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Zusammenfassung 
 
Der vorliegende Bericht analysiert den strukturellen Wandel in der 
Dienstleistungsbranche, der sich in Folge von Digitalisierung, Automati-
sierung und Outsourcing in Norddeutschland abzeichnet. Diese Verän-
derungen werden am Beispiel von fünf ausgewählten Branchen aufge-
zeigt, in denen zusammengenommen knapp eine Million Menschen in 
Norddeutschland beschäftigt sind. 

Ziel der Branchenanalysen ist es, die Konsequenzen von Digitalisie-
rung, Outsourcing und (De-)Regulierung für Arbeitsmarkt und Beschäfti-
gung konkret deutlich zu machen. 

Dabei werden die Veränderungen in der Beschäftigungsstruktur, bei 
Beschäftigungsbedingungen und bei Arbeitsbedingungen in den Vorder-
grund gestellt. Daraus wird abgeleitet, welche zukünftige Entwicklung 
hinsichtlich der Qualifikationsanforderungen und Beschäftigungswirkun-
gen in der Region zu erwarten sind.  
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1. Dienstleistungssektor in Deutschland 
wächst 
 

1.1 Entwicklung der Beschäftigung 
 
Die wirtschaftliche Entwicklung in den Industriestaaten ist durch anhal-
tende Verschiebungen zwischen den Wirtschaftssektoren geprägt, die 
mit einem deutlichen Anstieg der Erwerbstätigkeit im Dienstleistungssek-
tor verbunden sind. Der Dienstleistungssektor ist in Deutschland gemes-
sen an Beschäftigung und Umsätzen wie in allen entwickelten Industrie-
staaten heute der größte Wirtschaftsbereich. Das zunehmende Gewicht 
lässt sich einfach in der Bedeutung für den Arbeitsmarkt und die Zahl 
der Beschäftigten zeigen.1 1970 waren nur rund 45 Prozent der 26,6 Mil-
lionen Erwerbstätigen im früheren Bundesgebiet im Dienstleistungsbe-
reich tätig, im Jahr 2015 waren es rund 72 Prozent aller Erwerbstätigen, 
d. h. insgesamt 25,72 Millionen Personen. Mehr als sieben von zehn 
Beschäftigten in Deutschland sind damit im Dienstleistungssektor tätig. 

Dabei besteht der Dienstleistungssektor aus einer sehr breiten und 
auch sehr heterogenen Mischung von unterschiedlichen Wirtschaftsbe-
reichen. In Abgrenzung vom „primären Sektor“ (Land- und Forstwirt-
schaft und Fischerei) und der Industrie (sekundärer Sektor) wird der 
Dienstleistungssektor oft auch als tertiärer Sektor bezeichnet. Wirt-
schaftlich kann man bei den Dienstleistungsbereichen funktional trennen 
nach Distributionsdienstleistungen (wie Handel, Verkehr, Medien), un-
ternehmensnahen Dienstleistungen (wie Finanzdienste, Leasing, Wei-
terbildung), persönlichen Dienstleistungen (wie Gastgewerbe, Kultur, 
Sport, Haushalte) und sozialen Dienstleistungen (Aufgaben des Staates, 
Gesundheit, Unterricht, Kirchen). Unternehmensbezogene Dienstleis-
tungen sind dabei meist Vorleistungen für die Produktion anderer Güter. 
Für den Endverbrauch bestimmt sind dagegen konsumnahe Dienstleis-
tungen. 

Für die zunehmende Bedeutung des Dienstleistungssektors für die 
Beschäftigung gibt es eine ganze Reihe von Gründen. Sie hängt zu-
sammen mit der historisch wachsenden Rolle öffentlicher Dienstleistun-
gen (z. B. im Bildungs-, Gesundheits- und Sozialbereich), aber auch mit 
einer starken Zunahme der unternehmensnahen Dienstleistungen. Denn 
die Beziehungen zwischen Industrie und Dienstleistungssektor haben 
sich verändert. „Innerhalb der industriellen Wertschöpfung gewinnen un-

                                                 
1  Aus Gründen der besseren Lesbarkeit wird nachfolgend auf die gleichzeitige Ver-

wendung weiblicher und männlicher Sprachformen verzichtet. Sämtliche Perso-
nenbezeichnungen gelten gleichwohl für beiderlei Geschlechter. 
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ternehmensbezogene und produktbegleitende Dienstleistungen sowohl 
in Entwicklung, Produktion, Vermarktung und Vertrieb als auch in der 
anschließenden Kundenbetreuung und Wartung immer mehr an Bedeu-
tung“ (Arentz et al. 2015, S. II). 

Für die Zukunft ist es absehbar, dass Industrie und Dienstleistung 
noch stärker miteinander verbunden sein werden. Industrie 4.0 Konzep-
te gehen von umfassender Verzahnung von nachgelagerten Dienstleis-
tungen wie Marketing, Finanzierung, Logistik und Reparatur mit industri-
eller Produktion aus. Die statistische Unterscheidung von Arbeitsplätzen 
in der Industrie und im Dienstleistungsbereich macht immer weniger 
Sinn. In vielen Industriebereichen sind Dienstleistungsangebote (soge-
nannte Unternehmensdienstleistungen) der eigentliche Träger von 
Wachstum und früher der Industrie zugeordnete Tätigkeiten werden zu 
Dienstleistern verlagert. Gleichzeitig sind in vielen Dienstleistungsbran-
chen standardisierte „industrielle“ Angebote üblich (umgangssprachlich 
wird der Industriebegriff dementsprechend auch auf ganze Dienstleis-
tungsbranchen ausgeweitet, man spricht z. B. von der „Finanzindust-
rie“).2 

Der Trend zu mehr Dienstleistungen wird sich in Zukunft fortsetzen 
auch wenn im internationalen Vergleich sichtbar ist, dass Deutschland 
im direkten internationalen Vergleich einen höheren Anteil des Industrie-
gütersektors aufweist als andere Länder. In anderen europäischen 
Volkswirtschaften wie Frankreich oder Großbritannien war in den ver-
gangenen Jahren ein deutlicher Rückgang im Industriebereich erkenn-
bar. In Deutschland ist der Anteil an der Bruttowertschöpfung der Indust-
rie zwischen 2005 und 2015 nur geringfügig zurückgegangen (–
1 Prozent) (Eurostat 2015). 

Typisch für den Dienstleistungssektor ist der hohe Anteil des inländi-
schen Verbrauchs. Der Anteil des Dienstleistungssektors an der inländi-
schen Bruttowertschöpfung ist dreimal so groß wie der Anteil der Indust-
rie. Konträr dazu haben Industriegüter bei den deutschen Exporten ei-
nen Anteil von 85 Prozent (Arenzt et al. 2015, S. 6). 

Allerdings werden Dienstleistungen im internationalen Leistungsaus-
tausch immer wichtiger. Deutschlands Außenhandel mit Dienstleistun-
gen ist in den letzten Jahren schneller gewachsen als der Warenhandel 
und machte 2014 etwa 15 Prozent des deutschen Gesamtexports aus 

                                                 
2  Die Beschäftigungsstatistik erlaubt es, Beschäftigten primäre Tätigkeitsfelder zuzu-

ordnen und so auch innerhalb der Industrie Dienstleistungstätigkeiten zu erfassen. 
Man kann davon ausgehen, dass knapp 50 Prozent der Beschäftigten in der In-
dustrie einer Dienstleistungstätigkeit nachgehen. In der Pharmaindustrie sind dies 
sogar 90 Prozent, in der chemischen Industrie liegt der Wert bei 80 Prozent (Arenzt 
et al. 2015, S. 9).  
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(Deutsche Bundesbank 2015, S. 18). Weltweit gesehen lag Deutschland 
damit im Jahr 2014 auf dem vierten Platz der Dienstleistungsexporte. 

Diesen Entwicklungen folgend ist der Dienstleistungssektor in den 
letzten Jahrzehnten wesentlicher Träger der zunehmenden Beschäfti-
gung in Deutschland gewesen, wie man an wenigen Zahlen deutlich 
zeigen kann. Nach Wirtschaftsbereichen betrachtet, gab es im Jahr 
2016 mit +1,3 Prozent den stärksten Anstieg bei der Zahl der Erwerbstä-
tigen mit Arbeitsort in Deutschland in den Dienstleistungsbereichen 
(+ 426.000 Personen). Den größten absoluten Anteil daran hatten die 
Öffentlichen Dienstleister, Erziehung, Gesundheit mit + 200.000 Erwerb-
stätigen (+1,9 Prozent) gefolgt von den Unternehmensdienstleistern 
(+ 126.000 Erwerbstätige; +2,2 Prozent) sowie von Handel, Verkehr und 
Gastgewerbe (+ 105.000 Erwerbstätige; +1,1 Prozent). 

Die fortschreitende Digitalisierung, die mit einer steigenden Durch-
dringung und einem erweiterten Einsatz von Informations- und Kommu-
nikationstechnologie einhergeht, hinterlässt aber auch im Dienstleis-
tungsbereich deutliche Spuren. Mit dem Umbruch der Arbeitswelt – auch 
als Arbeit 4.0 bezeichnet – sind vielfältige neue Aufgaben, Herausforde-
rungen aber auch Chancen verbunden. Diese betreffen insbesondere 
Beschäftigungseffekte, Ausgestaltung von Arbeitsprozessen und Be-
triebsabläufen, Qualifikationsanforderungen und weitere Arbeitsbedin-
gungen. 

Zusätzlich gibt es gerade im Dienstleistungssektor ähnliche Entwick-
lungen wie in der Industrie. Getrieben von Gewinnerwartungen, Wettbe-
werb und Kostenkonkurrenz kommt es sowohl zu Privatisierungs- als 
auch Outsourcing-Maßnahmen. Einerseits werden Teile von Tätigkeiten 
und komplette Arbeitsbereiche auf andere Dienstleister im Inland oder 
auch im Ausland verlagert. Die Spezialisierung schreitet aber auch in-
nerhalb der Dienstleistungsbranche voran. Häufig sollen mit der Über-
tragung von Dienstleistungen auf externe Anbieter oder ausgegründete 
Tochtergesellschaften Kostenvorteile realisiert werden. 

Für die Beschäftigten führen Auslagerungen oftmals zu einer Absen-
kung der Beschäftigungs- und Arbeitsbedingungen, denn die neuen An-
bieter sind in vielen Fällen nicht tarifgebunden. 

Hierzu kommt, dass in den vielfach noch öffentlich geprägten Dienst-
leistungssegmenten politisch initiierte Deregulierungs- und Regulie-
rungsmaßnahmen mit nachfolgenden Privatisierungen immer noch eine 
große Rolle spielen. Privatisierungen führen zu einer zunehmenden 
Ökonomisierung, die wiederum Auswirkungen auf die Beschäftigtenzah-
len, Entgelte und Arbeitsbedingungen haben. 

Die vorliegende Studie untersucht am Beispiel von fünf ausgewählten 
Branchen in Norddeutschland, wie sich die Beschäftigung quantitativ 
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und qualitativ im Dienstleistungssektor entwickelt hat. Im Vordergrund 
steht dabei die Frage, welche Folgen von Automatisierung und Digitali-
sierung heute schon erkennbar sind und wie sich die Anforderungen an 
die Beschäftigten verändern.3 Die fünf Branchen umfassen Finanz-
dienstleistungen am Beispiel der Banken, den stationären Einzelhandel 
und Versandhandel, den Bereich Straßenlogistik der Logistikbranche, 
Krankenhäuser als Teil der öffentlichen Daseinsvorsorge sowie die IT- 
Branche. 

 
 

1.2 Fragestellungen und Aufbau des 
Berichts 
 
Der vorliegende Bericht analysiert den strukturellen Wandel, der sich in 
Folge von Digitalisierung, Automatisierung und Outsourcing in Nord-
deutschland abzeichnet. Ziel der Analysen ist es, die Konsequenzen von 
Digitalisierung, Outsourcing und (De-)Regulierung für Arbeitsmarkt und 
Beschäftigung deutlich zu machen. Daher werden die Veränderungen in 
den Bereichen Beschäftigungsstruktur, Beschäftigungsbedingungen und 
Arbeitsbedingungen in den Vordergrund gestellt und so weit möglich ab-
geleitet, welche zukünftige Entwicklung der Branche hinsichtlich ihrer 
Qualifikationsanforderungen und Beschäftigungswirkungen in der Regi-
on zu erwarten sind. 

Die Branchenanalysen sind dabei immer nach einer vergleichbaren 
Struktur aufgebaut. Zunächst wird die wirtschaftliche Bedeutung der je-
weiligen Dienstleistungsbranche anhand von statistischen Datenauswer-
tungen für Norddeutschland dargestellt. Neben der Markt- und Bran-
chenstruktur wird die Beschäftigungsentwicklung der letzten Jahre ab-
gebildet und wichtige Merkmale der Arbeits- und Beschäftigungsbedin-
gungen, wie Arbeitszeit, berufliche Bildung und Zusammensetzung der 
Beschäftigten nach Beschäftigungsstatus (Teilzeit, geringfügige und 
ausschließlich geringfügig Beschäftigte) dargestellt. 

Darauf aufbauend werden in den jeweiligen Branchenstudien die 
zentralen Trends Digitalisierung von Arbeitsprozessen, Outsourcing und 
(De-)Regulierung analysiert und Auswirkungen der Trends auf Arbeit 
und Beschäftigung und hinsichtlich zukünftiger Entwicklungen in der 
Branche untersucht. 

                                                 
3  Norddeutschland wird hier verstanden als die durch die vier norddeutschen Bun-

desländer Niedersachsen, Schleswig-Holstein, Hamburg und Mecklenburg-
Vorpommern definierte Region. Für eine Analyse zum Bundesland Bremen siehe 
Gabriel/Salot/Ludwig (2015). 
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Zur Erfassung regionaler Besonderheiten wurden in jeder Dienstleis-
tungsbranche Interviews mit Gewerkschaftsvertretern sowie Vertretern 
der Arbeitgeberseite aus den vier untersuchten Bundesländern durchge-
führt. Durch die Expertengespräche wurden insbesondere die allgemei-
nen Erkenntnisse zur Branchenentwicklung, zur Einschätzung über die 
Qualität der Arbeit und zu den zentralen Problemlagen der Beschäftigten 
ergänzt. 

Teil jeder Branchenanalyse sind Fallstudien aus einzelnen Unter-
nehmen. Die Unternehmensfallstudien beruhen ebenfalls auf Interviews 
mit den Betriebsräten in den entsprechenden Unternehmen und auf Ge-
sprächen mit Mitgliedern der Geschäftsführung (soweit diese zu Ge-
sprächen bereit waren). Die Unternehmensfallstudien zeigen exempla-
risch, wie sich der Strukturwandel in einzelnen Unternehmen auf die Ar-
beitssituation der Beschäftigten ausgewirkt hat und welche Entwick-
lungspotenziale und -risiken – insbesondere im Hinblick auf die zuneh-
mende Digitalisierung – für Betriebe und Beschäftigte entstehen. 

Am Ende der jeweiligen Branchenanalyse haben wir die wichtigsten 
Ergebnisse kurz in Thesen zusammengefasst. 

Im abschließenden Kapitel findet sich eine vergleichende Zusammen-
fassung der Ergebnisse aller Branchen bezogen auf die Entwicklung und 
Ausgestaltung der Beschäftigung im tertiären Sektor in Norddeutsch-
land. 

Unsere Analysen zeigen, dass die schnellen Entwicklungen in der In-
formations- und Kommunikationstechnologie und der damit verbundene 
Strukturwandel gerade im Dienstleistungsbereich grundlegende Auswir-
kungen auf die Beschäftigung haben werden. Die Unternehmensfallstu-
dien geben bezüglich der Beschäftigungseffekte oder Qualifikationsan-
forderungen im Zuge weiterer Digitalisierung noch kein einheitliches Bild 
ab. Es finden sich Beispiele dafür, dass einfache Arbeiten erhalten blei-
ben und gleichzeitig anspruchsvolle, hochqualifizierte Tätigkeiten an Be-
deutung gewinnen, es gibt aber auch viele Fälle einer Substitution von 
einfachen und mittelqualifizierten Tätigkeiten durch neue Technologien. 

Für die Gewerkschaften gilt, in dieser Umbruchphase Spielräume zu 
nutzen und ggf. zu erweitern. Gewerkschaften können sich in dem Pro-
zess der Ausgestaltung der Arbeit 4.0 einbringen, um ihre Position im 
System der Interessenaushandlung zu festigen und ihre Handlungsfä-
higkeit auch vor dem Hintergrund veränderter zukünftiger Rahmenbe-
dingungen zu behalten. Mit dem Leitbild Gute Arbeit haben Gewerk-
schaften Kriterien geschaffen, aus denen sich Anforderungen an Arbeit 
in der digitalisierten Wirtschaft entwickeln lassen. Unser Bericht zeigt an 
vielen Stellen Risiken für Beschäftigte, die sich aus Rationalisierung und 
Automatisierung ergeben. Dies sind Substitutionspotenziale, zunehmen-
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de Arbeitsintensivierung und Arbeitsverdichtung genauso wie das Po-
tenzial der digitalen Techniken zu einer lückenlosen Kontrolle von Arbeit. 

Gleichzeitig kann Digitalisierung aber auch zu einer Humanisierung 
der Arbeit beitragen. Arbeitsbedingungen können durch neue Techniken 
verbessert und individuelle Freiheiten in Hinblick auf Arbeitszeit und Ar-
beitsort erweitert werden. Wir hoffen, mit der vorliegenden Studie eine 
Grundlage für die weitere Diskussion zu bieten, um Gestaltungsmöglich-
keiten für Arbeits- und Beschäftigungsbedingungen im Diskurs auszulo-
ten. 
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2. Bedeutung und Struktur des 
Dienstleistungssektors in 
Norddeutschland 
 
Die Zunahme von Beschäftigung in den Dienstleistungsbranchen ist 
auch in Norddeutschland zu beobachten. Insgesamt arbeiten in den un-
tersuchten fünf untersuchten Dienstleistungsbranchen in Norddeutsch-
land rund 950.000 sozialversicherungspflichtig Beschäftigte. Davon ver-
zeichneten vier der fünf analysierten Branchen in den letzten zehn Jah-
ren einen Zuwachs an Arbeitsplätzen. 

Heute sind in Hamburg, Mecklenburg-Vorpommern, Schleswig-
Holstein und Niedersachsen insgesamt rund 3,83 Millionen Menschen 
(März 2016) im Dienstleistungssektor sozialversicherungspflichtig tätig. 
Damit gab es im Dienstleistungsbereich alleine zwischen 2014 und 2016 
einen Anstieg der sozialversicherungspflichtigen Beschäftigung um rund 
190.000 Beschäftigte in Norddeutschland (Bundesagentur für Arbeit 
2016a). 
 

 
Abbildung 1: Erwerbstätige in Norddeutschland in Industrie und 
Dienstleistung in Tsd.; Veränderungen 1991–2015 in Prozent 

Quelle: Statistisches Bundesamt, Erwerbstätigenrechnung des Bundes 
und der Länder, Stand Feb. 2016; Eigene Berechnungen 
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Insgesamt erwerbstätig4 sind rund fünf Millionen Menschen in den 
Dienstleistungen in Norddeutschland. Seit Anfang der 90er Jahre hat 
damit die Zahl der Erwerbstätigen in den Dienstleistungsbereichen um 
knapp 30 Prozent zugenommen während sie im selben Zeitraum um 
rund 20 Prozent in der Industrie zurückgegangen ist. 

Insgesamt ist in Deutschland die Zahl der Erwerbstätigen in den 
Dienstleistungsbranchen seit 1991 etwas stärker gewachsen als in 
Norddeutschland (+34 Prozent). Die norddeutschen Bundesländer ha-
ben einen Anteil von rund 16 Prozent an allen Erwerbstätigen im Dienst-
leistungsbereich bundesweit. 

 
 
Abbildung 2: Anteil der Dienstleistungen an der Gesamtzahl der 
Erwerbstätigen nach Bundesländern, 2016; in % an allen Erwerbstätigen 

Quelle: Statistisches Bundesamt, Erwerbstätigenrechnung des Bundes 
und der Länder, Stand Feb. 2016; Eigene Berechnungen 
 

 

                                                 
4  Zu den Erwerbstätigen werden neben den sozialversicherungspflichtig Beschäftig-

ten alle weiteren in der Branche tätigen Personen gezählt, also auch Selbstständi-
ge, mitarbeitende Familienangehörige, geringfügig Beschäftigte etc. Daher und 
aufgrund von abweichenden Erhebungsmethoden zwischen Statistischem Bundes-
amt und Bundesagentur für Arbeit kommt es zu Differenzen bei den Angaben.  
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In den norddeutschen Bundesländern ist der Dienstleistungssektor von 
zentraler Bedeutung für die Beschäftigungsentwicklung. Die Zahl der 
sozialversicherungspflichtig Beschäftigten ist in allen norddeutschen 
Bundesländern angewachsen, in den letzten zwei Jahren insgesamt um 
5,2 Prozent. In Mecklenburg-Vorpommern gab es zwischen 2014 und 
2016 im Vergleich zwar nur den geringsten Anstieg, aber immer noch 
ein Beschäftigungsplus von 3,2 Prozent in den Dienstleistungsbranchen 
und insgesamt mehr als 400.000 Beschäftigte. Den größten Anstieg ver-
zeichnete Schleswig-Holstein mit einem Plus von 5,9 Prozent auf rund 
700.000 sozialversicherungspflichtig Beschäftigte im Jahr 2016.5 

 
 
Abbildung 3: Sozialversicherungspflichtig Beschäftigte im 
Dienstleistungssektor in den norddeutschen Bundesländern, März 2016 

 
Quelle: Bundesagentur für Arbeit; Eigene Berechnungen 
 
 
Struktur Dienstleistungen in Schleswig-Holstein 
Für die schleswig-holsteinische Wirtschaftsstruktur sind Handel, Logistik, 
Tourismus, Kommunikation, Finanz- und Versicherungsdienstleister so-
wie öffentliche Dienstleister und Dienstleistungen in den Bereichen Er-
ziehung und Gesundheit prägend für die Wirtschaftsstruktur. Das Land 
hat traditionell nur einen unterdurchschnittlichen Industrieanteil von 
14,25 Prozent (2015). 

                                                 
5  Eigene Berechnung nach Daten aus Statistikamt Nord (2015a u. b) und Statisti-

sches Amt Mecklenburg-Vorpommern (2015). 
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Im Dienstleistungssektor waren 2015 insgesamt rund 1,05 Millionen 
Menschen in Schleswig-Holstein erwerbstätig. Die Zahl der sozialversi-
cherungspflichtig Beschäftigten lag bei 700.000 Menschen (März 2016). 

Sie haben mit ca. 57,9 Milliarden Euro rund drei Viertel der Brutto-
wertschöpfung des Landes erwirtschaftet. Der Anteil des Dienstleis-
tungssektors an der Bruttowertschöpfung liegt mit 73,8 Prozent über 
dem Bundesschnitt von 69 Prozent. 

Auch bei der Analyse der großen, strukturbestimmenden Unterneh-
men in Schleswig-Holstein wird das Gewicht der Dienstleistungsunter-
nehmen deutlich. Größtes Unternehmen in Schleswig-Holstein ist das 
Universitätsklinikum Schleswig-Holstein mit mehr als 12.500 Beschäftig-
ten an den Standorten Kiel und Lübeck. Danach folgt die in Kiel ansäs-
sige Groß- und Einzelhandelsgruppe Bartels & Langness, zu der die 
Famila-Märkte und die CITTI-Einkaufscenter gehören. Diese Gruppe 
beschäftigt mehr als 9.000 Beschäftigte. Das drittgrößte Unternehmen 
ist mit 6.826 Beschäftigten die coop Schleswig-Holstein eG. im Lebens-
mitteleinzelhandel mit Sitz in Kiel. Auf Platz fünf der Top 50-Liste steht 
die auf Reinigungsdienstleistungen spezialisierte Bockholdt-Gruppe mit 
über 4.300 Beschäftigten (NordLB 2014). 

Bezogen auf die Wirtschaftssektoren dominiert bei den großen Un-
ternehmen der Gesundheitssektor. Rund 30 Prozent der Top 50-
Unternehmen sind in diesem Wirtschaftszweig tätig. Danach folgen Lo-
gistik und Handel. Diese Gewichtung verändert sich etwas, wenn man 
auch die große Zahl der kleinen Unternehmen mit einbezieht. Dann wird 
vor dem Gesundheitssektor noch die große Bedeutung des Tourismus 
für die Wirtschaftsstruktur in Schleswig-Holstein sichtbar. 

Strukturell ist es für Schleswig-Holstein auch im Dienstleistungssektor 
kennzeichnend, dass es nur wenige Unternehmenszentralen großer, in-
ternational tätiger Konzerne im Lande gibt. Zusätzlich nachteilig für die 
wirtschaftliche Dynamik wirkt sich aus, dass trotz eines überdurch-
schnittlich hohen Gewichts des Dienstleistungssektors der Anteil wis-
sensintensiver Dienstleistungen gering ausfällt. Auch dies eine Folge der 
überwiegend von kleinen und mittelständischen Unternehmen geprägten 
Wirtschaftsstruktur und der im Ländervergleich geringeren Zahl der 
Hochschulstandorte. 
 
Struktur Dienstleistungen in Niedersachsen 
Niedersachsen hat eine vom Bundesdurchschnitt abweichende sektora-
le Wirtschaftsstruktur mit einem hohen Anteil der Landwirtschaft 
(1,8 Prozent) und einem großen Gewicht des produzierenden Gewerbe 
26,4 Prozent an der Bruttowertschöpfung (Bundesdurchschnitt 
25,6 Prozent). Der Dienstleistungssektor wächst und hat einen Anteil 
von 66,9 Prozent an der niedersächsischen Bruttowertschöpfung. Insge-
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samt sind im Dienstleistungssektor in Niedersachsen im Jahr 2015 2,9 
Mio. Menschen erwerbstätig gewesen; knapp 2 Millionen Menschen sind 
sozialversicherungspflichtig beschäftigt (März 2016). 

Im Dienstleistungssektor haben die Immobilienwirtschaft, Unterneh-
mensdienstleister, Handel, Reparatur von Kfz und Gebrauchsgütern, 
Gesundheits-, Veterinär- und Sozialwesen, die öffentliche Verwaltung 
und Verkehr und Nachrichten eine große Bedeutung. 

Bezogen auf die größten Unternehmen des Landes finden sich in 
Niedersachen mehrere Industrieunternehmen unter den 50 Größten. VW 
ist mit weltweit über 590.000 Beschäftigten mit weitem Abstand das 
größte Unternehmen. Danach folgt der Continental Konzern mit über 
220.000 Beschäftigten. Auf Platz drei und vier stehen mit der TUI AG 
und dem Talanx Versicherungskonzern aber schon große Dienstleis-
tungsunternehmen. Mit der NordLB, der Rossmann Gruppe und dem 
TÜV Nord gibt es weitere große Dienstleistungsunternehmen mit mehr 
als 10.000 Beschäftigten (NordLB 2015). 

Das Gewicht unternehmensnaher Dienstleistungen ist entsprechend 
der vorhandenen Industriestruktur in Niedersachsen deutlich höher als in 
den anderen drei untersuchten Bundesländern Hamburg, Schleswig-
Holstein und Mecklenburg-Vorpommern. 
 
Struktur Dienstleistungen Hamburg 
In Hamburg waren 2015 1,04 Millionen Erwerbstätige im Dienstleis-
tungsbereich tätig. Rund 780.000 Menschen waren sozialversiche-
rungspflichtig in einer Dienstleistungsbranche beschäftigt (März 2016). 
Der Anteil der Dienstleistungen an der Bruttowertschöpfung ist mit 
83,1 Prozent sehr hoch. Aufgrund der engen Verflechtung der Hanse-
stadt Hamburg mit dem Umland lässt sich die Wirtschaftsstruktur ange-
messen nur im Kontext der größeren Metropolregion Hamburg bewer-
ten. Sowohl Arbeitsmärkte als auch Dienstleistungsangebote und Indust-
rie sind über die Landesgrenzen der Stadt hinaus eng verflochten. 

Die Schwerpunkte im Dienstleistungssektor liegen traditionell durch 
den Hafen im Bereich Hafen, Transport und Logistik, aber auch im me-
dizinischen Bereich und bei Life Sciences, im Tourismus und der Medi-
en- und Informationswirtschaft. 

Unter den zehn mitarbeiterstärksten Unternehmen der Hansestadt 
befinden sich nur zwei Industrieunternehmen. Bei den Dienstleistungen 
dominiert einerseits der Bereich Krankenhäuser und medizinische 
Dienstleistungen mit den Asklepios Kliniken (ca. 12.300 Beschäftigte) 
und den Universitätskliniken (9.965 Beschäftigte) und andererseits Han-
del und Logistik mit der Otto Gruppe (8.605 Beschäftigte), der Deut-
schen Bahn (8.300 Beschäftigte), der Deutschen Post/DHL (6.500 Be-
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schäftigte) und dem Edeka Verbund (5.600 Beschäftigte). (Hamburger 
Abendblatt) 

Typisch für die städtische Wirtschaftsstruktur ist die große Zahl spe-
zialisierter Dienstleistungsanbieter mit wissensintensiven Angeboten, die 
Präsenz vieler Banken und Versicherungen (darunter die Hamburger 
Sparkasse mit 5.000 Beschäftigten) und das größere Gewicht von Medi-
en und IT (allein in der Gamesbranche ca. 4.500 Beschäftigte). 
 
Struktur Dienstleistungen Mecklenburg-Vorpommern 
In Mecklenburg-Vorpommern sind 2015 rund 580.000 Personen in den 
Dienstleistungsbranchen erwerbstätig gewesen. Die Anzahl der sozial-
versicherungspflichtig Beschäftigten liegt bei rund 413.000 (März 2016). 
Der Anteil der Dienstleistungen an der Bruttowertschöpfung ist mit 
74,5 Prozent über dem Bundesdurchschnitt von 69 Prozent. 

Die Entwicklung des Dienstleistungssektors in Mecklenburg-
Vorpommern war in den letzten Jahren positiv, d. h. Bruttowertschöp-
fung als auch die Arbeitsproduktivität sind gestiegen. 

Innerhalb dieses Sektors entfallen die meisten Arbeitsplätze auf die 
Dienstleistungsbereiche, Gesundheits- und Sozialwesen, Handel, In-
standhaltung und Reparaturen von Kfz und Gebrauchsgütern, Öffentli-
che Verwaltung und das Gastgewerbe. Vor allem der hohe Anteil im 
Tourismus ist für das Land typisch, d. h. für den Arbeitsmarkt sind Tou-
rismus und Gastgewerbe von großer Bedeutung. 

Auf der Liste der größten Unternehmen des Landes finden sich ent-
sprechend acht Dienstleistungsunternehmen. Keines davon hat mehr als 
7.000 Beschäftigte. Das gemessen an der Beschäftigung größte ist da-
bei die Kreuzfahrtschiff-Reederei AIDA Cruises (6.900 Beschäftigte). 
Danach folgen die HELIOS (4.900 Beschäftigte), die Deutsche Bahn AG 
(4.000 Beschäftigte), Universitätsmedizin Rostock (3.900) und die Deut-
sche Post DHL (3.200 Beschäftigte). 

Mecklenburg-Vorpommern hat damit eine vorwiegend kleinbetriebli-
che Struktur und einen Mangel an großen Unternehmen. „Gleichzeitig 
kommt aus dem Tourismus eine starke Saisonabhängigkeit und auf-
grund der geringen Bevölkerungszahl mit wenigen Hochschulstandorten 
auch ein geringes Angebot an wissensintensiven Dienstleistungsange-
boten“ (Institut für Strukturpolitik und Wirtschaftsförderung gemeinnützi-
ge Gesellschaft mbH (isw) 2015, S. 26). 
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3. Die Branchenreports 
 

3.1 Einzelhandel 
 
3.1.1 Einleitung 
 
Der deutsche Einzelhandel ist seit Jahren von einem erheblichen Struk-
turwandel gekennzeichnet. Ein intensiver Preiswettbewerb führt zu 
Druck auf die Kosten und zu Verdrängungs- und Konzentrationsprozes-
sen. Während Filialisten deutliche Zuwächse verzeichnen können, 
nimmt im stationären Geschäft der klassische kleinbetriebliche Fach-
handel ab. Aber auch unter den großen Konzernen schreitet der Konso-
lidierungsprozess voran. 

Der Anteil des Online-Handels (auch E-Commerce, Electronic Com-
merce genannt) am Gesamtumsatz im Einzelhandel nimmt stetig zu.6 Er 
bietet einerseits Nischenanbietern die Möglichkeit auf einen größeren 
Kundenkreis zurückzugreifen, andererseits führen auch hier große An-
bieterplattformen und Skaleneffekte dazu, dass Preiswettbewerb und 
Konzentrationsprozesse stattfinden (Roth et al. 2015). Man kann sagen, 
dass sich kaum eine andere Branche so tiefgreifend verändert hat wie 
der Einzelhandel. Das Internet erlaubt es, unabhängig von Tageszeit 
und Ort einzukaufen. Die digitale Erfassung von Waren ermöglicht es, 
Warenbestände kontinuierlich zu erfassen und letztlich auch einen Ver-
kauf ohne Kassenpersonal zu realisieren. Der Handel befindet sich mit-
ten in einer weitgehenden Umwälzung. 

Dabei wächst der Umsatz. In den vergangenen fünf Jahren konnten 
in allen vier untersuchten Bundesländern Umsatzsteigerungen im Ein-
zelhandel ausgemacht werden, da von der guten wirtschaftlichen Lage 
Deutschlands entsprechende Effekte auf die Kaufkraft ausgingen. So 
verzeichneten Hamburg, Schleswig-Holstein und Niedersachsen Um-
satzsteigerungen von 11 bis 16 Prozent von 2010 bis 2015 (Statisti-
sches Amt für Hamburg und Schleswig-Holstein 2016). Die Umsatzstei-
gerung in Mecklenburg-Vorpommern lag im entsprechenden Zeitraum 
dagegen bei nur zwei Prozent und weist auf die schwierige konjunkturel-
le Lage in dem Bundesland hin. Niedersachsen als bevölkerungsstärks-
tes Land hatte mit 40,3 Milliarden Euro im Jahr 2015 den höchsten Jah-

                                                 
6  Der Umsatz im Online-Handel ist von 3,4 Prozent im Jahr 2008 auf 9,4 Prozent im 

Jahr 2014 angestiegen 
https://www.bmwi.de/BMWi/Redaktion/PDF/I/dialogplattform-einzelhandel-
einzelhandel,property=pdf,bereich=bmwi2012,sprache=de,rwb=true.pdf [eingese-
hen am 14.11.2016]. 
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resumsatz und Mecklenburg-Vorpommern mit 4,2 Milliarden Euro den 
niedrigsten. 

Hamburg ist mit den Zentralen von Edeka, Peek & Cloppenburg, 
Fielmann und den Deutschlandzentralen von H&M und Zara ein bedeu-
tender Standort für den deutschen Einzelhandel. Ansonsten existieren in 
Norddeutschland ähnliche Markt- und Wettbewerbsstrukturen wie im ge-
samten Bundesgebiet. Im ländlichen Raum in Mecklenburg-
Vorpommern, Schleswig-Holstein und Teilen Niedersachsens dominiert 
die flächige Ansiedlung einzelner Märkte etablierter Handelsketten.7 Ins-
besondere die Filialisierung durch Discounter-Läden führt zu einer Ho-
mogenisierung der ländlichen Einkaufslandschaft. Aber auch einige 
Kleinstädte sowie die Mittellagen in Großstädten geraten unter Druck. 
Besser stehen die Innenstadtlagen attraktiver Städte mit gefragten Fuß-
gängerzonen und besonderen Handelsformaten da.8 So wurde z. B. der 
erste Ikea City Store in Hamburg Altona Mitte 2013 eröffnet und in der 
Hafencity ein ganz neues Einkaufsquartier gebaut. Hamburg profitiert 
von der hohen Kaufkraft seiner Einwohner sowie dem Tourismus. 

Dabei ist die Anzahl der Einzelhandelsbetriebe in Hamburg sowie in 
den restlichen untersuchten norddeutschen Bundesländern seit Jahren 
rückläufig. Gab es in Niedersachsen im Jahr 2008 noch 33.874 Einzel-
handelsgeschäfte, waren es im Jahr 2013 nur noch 31.197. In Mecklen-
burg-Vorpommern nahm die Zahl der Betriebe von 7.351 (2008) auf 
6.388 (2013) ab (Nord LB 2016a, S. 2 und 2016b). 

Der zunehmende Online-Handel ist in den Augen vieler stationärer 
Händler in Niedersachsen, Schleswig-Holstein und Mecklenburg-
Vorpommern eine Gefahr für ihr Geschäft. Dies gilt insbesondere für die 
Teilbranchen Elektro, Baumärkte und Mode. Eine Umfrage der nieder-
sächsischen Industrie- und Handelskammern unter Einzelhändlern in 
Niedersachsen im zweiten Quartal 2016 ergab, dass 70 Prozent der 
Einzelhändler einen Konkurrenzdruck durch den Online-Handel spürten 
(IHK Stade 2016). Als Reaktion darauf wird die Zukunft des Einzelhan-
dels oft in einer Kombination aus Off- und Online-Handel und Multi-
Channel-Vertriebskanälen gesehen (PricewaterhouseCoopers 2015). So 
wurde vom Einzelhandelsverband Nord, dem Landesverband Schles-
wig-Holstein sowie der Bundesvereinigung City- und Stadtmarketing 
Deutschland (bcsd) die Initiative „Lass den Klick in Schleswig-Holstein“ 
ins Leben gerufen, die Kunden dafür sensibilisieren möchte die stationä-
ren Geschäfte oder Online-Vertriebskanäle von Händlern aus Schles-
wig-Holstein zu nutzen. 

                                                 
7  Interview mit Fachbereichsleitung Handel ver.di Hamburg am 3.11.2016.  

Interview mit Fachbereichsleitung Handel ver.di Niedersachsen am 3.11.2016. 
8  Interview IHK Stade am 2.11.2016.  
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3.1.2 Beschäftigungsstruktur, Arbeits- und 
Beschäftigungsbedingungen im Einzelhandel 
 
Zwischen 7,4 Prozent (Hamburg) und 9,6 Prozent (Schleswig-Holstein) 
der sozialversicherungspflichtig Beschäftigten arbeiten in den norddeut-
schen Bundesländern im Einzelhandel (Gesamtdeutschland 7,4 Prozent, 
Angaben für 2015). Die meisten Beschäftigten in der Branche gibt es in 
Niedersachsen (224.739 Personen). Im Zeitverlauf konnten in allen 
norddeutschen Bundesländern leichte Beschäftigungszuwächse ver-
zeichnet werden, die ungefähr dem gesamtdeutschen Durchschnitt von 
rund +10 Prozent zwischen 2008 und 2015 entsprechen. 

 
 

Abbildung 4: Sozialversicherungspflichtig Beschäftigte im Einzelhandel, 
2008–2015 

Quelle: Bundesagentur für Arbeit; Eigene Darstellung 
 

 
Bei den sozialversicherungspflichtig Beschäftigten dominiert im Ver-
gleich zu anderen deutschen Wirtschaftsbranchen stark die Teilzeitar-
beit. Zwischen 41,7 Prozent (Hamburg) und 51,8 Prozent (Mecklenburg-
Vorpommern) der sozialversicherungspflichtig Beschäftigten arbeiteten 
im Jahr 2015 im Einzelhandel in den norddeutschen Bundesländern in 
Teilzeit. Die Entwicklung der letzten Jahre weist auf eine starke Auswei-
tung der Teilzeitarbeit zu Lasten von Vollzeitstellen hin. So lag der 
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Durchschnitt der Teilzeitbeschäftigung in den vier Untersuchungsländern 
im Jahr 2008 noch bei 37,9 Prozent, während er im Jahr 2015 bereits 
47,0 Prozent betrug (Gesamtdeutschland: 47,4 Prozent, Durchschnitt al-
ler Wirtschaftsbranchen in Deutschland: 26 Prozent). 

Zum überwiegenden Teil sind Frauen im Einzelhandel beschäftigt. Ihr 
Anteil unter den sozialversicherungspflichtig Beschäftigten beträgt in 
Norddeutschland zwischen 64,7 Prozent (Hamburg) und 76,5 Prozent 
(Mecklenburg-Vorpommern). Atypische Beschäftigungsverhältnisse 
kommen im Einzelhandel häufig vor, besonders in Unternehmen des 
Lebensmitteleinzelhandels. Im Durchschnitt sind 21,5 Prozent der Be-
schäftigten im Einzelhandel in den norddeutschen Untersuchungslän-
dern geringfügig beschäftigt. Weitere 16,7 Prozent sind ausschließlich 
geringfügig beschäftigt. Der Anteil von geringfügig und ausschließlich 
geringfügig Beschäftigten ist in Niedersachsen mit 24,0 Prozent bzw. 
19,2 Prozent am höchsten, gefolgt von Schleswig-Holstein (23,7 Prozent 
bzw. 18,9 Prozent) und Hamburg (21,5 Prozent bzw. 15,2 Prozent). In 
Mecklenburg-Vorpommern war ihr Anteil vergleichsweise gering, er lag 
in Hinblick auf die geringfügig Beschäftigten bei 16,3 Prozent und aus-
schließlich geringfügig Beschäftigten bei 13,8 Prozent. 

 
 

Abbildung 5: Beschäftigte im Einzelhandel in Norddeutschland nach 
Beschäftigungsverhältnis 

Quelle: Bundesagentur für Arbeit; Eigene Darstellung 
 
 

Die Anzahl der geringfügig Beschäftigten ist mit der Ausnahme von 
Hamburg in allen untersuchten Bundesländern im Zeitvergleich 2008 
und 2015 zurückgegangen. In Hinblick auf die ausschließlich geringfügig 
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Beschäftigten ist ihre Zahl auch in Hamburg zurückgegangen. Am 
stärksten äußert sich der Rückgang der Gruppe der ausschließlich ge-
ringfügig Beschäftigten in Mecklenburg-Vorpommern; hier betrug ihr An-
teil im Jahr 2008 17,1 Prozent im Vergleich zu 13,8 Prozent im Jahr 
2015. 

Die Zusammensetzung der Altersstruktur der sozialversicherungs-
pflichtig Beschäftigten weist kaum Abweichungen zum gesamtdeutschen 
Durchschnitt auf: Um die 13 Prozent der Beschäftigten sind unter 25 
Jahre alt, über 70 Prozent zwischen 25 bis unter 55 Jahre und ungefähr 
15 Prozent 55 bis unter 65 Jahre alt. Dabei ist Mecklenburg-
Vorpommern von einer deutlich älteren Altersstruktur gekennzeichnet. 
Der Anteil der unter 25-jährigen beträgt hier z. B. nur 8,7 Prozent. 

 
 

Abbildung 6: Altersstruktur im Einzelhandel in Norddeutschland, 2015 

Quelle: Bundesagentur für Arbeit; Eigene Darstellung 
 
 

Die Altersstruktur der geringfügigen und ausschließlich geringfügig Be-
schäftigten weicht deutlich von der der sozialversicherungspflichtig Be-
schäftigten im Einzelhandel ab. Insbesondere bei den ausschließlich ge-
ringfügig Beschäftigt ist die Besetzung der jungen sowie alten Beschäf-
tigtengruppen besonders ausgeprägt. So haben 33,3 Prozent der aus-
schließlich geringfügig Beschäftigten das 25. Lebensjahr noch nicht voll-
endet und 10 Prozent bereits das 65. Lebensjahr überschritten. 

Bei den sozialversicherungspflichtig Beschäftigten im Einzelhandel 
überwiegt die Fachkraft. 80 Prozent der Beschäftigten in Norddeutsch-
land arbeiten in dieser Kategorie. Die Kategorien Helfer aber auch Ex-
perten sind mit jeweils sieben Prozent gering vertreten. Damit überein-
stimmend zeigt die Qualifikationsstruktur der sozialversicherungspflichtig 
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Beschäftigten im Einzelhandel Norddeutschland, dass rund 70 Prozent 
der Beschäftigten eine Berufsausbildung abgeschlossen haben. In ei-
nem Vergleich zwischen den untersuchten Bundesländern fällt der rela-
tiv hohe Anteil von rund 10 Prozent der sozialversicherungspflichtig Be-
schäftigten mit akademischem Berufsabschluss in Hamburg auf sowie 
die geringe Anzahl von Personen ohne berufliche Ausbildung in Meck-
lenburg-Vorpommern (6,0 Prozent im Vergleich zu über 13 Prozent in 
den sonstigen norddeutschen Bundesländern). Die geringfügig und aus-
schließlich geringfügig Beschäftigten werden in den norddeutschen 
Bundesländern zu mehr als 45 Prozent im Bereich Helfer eingesetzt, 
obwohl sie häufig (in Mecklenburg-Vorpommern zu 50,5 Prozent) über 
einen anerkannten Schulabschluss verfügen. 

Die größten Auszubildendengruppen im Einzelhandel stellen Kaufleu-
te im Einzelhandel dar, gefolgt von Verkäufern (ohne Produktspezialisie-
rung). Fachverkäufer, z. B. im Lebensmittelhandwerk, oder Drogisten 
werden weitaus seltener ausgebildet. Kaufleute im Einzelhandel lernen 
in einer dreijährigen Ausbildung – anders als in der zweijährigen Ausbil-
dung der Verkäufer – auch Marketingkonzepte zu erstellen, den Perso-
naleinsatz zu planen und Unternehmensführung (Vock/Balschun/Annen 
2015, S. 28). Die Ausbildungsrate im Einzelhandel ist im Branchenver-
gleich hoch. Sie beträgt 7,1 Prozent in Schleswig-Holstein, 6,9 Prozent 
in Niedersachsen, 5,0 Prozent in Hamburg und 4,3 Prozent in Mecklen-
burg-Vorpommern. Ein Zeitvergleich zeigt jedoch, dass in allen nord-
deutschen Bundesländern die Ausbildungsquoten im Vergleich zum Jahr 
2007 um ca. einen Prozentpunkt (Mecklenburg-Vorpommern mehr als 
zwei Prozent) gesunken sind. 

Die Branche klagt generell über wachsende Rekrutierungsprobleme 
und einen Fachkräftemangel. Im Rahmen der veränderten Anforderun-
gen, die durch den zunehmenden Online-Handel auf die Branche zu-
kommen, haben die Fachverbände des Handels sich dafür eingesetzt, 
den neuen Beruf des E-Commerce-Kaufmanns einzuführen. Die Ausbil-
dungsordnung zum E-Commerce-Kaufmann soll vor allem Elemente des 
Internethandels sowie Social Media Kompetenzen vermitteln. Ver.di 
steht dem Vorschlag ablehnend gegenüber, da E-Commerce als Quer-
schnittsthema ein Bestandteil existierender Ausbildungsordnungen im 
Einzelhandel darstellen soll. 

Untersuchungen über die Arbeitsbedingungen im Einzelhandel wei-
sen auf körperliche Anstrengungen bei der Arbeit hin wie häufiges Arbei-
ten im Stehen, das Heben und Tragen schwerer Lasten sowie ein 
schnelles Arbeiten mit ständig wiederkehrenden Arbeitsvorgängen 
(BIBB/BAuA 2015). In einer Auswertung der Arbeitsbedingungen im 
Hamburger Einzelhandel im Rahmen des DGB-Index Gute Arbeit wur-
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den neben den körperlichen Anforderungen insbesondere das Einkom-
men, die Aufstiegsmöglichkeiten, Qualifizierungs- und Entwicklungsmög-
lichkeiten, die beruflichen Zukunftsaussichten und eine fehlende Ar-
beitsplatzsicherheit als negativ von den Beschäftigten eingeschätzt 
(ver.di 2013a, S. 9). 

In den untersuchten Bundesländern existieren verschiedene Flächen-
tarifverträge zwischen ver.di und dem Handelsverband Deutschland 
(HDE). Die Entgelthöhe in einigen Tarifgruppen fällt dabei in Mecklen-
burg-Vorpommern und Schleswig-Holstein geringer aus als im übrigen 
Bundesgebiet. Im Einzelhandel ist seit Jahren ein Rückgang von tarifge-
bundenen Betrieben zu verzeichnen. Insbesondere im stark umkämpften 
Marktsegment Lebensmitteleinzelhandel wird der Verdrängungswettbe-
werb auch über Personalkosten ausgetragen.9 Insgesamt gab es im 
Jahr 2014 nur für 29 Prozent der Betriebe in den westlichen Bundeslän-
dern und 10 Prozent der Betriebe in den östlichen Bundesländern einen 
Branchentarifvertrag. Im Westen fiel nur noch jeder dritte und im Osten 
noch jeder fünfte Beschäftigte unter diese Tarifverträge (Felbermayr/ 
Lehwald 2015, S. 33–40). Geringfügig und ausschließlich geringfügig 
Beschäftigte werden häufig nach dem Mindestlohn bezahlt. Durch die 
große Zahl von atypischen Beschäftigungsverhältnissen in der Branche 
sind die Verdienststrukturen im Einzelhandel stark durch einen hohen 
Anteil von Niedriglohnbeziehern geprägt. Im Jahr 2014 wurden bundes-
weit Zuschüsse in Höhe von 1,5 Milliarden Euro in Rahmen von sog. 
Aufstockerleistungen an Beschäftigte des Einzelhandels gezahlt. 
 

 
3.1.3 Digitalisierungsprozesse im Einzelhandel 
 
Ansatzpunkte für Digitalisierungsprozesse im Einzelhandel gibt es zum 
einen bei der Organisation interner Abläufe (insbesondere die Lager- 
und Warenwirtschaftssysteme) und zum anderen beim Verkauf an der 
Schnittstelle zum Kunden (sog. Point of Sale). Die Digitalisierungspro-
zesse im Norden Deutschlands unterscheiden sich dabei nicht erkenn-
bar von denen in der restlichen Republik. 

Während bereits früher in der Lagerverwaltung und Warenwirtschaft 
bei den Großunternehmen im Einzelhandel selbstentwickelte Software 
der eigenen Softwareabteilung zum Einsatz kam um Warenströme zu 
steuern, greifen inzwischen fast alle Unternehmen der Branche auf Sys-
teme von externen Anbietern zurück. Wareneingang- und Warenaus-
gang wird dabei häufig mittels Barcode und Scanner (Handscanner oder 

                                                 
9  Interview mit Fachbereichsleitung Handel ver.di Hamburg am 3.11.2016. 
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Kasse) erfasst. Die Scanner sind mit einer Bestellsoftware ausgestattet, 
die mit einem Logistikunternehmen vernetzt und unter Berücksichtigung 
weiterer Verkaufsprognosen Waren automatisch nachbestellt. Eine Wei-
terentwicklung der Barcodes sind sogenannte RFID-Systeme, die auf 
einem Chip verschiedene Informationen abspeichern und auch aus grö-
ßeren Distanzen ablesbar sind. So ermöglichen RFID-Systeme z. B. ne-
ben einer elektronischen Diebstahlsicherung auch eine automatische In-
ventur des Bestands. In Zukunft ist es so auch möglich komplette Re-
galkontrollen automatisch durchführen zu lassen. Durch die zurzeit noch 
hohen Kosten komplexer RFID-Tags ist ihre Verbreitung bisher aller-
dings noch gering. 

In Hinblick auf die Schnittstelle zum Kunden im stationären Einzel-
handel wird digitale Technik insbesondere im Kassenbereich eingesetzt. 
Kassensysteme sind an verschiedene digitale Zahlungssysteme ange-
schlossen, wie z. B. der Bezahlung per Smartphone (sog. mobile Pay-
ment) oder durch Kundenkarten und Rabattcoupons (sog. Multi-Service 
inklusive Payments). Während Scannerkassen schon seit vielen Jahren 
im Einzelhandel eingesetzt werden, wird seit kurzem auch mit Selbstbe-
dienungskassen, sog. Self-Checkout-Systems oder Self-Scanning-
Systemen experimentiert, an denen der Kassiervorgang vom Kunden 
übernommen wird. Anders als im Ausland ist diese Form des Kassierens 
in Deutschland zurzeit noch wenig verbreitet. 

Die größeren Unternehmen im Einzelhandel bieten ihren Kunden ver-
schiedene Apps an, die z. B. Informationen zu Öffnungszeiten und aktu-
ellen Angeboten beinhalten. In Zukunft sollen digitale Preisschilder (sog. 
electronic shelf displays, ESL) nicht nur die Warenwirtschaft erleichtern, 
sondern gleichzeitig dem Kunden stärker Produktinformationen und 
Mehrwertleistungen zur Verfügung stellen. Eine Weiterentwicklung der 
digitalen Preisschilder stellt eine Serviceleistung aus dem „Supermarkt 
der Zukunft“ dar, einem Konzept von Microsoft und der Beratungsgesell-
schaft Accenture, die Produktinformationen auf Bildschirmen im Markt 
durch Gestensteuerung und das Zeigen auf das entsprechende Produkt 
durch den Kunden abbildet (Dierig 2016). 

Der Einsatz der digitalen Technik im Einzelhandel hat die Möglichkei-
ten der Erfassung von Informationen über Kunden und Kundenverhalten 
stark erweitert. So ermöglichen z. B. der Einsatz von Kundenkarten mit 
Chip oder andere mobile Aktivitäten der Kunden die Erfassung von gro-
ßen Datenmengen (sog. Big Data), die systematisch analysiert z. B. in-
dividuelle Assistenzleistungen oder personalisierte Werbung zulassen 
(Lünedonk 2012). 

Im Online-Handel kommt schon heute Augmented Reality Technolo-
gie an der Kundenschnittstelle zum Einsatz. Augmented Reality erlaubt 



VITOLS/SCHMID/WILKE: DIENSTLEISTUNGSBRANCHEN IN NORDDEUTSCHLAND | 25 

 

über die Nutzung der Handykamera des Kunden eine Verknüpfung der 
digitalen mit der realen Welt. So können z. B. computergenerierte Objek-
te in einem realen, durch die Kamera bereitgestellten Raum, eingefügt 
werden. In Zukunft könnten auch intelligente Umkleidekabinen, Produkt-
vorschläge und andere Serviceleistungen bei der Anprobe von Klei-
dungsstücken vermitteln. 

Weitere Serviceleistungen in der Entwicklung sind selbstfahrende 
Shoppingbegleiter, sodass der Einkaufswagen nicht durch den Kunden 
geschoben werden muss, und das Aufzeigen von gesuchten Produkten 
im Regal, sog. Findbox, durch LED-Leuchten an den Regalplätzen an-
hand von Produktverpackungen oder Touchscreen-Bildschirmen (Dierig 
2016). 
 
 
3.1.4 Outsourcingtrends im Einzelhandel 
 
Outsourcing findet im Einzelhandel über Werkverträge an externe 
Dienstleister sowie Auslagerungen in Tochtergesellschaften statt. Dies 
ist seit längerem schon Praxis. Externe Dienstleister übernehmen hier-
bei verschiedene Aufgabenfelder, z. B. die Reinigung, als Serviceteams 
oder Packteams den Bereich der Warenannahme und Warenräumung in 
den Filialen großer Ketten. Zuweilen wird auch der Kassiervorgang von 
externen Kräften ausgeführt.10 

Größere Unternehmensbereiche werden im Einzelhandel hingegen 
eher in Tochtergesellschaften ausgegliedert. So wird z. B. der Bereich 
E-Commerce der großen stationären Einzelhändler häufig von einer 
Tochtergesellschaft übernommen. Die Interviewpartner der Gewerk-
schaften beklagen, dass die Ausgründungen in Tochtergesellschaften 
mit Austritten aus den Flächentarifverträgen einhergehen. Dabei gibt es 
einen spürbaren Druck auf Arbeitsbedingungen in den Tochtergesell-
schaften bei der Entlohnung und den Arbeitszeiten.11 

Leiharbeit spielt im Einzelhandel eine eher untergeordnete Rolle. Seit 
2011 existiert ein Tarifvertrag zur Warenräumung im Verkauf, der für 
Beschäftigte, die ausschließlich diese Tätigkeit ausüben, eine niedrigere 
Bezahlung vorsieht. Die niedrigen Entgelte und die Verfügbarkeit von 
Geringverdienern machen Leiharbeit im Einzelhandel weniger attraktiv. 
Im gesamten Bundesgebiet waren im Jahr 2014 rund 16.000 Arbeit-

                                                 
10  Interview mit Fachbereichsleitung Handel ver.di Hamburg am 3.11.2016.  

Interview mit Fachbereichsleitung Handel ver.di Niedersachsen am 3.11.2016. 
Interview mit Fachbereichsleitung Handel ver.di Mecklenburg-Vorpommern und 
Schleswig-Holstein am 21.11.2016. 

11  Interview mit Fachbereichsleitung Handel ver.di Mecklenburg-Vorpommern und 
Schleswig-Holstein am 21.11.2016. 
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nehmer im Einzelhandel in Leiharbeit beschäftigt (Die Linke 2016, S. 6). 
Ihre Zahlen sind im Vergleich zu 2010 zurückgegangen. 
 
 
3.1.5 Veränderungen der gesetzlichen Grundlagen im 
Einzelhandel 
 
Mit der Föderalismusreform im Jahr 2006 haben die Bundesländer das 
ausschließliche Gesetzgebungsrecht für den Ladenschluss übertragen 
bekommen. Alle norddeutschen Bundesländer haben daraufhin von ihrer 
Gesetzgebungskompetenz Gebrauch gemacht und die Ladenöffnungs-
zeiten verlängert. In den vier Untersuchungsländern gelten werktags La-
denöffnungszeiten von 0–24 Uhr (in Mecklenburg-Vorpommern bis 
22:00 Uhr an Samstagen). Dazu dürfen bis zu viermal im Jahr Sonn- 
und Feiertagsöffnungen stattfinden. 

In Mecklenburg-Vorpommern und Schleswig-Holstein gilt darüber 
hinaus die Bäderverkaufsverordnung. Hiernach können Geschäfte in 
ausgewählten Kur- und Erholungsorten sowie anerkannten Ausflugsor-
ten vom 15. März bis zum ersten Sonntag im November auch sonntags 
von 12:00 bis 18:00 Uhr geöffnet haben. Ver.di Nord hat mit dem Hin-
weis auf den Schutzauftrag für Sonntagsruhe Klage gegen die Bäder-
verkaufsverordnung eingereicht. Ein Problem wird unter anderem auch 
darin gesehen, dass die Beschäftigten für ihre Arbeit am Sonntag keine 
Zuschläge erhalten.12 

Die Einführung des Mindestlohns zum 1. Januar 2015 durch das Min-
destlohngesetz (MiLoG) hat den Stundenlohn der geringfügig und aus-
schließlich geringfügig Beschäftigten im Einzelhandel in vielen Fällen 
ansteigen lassen. Im Rahmen des Gesetzgebungsprozesses wurden ei-
nige Ausnahmeregelungen zum Mindestlohn vereinbart. Unter anderen 
haben Personen im Sinne von Artikel 2 (1) und (2) Jugendarbeits-
schutzgesetz (JArbSchG), also Kinder und Jugendliche unter 18 Jahren 
ohne abgeschlossene Berufsausbildung, keinen Anspruch auf die Zah-
lung des Mindestlohns. Schüler werden deshalb recht häufig im Helfer-
bereich im Einzelhandel eingesetzt.13 
 
 

                                                 
12  Interview mit Fachbereichsleitung Handel ver.di Mecklenburg-Vorpommern und 

Schleswig-Holstein am 21.11.2016. 
13  Interview mit Fachbereichsleitung Handel ver.di Hamburg am 3.11.2016. 

Interview mit Fachbereichsleitung Handel ver.di Niedersachsen am 3.11.2016. 
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3.1.6 Digitalisierung, Outsourcing und Deregulierung 
in drei Unternehmensfallstudien: Auswirkungen auf 
die Beschäftigten 
 
Fallstudie Otto GmbH Co. KG 
Die Otto GmbH Co. KG (früher Otto-Versand) ist eine 100-prozentige 
Tochter der Otto Group mit Sitz in Hamburg. Das Unternehmen ist in die 
Segmente Multichannel-Einzelhandel, Finanzdienstleistungen und Ser-
vice gegliedert. Die Otto Group hat weltweit 49.597 Beschäftigte und im 
Geschäftsjahr 2015/2016 einen Umsatz von 12,1 Mrd. Euro erwirtschaf-
tet.14 

Im Vergleich zum Vorjahr sind die Beschäftigtenzahlen weltweit um 
4,1 Prozent gesunken und der Umsatz um 5,4 Prozent gestiegen. Der 
interviewte Betriebsrat merkt hierzu an, dass die Umsatzsteigerungen in 
den vergangenen Jahren im Konzern insbesondere auch über Arbeits-
verdichtung generiert worden sind.15 Auf die Otto GmbH Co. KG entfiel 
im Geschäftsjahr 2015/2016 ein Umsatz von über 2,5 Milliarden Euro. 
4.350 Beschäftigte sind in dem Versandhandelsunternehmen beschäf-
tigt. Durch Auslagerungen, insbesondere in der Logistik, sind die Be-
schäftigtenzahlen auch hier im Zeitverlauf rückläufig. Der Frauenanteil 
bei Otto lag im Jahr 2015 bei rund 60 Prozent. 63 Prozent der weibli-
chen und 26 Prozent der männlichen Beschäftigten arbeiten in Teilzeit 
(Otto Group 2015, S. 54). 

Dem Konzern wird von verschiedenen Seiten ein ausgeprägtes Ver-
antwortungsbewusstsein für die Beschäftigten, die Gesellschaft und 
Umwelt bestätigt. Der Betriebsrat weist darauf hin, dass die Unterneh-
mensmentalität auf der Wertebasis der Unternehmerfamilie Otto basiert, 
die vom Leitbild vom ehrbaren Kaufmann geprägt ist16 

In der Otto Group gibt es in allen deutschen Betriebsteilen und Kon-
zernunternehmen Betriebsräte und einen Konzernbetriebsrat. Die Abde-
ckung durch Kollektivvereinbarungen lag im Jahr 2014 bei 93 Prozent. 
Im Unternehmen wurde die erste Tarifierung von Callcentern erreicht, 
seit 1999 gilt ein bundesweiter Haustarifvertrag für die hausinternen 
Callcenter auf der Basis der Tarifverträge des Hamburger Einzelhandels 
(von Appen 2001). 

Für das Jahr 2014 wurde die Anzahl der Leiharbeitnehmer im Kon-
zern auf 2.180 Personen angegeben. Leiharbeiter werden bei Otto 
überwiegend in der Lagerwirtschaft eingesetzt. Der Betriebsrat beklagt 

                                                 
14  http://www.ottogroup.com/de/die-otto-group/daten-fakten/Kennzahlen.php [einge-

sehen am 14.11.2016]. 
15  Interview Betriebsrat Otto GmbH Co. KG am 5.9.2016. 
16  Interview Betriebsrat Otto GmbH Co. KG am 5.9.2016. 
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einen generellen Trend zu Auslagerungen in Tochtergesellschaften in 
den Bereichen Lagerwirtschaft und Logistik mit schlechteren tariflichen 
Bedingungen.17 Externe Dienstleister übernehmen die Bereiche Reini-
gung und Facility Management sowie teilweise die Sicherheit und den 
Empfang in den Gebäuden von Otto. 

Das alte Geschäftsmodell des Unternehmens mit der Bestellung über 
den Katalog steht durch die Möglichkeiten des Internets stark unter 
Druck. Der Konzern hat daher in den letzten Jahren eine Multi-Channel-
Commerce-Strategie entwickelt, durch die der klassische Distanz-
Handel zum digitalen Online-Handel transformiert wurde. Seit dem Jahr 
1995 bietet Otto den Einkauf über das Internet an. Der Onlineanteil am 
Umsatz der Otto GmbH Co. KG beträgt inzwischen über 90 Prozent. 
Gemessen am Umsatz ist Otto nach Amazon der zweitgrößte Online-
händler in Deutschland. 3,4 Millionen Kunden besuchen täglich die mehr 
als 100 Onlineshops der Otto Group (Otto Group 2016, S. 2). Neben 
dem Versandhandel besitzt Otto auch einige stationäre Geschäfte, wie 
Sportscheck oder Edited, dass auf den erst 2013 gegründeten Otto Ab-
leger Collins zurückgeht. 

Im Hinblick auf den Online-Handel wurden durch sog. Responsive 
Design die Webseiten für Kunden in den letzten Jahren so gestaltet, 
dass sie mit verschiedenen Endgeräten (PC, Smartphones und Tablets) 
optimal aufgerufen werden können. 30 Prozent des Umsatzes erzielt Ot-
to inzwischen über mobile Endgeräte wie Smartphones oder Tablets 
(Schwartz 2016). Otto ist in allen sozialen Medien vertreten. Das Unter-
nehmen bietet seinen Kunden eine Vielzahl verschiedener Apps an, da-
runter auch den App-Store „About you“ von Collins mit einer genau auf 
den Kunden zugeschnittenen Sortimentsauswahl. Ein Feed schlägt dem 
Kunden Produkte und Outfits vor, die seinem Stil entsprechen. Für 
Kaufanreize sorgen Artikel zu Modethemen oder dem Styling von Stars. 
About You bietet als Open Commerce-Plattform auch Start-Ups eine 
Möglichkeit an sich mit eigenen Apps zu profilieren. Darüber hinaus hat 
die Otto GmbH & Co KG im Geschäftsjahr 2015/2016 über 50 Millionen 
Euro Startkapital in junge Technologiefirmen investiert. Damit erhofft 
sich der Konzern u. a. vielversprechende Geschäftsmodelle im Digital 
Business in der Frühphase zu entdecken und zu nutzen (Quack 2015). 

An der Schnittstelle zum Kunden kommen immer mehr computerge-
nerierte Artikeldarstellungen zum Einsatz, die günstiger herzustellen 
sind als herkömmlich produzierte Bilder, sowie browserbasierte Push-
Nachrichten, die Werbung an den Kunden schicken, ohne dass dieser z 
B. eine spezielle App installiert hat. 

                                                 
17  Interview Betriebsrat Otto GmbH Co. KG am 5.9.2016. 
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Für den weiteren Ausbau des Onlinegeschäfts in Konkurrenz zu An-
bietern wie Amazon investiert der Konzern massiv in seine IT. Otto hatte 
bis vor Kurzen mit selbstentwickelter Software gearbeitet, die allerdings 
keine Schnittstellen zu gängigen kommerziellen Programmen auf dem 
Markt aufwies. Bis 2016 wurde schrittweise die eigene IT von Otto durch 
Software von externen Anbietern ausgetauscht. Auswirkungen auf die in 
der IT Beschäftigten hatte der Umstellungsprozess bisher kaum. Im 
Rahmen der vom Konzern verfolgten Digitalisierungsstrategie soll die IT-
Abteilungen in nächster Zeit sogar ausgebaut werden. 

Zur Steuerung der internen IT-Prozesse existiert eine zentrale IT-
Governance. Diese stellt eine interne Datenbank mit verschiedener 
Software zur Verfügung, auf die alle Konzerngesellschaften zugreifen 
können (Otto Group 2016, S. 18). Auch für den Bereich Mobile-
Commerce soll ein zentrales Mobile App Center aufgebaut werden, dass 
alle Konzerngesellschaften unterstützt. 

Die Auswertung von Big Data findet im Segment Business Intelli-
gence statt. Beschäftigte Datenanalysten (Data Scientists) aus den Fel-
dern Machine Learning, Neuronale Netze, Mathematical Programming, 
Computational Intelligence und Clustering versuchen anhand von Da-
tenanalysen z. B. individualisierte Werbung zu generieren oder den op-
timalen Preis für Waren zu ermitteln. 

In Bezug auf die internen Abläufe werden Softwareprogramme im Un-
ternehmen vor allem eingesetzt, um Prozessabläufe zu vereinfachen 
oder zu standardisieren. Assistenzprogramme auf Basis von Algorith-
men vereinfachen z. B. die Entscheidungsfindung. Der interviewte Be-
triebsrat merkt hierzu an, dass diese Programme unter anderem dazu 
führten, dass die Kommunikation zwischen den Beschäftigten abge-
nommen hat. Wurden früher Lösungswege und Entscheidungsprozesse 
im Team diskutiert, verlassen sich heute die Beschäftigten auf Algorith-
men, ohne sich z. B. über die Hintergründe der Entstehung der Angaben 
auszutauschen oder diese überhaupt näher zu kennen. 

Zur Förderung der Akzeptanz der Digitalisierungsbemühungen im 
Konzern wird bei Otto GmbH Co. KG seit einigen Monaten die Strategie 
„Kulturwandel 4.0“ verfolgt. Die Strategie soll die Beschäftigten für den 
digitalen Wandel im Konzern sensibilisieren und motivieren. Denn die 
Zukunft des Konzerns wird in dem Ausbau digitalisierter Dienstleistun-
gen gesehen. Nur so kann der Konzern unter der Konkurrenz, die eben-
falls auf die neuen Techniken setzen, bestehen. Zur Strategie „Kultur-
wandel 4.0“ wurde auch eine Arbeitsgruppe unter Beteiligung des Be-
triebsrates gegründet. Nach Auffassung des Betriebsrates sind die Er-
gebnisse der Arbeitsgruppe jedoch noch überschaubar, z. B. ist ein Er-
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gebnis der Arbeitsgruppe, dass Beschäftigte zum Austausch von Mittei-
lungen nun den Nachrichtendienst Snapchat benutzen sollen.18 

Die größten Auswirkungen auf Beschäftigte zeigt die Digitalisierung 
nach Meinung des Betriebsrates in den Callcentern des Unternehmens. 
Hier führt der Einsatz von digitaler Technik, z. B. von sog. intelligenten 
Routingoptionen dazu, dass die Anrufannahme effizient an freie Call-
Center-Agenten im dem gesamten Bundesgebiet vermittelt werden. Für 
die Call-Center-Agenten ist mit dem Einsatz von intelligenten Routingop-
tionen die Arbeitsverdichtung stark angestiegen. 

Die Technik ermöglicht u. a. eine genaue Kalkulation von Anrufauf-
kommen, sodass die Beschäftigten auf Basis von Prognoserechnungen 
optimal eingesetzt werden. Dies führt zu Arbeitsverträgen mit flexibler 
Arbeitszeit für CallCenter-Agenten, z. B. im Rahmen von 60-Stunden-
Verträgen im Monat, die dann so eingefordert werden, wie es dem Auf-
kommen von Anrufen entspricht. 
 
Fallstudie Famila Nordost, Famila Handelsmarkt GmbH & Co.KG 
Famila Nordost (Famila Handelsmarkt GmbH & Co.KG) ist ein Einzel-
handelsunternehmen mit 82 SB-Warenhäusern in Schleswig-Holstein, 
Hamburg, Niedersachsen, Mecklenburg-Vorpommern und dem nördli-
chen Teil Brandenburgs. In den SB-Warenhäusern werden neben einem 
Lebensmittelvollsortiment auch verschiedene Non-Food-Produkte ange-
boten. Darüber hinaus gibt es in einigen Märkten weitere Dienstleistun-
gen wie Veranstaltungstickets, Postpoints für den Brief- und Paketver-
sand sowie die Auszahlung von Bargeld an den Kassen. Die Verbrau-
chermärkte heben sich in ihrem Sortiment von dem Segment der Disco-
unter ab, indem sie z. B. über Bedienungsabteilungen für frische Wurst-, 
Käse- und Fischwaren verfügen. 

Die Famila Handelsmarkt GmbH & Co.KG gehört zur Bartels-
Langness Handelsgesellschaft mbH & Co. KG (Bela) mit Sitz in Kiel, die 
in Familienbesitz geführt wird. Die Unternehmensgruppe Bartels-Lang-
ness besitzt neben Famila Nordost weitere Einzelhandels- und auch 
Großhandelsunternehmen in den Bereichen Lebensmittel, Backwaren, 
Weinhandel sowie Fachhandel im Heimtierbedarf. Im Jahr 2015 erwirt-
schaftete Bartels-Langness einen Umsatz von mehr als 3,9 Milliarden 
Euro und hatte über 16.000 Beschäftigte. In den vergangenen Jahren 
konnten Umsatz- sowie Gewinnsteigerungen verzeichnet werden; auch 
die Zahl der Beschäftigten ist angestiegen. Im Jahr 2014 stand Bartels-
Langness auf der Rangliste des Lebensmittelhandels nach Umsatz auf 

                                                 
18  Interview Betriebsrat Otto GmbH Co. KG am 5.9.2016. 
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Platz elf. Damit zählt die Unternehmensgruppe zu den letzten großen 
Mittelständlern im Einzelhandel in Deutschland. 

In der Unternehmenskommunikation zeigt Famila Nordost eine aus-
geprägte regionale Verbundenheit. So arbeitet das Einzelhandelsunter-
nehmen mit 400 spezifisch norddeutschen Lieferanten zusammen und 
verkauft rund 8.000 Produkte aus der Region. Das Unternehmen ver-
weist darauf, dass bei Neu- und Umbauten vergebene Aufträge an orts-
ansässige Baufirmen, Handwerksbetriebe und Gärtnereien vergeben, 
Steuern am jeweiligen Standort gezahlt und kulturelle, sportliche und 
soziale Aktionen der Städte und Gemeinden unterstützt werden. 

In den Märkten sind hauptsächlich Frauen beschäftigt. Ungefähr zwei 
Drittel der Beschäftigten arbeiten Teilzeit. Den Großteil der Beschäftig-
ten stellen Einzelhandelskaufleute und Verkäufer. Für die Bedienung der 
Postpoints, die z. T. auch Dienstleistungen im Zahlungsverkehr anbie-
ten, wurden gesonderte Servicekräfte eingestellt. Ungefähr ein Sechstel 
der Beschäftigten auf der Fläche sind Helfer, die im Rahmen von Mini- 
aber auch Midi-Jobs beschäftigt werden. Häufig handelt es sich dabei 
um Schüler und Studenten. Sie übernehmen Kassentätigkeiten und das 
Warenräumen in Packteams. Die Anzahl der Helfer ist in den letzten 
zehn Jahren angestiegen. Grund hierfür sind die erweiterten Ladenöff-
nungszeiten im Einzelhandel. Die Märkte sind nun Montag bis Samstag 
von 7:00 bis 21:00 Uhr geöffnet, hinzukommen Sonntagsöffnungen auf-
grund der Bäderregelung in Mecklenburg-Vorpommern und Schleswig-
Holstein. 

 Leiharbeitskräfte werden bei Famila Nord nicht eingesetzt. Auch 
Auslagerungen sind selten, so sind nur die Bereiche Reinigung und Si-
cherheit an externe Dienstleister vergeben. 

Die Arbeitsbedingungen der beschäftigten Einzelhandelskaufleute 
und Verkäufer gelten als gut. Der interviewte Betriebsrat verweist auf ein 
kooperatives Arbeitsklima zwischen Beschäftigten und der Geschäfts-
führung des Familienunternehmens.19 Die Vergütung der Beschäftigten 
erfolgt auf Basis der entsprechenden Tarifverträge des jeweiligen Bun-
deslandes. Für die korrekte Erfassung und Abrechnung von Arbeitszei-
ten liegt eine Betriebsvereinbarung vor. 

Die Vergütung im Rahmen von Mini- oder Midi-Jobs richtet sich seit 
Januar 2015 nach dem neuen Gesetz zur Regelung eines allgemeinen 
Mindestlohns, soweit es sich bei dem Beschäftigten nicht um Schüler 
handelt. Die Einführung des Mindestlohns hat zu einer Verteuerung der 
beschäftigten Kräfte geführt, wodurch als Konsequenz die Einsatzstun-
den der Kräfte reduziert wurden ohne deren Aufgabenbereich zu ver-

                                                 
19  Interview mit Vorsitzendem Gesamtbetriebsrat am 12.9.2016. 
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kleinern. Infolge kam es zu einer erhöhten Arbeitsverdichtung im Bereich 
der Mini- und Midi-Jobber. 

Das Unternehmen hat zunehmend Probleme, eine ausreichende An-
zahl an Auszubildenden für die Ausbildungsgänge Einzelhandelskauf-
leute und Verkäufer sowie verschiedene Arten von Fachverkäufern (z. B. 
Fleischereifachverkäufer) zu gewinnen. Von 180 ausgeschriebenen 
Ausbildungsplätzen im Jahr 2016, konnten nur 100 mit Auszubildenden 
besetzt werden. Wurde in der Vergangenheit der Bedarf an Fachverkäu-
fern durch den Überschuss von ausgebildeten Kräften aus dem Hand-
werk gedeckt, fällt dies mit dem Rückgang des Fachhandels größtenteils 
weg. Famila Nordost bietet Prämienzahlungen für gute Noten und eine 
garantierte Übernahme nach Beendigung der Ausbildung an, um junge 
Menschen für einen Ausbildungsplatz zu interessieren. 

Der Altersdurchschnitt der Beschäftigten in den SB-Märkten ist hoch 
und die Fluktuation unter den Beschäftigten gering. Aktuell versucht der 
Betriebsrat durch die Umwandlung von befristeten in unbefristete Ar-
beitsverträge Fachkräfte stärker an das Unternehmen zu binden. Aller-
dings sind nicht alle Märkte gleichmäßig von einem Personalmangel be-
troffen, insbesondere in Mecklenburg-Vorpommern müssen Beschäftigte 
ungewollt Teilzeit arbeiten, da die Umsatzlage keine Vollzeitstellen er-
möglicht. 

Famila Handelsmarkt GmbH & Co.KG verfügt über eine eigene IT-
Abteilung, die die Digitalisierung im Unternehmen vorantreibt. Es gibt 
bereits seit 15 Jahren ein eigenes Warenwirtschaftssystem, das Abläufe 
beschleunigt und Prozesse optimiert. Im Rahmen des digitalen Waren-
wirtschaftssystems ist es möglich, die Bestellung von Produkten im La-
ger durch das Scannen eines entsprechenden Produktes im Markt zu 
vollziehen und Absatz besser zu planen. Zusätzlich bietet das digitale 
Warenwirtschaftssystem auch Dienstleistungen zur Unterstützung im 
Marketing an (z. B. Plakatdruck). Zur Einweisung in das digitale Waren-
wirtschaftssystem erhalten die Beschäftigten eine 14-tägige Schulung. 
Zusätzlich können Online-Schulungseinheiten von den Beschäftigten be-
legt werden. Außerdem gibt es einen „Paten“, der telefonisch bei Feh-
lern und Problemen weiterhilft. Die Beschäftigten im Bereich der Helfer 
haben keinen Zugriff auf das digitale Warenwirtschaftssystem. 

Auszubildenden werden verschiedene Lernprogramme sowie Pro-
gramme zur Prüfungsvorbereitung zur Verfügung gestellt, die sie über 
Smartphones nutzen können. 

Die Digitalisierung an der Schnittstelle zum Kunden ist noch wenig 
ausgeprägt. Einige Märkte bieten heute schon Selbstbedienungskassen 
an und in einem Markt sind digitale Preisschilder im Einsatz. Der Be-
triebsrat erwartet allerdings nicht, dass vom Einsatz der Selbstbedie-
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nungskassen kurzfristig ein großer Substitutionseffekt für das Personal 
ausgehen wird.20 So müssen z. B. die Kunden beim selbstständigen 
Kassiervorgang durch eine Fachkraft betreut werden und ältere Kunden 
und Kunden mit größeren Einkäufen bevorzugen weiterhin die mit Per-
sonal besetzten Kassen. 

Die Famila Handelsmarkt GmbH & Co.KG bietet bisher keinen Ein-
kauf über das Internet an. Überlegungen gehen allerdings dahin, zukünf-
tig einen Bereich E-Commerce aufzubauen. Gleichzeitig forcieren die 
Märkte eine Strategie des Einkaufserlebnisses und persönlichem Kun-
denservice, um sich von der zunehmenden Konkurrenz abzusetzen. 
Diese Strategie erscheint im Bereich E-Commerce nur schwer vermittel-
bar. In vier Märkten des Unternehmens können Bestellungen per Tele-
fon aufgenommen werden, die dann von einem externen Bringservice 
geliefert werden. 

Der Betriebsrat weist auf eine stetig zunehmende Arbeitsbelastung 
der Beschäftigten in den Märkten hin, die allerdings nicht auf Digitalisie-
rungsprozesse, sondern auf Umstrukturierungen auf der Fläche zurück-
zuführen ist. So nimmt der Umfang des Warensortimentes ständig zu 
und neben dem Verkauf von Lebensmitteln und Non-Food-Produkten 
wird eine steigende Zahl verschiedenartiger Dienstleistungen für den 
Kunden angeboten. Die Beschäftigten müssen daher über breite Waren- 
und Dienstleistungskenntnisse verfügen, wobei der Anspruch der Kun-
den an qualifizierte Beratung zunimmt. Gleichzeitig wird der Einsatzbe-
reich – z. B. die Anzahl der Abteilungen, die von den einzelnen Kräften 
betreut werden müssen – vergrößert. Die Arbeitsintensivierung ist in den 
vergangenen Jahren angestiegen. 
 
Fallstudie Rewe Markt GmbH (Region Lehrte) 
Die Rewe Markt GmbH hat 1.732 Super- und Verbrauchermärkte im ge-
samten Bundesgebiet. Neben den großflächigen Rewe Centern, die eine 
umfangreiche Rundumversorgung anbieten, gibt es mit den Märkten 
Rewe City und Rewe to go auch kleine Supermärkte in der Innenstadt 
und über die Bio- und Feinkostläden TEMMA ein Angebot für speziell 
ökologische Lebensmittel. Die Rewe Markt GmbH gehört zur internatio-
nal tätigen Unternehmensgruppe Rewe Group, die im Handels- und 
Touristikbereich tätig ist. 

Die Rewe Group ist hinter der Edeka-Gruppe der zweitgrößte deut-
sche Lebensmittelhändler. Sie erwirtschaftete im Jahr 2015 einen Um-
satz von 52,38 Milliarden Euro, 38,17 Milliarden Euro davon in Deutsch-
land. Im Vergleich zu 2014 konnte damit eine Umsatzsteigerung von 

                                                 
20  Interview mit Vorsitzendem Gesamtbetriebsrat am 12.9.2016.  
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3,7 Prozent erreicht werden (in Deutschland: +2,6 Prozent). Auf dem Be-
reich Discount National (Deutschland) entfielen 7,04 Milliarden Euro und 
eine Umsatzsteigerung vom 2,8 Prozent im Vergleich zum Vorjahr. Die 
Rewe Group in Deutschland hatte 232.027 Beschäftigte im Jahr 2015, 
ein Anstieg um 2,5 Prozent gegenüber dem Vorjahr.21 Seit 2013 ist der 
Konzern über die Rewe-Digital GmbH auch im Online-Handel aktiv. 

Die Rewe Markt GmbH steuert die Märkte deutschlandweit weitge-
hend zentral, norddeutsche Spezifika können nicht ausgemacht werden. 
In den Rewe Märkten werden vorwiegend Einzelhandelskaufleute und 
Verkäufer beschäftigt. In den letzten Jahren hat ein Trend eingesetzt, 
insbesondere Fachverkäufer einzustellen, z. B. an Fleischtheken sowie 
für Obst und Gemüse. Dieser Trend wird von der gestiegenen Erwar-
tungshaltung der Kunden in Hinblick auf eine qualitativ hochwertige Be-
ratung getrieben. 

Auch bei Rewe gibt es einen hohen Anteil geringfügig Beschäftigter. 
Zusätzlich werden Aushilfen von Fremddienstleistern in den Märkten 
eingesetzt, z. B. zum Warenräumen. Die entsprechenden Leihabeits-
agenturen müssen sich die Einhaltung von Sozialstandards durch den 
TÜV Rheinland bestätigen lassen und entsprechende Zertifikate vorle-
gen. Der Betriebsrat unterstützt den Ansatz, Eigenleistungen der Fremd-
vergabe vorzuziehen, da insbesondere die Qualität bei der Aufgabener-
füllung in Eigenleistung eine höhere ist.22 Die geringfügig Beschäftigten 
setzen sich hauptsächlich aus Schülern, Studenten und Hausfrauen zu-
sammen, die jeweils acht bis neun Stunden pro Woche aushelfen. Die 
Arbeitsbedingungen bei der Rewe Group gelten als gut. Neben Tariflohn 
werden den sozialversicherungspflichtig Beschäftigten zusätzliche Son-
derleistungen bezahlt. Die Rewe Group weist in ihrer Berichterstattung 
darauf hin, dass sie die Regelungen zum gesetzlichen Mindestlohn be-
grüßt. 

Die Rewe Group gilt im Lebensmitteleinzelhandel als Vorreiter in Sa-
chen Digitalisierung. Das Unternehmen hat einen Chief Digital Officer 
und mit der Rewe Digital Fulfilment Services GmbH eine eigene Digital-
Tochter gegründet. Die Tochtergesellschaft Rewe Informationssystem 
(RIS) entwickelt und betreut große Teile der IT im Konzern. Neben der 
Rewe Digital Fulfilment Services GmbH, die den Bereich Onlinehandel 
abdeckt, kommen auch in den Märkten und an der Schnittstelle zum 
Kunden Digitalisierungsstrategien zum Tragen. In den Märkten existie-
ren z. B. Handscanner, um Warenbestände zu kontrollieren und Bestell-

                                                 
21  Vgl. dazu http://www.rewe-group-geschaeftsbericht.de/2015/kennzahlen.html [ein-

gesehen am 14.11.2016]. 
22  Interview mit Vorsitzenden Gesamtbetriebsrat Rewe Markt GmbH und Penny-Markt 

GmbH am 27.09.2016. 
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prozesse einzuleiten. Die Handscanner ermöglichen auch die Feststel-
lung von Mindesthaltbarkeitsdaten und die Veranlassung von Reklama-
tionen und kommen auch bei der Warenannahme zum Einsatz. 

Die Rewe-Digital GmbH hat einen Lieferservice, bei dem Waren im 
Online-Shopping bestellt werden und dann in einem festgesetzten Zeit-
fenster nach Hause geliefert werden, der in 70 deutschen Städten ver-
fügbar ist. Der Lieferservice wird von dem Unternehmen als Ergänzung 
des Angebotes verstanden. Per Internet ist es den Kunden auch mög-
lich, Waren zu bestellen und später im Markt abzuholen (Abholservice, 
Click&Collect). Außerdem gibt es den speziellen Click&Collect-Dienst 
Beef by Rewe, bei dem exklusive Fleischsorten online vorbestellt und 
zum gewünschten Lieferzeitpunkt in einer Filiale abgeholt werden kön-
nen. 

In einer Filiale wird zurzeit die Akzeptanz der Abholung an einer so-
genannten Rewe Abholstation über Abholnummern und Abholfächer oh-
ne Verkäuferkontakt geprüft. 1.000 Rewe Filialen verfügen über W-LAN. 
Neben klassischen Kartenzahlungen ist auch mobiles Bezahlen (mobile 
Payment) über das Smartphone möglich, was allerdings durch die Kun-
den bisher wenig genutzt wird. Rewe bietet eine App mit Angeboten, 
Einkaufslisten, Marktsuche, Öffnungszeiten und Rezepten an. Das Un-
ternehmen ist auf allen Social Media-Plattformen vertreten. Auf YouTube 
wurden verschiedene Werbefilme, z. B. zur Rekrutierung von Auszubil-
denden, eingestellt. 

In rund 100 Filialen kommen digitale Preisschilder zum Einsatz. Diese 
sollen in Zukunft auch weitere Informationen (z. B. zu Allergien) auffüh-
ren oder bei Sonderaktionen blinken. Per Smartphone sollen zukünftig 
außerdem weitere Informationen zum Produkt über die digitalen Preis-
schilder abrufbar sein. 

Im Bereich der Rabattierung wird derzeit überlegt sog. Beacons in die 
Rewe App zu installieren, durch die Kunden sofort beim Betreten von 
Rewe Filialen (über Ultraschalltechnik und Funksender) Rabattpunkte 
sammeln können. Diese Technik ist in der Rewe-Tochter Penny bereits 
im Einsatz. 

Schulungen für Beschäftigte werden, neben Präsenzschulungen, 
überwiegend in Rahmen von Onlinekursen durchgeführt. So gibt es z. B. 
Lernprogramme zum Kassieren, sozialen Verhalten und zur Arbeitssi-
cherheit und Hygiene. 

Die Betriebsräte sind in verschiedenen Arbeitskreisen zu Fragen der 
Technikgestaltung im Unternehmen eingebunden. Die Digitalisierung er-
leichtert nach Meinung des Betriebsrates das Arbeiten in den Märkten 
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erheblich.23 Durch den Einsatz von digitaler Technik ist die Anzahl und 
der Umfang der Tätigkeiten, die fachliche Kompetenzen voraussetzen 
zurückgegangen. Digitale Assistenzsysteme vereinfachen das Kassieren 
und Abrechnen, die Warenbeschaffung und den Einkauf sowie die La-
gerhaltung und Werbung. Auch Verwaltungs- und Organisationstätigkei-
ten werden von der IT übernommen. Vom Unternehmen ist dies eine 
durchaus gewollte Entwicklung, denn es wurde festgestellt, dass die Fä-
higkeiten und Fertigkeiten von Ausbildungsanwärtern in den letzten Jah-
ren gesunken sind. So können längst nicht mehr alle Ausbildungsplätze 
besetzt werden, obwohl ausreichend Bewerbungen vorhanden sind, da 
es den Bewerbern an grundlegenden Fähigkeiten fehlt. Mit einer Verein-
fachung der fachlichen Tätigkeiten in den Märkten durch digitale Technik 
soll der sinkenden Einstiegsqualifikation aus schulischer Vorbildung und 
Erziehung unter den Auszubildenden begegnet werden. 

Anzumerken ist hier, dass die Bereiche Kundenberatung und Kun-
deninformation in Hinblick auf die Aufgaben und Tätigkeiten des Ver-
kaufspersonals im Zeitverlauf an Bedeutung zugenommen haben. 
Trotzdem weist der Betriebsrat darauf hin, dass die in den entsprechen-
den Entgeltgruppen der Tarifverträge festgehaltenen fachlichen Qualifi-
kationen auf der Fläche in den Rewe Märkten kaum noch zur Anwen-
dung kommen. Nach Meinung des Betriebsrats hat bisher die Steige-
rung des Umsatzes im Unternehmen den Beschäftigungsabbau durch 
Digitalisierung verhindert.24 
 

 
3.1.7 Fazit: Der Einfluss von Digitalisierung, 
Outsourcing und Deregulierung auf den 
Strukturwandel und die Arbeits- und 
Beschäftigungsbedingungen im Einzelhandel 
 
Der Einzelhandel in Norddeutschland unterscheidet sich in den Markt- 
und Wettbewerbsstrukturen wenig vom gesamten Bundesgebiet. Ein 
starker Wettbewerb in der Branche führt zu Kostendruck und Verände-
rungen in den Handelsformaten. Es findet ein Verdrängungswettbewerb 
statt, bei dem der inhabergeführte Fachhandel insbesondere in den 
ländlichen Gebieten zurückgeht, während große Einzelhandelsketten ein 
flächendeckendes Filialnetz aufgebaut haben. Insgesamt ist die Anzahl 
der Einzelhandelsunternehmen seit Jahren rückläufig. Das Kundenver-

                                                 
23  Interview mit Vorsitzenden Gesamtbetriebsrat Rewe Markt GmbH und Penny-Markt 

GmbH am 27.09.2016. 
24  Interview mit Vorsitzenden Gesamtbetriebsrat Rewe Markt GmbH und Penny-Markt 

GmbH am 27.09.2016. 
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halten differenziert und verändert sich. Der Anteil des Online-Handels 
am Gesamtumsatz des Einzelhandels wächst stetig und stellt eine Ge-
fahr für große Teile des stationären Geschäfts dar. Gleichzeitig steigen 
bei Teilen der Kundschaft die Erwartungen an eine qualifizierte Beratung 
sowie ein Einkaufserlebnis. Hierdurch steigt die Nachfrage nach Fach-
verkäufern auf dem Arbeitsmarkt. 

Ansatzpunkt dem zunehmenden Kostendruck zu begegnen sind in 
der beschäftigungsintensiven Einzelhandelsbranche häufig die Perso-
nalkosten. Große Teile der Beschäftigten arbeiten in Teilzeit oder sind 
geringfügig beschäftigt. Oft werden Schüler, Studenten und Rentner als 
geringfügig oder ausschließlich geringfügig Beschäftigte im Handel ein-
gesetzt, um Helfertätigkeiten auszuführen. Insbesondere bei dem Ein-
satz von Schülern kommt hier die gesetzliche Ausnahmeregelung zum 
Tragen, nach der ihnen kein Mindestlohn gezahlt werden muss. 

Helfer werden nicht mehr nur beim Warenräumen eingesetzt, son-
dern inzwischen auch als Kassierer. Das große Ausmaß an atypischen 
Beschäftigungsverhältnissen im Rahmen von geringfügiger oder aus-
schließlich geringfügiger Beschäftigung sowie auch die hohe Teilzeit-
quote der meist weiblichen sozialversicherungspflichtig Beschäftigten im 
Einzelhandel ist auch eine Folge der Verlängerung der Öffnungszeiten. 
Die Tarifbindung im Einzelhandel ist seit Jahren rückläufig. 

Der Kostendruck führt auch im Einzelhandel zu Auslagerungen von 
Tätigkeiten, allerdings spielt Outsourcing im Einzelhandel im Branchen-
vergleich eine eher untergeordnete Rolle. Aber auch hier ist zu beobach-
ten, dass die Auslagerungen häufig mit einer Reduzierung der Stan-
dards in den Arbeitsbedingungen einhergehen. 

Die Digitalisierungsprozesse im Einzelhandel sind in Hinblick auf die 
internen Prozesse weit vorangeschritten, insbesondere die Warenwirt-
schaft, sowie an der Schnittstelle zum Kunden. Digitale Technik wird ge-
nutzt, um Ablaufprozesse zu rationalisieren und zu optimieren und somit 
(Personal-)kosten zu reduzieren. Die Beschäftigten werden im Umgang 
mit der digitalen Technik geschult. Von der Arbeitgeberseite gibt es erste 
Überlegungen für den Online-Handel eine eigene Ausbildungsordnung 
zum E-Commerce-Kaufmann ins Leben zu rufen. 

Der erweiterte Technologieeinsatz führt dazu, dass ein Teil der Tätig-
keiten, die ursprünglich fachliche Kenntnisse voraussetzten, nicht mehr 
benötigt werden. Demgegenüber entstehen allerdings neue Anforderun-
gen an die Qualifikation des Verkaufspersonals durch ein verändertes 
Kundeninteresse. Der Bereich Warenkunde oder Verbindungswissen 
zwischen Markt und Kunde (z. B. Lagerung oder Nutzung/Verarbeitung 
von Produkten) wird zunehmend wichtiger. Allerdings beginnt die digitale 
Technik auch im Bereich Kundenberatung Einzug zu erhalten (z. B. In-
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formationen durch digitale Preisschilder, Beratungs-Apps, Findbox). Mit 
voll automatisierten Kassen ohne Kassierer sind außerdem nochmals 
erweiterte Rationalisierungsmöglichkeiten in der Erprobung. Langfristig 
sind damit Kaufleute im Einzelhandel und Verkäufer einem hohen Sub-
stituierungspotenzial ausgesetzt. 

Digitalisierungsprozesse führten in Hinblick auf die Call-Center-
Agenten des Versandhändlers Otto zu Arbeitsverdichtung und Arbeitsin-
tensivierung. Auch das Verkaufspersonal auf der Fläche verzeichnet ei-
ne zunehmende Arbeitsbelastung, diese ist jedoch nicht auf Digitalisie-
rungsprozesse, sondern auf Umstrukturierungen in den Unternehmen 
zurückzuführen. Eine Zunahme der Leistungskontrolle durch den Ein-
satz von digitaler Technik ist technisch möglich, wird aber bisher nicht 
umfassend eingesetzt. 
 
Befunde zur Entwicklung im Einzelhandel – aktuelle Auswirkungen 
der Trends 
 Der Einzelhandel ist von einem erheblichen Strukturwandel gekenn-

zeichnet. Ein intensiver Preiswettbewerb führt zu Kostendruck und 
Verdrängungs- und Konzentrationsprozessen. 

 Handelsformate verschieben sich; im stationären Geschäft nimmt der 
klassische kleinbetriebliche Fachhandel ab, während Filialisten deut-
liche Zuwächse verzeichnen können. 

 Online Handel gewinnt in Teilbereichen des Einzelhandels immer 
mehr an Bedeutung. 

 Leicht steigende Beschäftigenzahlen, hoher Frauenanteil, hoher An-
teil von Teilzeit sowie geringfügig oder ausschließlich geringfügig Be-
schäftigten. Anteil von Teilzeitarbeit steigt, Anteil von geringfügig und 
ausschließlich geringfügig Beschäftigten im Zeitverlauf rückläufig. 

 Viele geringfügig und ausschließlich geringfügig Beschäftigte, die 
insbesondere im Helferbereich eingesetzt werden auch zur Abde-
ckung der verlängerten Ladenöffnungszeiten, Erwerbsmöglichkeit für 
Schüler (Ausnahme vom Mindestlohn) 

 Rückgang von tarifgebundenen Betrieben 
 moderater Trend zum Outsourcing z. T. in Tochtergesellschaften mit 

schlechteren Arbeitsbedingungen 
 erhöhte Arbeitsbelastung und Arbeitsintensivierung mit steigenden 

Ansprüchen an die Qualität 
 Digitalisierung von internen Prozessen und an der Schnittstelle zum 

Kunden führt zum Rückgang des Bedarfs an fachlicher Qualifikatio-
nen, allerdings gestiegener Bedarf an Warenkunde, Verbindungswis-
sen. 
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Erwartete Entwicklungen 
 weiterer Anstieg des Online Handels führt zu einem Cross-Channel-

Denken und einer Neuaufstellung des Offline-Handels 
 neue Berufsbilder, z. B. Vorschlag Arbeitgeberseite: Ausbildungsord-

nung zum E-Commerce-Kaufmann 
 In Zukunft stärkere Substituierung von Beschäftigung durch den Ein-

satz von digitaler Technik, z. B. Selbstbedienungskassen und digita-
les Warenmanagement  
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3.2 Krankenhaussektor 
 
3.2.1 Einleitung 
 
Die Gesundheitsausgaben in Deutschland steigen kontinuierlich an. Die 
erhöhte Nachfrage nach Gesundheitsleistungen ist vor allem Folge des 
demographischen Wandels und eines durch den medizinischen Fort-
schritt gestiegenen Leistungsangebots. Auch die Beschäftigung ist zwi-
schen den Jahren 2007 und 2015 um 14,6 Prozent angestiegen. 

Im Jahr 2014 gab es in Norddeutschland 381 Krankenhäuser. Die 
meisten Krankenhäuser gibt es in Niedersachsen (196), gefolgt von 
Schleswig-Holstein (95), Hamburg (51) und Mecklenburg-Vorpommern 
(39). Insgesamt ist die Zahl der Krankenhäuser in Deutschland zwischen 
2004 und 2015 um 8,6 Prozent zurückgegangen. Für Norddeutschland 
ist kein einheitlicher Entwicklungstrend auszumachen. Während die An-
zahl der Krankenhäuser zwischen 2004 und 2015 in Schleswig-Holstein 
um 9,5 Prozent und in Niedersachsen um 4,9 Prozent zurückgegangen 
ist, verzeichnet Hamburg einen Zuwachs in der Anzahl der Krankenhäu-
ser von 8,5 Prozent und Mecklenburg-Vorpommern von 14,7 Prozent. 
 Grundlegende Veränderungen in den gesundheitspolitischen Rahmen-
bedingungen, die vor allen auf die Eindämmung der Gesundheitskosten 
abzielten, prägen seit den 90er Jahren die Entwicklungen im Kranken-
haussektor. Insbesondere die im Jahr 2003 eingeführten festen Fallpau-
schalen (auch Basisfallwerte genannt) in Abhängigkeit von Diagnose 
und stationärer Verweildauer der Patienten haben zu einem grundle-
genden Systemwechsel in der Krankenhausfinanzierung geführt. Die 
Bundesländer handeln die Höhe der Basisfallwerte eigenständig aus 
(sog. Landesbasisfallwerte). Während die Landesbasisfallwerte in Ham-
burg und Niedersachsen über dem Bundesdurchschnitt liegen, besetzen 
Schleswig-Holstein und Mecklenburg-Vorpommern die letzten Plätze im 
Ranking der Landesbasisfallwerte. Die Erlöse im Krankenhaussektor auf 
Grundlage der Basisfallwerte betrugen im Jahr 2015 in Niedersachsen 
5,8 Milliarden Euro (Steigerung zum Vorjahr: +3,9 Prozent), in Hamburg 
2,0 Milliarden Euro (+6,9 Prozent), in Schleswig-Holstein 2,0 Milliarden 
Euro (+3,8 Prozent) und in Mecklenburg-Vorpommern 1,4 Milliarden Eu-
ro (+3,5 Prozent).25 

Die Abrechnung nach festen Fallpauschalen setzt Anreize, möglichst 
viele Patienten in kurzer Zeit zu behandeln. Infolge der Restrukturierung 

                                                 
25  Vgl. dazu: http://www.aok-

gesundheitspartner.de/imperia/md/gpp/bund/krankenhaus/ budgetverhand-
lung/landesbasisfallwert/drg_jahrestabelle_2016_gpp_g.jpg [eingesehen am 
12.1.2017]. 
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der Krankenhausfinanzierung sind so die Anzahl der Betten und die 
durchschnittliche Verweildauer seit Anfang der 90er Jahre kontinuierlich 
zurückgegangen. Ein Krankenhausaufenthalt dauerte in Norddeutsch-
land im Jahr 2015 durchschnittlich noch 7,3 Tage (2012: 7,6 Tage). 

Gleichzeitig ist die Zahl der behandelten Patienten angestiegen, was 
finanziell die rückgängige Anzahl der Betten ausgleicht. Hinzu kommen 
ein verschärfter Wettbewerb durch den zunehmenden Rückzug der 
Länder aus der Krankenhausfinanzierung und unzureichende öffentliche 
Fördermittel, um den Investitionsbedarf in Krankenhäusern zu decken 
Roth 2011, S. 10). 

Lag der Anteil der Krankenhäuser in privater Trägerschaft Anfang der 
1990er Jahre noch bei 14,8 Prozent, befinden sich inzwischen über 
35 Prozent der Krankenhäuser in Deutschland in privater Trägerschaft. 
Im gleichen Zeitraum sank der Anteil öffentlicher Krankenhäuser von 
59,5 Prozent auf 46 Prozent. 

In den untersuchten Bundesländern ist der Anteil von Krankenhäu-
sern in privater Trägerschaft überdurchschnittlich hoch. Hamburg weist 
mit rund 70 Prozent den höchsten Anteil an privaten Krankenhäusern 
auf. In Mecklenburg-Vorpommern liegt der Anteil von privaten Kranken-
häusern an allen Krankenhäusern bei rund 50 Prozent. 
Parallel zu dem wachsenden Anteil privater Krankenhäuser haben die 
Konzentrationsprozesse im Krankenhaussektor zugenommen. Im Rah-
men von Kooperationen und Fusionen schließen sich Krankenhäuser zu 
Klinikverbünden zusammen. Leistungen werden in größere Einheiten 
zentralisiert, um mehr Qualität und vor allem mehr Kosteneinsparungen 
und Wirtschaftlichkeit zu erreichen. In solchen Prozessen kommt es 
auch vermehrt zum Outsourcing von Leistungsbereichen. 

Zum Ende des Jahres 2013 wiesen 42,2 Prozent der Krankenhäuser 
in Deutschland einen Verlust in ihrer Bilanz aus (Conrads 2015, S. 144). 
Dabei erzielt die Mehrheit der großen privaten Klinikverbünde Gewinne, 
während viele öffentliche und gemeinnützige Klinikbetreiber nur ein aus-
geglichenes oder negatives Jahresergebnis ausweisen. Insbesondere 
kleinere Krankenhäuser ohne Spezialisierung in strukturschwachen Ge-
bieten haben erkennbar wirtschaftliche Schwierigkeiten. 
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Abbildung 7: Krankenhausträger nach Bundesland, 2014 

Quelle: Statistisches Bundesamt (2016a), Grunddaten der 
Krankenhäuser, Fachserie 12, Reihe 6.1.1 
 
 
3.2.2 Beschäftigungsstruktur, Arbeits- und Beschäfti-
gungsbedingungen im Krankenhaussektor 
 
In Norddeutschland waren 223.314 sozialversicherungspflichtig Be-
schäftigte im Jahr 2015 in Krankenhäusern tätig. Der größte Anteil ent-
fiel mit 121.321 Beschäftigten auf Niedersachsen. Die Zahl der Beschäf-
tigten in Krankenhäusern ist in den letzten zehn Jahren stetig gestiegen. 
Allerdings entwickeln sich die Wachstumsraten in den vier untersuchten 
Bundesländern unterschiedlich. Während in Schleswig-Holstein zwi-
schen den Jahren 2007 und 2015 mit nur 2,9 Prozent das Beschäfti-
gungswachstum mäßig war, verzeichnete Hamburg im gleichen Zeit-
raum ein Wachstum von 27,9 Prozent. In Mecklenburg-Vorpommern ist 
die Beschäftigung um 13,6 Prozent und in Niedersachsen um 
10,9 Prozent angestiegen (Gesamtdeutschland: 14,6 Prozent). 
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Abbildung 8: Sozialversicherungspflichtig Beschäftigte in 
Krankenhäusern in Norddeutschland, 2007–2015 
 

Quelle: Bundesagentur für Arbeit; Eigene Darstellung 
 

 
Das Personal in den Krankenhäusern wird in ärztlicher Dienst und nicht-
ärztliches Personal unterschieden. Beschäftigungszuwächse entfallen 
insbesondere auf den ärztlichen Dienst. So ist die Anzahl der Beschäf-
tigten im ärztlichen Dienst in den letzten zehn Jahren in Norddeutsch-
land um 24,9 Prozent gestiegen, während der nichtärztliche Dienst im 
gleichen Zeitraum nur um 6,2 Prozent gewachsen ist (Vollzeitkräfte im 
Jahresdurchschnitt). Hamburg stellt eine Ausnahme im norddeutschen 
Vergleich dar, da hier auch der nichtärztliche Bereich um 18,2 Prozent 
angestiegen ist. 

Der Anteil von Ärzten (sog. ärztlicher Dienst) an allen Krankenhaus-
beschäftigten lag in Norddeutschland im Jahr 2015 zwischen 
13,4 Prozent (Niedersachsen) und 17,2 Prozent (Hamburg) (Gesamt-
deutschland: 14,4 Prozent). 

58,4 Prozent der sozialversicherungspflichtig Beschäftigten im Kran-
kenhaussektor sind Fachkräfte und 12,4 Prozent Spezialisten. Unter 
Spezialisten fallen examinierte Gesundheits- und Krankenpfleger mit 
Zusatzausbildungen, beispielsweise für klinische Geriatrie, Rehabilitati-
on oder Onkologie. 8,8 Prozent der Beschäftigten im Krankenhaussektor 
sind im Helferbereich eingesetzt. Hier arbeiten z. B. Pflegehelfer, die ei-
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ne einjährige Ausbildung durchlaufen haben, und Pflegeassistenten, die 
zwei Jahre gelernt haben. In den Gesundheits- und Pflegeberufen zei-
gen sich in allen norddeutschen Bundesländern Engpässe bei der Stel-
lenbesetzung. Neben Humanmedizinern trifft dies vor allem auf exami-
nierte Gesundheits- und Krankenpfleger zu (Bundesagentur für Arbeit 
2016c). Die Krankenhäuser leiden unter einem Mangel an Ausbildungs-
bewerbern. Bei Schulabgängern gelten Pflegeberufe durch die z. T. be-
lastenden Arbeitsbedingungen als wenig attraktiv. Ab Januar 2018 sol-
len die Gesundheits- und (Kinder-)Krankenpflege und Altenpflege in den 
neuen Ausbildungsberuf Pflegefachmann zusammengeführt werden. 

Geringfügige und ausschließlich geringfügige Beschäftigung spielen 
in den Krankenhäusern eine minimale Rolle. 6,5 Prozent der Beschäftig-
ten in den Krankenhäusern in Norddeutschland sind geringfügig oder 
ausschließlich geringfügig beschäftigt. Ihr Anteil ist in Mecklenburg-
Vorpommern mit 2,2 Prozent am niedrigsten und in Schleswig-Holstein 
mit 8,1 Prozent am höchsten. 

Der Frauenanteil unter den Beschäftigten im Krankenhaus ist hoch. 
Er beträgt unter den sozialversicherungspflichtig Beschäftigten in Nord-
deutschland 75,8 Prozent. Allerdings zeichnen sich Unterschiede zwi-
schen den Berufsgruppen ab. Überdurchschnittlich hoch ist der Anteil 
von Frauen bei den Gesundheits- und Pflegeberufen, dagegen fällt ihr 
Anteil unter den Ärzten wesentlich geringer aus (Roth 2011, S. 14). 
39,3 Prozent der Beschäftigten in Krankenhäusern in Norddeutschland 
arbeiten in Teilzeit. Die Quote fällt mit 29,9 Prozent in Mecklenburg-
Vorpommern am geringsten aus und ist mit 42,5 Prozent in Schleswig-
Holstein am höchsten. In Hinblick auf die Beschäftigungszuwächse sind 
sowohl Teilzeit- als auch Vollzeitstellen entstanden. Die Altersstruktur 
hebt sich im Krankenhaussektor nicht vom Durchschnitt anderer Wirt-
schaftsbranchen ab. Mehr als 70 Prozent der sozialversicherungspflich-
tig Beschäftigten sind zwischen 25 und unter 55 Jahre alt und knapp 
10 Prozent der Beschäftigten sind unter 25 Jahre alt. 

Der Frauenanteil unter den geringfügig und ausschließlich geringfügig 
Beschäftigten in Norddeutschland fällt mit 69,5 Prozent etwas niedriger 
aus als unter den sozialversicherungspflichtig Beschäftigten. Außerdem 
sind geringfügig Beschäftigte im Durchschnitt jünger: 23,1 Prozent der 
geringfügig Beschäftigte und 28,8 Prozent der ausschließlich geringfügig 
Beschäftigte sind unter 25 Jahre alt. Zu 42 Prozent sind die ausschließ-
lich geringfügig Beschäftigten als Helfer eingesetzt und zu 41 Prozent 
als Fachkraft. In Hinblick auf die geringfügig Beschäftigten arbeiten 
36,7 Prozent als Helfer und 44,5 Prozent als Fachkraft in Norddeutsch-
land. 
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Im Rahmen des DGB-Index Gute Arbeit 2009/2010 bewerteten Be-
schäftigte im Krankenhaussektor ihre Arbeitsbedingungen meist 
schlechter als der Durchschnitt aller Beschäftigten in Deutschland. Be-
sonders die Arbeitszeitgestaltung mit langen Arbeitszeiten, Schicht- und 
Wochenendarbeit sowie hohe körperliche Anforderungen, insbesondere 
im Pflegedienst werden kritisiert. Nur in der Kategorie Sinngehalt der Ar-
beit schneidet die Arbeit in Krankenhäusern wesentlich besser ab als 
der Durchschnitt anderer Wirtschaftsbranchen (Roth 2011, S. 25–26). 

Stress und Arbeitsdruck haben in Hinblick auf Kranken- und Alten-
pfleger deutlich zugenommen (Hall 2012, S. 18; ver.di 2013b). Der Anteil 
der Pflegedienstbeschäftigten, der angab in (sehr) hohem Maße Ar-
beitshetze und Zeitdruck ausgesetzt zu sein, lag nach dem DGB-Index 
Gute Arbeit 2009/2010 bei 61 Prozent. Das hohe Arbeitspensum und die 
hohe Arbeitsintensität ergeben sich zum großen Teil aus den gestiege-
nen Fallzahlen bei Abnahme der durchschnittlichen Aufenthaltsdauer 
der Patienten.26 Während Mitte der 1990er Jahre noch rund 17 Fälle auf 
eine Vollkraft trafen, lagen die Personalbelastungszahlen in Nord-
deutschland im Jahr 2015 zwischen 20,8 (Hamburg) und 22,7 (Nieder-
sachsen) (Statistisches Bundesamt 2016a). Hinzu kommt eine steigende 
Anzahl an polymorbiden und pflegeintensiven Patienten, sodass sich die 
Pflegeintensität und das Arbeitsaufkommen erhöht haben. 

Personalbemessung und hohe Arbeitsbelastung sind ein wesentli-
ches Thema gewerkschaftlicher Arbeit in den Krankenhäusern. So for-
dert ver.di einen Tarifvertrag „Entlastung“ um eine ausgeglichene Per-
sonalbelastung zu erreichen. Der Tarifvertrag soll mehr Personal und ei-
nen Belastungsausgleich (z. B. eine Mindestbesetzung auf Normalstati-
onen, zwei Beschäftigte pro Nachtschicht, eine Pflegekraft für zwei Pati-
enten auf Intensivstationen) sowie verlässliche Arbeitszeiten (z. B. durch 
Begrenzung von Mehrarbeit bzw. Überstunden) vorsehen.27 

Beschäftigte in Krankenhäusern werden mehrheitlich nach Tarif be-
zahlt. Allerdings erfolgt dies im geringen Maße durch einen festen Tarif-
vertrag im Krankenhaus, sondern vielmehr durch eine Anlehnung an ei-
nen Tarifvertrag. Die Trägerschaft durch die öffentliche Hand hat einen 
positiven Einfluss auf die Tarifbindung (Conrads 2015, S. 57–59). 

Es ist zu beobachten, dass Krankenhäuser auf den Fachkräftemangel 
mit Lohnanreizen reagieren. Diese Anreize erfolgen aber nicht auf tarifli-
cher Basis, sondern in Form von Sonderzahlungen.28 

                                                 
26  Interview mit Landesbezirksfachbereichsleitung Gesundheit und Soziales Hamburg 

am 29.8.2016. 
27  Siehe dazu: https://gesundheit-soziales.verdi.de/tarifvertrag-entlastung [eingesehen 

am 18. 01.2017]. 
28  Interview mit Ver.di Landesfachbereichsleitung Gesundheit und Soziales, Landes-

bezirk Nord, am 23.08.2016.  
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3.2.3 Outsourcingtrends im Krankenhaussektor 
 
Krankenhäuser erhoffen sich durch Outsourcing von Leistungen sowohl 
eine Professionalisierung, verbesserte Handlungsfähigkeit und eine Be-
schleunigung bei Entscheidungsabläufen als auch Kostensenkungsef-
fekte (Krolop 2016, S. 140). Denn die gesundheitspolitischen Rahmen-
bedingungen, zunehmende Wettbewerbsorientierung und negative Kos-
ten-Erlösentwicklung in vielen Krankenhäusern verursachen einen Kos-
tendruck, der das Outsourcing von Leistungen fördert. 

Häufig werden Teilbereiche bei einem Outsourcing in Tochtergesell-
schaften mit schlechteren tariflichen Bestimmungen oder ohne Tarifbin-
dung verlagert.29 3,5 Prozent der in Krankenhäusern tätigen Erwerbs-
personen (umgerechnet in Vollzeitkräfte) hatte im Jahr 2015 in Nord-
deutschland kein direktes Beschäftigungsverhältnis mit dem Kranken-
haus, in dem sie tätig waren. Mit 5,0 Prozent ist der Anteil von Personen 
ohne direktes Beschäftigungsverhältnis in Schleswig-Holstein am höchs-
ten und mit 0,8 Prozent in Mecklenburg-Vorpommern am niedrigsten. 
Krankenhäuser in öffentlicher Trägerschaft haben in Norddeutschland 
den höchsten Outsourcing-Anteil (4,0 Prozent der Beschäftigten, umge-
rechnet in Vollzeitkräfte), im gesamten Bundesgebiet sind dagegen pri-
vate Krankenhäuser führend (Statistisches Bundesamt 2016a). 

Vor allem werden in den dem medizinischen Kernprozess vor- und 
nachgelagerten Bereichen Leistungen outgesourct. Im ärztlichen Dienst 
und im Pflegedienst hat mit 2,7 Prozent bzw. 2,5 Prozent nur ein gerin-
ger Anteil der Beschäftigten im Krankenhaus in Norddeutschland kein di-
rektes Beschäftigungsverhältnis. Unter dem klinischen Hauspersonal 
sowie im Wirtschafts- und Versorgungsdienst ist der Anteil in einigen un-
tersuchten Bundesländern wesentlich höher. Dem klinischen Hausper-
sonal ist auch das Reinigungspersonal der Kliniken und Stationen zuge-
ordnet. Nach Angaben des statistischen Bundesamtes hatten in Hinblick 
auf das klinische Hauspersonal im Jahr 2015 in Norddeutschland 
21,0 Prozent kein direktes Beschäftigungsverhältnis mit der Einrichtung, 
in der sie tätig waren (Beschäftigte umgerechnet in Vollkräfte, Gesamt-
deutschland: 10,7 Prozent). In Hinblick auf den Wirtschafts- und Versor-
gungsdienst, der z. B. Handwerker und Hausmeister, Küche und Wä-
scherei umfasst, verfügten 8,6 Prozent der Beschäftigten in Nord-
deutschland über kein direktes Beschäftigungsverhältnis (Gesamt-
deutschland: 8,7 Prozent). 

Leiharbeit spielte in den Krankenhäusern lange Zeit eine große Rolle 
Zunächst als externes Flexibilisierungsinstrument eingesetzt, werden 

                                                 
29  Interview mit Landesbezirksfachbereichsleitung Gesundheit und Soziales Hamburg 

am 29.8.2016. Sowie: Roth (2011, S. 19).  
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Leiharbeiter inzwischen zur Deckung des Fachkräfteengpasses ge-
nutzt.30 
 

 
3.2.4 Veränderungen der gesetzlichen Grundlagen im 
Krankenhaussektor 
 
Der Krankenhaussektor ist wie der gesamte Gesundheitsbereich durch 
eine hohe gesetzliche Regulierung geprägt, bei der in den letzten Jahren 
immer wieder Vorgaben verändert wurden. Einige der zentralsten Ver-
änderungen der gesetzlichen Grundlagen im Krankenhaussektor betref-
fen die Krankenhausfinanzierung mit dem Ziel der Eindämmung der Ge-
sundheitskosten. Vor dem Hintergrund steigender Gesundheitsausga-
ben wurden im Rahmen des Gesundheitsstrukturgesetzes (GSG) im 
Jahr 1993 stärker leistungsorientierte Vergütungsregelungen angestrebt. 
Dies geschah mit der Aufhebung des Selbstkostendeckungsprinzips und 
außerdem wurde die Ablösung des tagesgleichen Pflegesatzes durch 
Sonderentgelte, Fallpauschalen und differenzierte Abteilungspflegesätze 
durchgesetzt.31 Obendrein wurden die „Maßstäbe und Grundsätze für 
den Personalbedarf in der stationären Krankenpflege (Pflegepersonal-
Regelung, PPR)“ eingeführt, die den Pflegeaufwand stationärer Patien-
ten bestimmten und die Anzahl von benötigten Pflegekräften ermittelte. 
Allerdings zeigten die Kostendämpfungsmaßnahmen des Gesundheits-
strukturgesetzes (GSG), wie frühere Regulierungsversuche auch, nur 
begrenzte Wirkung. In einem weiteren Schritt wurden daher im Jahre 
2003 unter anderem die Sonderentgelte, Fallpauschalen und differen-
zierten Abteilungspflegesätze durch ein neues Abrechnungssystem ab-
gelöst. Auch die Pflegepersonal-Regelung wurde aufgehoben. Das neue 
Abrechnungssystem sah die pauschale Vergütung von somatischen 
Krankenhausleistungen in Abhängigkeit von Diagnose und Therapie 
(Diagnosis-Related Groups, DRGs) vor. Landesbasisfallwerte (bundes-
landspezifische Basisfallwerte) ergeben multipliziert mit dem Kostenrela-
tivgewicht des Fallpauschalenkatalogs den Erlös des Krankenhauses für 
einzelne Leistungen. 

Seit den frühen 1970er Jahren werden die Krankenhäuser über ein 
duales System finanziert, bei dem die laufenden Ausgaben weitgehend 
von den Krankenkassen übernommen werden und die Investitionskos-

                                                 
30  Interview mit Landesbezirksfachbereichsleitung Gesundheit und Soziales Hamburg 

am 29.8.2016. 
31  Vgl. dazu: 

http://www.gbebund.de/gbe10/abrechnung.prc_abr_test_logon?p_uid=gast&p_aid=
0&p_knoten=FID&p_sprache=D&p_suchstring=750 [eingesehen am 18. 01.2017]. 
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ten die Bundesländer decken sollen (Roth 2011). Allerdings zieht sich 
seit den 1990er Jahren die Mehrheit der Bundesländer immer stärker 
aus der Investitionsfinanzierung zurück. Um dem gegenzusteuern, wur-
de im April 2013 mit dem Gesetz zur Beseitigung sozialer Überforderung 
bei Beitragsschulden in der Krankenversicherung (Beitragsschuldenge-
setz) auch die finanzielle Entlastung der Krankenhäuser angestrebt. Fi-
nanzhilfen gibt es seitdem in Form eines Versorgungszuschlags, anteili-
ger Tariflohnrefinanzierung und durch ein Hygiene-Förderprogramm. 

In der Praxis führte das DRG-Fallpauschalensystem zu einer Ver-
schärfung der Wettbewerbssituation im Krankenhaussektor, die durch 
die niedrigen Investitionsquoten noch verstärkt wurde.32 Die Mittel-
knappheit verhindert auch Neuinvestitionen, z. B. in digitale Technik. 
Hinzu kommt, dass die Kombination aus gestiegenem Wettbewerbs-
druck, DRG-Fallpauschalensystem und die Aufhebung der Pflegeperso-
nal-Regelung die Lage der Beschäftigten im Pflegebereich in den Kran-
kenhäusern massiv beeinflusst hat. Das Gesetz zur Reform der Struktu-
ren der Krankenhausversorgung (Krankenhausstrukturgesetz – KHSG) 
vom 1. Januar 2016 soll hier ansetzen und die Zahl der Pflegekräfte er-
höhen und die Qualität der Krankenhausversorgung verbessern. Konkret 
wird ein Pflegestellen-Förderprogramm zur Verfügung gestellt und das 
Hygieneförderprogramm fortgeführt. Außerdem soll die Qualität der 
Krankenhausversorgung strenger kontrolliert werden. 

In Hinblick auf die Digitalisierung im Gesundheitssektor soll mit dem 
Gesetz für sichere digitale Kommunikation und Anwendung im Gesund-
heitswesen (E-Health-Gesetz) vom Juni 2015 der Aufbau und die Nut-
zung von Telematik-Infrastruktur durch Krankenhäuser, Arztpraxen aber 
auch Patienten flächendeckend eingeführt werden.33 Das Gesetz sieht 
unter anderem die Weiterentwicklung der elektronischen Gesundheits-
karte (eGK) in Hinblick auf Stammdatenmanagement, medizinische Not-
falldaten und elektronische Patientenakte vor. 
 
 
3.2.5 Digitalisierungsprozesse im Krankenhaus 
 
Obwohl im Krankenhausbereich hohe Digitalisierungspotenziale beste-
hen, werden die Möglichkeiten bisher nur in Ansätzen ausgeschöpft. Es 
wird davon ausgegangen, dass sich wesentliche digitale Entwicklungen 

                                                 
32  Sontheimer (2016, S. 120–123) sieht in dem DRG-Fallpauschalen-System den Be-

ginn der Industrialisierung im Krankenhaus, weil eine prozessorientierte Betrach-
tung der Leistungserbringungen notwendig wurde.  

33  Vgl. https://www.bundesgesundheitsministerium.de/themen/krankenversicherung/e-
health-gesetz/e-health.html [eingesehen am 18. 01.2017]. 
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in den Krankenhäusern erst noch umfänglich durchsetzen müssen 
(Sontheimer 2016, S. 120–122). 

Ursachen einer bisher zurückhaltenden Umsetzung sind teilweise ge-
ringe Kenntnisse über vorhandene technische Möglichkeiten und man-
gelnde Akzeptanz bei Ärzten und Pflegepersonal gegenüber der Digitali-
sierung von Prozessen, aber vor allem auch die hohen Investitionskos-
ten, die mit der Digitalisierung von Arbeitsprozessen verbunden sind 
(Behrendt 2009, S. 183–189; Heitmann 2016, S. 101). Digitalisierungs-
prozesse im Krankenhaussektor betreffen bisher häufig nur Teilaspekte, 
wie die Administration, das Qualitätsmanagement und Patientenma-
nagement, nicht aber die Kernprozesse der Kliniken (Behrendt 2009, 
S. 186; Buchberger/Augl 2016, S. 78). 

Gleichzeitig wird in der Digitalisierung ein wichtiger Hebel für die Ver-
besserung der Qualität und Wirtschaftlichkeit der Krankenhäuser gese-
hen (McKinsey & Company/Eichhorst et al. 2015). Es wird dabei insbe-
sondere auf eine bessere Steuerung, Vermeidung von Fehlinformatio-
nen und daraus folgende Behandlungsfehler hingewiesen. 

Die zentrale IT-Anwendung in Kliniken ist das Krankenhaus-
Informationssystem (KIS). Das Krankenhaus-Informationssystem um-
fasst die Gesamtheit aller informationsverarbeitenden Systeme zur Er-
fassung, Bearbeitung und Weitergabe medizinischer und administrativer 
Daten im Krankenhaus. Das Krankenhaus-Informationssystem soll zu 
Effizienzsteigerungen und Prozessoptimierungen insbesondere in Hin-
blick auf die Kommunikation zwischen den Beschäftigten beitragen. Das 
System kann mit einer Vielzahl unterschiedlicher Software-Module aus-
gestattet werden. Neben Betten- und Belegsteuerung beinhalten wichti-
ge Bestandteile des Krankenhaus-Informationssystems die Erhebung 
der Krankheitsdaten von Patienten (z. B. Anamnese), die Verordnung 
von Untersuchungen oder Behandlungen durch den Arzt (z. B. Thera-
pieplanung, Medikamentenverordnung) sowie die Verwaltung und Do-
kumentation der Untersuchungsergebnisse (ärztlicher Bericht, Arztbrie-
fe, OP-Berichte). In Hinblick auf die Dokumentation und Planung pflege-
rischen Handelns (Pflegeplanung und Pflegedokumentation) ermitteln 
spezifische Software-Module nach Eingabe des Behandlungsgrunds die 
pflegenden Maßnahmen, die dann in einzelnen Pflegeschritten den 
Pflegekräften anzeigt werden. Parallel dazu können Module des Kran-
kenhaus-Informationssystems die Abrechnung im Rahmen des DGR-
Fallpauschalensystems unterstützen. Häufig wird ein Zugriff auf das 
Krankenhaus-Informationssystem inzwischen über mobile Geräte be-
reitgestellt, sodass von verschiedenen Arbeitsplätzen auf die Daten zu-
gegriffen werden kann. 
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Ein zentrales Element des Krankenhaus-Informationssystems ist die 
elektronische Patientenakte. Sie erlaubt eine digitale Archivierung von 
Daten. So können z. B. Blutwerte, OP-Berichte, Laborbefunde, Rönt-
genaufnahmen oder Bilder aus der Computertomografie (CT) hier digital 
gespeichert werden. Eine wichtige Bedeutung hat die Akte auch insbe-
sondere im Rahmen des Notfallmanagements, wo alle relevanten Infor-
mationen schneller verfolgt und abgerufen werden können (sog. Tra-
cking). 

Die Einführung der elektronischen Patientenakte hat den letzten Jah-
ren in vielen Häusern stattgefunden. Im Jahr 2011 verfügte ungefähr ein 
Fünftel der deutschen Kliniken über eine elektronische Patientenakte 
(Nadj-Kittler/Stahl 2016, S. 162). In Niedersachsen gaben 2013 schon 
32,8 Prozent der befragten Krankenhäuser an, über eine voll funktions-
fähige elektronische Patientenakte in allen Abteilungen und Einrichtun-
gen zu verfügen (2005/2006: 8,3 Prozent). Bei weiteren 11,6 Prozent 
der Krankenhäuser in Niedersachsen kam die elektronische Patienten-
akte in mindestens einer, aber noch nicht in allen Abteilungen zum Ein-
satz (Hübner 2014, S. 57). Von der Umsetzung des E-Health-Gesetzes 
wird sich eine weitere Förderung der elektronischen Patientenakte ver-
sprochen. 

Der nächste Schritt ist der Aufbau vollintegrierter Systeme. Unter den 
Begriff Patienten-Daten-Management-Systeme (PDMS) fallen in der 
Medizininformatik computergestützte Maschinen, die patientenbezogene 
Informationen erfassen und darstellen. Die Systeme können z. B. Vital-
parameter von Patienten (Herzfrequenzen, Körpertemperatur, Sauer-
stoffsättigung im Blut etc.) messen, in Echtzeit übermitteln und protokol-
lieren. Die Richtigkeit der Datenerfassung muss jedoch bisher noch von 
Pflegefachkräften regelmäßig überprüft werden. 

In Hinblick auf die Standardisierung und Automatisierung von chirur-
gischen Eingriffen mittels IT-Technologie hat sich die Software-Unter-
stützung Surgical Procedure Manager (SPM) durchgesetzt. Der Surgical 
Procedure Manager automatisiert Arbeitsschritte in dem die chirurgisch 
durchzuführenden Handgriffe als Arbeitsanweisung (sogenannte Mas-
terprozesse) auf den Monitoren im OP-Saal angezeigt werden und der 
Operateur durch den gesamten OP-Prozess geleitet wird. Die computer-
assistierte Chirurgie ermöglicht eine gleichbleibend hohe Qualität bei 
Operationen unabhängig vom einzelnen Chirurgen. Darüber hinaus füh-
ren neue IT-Module wie das Tool-Tracking (Instrumenten-Erkennung) 
und das Feature Collision Warning, das den Operateur vor der Annähe-
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rung an lebensgefährdende Bereiche warnt, zu Zeitersparnis und mehr 
Effektivität und Qualität bei Operationen.34 

Ein roboter-assistiertes Chirurgiesystem stellt z. B. der DaVinci-
Operationsroboter dar, bei dem der Chirurg über eine Konsole ein ver-
größertes 3D-Bild des Operationsfeldes erhält und über eine Fernsteue-
rung den Operationsroboter mit Miniaturarmen bedienen kann. Der Ope-
rateur steuert in Echtzeit mit seinen Handbewegungen die Arme und die 
Instrumente millimetergenau. Hierdurch sind z. B. kleinere Einschnitte 
möglich und ein genaueres Arbeiten. Allerdings fallen hohe Anschaf-
fungs- und Betriebskosten an. 

Als weitere Chance der Digitalisierungsprozesse in der Medizin wird 
die Nutzung und Auswertung aller vorhandenen Daten angesehen. Un-
ter dem Schlagwort Big Data können in Zukunft große Datenmengen 
ausgewertet und Behandlungsweisen weltweit analysiert und die Analy-
seergebnisse individuellen Profilen von Patienten zugeordnet werden. 
Im Ergebnis könnte so ein gezielter Einsatz von diagnostischen und the-
rapeutischen Verfahren mit größtmöglicher Wirkung erreicht werden. Die 
Anwendung solcher Methoden steckt jedoch noch in den Kinderschuhen 
(Debatin/Goyen 2016, S. 85 f.; Eichhorst 2016, S. 100; Lohmann 2016, 
S. 5). 

Auch in der individuellen Anwendung gibt es immer mehr neue Ange-
bote. Digitale Angebote und Dienstleistungen aus dem Gesundheitsbe-
reich finden immer stärker das Interesse von Konsumenten. Dies geht 
vom Angebot medizinischer Information über das Internet und bis zu 
Apps zur Patientenversorgung und tragbaren Geräten (sog. Wearables), 
die Biodaten des Benutzers erfassen, mit dem Ziel das Leben gesünder 
oder effizienter zu gestalten (z. B. Fitness-Tracker). 

Darüber hinaus werden neue Kommunikationsmittel (z. B. Smartpho-
nes, Tablets) für die Kommunikation mit dem Patienten eingesetzt 
(McKinsey & Company/Eichhorst et al. 2015). Im Rahmen von Teleme-
dizin (auch Telehealth) werden medizinische Leistungen der Gesund-
heitsvorsorge in den Bereichen Diagnostik, Therapie und Rehabilitation 
sowie bei der ärztlichen Entscheidungsberatung unter Nutzung von In-
formations- und Kommunikationstechnologien über räumliche Entfer-
nungen hinweg erbracht. Telemedizin bieten insbesondere Vorteile für 
Patienten in ländlichen Regionen mit geringer Arztdichte. Außerdem er-
möglicht Telemedizin eine standortübergreifende, medizinische Zusam-
menarbeit verschiedener medizinischer Einrichtungen (z. B. Teleradiolo-
gie) oder die Überwachung von Patienten, z. B. mittels Implantaten (sog. 
Wireless Sensor Implantaten). Der Einsatz von Telemedizin-Lösungen 

                                                 
34  Vgl. dazu: https://www.acqua-klinik.de/fileadmin/user_upload/downloads/artikel-

wirtschaftsbrief-gesundheit.pdf [eingesehen am 18.01.2017]. 
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wird bisher nur in einzelnen Projekten verwirklicht, findet jedoch – trotz 
Abrechnungsmöglichkeit über die Krankenkasse seit Juli 2013 – nur in 
geringem Ausmaß den Weg in die Regelversorgung. Aus Förderpro-
grammen in allen norddeutschen Bundesländern sowie des Bundes und 
der Umsetzung des E-Health-Gesetzes wird sich die zunehmende Ver-
breitung von Telemedizin erhofft. 

Ein weiteres Einsatzfeld digitaler Technik und Automatisierung sind 
Roboterlösungen in der direkten Patientenpflege. Hier muten die Ange-
bote bislang noch sehr futuristisch an, obwohl es bei der Unterstützung 
von Pflegern heute schon Serviceroboter gibt, die vielfältig eingesetzt 
werden können. Sie können als Multifunktionspersonenlifter Patienten 
auf einen Rollstuhl umsetzen oder zum Wechseln der Bettwäsche anhe-
ben, als teilautonome Pflegewagen Pflegeutensilien automatisch bereit-
stellen oder als interaktive Serviceroboter Assistenzfunktionen im häus-
lichen Umfeld oder im Kontext der stationären Pflege übernehmen.35 
Durch intuitive Eingabe von Befehlen oder eine Steuerung durch Spra-
che können Serviceroboter insbesondere die Pflegequalität verbessern 
(Stampfl 2011, S. 141–142). 
 
 
3.2.6. Digitalisierung, Outsourcing und Deregulierung 
in drei Unternehmensfallstudien: Auswirkungen auf 
die Beschäftigten 
 
Fallstudie Asklepios Kliniken Hamburg GmbH 
Die Asklepios Kliniken Hamburg GmbH ist der größte Klinikverbund an 
einem Standort in Europa. Der Klinikverbund setzt sich aus sieben Akut-
kliniken in Hamburg und einer Rehabilitationsklinik im schleswig-
holsteinischen Bad Schwartau zusammen. Außerdem unterhält die As-
klepios Kliniken Hamburg GmbH 14 medizinische Vorsorgezentren 
(MVZ), die ein ambulantes Behandlungsangebot zur Verfügung stellen. 
Darüber hinaus verfügt die Asklepios Kliniken Hamburg GmbH über die 
Laborgemeinschaft MEDILYS, die für Kliniken von Asklepios, weitere 
Krankenhäuser in Norddeutschland sowie Arztpraxen labormedizinische 
Leistungen erbringt, und die Krankenhausapotheke Aponova, die als ei-
ne der größten Apotheken Deutschlands Krankenhäuser in ganz Nord-
deutschland versorgt. Mit dem Zentralinstitut für Transfusionsmedizin 
GmbH (ZIT) verfügt die Asklepios Kliniken Hamburg GmbH ferner über 
einen der größten Blutspendedienste in Norddeutschland. 

                                                 
35  Vgl. dazu: http://www.healthrelations.de/pflegeroboter_klinik/ [eingesehen am 

18.1.2017]. 
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Die Asklepios Kliniken Hamburg GmbH entstand Ende 2004 durch 
eine Teil-privatisierung des Landesbetriebs Krankenhäuser (LBK) der 
Hansestadt Hamburg. Die Teilprivatisierung stellt die bisher größte 
Krankenhausprivatisierung in Deutschland dar. Die Asklepios Kliniken 
Hamburg GmbH ist eine Tochtergesellschaft der Asklepios Kliniken 
Verwaltungsgesellschaft mbH, die 74,9 Prozent der Anteile hält.36 Die 
Asklepios-Kliniken-Gruppe mit Hauptsitz in Hamburg wurde 1984 ge-
gründet und betreibt in öffentlich-privater Partnerschaft oder durch Priva-
tisierungen ehemals landeseigener Klinken 150 Gesundheitseinrichtun-
gen in 14 Bundesländern. 

Die Asklepios-Kliniken-Gruppe ist damit einer der größten Klinikbe-
treiber in Deutschland. Im Jahr 2015 konnte der Konzern 3.099,3 Milliar-
den Euro Umsatz erwirtschaften und verdreifachte damit seinen Umsatz 
seit 2005 (Asklepios Kliniken GmbH 2016a). Die Umsatzentwicklung der 
Asklepios Kliniken Hamburg GmbH verläuft seit Jahren positiv (über 1,1 
Med. Euro), auch die Gewinne sind in den letzten Jahren angestiegen. 
Fast die Hälfte aller Menschen – 405.000 Patienten –, die eine Kranken-
hausbehandlung in Hamburg benötigen, wird in einer Einrichtung der 
Asklepios Kliniken Hamburg GmbH behandelt. Aber auch aus dem wei-
teren Umland werden zunehmend Patienten gewonnen, unter anderem, 
da sich die Kliniken verschiedene Leistungsschwerpunkte gesetzt haben 
(Asklepios Kliniken GmbH 2016b, S. 53). 

Die Asklepios Kliniken Hamburg GmbH beschäftigte im Jahr 2015 
mehr als 13.000 Beschäftigte. Davon sind rund 1.800 Personen im ärzt-
lichen Dienst tätig. Den überwiegenden Teil der Beschäftigten machen 
Pflegefachkräfte aus. 70 bis 80 Prozent der Pflegefachkräfte sind weib-
lich. Die Teilzeitquote ist hoch. Bis zu drei Prozent der im Krankenhaus 
tätigen Person arbeiten als Servicekräfte und führen nach einer dreimo-
natigen Grundqualifikation einfache Tätigkeiten aus. Sie sind meist bei 
Tochtergesellschaften beschäftigt. 

Die Asklepios Kliniken Hamburg GmbH stellt 1.500 Ausbildungsplätze 
zur Verfügung und ist damit der größte Ausbildungsbetrieb für Gesund-
heitsberufe in Hamburg. Der Konzern verfügt über ein eigenes Bildungs-
zentrum. Auch Asklepios leidet unter dem Fachkräfteengpass im Ge-
sundheitswesen. Ausbildungsplätze und Arbeitsplätze - besonders auf 
den Intensivstationen sowie in der Kinderkrankenpflege – bleiben häufig 
längere Zeit unbesetzt. Im Rahmen der Initiative „Transformationspart-
nerschaft im Gesundheitswesen“ (TAPiG) des Auswärtigen Amtes wur-
de im Jahr 2013 versucht, Ausbildungsanwärter aus Tunesien anzuwer-
ben. Wegen verschiedenster Schwierigkeiten musste dieses Projekt in-

                                                 
36  Die Stadt Hamburg hält eine Sperrminorität von 25,1 Prozent. 
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zwischen eingestellt werden. Eine eigens gegründete Abteilung Social 
Media spricht seit Kurzem in Werbekampagnen junge Menschen gezielt 
über soziale Medien an, um sie für eine Ausbildung bei der Asklepios 
Kliniken Hamburg GmbH zu gewinnen.37 

In der Vergangenheit wurden von ver.di die Arbeitsbedingungen in 
den Asklepios Kliniken kritisiert. In der Ärztekammer wurden die Arbeits-
bedingungen von Ärzten in Asklepios Kliniken ebenfalls kritisch diskutiert 
(Kubsova 2016). Nach Meinung des Betriebsrates haben insbesondere 
Kosteneinsparungen und Leistungssteigerungen zur Arbeitsverdichtung 
unter den Beschäftigten beigetragen. Hinzu kommt eine generell gestie-
gene Arbeitsverdichtung im Gesundheitswesen durch einen schnelleren 
Patientendurchlauf sowie die steigende Zahl polymorbider und pflegein-
tensiver Patienten.38 

In den Haupthäusern der Asklepios Kliniken Hamburg GmbH wird 
nach dem Tarifvertrag des öffentlichen Dienstes bezahlt. Hinzu kommen 
Zusatzleistungen auf Grundlage des Tarifvertrags mit dem Kranken-
hausarbeitgeberverband Hamburg. Auseinandersetzungen über die 
Ausgestaltung von Tarifverträgen haben in der Vergangenheit immer 
wieder zu Konflikten zwischen den Tarifpartner geführt.39 

Zahlreiche Beschäftigte der Asklepios Kliniken Hamburg GmbH sind 
in Tochtergesellschaften beschäftigt. Inzwischen existiert eine Betriebs-
vereinbarung, die die Anzahl der Ausgliederungen begrenzt. In den 
Tochtergesellschaften wird der Tarifvertrag des öffentlichen Dienstes 
kaum angewendet, zuweilen kommt auch nicht das Tarifrecht von Kran-
kenhäusern zum Tragen. Bei einigen Tätigkeiten wird nur Mindestlohn 
bezahlt, in anderen Bereichen gelten etwa Tarifverträge für das Reini-
gungsgewerbe, Gaststättengewerbe oder es gelten im Rahmen von 
konzerninterner Verleihung die Tarifverträge der Zeitarbeit (häufig mit 
Zahlung von Zulagen). Der Anteil von befristeten Arbeitsverhältnissen 
unter den Beschäftigten in den Tochtergesellschaften ist mit ca. 
40 Prozent hoch.40 Neben einfachen Tätigkeiten, z. B. in der Essensver-
teilung, Reinigung und Logistik werden z. T. auch höher qualifizierte Tä-
tigkeiten, wie z. B. die IT und der strategische Einkauf, ausgelagert, um 
Unternehmensstrukturen effizienter zu gestalten und Synergie-Effekte 
zu erhalten.41 

                                                 
37  Interview mit Zentralem Leiter Personal am 24.8.2016. 
38  Interview mit Konzernbetriebsratsvorsitzender und Gesamtbetriebsrat am 

12.9.2017. 
39  Vgl. dazu: http://hamburg.verdi.de/presse/pressemitteilungen/++co++48b60a62-

a0e8-11e6-ab48-525400940f89 [eingesehen am 18.1.2017]. 
40  Interview mit Konzernbetriebsratsvorsitzender und Gesamtbetriebsrat am 

12.9.2017.  
41  Interview mit Zentralem Leiter Personal am 24.8.2016. 
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In der Vergangenheit spielte der Einsatz von Leiharbeit bei der As-
klepios Kliniken Hamburg GmbH eine große Rolle. Im Jahr 2011 wurde 
eine Betriebsvereinbarung mit dem Konzernbetriebsrat getroffen, die ei-
ne maximale Leiharbeitsquote auf 7,5 bis 10 Prozent begrenzt. Die Ver-
einbarung ist inzwischen ausgelaufen. Ein Neuverhandlungsbedarf wird 
im Moment nicht gesehen, da die Leiharbeitsquote in den letzten Jahren 
stark zurückgegangen ist.42 Zum Teil nutzen Beschäftigte die Leiharbeit 
auch zum eigenen Vorteil. So arbeiten Beschäftigte in Teilzeit oder in 
Minijobs in den Kliniken, um darüber hinaus in einer Leiharbeitsagentur 
tätig sein zu können. Insbesondere die freie Arbeitszeiteinteilung, die 
Zeitarbeitsagenturen ihren Beschäftigten ermöglichen, machen die Be-
schäftigungsform attraktiv.43 

Die Einführung von digitalen Unterstützungssystemen wird schrittwei-
se vorgenommen. Die Asklepios Kliniken Hamburg GmbH verfügt über 
ein eigenständiges und vom Mutterkonzern weitgehend unabhängiges 
Krankenhaus-Informationssystem. Zur Einführung eines neuen Kran-
kenhaus-Informationssystems wurde eine Projektgruppe gegründet, an 
der der Konzernbetriebsrat beteiligt ist – und zwar das Betriebsratsmit-
glied, das speziell für die Bereiche IT und Digitalisierung zuständig ist. 
Über Betriebsvereinbarungen wird vermieden, dass Softwareprogramme 
zur Kontrolle von Beschäftigten eingesetzt werden. 

Die Einführung einer digitalen Personalakte wird angestrebt. Zukünf-
tig soll es Software-Module für die Pflegedokumentation und Pflegepla-
nung geben, wobei den Pflegekräften die einzelnen Pflegeschritte auf 
einem Bildschirm angezeigt werden. Teilweise werden bei Arztvisiten 
Diagnose, Verordnungen und Behandlungsplanungen auf Notebooks 
festgehalten. Außerdem wird ein Spracherkennungsprogramm für die 
Erstellung von Arztbriefen eingesetzt. 

In den Operationssälen der Asklepios Kliniken Hamburg GmbH wer-
den durch den Surgical Procedure Manager (SPM) chirurgische Arbeits-
schritte dem Chirurgen auf einem Bildschirm angezeigt, an die er sich 
verbindlich zu halten hat. Die Asklepios GmbH Hamburg überarbeitet 
derzeit ihr Krankenhaus-Informationssystem, um insbesondere die Do-
kumentation im ärztlichen Dienst und in der Pflege flächendeckend in al-
len Häusern zu digitalisieren. 

Die Beschäftigten werden für den Umgang mit der digitalen Technik 
geschult. Außerdem fungieren sogenannte key-users als Ansprechpart-
ner, wenn Probleme bei der Anwendung digitaler Technik auftreten. Ein 
Problem beim verstärkten Einsatz von IT am Arbeitsplatz stellen Leihar-

                                                 
42  Interview mit Konzernbetriebsratsvorsitzender und Gesamtbetriebsrat am 

12.9.2017. 
43  Interview mit Zentralem Leiter Personal am 24.8.2016. 
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beitskräfte dar, die keine Zugangsberechtigung zu entsprechenden 
Softwareprogrammen haben oder über keine Kenntnisse im Umgang mit 
der IT-Technik verfügen. 

Die Digitalisierung von Arbeitsschritten und -prozessen hat dazu ge-
führt, dass Kommunikationsprozesse und Organisationsabläufe zwi-
schen den Beschäftigten und Abteilungen transparenter ablaufen und 
beschleunigt werden konnten. Neben einer Verbesserung des Informati-
onsaustausches, haben sich durch Digitalisierung vor allem Arbeitsab-
läufe vereinfacht. Der Surgical Procedure Manager (SPM) führt dazu, 
dass Fehler in der Behandlung vermieden werden und eine hohe Quali-
tät der medizinischen Leistungen unabhängig vom tätigen Mitarbeiter er-
reicht werden kann. Der SPM schränkt allerdings durch strikte Anwei-
sungen und Vorgabe von Handlungsschritten die Eigenständigkeit der 
Beschäftigten ein. 

Der Einsatz von Spracherkennungssoftware hat in Teilen bereits heu-
te dazu geführt, dass der ärztliche Dienst nun die Erstellung von Arzt-
briefen selbst übernimmt und nicht mehr wie früher externe Schreib-
dienste über Werkverträge beschäftigt werden. Die Arbeits- und Zeiter-
sparnis aus der Anwendung von digitalen administrativen Buchungs- 
und klinischen Dokumentationssystemen wurden bisher größtenteils 
durch die Anforderungen einer gestiegenen gesetzlichen Dokumentati-
onspflicht kompensiert. 

Die Grenzen der Digitalisierung werden von den befragten Inter-
viewpartnern beim Einsatz von Pflegerobotern gesehen. Aufgrund der 
fehlenden sozialen Kompetenzen der Roboter wird nicht davon ausge-
gangen, dass sie Pflegekräfte im bedeutenden Umfang ersetzen wer-
den. 
 
Fallstudie Regio Kliniken GmbH 
Die Regio Kliniken GmbH ist Anbieter der integrierten Patientenversor-
gung in der stationären Akutversorgung, stationären Pflege, palliativen 
Versorgung und Rehabilitation. Die Regio Kliniken GmbH unterhält die 
drei Kliniken: Klinikum Pinneberg, Klinikum Elmshorn und Klinikum We-
del. Als Tochtergesellschaften werden drei Pflegeeinrichtungen (Pflege-
zentrum Elbmarsch, Pflegezentrum Kummerfeld und Johannis Hospiz 
gGmbH) sowie zwei Medizinische Versorgungszentren (MVZ) geführt. 
Die Regio Kliniken GmbH wurde im Jahr 2010 teilprivatisiert durch die 
Sana Kliniken AG, die 74,9 Prozent der Anteile hält. Die Sana Kliniken 
AG ist eine private Krankenhausgruppe aus Ismaning bei München und 
unterhält 48 Krankenhäuser sowie zahlreiche Tochtergesellschaften im 
Dienstleistungsbereich. Im Jahr 2013 wurde ein Umsatz von 1,8 Milliar-
den Euro erwirtschaftet (Regio Kliniken GmbH 2013). 
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Die Regio Kliniken GmbH arbeitet auf Grundlage des im bundeswei-
ten Vergleich niedrigen Basisfallwert des Bundeslandes Schleswig-
Holstein. Nach Jahren mäßiger Gewinnentwicklung konnte die Regio 
Kliniken GmbH jedoch in letzter Zeit eine deutliche Verbesserung der 
wirtschaftlichen Situation erreichen. Der Umsatz betrug im Jahr 2012 
149 Millionen Euro (Regio Kliniken GmbH 2013). Nach Planbetten ist die 
Regio Kliniken GmbH mit 960 Planbetten der drittgrößte private Kran-
kenhausbetreiber in Schleswig-Holstein. 

Die Regio Kliniken GmbH beschäftigt rund 2.000 Beschäftigte. Die 
Zahl der Beschäftigten hat in den letzten Jahren zugenommen. Der 
größte Anteil entfällt auf die Klinik Elmshorn mit 740 Beschäftigten, ge-
folgt von der Klinik Pinneberg mit 510 Beschäftigten und der Klinik We-
del mit 260 Beschäftigten. Personalaufbau verzeichnet der Bereich ärzt-
licher Dienst. Neue Arbeitsplätze sind auch im Zuge der Veränderung 
der gesetzlichen Rahmenbedingungen im Bereich des medizinischen 
Controllings und der Abrechnung von Krankenhausleistungen entstan-
den. Ungefähr zehn Prozent der im Krankenhaus im Pflegebereich täti-
gen Personen sind angelernte Hilfskräfte.44 

Die Beschäftigtenzahlen im Bereich der Pflegefachkräfte haben in 
den letzten Jahren nahezu stagniert, obwohl die Zahl der Behandlungs-
fälle zugenommen hat. Das gestiegene Arbeitspensum führt zu dem Ge-
fühl einer starken Überbelastung unter den Beschäftigten. Hinzu kommt 
der Fachkräftemangel im Gesundheitswesen, so dass offene Stellen 
teilweise nicht besetzt werden können. Zur Deckung unbesetzter Stellen 
greift die Regio Kliniken GmbH unter anderem auf Leiharbeit zurück. Da 
die Leiharbeitskräfte meist nur sporadisch im Einsatz sind, müssen 
Teamstrukturen und Arbeitsprozesse für ihren Einsatz in Teilen umge-
staltet werden.45 Traditionell arbeiten ca. 75 Prozent aller Beschäftigten 
im Krankenhaus Teilzeit. Es werden verschiedene Arbeitszeitmodelle 
wie flexible Teilzeit, Urlaubsrahmenplanung sowie auch Aus- und Wei-
terbildung in Teilzeit angeboten.46 Die Bezahlung in den Kliniken erfolgt 
nach dem Tarifvertrag des öffentlichen Dienstes. 

Die Regio Kliniken GmbH unterhält die größte private Krankenpflege-
schule in Schleswig-Holstein. Für die Unterbringung der 243 Auszubil-
denden stehen zwei Schwesternwohnheime zu Verfügung. Durch dieses 
Angebot konnte die Regio Kliniken GmbH bisher immer eine ausrei-
chende Anzahl an Ausbildungsbewerbern gewinnen. Zur Rekrutierung 
von Auszubildenden und Fachkräften setzt die Marketingabteilung des 
Klinikkonzerns zunehmend auch auf soziale Medien. 

                                                 
44  Interview Betriebsratsvorsitzende am 19.9.2016. 
45  Interview kaufmännische Leitung am 19.10.2016. 
46 Vgl. https://www.regiokliniken.de/uploads/tx_templavoila/Attraktiver_Arbeitgeber_03.pdf. 
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Die Regio Kliniken GmbH unterhält mehrere Tochtergesellschaften, 
deren Anzahl sich in den letzten Jahren durch Zusammenlegung redu-
ziert hat. Neben Tochtergesellschaften, die meist medizinische oder 
pflegerische Leistungen erbringen, existiert eine Reihe von Schwester-
gesellschaften der Sana Kliniken AG, die verschiedene Dienstleistungen 
für die Regio Kliniken GmbH ausführen. Diese sind unter anderen durch 
Vergabe von Dienstleistungen in den letzten fünf Jahren aus der Regio 
Kliniken GmbH entstanden. In den ausgelagerten Einheiten wird nicht 
der Tarifvertrag des öffentlichen Dienstes gezahlt. Die Auslagerungen 
betrafen die Bereiche Reinigung, Haustechnik, Hauswirtschaft, Medizin-
technik, Zentralsterilisation, Patiententransport, Logistik und Küche. Die 
Auslagerungen aus der Regio Kliniken GmbH gingen zumeist mit einem 
Personalabbau einher, z. T. wurden betroffene Beschäftigte in Transfer-
gesellschaften überführt. Der Betriebsrat verwies darauf, dass die Chan-
cen für Weiterbeschäftigung, insbesondere für ältere Beschäftigte in 
mehreren Fällen gering waren.47 In zwei Einheiten (Reinigung und Lo-
gistik) wurde nach der Ausgliederung ein eigener Betriebsrat gegründet. 
Die meisten Gesellschaften zahlen Branchentariflöhne. 

Die Prozesse der Digitalisierung in der Regio Kliniken GmbH werden 
maßgeblich von dem Mutterkonzern Sana Kliniken AG geprägt. Die 
Kommunikationsprozesse mit dem Mutterkonzern, das Finanzcontrolling 
und die Abrechnung sind weitgehend digitalisiert. Zunehmend werden 
Schulungen und Einweisungen in E-Learning-Formaten angeboten. E-
Learning ermöglicht den Beschäftigten sich Lehrstoffe zeitlich flexibel 
und im individuellen Tempo anzueignen. z. B. kann der Bereitschafts-
dienst genutzt werden, E-Learning Module abzuarbeiten. 90 Prozent der 
Pflegekräfte und der Beschäftigten in der Verwaltung nutzen bereits E-
Learning. 

Die Kliniken der Regio Kliniken GmbH verfügen bereits seit 2012 über 
ein elektronisches klinisches Informationssystem. Inhalte der Patienten-
dokumentation sind z. B. Ergebnisse von Arztvisiten, Verordnungen von 
Untersuchungen oder Behandlungsergebnisse. Allerdings ist die Doku-
mentation bisher nur teilweise digitalisiert, so schreiben die Ärzte ihre 
Befunde per Hand auf und die Pflegekräfte übertragen die Aufzeichnun-
gen in die digitale Akte. Eine umfassende Nutzung von digitalen Einga-
begeräten in der Visite scheitert zurzeit noch an Mängeln in der vorhan-
denen IT-Infrastruktur sowie hohen Kosten, die bei der Lizenzierung der 
Laptops für die mobile Visite entstehen. Leistungen von computerge-
steuerten Maschinen, wie z. B. Röntgenbilder werden direkt in die elekt-
ronische Patientenakte übertragen. In Zukunft werden auch Daten z. B. 

                                                 
47  Interview Betriebsratsvorsitzende am 19.9.2016. 
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aus der Erfassung von Vitalparametern durch computergesteuerte Ma-
schinen automatisch in die elektronische Patientenakte überführt.48 

Der Konzern verfügt über einen Schreibdienst, der Diktate von Ärz-
ten, die diese zuvor als Audiodatei erstellt haben, transkribiert. Der Ver-
such einer automatisierten digitalen Erfassung durch Spracherkennung 
scheiterte bisher an der unzureichend entwickelten Software in diesem 
Bereich. Der Schreibdienst besteht aus 12 bis 14 Beschäftigten. Teilwei-
se werden die Transkriptionen auch an externe Schreibdienste verge-
ben. 

Die Regio Kliniken GmbH nutzt bisher keine elektronische Pflegepla-
nung. Als Begründung wird angeführt, dass die Pflegefachkräfte nicht in-
terdisziplinär eingesetzt werden, sondern ihr Einsatz sich auf spezifische 
Fachabteilung begrenzt. Auch die Entscheidung über die Anwendung 
der Software-Unterstützung Surgical Procedure Manager bei chirurgi-
schen Eingriffen bleibt dem jeweiligen Chefarzt der verschiedenen chi-
rurgischen Fachrichtungen überlassen. 

Im Pflegezentrum Kummerfeld wurde in Kooperation mit der Universi-
tät Hamburg im Rahmen des Forschungsprojektes KSERA (Knowledge-
able Service Robots for Aging) der Einsatz von Pflegerobotern bei älte-
ren Menschen getestet. Der Austausch diente der Entwicklung von digi-
talen Servicerobotern, die ältere Menschen an Tätigkeiten – wie z. B. 
das Blutdruck messen – erinnern sollen und entsprechende Daten per 
Internet an den behandelnden Arzt weiterleiten.49 
 
Fallstudie Städtisches Klinikum Lüneburg gemeinnützige GmbH 
Die Städtisches Klinikum Lüneburg gemeinnützige GmbH ist ein Akut-
krankenhaus der Schwerpunktversorgung und stellt als Plankranken-
haus die medizinische Grund-und Regelversorgung im Landkreis Lüne-
burg und im südöstlichen Hamburger Umland sicher. Die Städtisches 
Klinikum Lüneburg gemeinnützige GmbH verfügt über 13 Kliniken und 
Institute, fünf Belegabteilungen und ist akademisches Lehrkrankenhaus 
des Universitätsklinikum Hamburg-Eppendorf (UKE). Das kommunale 
Krankenhaus der Stadt Lüneburg wurde bereits im Jahr 1900 gegründet, 
insbesondere in den 70er und 90er Jahren sowie zu Anfang des 21. 
Jahrhunderts folgten eine Reihe von Neu- und Erweiterungsbauten. Zum 
Sommer/Herbst 2018 soll ein weiterer Komplex mit einer interdisziplinä-
ren Intensivstation (mit Intensivüberwachungspflege und Intermediate 
Care Station, IMC) und einer zentralen bettenführenden Notaufnahme 
fertiggestellt werden. Die Städtisches Klinikum Lüneburg gemeinnützige 

                                                 
48  Interview kaufmännische Leitung am 19.10.2016. 
49  Vgl.: http://archiv.rtlregional.de/player.php?id=19254 [eingesehen am 19.1.2017]. 

Siehe auch Struppek 2012.  
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GmbH wird seit dem Jahr 2006 als eine von insgesamt neun Gesell-
schaften in der Gesundheitsholding Lüneburg GmbH der Hansestadt 
Lüneburg geführt. 

Mit der Überführung in die Gesundheitsholding Lüneburg GmbH und 
einer Qualitätsoffensive im Krankenhaus mit der Einrichtung von neuen 
Abteilungen und Stationen, zunehmender Spezialisierung und neuen 
Chefärzten mit hoher Reputation war eine deutliche Verbesserung der 
wirtschaftlichen Situation verbunden (George 2012). Musste das Kran-
kenhaus im Jahr 2005 noch zwei Millionen Euro Verluste verzeichnen, 
konnten in den letzten Jahren um die vier Millionen Euro Gewinn erwirt-
schaftet werden. Allerdings wird auch hier auf die im Vergleich zu Ham-
burg geringeren Basisfallwerte des Landes Niedersachsens verwiesen. 
Die Anzahl der Betten ist von 470 im Jahr 2005 auf 510 im Jahr 2016 
gestiegen. 

Im Zusammenhang mit der gestiegenen Bettenzahl und einer Steige-
rung der Fallzahlen wurde in den letzten Jahren kontinuierlich Personal 
aufgestockt. Aktuell gibt es 1.300 Beschäftigte in der Städtisches Klini-
kum Lüneburg gemeinnützige GmbH, darunter befinden sich 650 Pfle-
gekräfte, 198 Ärzte, 121 Auszubildende und 108 Personen mit inaktiven 
Arbeitsverträgen z. B. aufgrund von Elternzeit. 91 Prozent des Pflege-
dienstes machen Pflegefachkräfte mit einer dreijährigen Fachausbildung 
aus, den Rest bilden Pflegehilfskräfte mit einer einjährigen Ausbildung 
oder Pflegehelfer ohne einschlägige Berufserfahrung, die z. B. Fach-
kundelehrgänge besucht haben. 84 Prozent der Pflegekräfte sind weib-
lich und 48 Prozent arbeiten in Teilzeit. Auch unter den Ärzten gibt es 
aufgrund der zunehmenden Zahl von Frauen einen Trend zu Teilzeitver-
trägen.50 

Um dem Fachkräftemangel im Gesundheitswesen entgegen zu wir-
ken, setzt das Klinikum insbesondere auf den Ausbau des eigenen Aus-
bildungsplatzangebotes. Die Zahl der angebotenen Ausbildungsplätze 
ist gestiegen und es steht inzwischen ein zweiter Ausbildungsbeginn 
zum Frühjahr eines jeden Jahres zur Verfügung. Der interviewte Pflege-
direktor merkt allerdings an, dass die Qualität der Ausbildungsbewerber 
seit Jahren zurückgeht. Die Städtisches Klinikum Lüneburg gemeinnüt-
zige GmbH verfügt über eine eigene Schule für Pflegeberufe. Außerdem 
wird ein duales Studium für die Pflegeausbildung angeboten. Im Rah-
men eines in Teilen EU-geförderten Projektes wurden zusätzlich Pflege-
fachkräfte und Hebammen aus Südosteuropa rekrutiert. 

Die Arbeitsverdichtung hat in den letzten Jahren durch höhere Fall-
zahlen und eine kürzere Verweildauer zugenommen. Hinzu kommt eine 

                                                 
50  Interview Pflegedirektor Klinikum Lüneburg am 21.7.2016. 
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gestiegene Arbeitsintensität, da Patienten heute in der Regel nur noch 
kurz, d. h. für die Dauer der pflegeintensivsten Phase im Krankenhaus 
bleiben. 

In der Städtisches Klinikum Lüneburg gemeinnützige GmbH gilt der 
Tarifvertrag des öffentlichen Dienstes. Es werden unbefristete Arbeits-
verträge angeboten und die Möglichkeit zur Teilzeit- oder Vollzeitarbeit 
gegeben. Der Einsatz von digitaler Zeiterfassung hat in der Vergangen-
heit häufig Ansammlungen von Überstunden und Verstöße gegen das 
Arbeitszeitgesetz aufgezeigt. Um dies zu vermeiden werden unter ande-
rem Fortbildungen zu Arbeitszeitplanung angeboten.51 

Im Zuge der Überführung in die Gesundheitsholding Lüneburg GmbH 
wurden im Jahr 2006 mehrere Unternehmensbereiche der Städtisches 
Klinikum Lüneburg gemeinnützige GmbH in Servicegesellschaften aus-
gelagert. Die Auslagerungen betrafen die Bereiche Bettenzentrale, Kü-
che, Transport und Reinigung. Des Weiteren wurde die Medikamenten-
versorgung an einen externen Dienstleister übergeben. Im Rahmen ei-
ner Umstrukturierung im Jahr 2016 wurden die IT-Abteilungen des Städ-
tischen Klinikums und der Psychiatrischen Klinik unter dem Dach der 
Gesundheitsholding Lüneburg GmbH zusammengelegt. Auf Drängen 
des Betriebsrates ist jedoch der ursprünglich ausgegliederte Archivbe-
reich aus einer Servicegesellschaft wieder in die Städtisches Klinikum 
Lüneburg gemeinnützige GmbH integriert worden.52 Die Auslagerungen 
gingen mit einer Verschlechterung der Arbeitsbedingungen in Hinblick 
auf Entlohnung und Arbeitszeit einher. 

Die Verbesserung der wirtschaftlichen Situation und in Teilen auch 
Fördergelder haben dazu geführt, dass die Städtisches Klinikum Lüne-
burg gemeinnützige GmbH eine Reihe von (sog. Zukunfts-)Investitionen 
in digitale Technik und Prozesse tätigen konnte. Hauptbestandteil des 
überarbeiteten Krankenhaus-Informationssystems ist die elektronische 
Patientenakte. Zurzeit wird die digitale Patientendokumentation in allen 
Abteilungen und Einrichtungen der Städtisches Klinikum Lüneburg ge-
meinnützige GmbH eingeführt. Ab Ende 2017 sollen auf den Intensivsta-
tionen auch die Vitalzeichen und Beatmungsparameter automatisiert in 
die digitale Patientenkurve übertragen werden. Damit alle Anordnungen 
und Verrichtungen zeitnah nach der Durchführung am Patienten doku-
mentiert werden können, stehen mobile Visitenwagen zur Verfügung. 

Der Einsatz der elektronischen Patientenakte hat dazu geführt, dass 
Übertragungsfehler vermieden, Informationen schneller bereitgestellt 
werden können und sich die Dokumentationsqualität sehr verbessert 
hat. 

                                                 
51  Interview Betriebsrat am 15.6.2016. 
52  Interview Betriebsrat am 15.6.2016. 
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Weiterer Bestandteil der digitalen Patientendokumentation ist die 
Pflegeplanung. Hierfür wurden hausinterne Standards erarbeitet und in 
die Software eingepflegt. Das System sieht vor, dass die Pflegefachkräf-
te Pflegepläne für Patienten entwickeln und Maßnahmen um Pflegeziele 
daraus abzuleiten und durchzuführen. 

Die Einarbeitung von Inhalten in die elektronische Patientenakte so-
wie deren Abruf ist von verschiedenen Arbeitsplätzen in allen Häusern 
der Städtisches Klinikum Lüneburg gemeinnützige GmbH möglich. Au-
ßer-Hauszugänge werden aus Sicherheitsgründen nicht eingerichtet. 

Zum Umgang mit der elektronischen Patientenakte wurden die Be-
schäftigten geschult. Für jeden betroffenen Beschäftigten gab es hierfür 
eine individuelle Schulung an einem Testpatienten für – je nach Bedarf – 
Dauer von zwei bis zehn Stunden. Auch Nachschulungen werden ange-
boten. Für den Einführungsprozess gibt es Beschäftigte, die die Einfüh-
rung der elektronischen Patientenakte auf der jeweiligen Station in den 
ersten zwei Wochen begleiten. Es zeigte sich, dass insbesondere im Be-
reich der Pflegekräfte gesteigerte Schulungserfordernisse nötig sind. 
Häufig fällt insbesondere älteren Pflegekräften der Umgang mit der neu-
en elektronischen Datenverarbeitung schwer. Das Hauptziel der Ver-
besserung der Dokumentationsqualität kann als erreicht bezeichnet 
werden. Ein weiteres Ziel, nämlich mit der Einführung der elektronischen 
Patientenakte eine Zeitersparnis für Pflegekräfte zu erreichen, um sich 
verstärkt pflegerischen Aufgaben zuzuwenden, konnte durch einen für 
einige Pflegekräfte erhöhten Aufwand bei der Anwendung bisher noch 
nicht erreicht werden.53 

Eine Betriebsvereinbarung verhindert, dass im Krankenhaus-
Informationssystem gespeicherte Daten für die Kontrolle des Personals 
missbraucht werden können.54 

Im Rahmen der Digitalisierungsprozesse in der Städtisches Klinikum 
Lüneburg gemeinnützige GmbH wurden zwei neue Medizintechniker 
eingestellt, um Medizingeräte des Krankenhauses mit der IT-Infra-
struktur zu verknüpfen. Die digitale Dokumentation in der elektronischen 
Patientenakte wird den Beruf des Stationssekretärs in Zukunft verän-
dern. Alle Aufgaben, die sich auf eine papiergestützte Dokumentation 
beziehen, entfallen. Betroffene Beschäftigte sollen stärker in Koordinati-
onsprozesse auf der Station eingebunden werden. 

In der Städtisches Klinikum Lüneburg gemeinnützige GmbH existie-
ren Überlegungen, ein roboter-assistiertes Operationssystem anzuschaf-
fen. Treiber sind hier u. a. auch Wünsche von Patienten, die den Einsatz 

                                                 
53  Interview Betriebsrat am 15.6.2016. Interview Pflegedirektor Klinikum Lüneburg am 

21.7.2016. 
54  Interview Betriebsrat am 15.6.2016. 
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moderner Technik mit der Erwartung hoher Qualitätsstandards verknüp-
fen.55 
 
 
3.2.7 Fazit: Der Einfluss von Digitalisierung, 
Outsourcing und Deregulierung auf den 
Strukturwandel und die Arbeits- und 
Beschäftigungsbedingungen im Krankenhaussektor 
 
Im Krankenhaussektor nimmt die Beschäftigung zu aufgrund der stei-
genden Nachfrage nach medizinischen Leistungen. Von den Beschäfti-
gungszuwächsen profitiert vor allem der ärztliche Bereich. Wesentliche 
Wachstumstreiber sind der steigende Bedarf an medizinischer Behand-
lung in einer alternden Gesellschaft sowie der medizinische Fortschritt 
und ein dadurch steigendes Leistungsangebot. 

Die Wachstumsdynamik gestaltet sich allerdings zwischen den Bun-
desländern und den einzelnen Krankenhäusern recht unterschiedlich. 
Das im Jahr 2003 verabschiedete Gesetz für ein Abrechnungssystem 
nach Fallpauschalen mit seinen unterschiedlichen Basisfallwerten in 
norddeutschen Bundesländern hat die Wettbewerbssituation im Kran-
kenhaussektor verschärft. Konzentrationsprozesse und Privatisierungen 
ehemals staatlicher Krankenhäuser ließen neue Klinikverbünde und 
teilweise international tätige „Krankenhauskonzerne“ entstehen. Der 
Kostendruck im Krankenhaussektor führte zu Auslagerungen zumeist in 
Tochtergesellschaften mit schlechteren tariflichen Bedingungen. Ausla-
gerungen trafen häufig das klinische Hauspersonal sowie den Wirt-
schafts- und Versorgungsdienst. Zum Teil wurden Betriebsvereinbarun-
gen abgeschlossen, die die Anzahl der Ausgliederungen begrenzen. 

Die negative Kosten-Erlös-Entwicklung in vielen Krankenhäusern 
geht häufig zulasten der Personalseite. Die Abrechnung nach festen 
Fallpauschalen setzt Anreize für einen schnelleren Patientendurchlauf. 
In der Folge steigt die Belastung des Personals. Pflegekräfte kritisieren 
neben einer hohen Arbeitsintensität, Arbeitsverdichtung und erhöhtem 
Zeitdruck auch lange Arbeitszeiten und hohe körperliche Anforderungen. 
Hinzu kommt ein wachsender Fachkräftemangel im Gesundheitswesen, 
der auch ein Ergebnis wenig attraktiver Arbeitsbedingungen im Pflege-
bereich ist. Krankenhäuser reagieren hierauf mit Maßnahmen zur Ver-
besserung der Arbeitsbedingungen sowie Investitionen in Ausbildung. 
Zum Teil wird Leiharbeit zur Deckung des Fachkräfteengpasses genutzt. 

                                                 
55  Interview Pflegedirektor Klinikum Lüneburg am 21.7.2016. 
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Im Krankenhaussektor besteht ein hohes Potenzial für Digitalisierung, 
allerdings wurden die Möglichkeiten zur Digitalisierung bisher nur in An-
sätzen ausgeschöpft worden ist. Hemmend wirken vor allem die hohen 
Investitionskosten, unzureichend entwickelte Software, mangelnde IT-
Infrastruktur sowie der nicht überall erkannte Bedarf. Digitalisierungs-
prozesse im Krankenhaussektor betreffen so häufig nur Teilaspekte. 

Die zentrale IT-Anwendung im Krankenhaus ist das Krankenhaus-
Informationssystem (KIS) mit verschiedenen Software-Modulen, wie 
z. B. zur Ressourcensteuerung, einer effizienteren Verwaltung oder zur 
elektronischen Patientenakte, das u. a. eine optimierte Patientendoku-
mentation (Datenerfassung, Therapieplanung, Medikamentenverord-
nung etc.) zulässt. Das Krankenhaus-Informationssystem führt vor allem 
zu Effizienzsteigerungen und Prozessoptimierungen in Hinblick auf 
Kommunikationsprozesse und Organisationsabläufe. Beschäftigte der 
Krankenhäuser werden für den Umgang mit dem Krankenhaus-Infor-
mationssystem (KIS) geschult. In einem Untersuchungsfall hat sich ge-
zeigt, dass sich die Schulungen insbesondere der älteren Pflegekräfte 
umfangreicher gestalten, als zunächst angenommen und der Aufwand 
für die IT-Anwendung eventuelle Zeitersparnisse kompensiert. 

Assistenzprogramme im pflegerischen Bereich, Programme zum 
computergestützten Operieren (Surgical Procedure Manager, SPM) und 
Operationsroboter geben Arbeitsanweisungen vor und automatisieren 
Arbeitsschritte. Damit ermöglichen die Programme die Reduzierung von 
Fehlerquoten und eine gleichbleibend hohe Qualität von medizinischen 
Leistungen unabhängig vom ausführenden Beschäftigten. Andererseits 
können die Programme von den Beschäftigten auch als Einengung der 
Arbeitsautonomie empfunden werden. Im Pflegebereich kommt hinzu, 
dass durch die Übernahme von Tätigkeiten durch computergestützte 
Maschinen, die pflegerische Diagnostik erschwert wird. Durch die Ab-
spaltung von Tätigkeiten werden die Möglichkeiten der Interaktion zwi-
schen Pflegekraft und Patient seltener und die gesamtheitliche Be-
obachtung des Patienten schwieriger.56 

Technische Veränderungen werden in Zukunft das Angebot und die 
Qualität von medizinischen Leistungen weiter erhöhen. Aufgrund des 
hohen Personalbedarfs im Pflegebereich, unter anderem durch den de-
mographischen Wandel, ist ein Personalabbau bei Pflegekräften durch 
den Einsatz von digitaler Technik auch in Zukunft nicht wahrscheinlich. 
Der Einsatz von Servicerobotern kann zur Entlastung von körperlich an-
strengenden Tätigkeiten in den Pflegeberufen beitragen und so die ent-
sprechenden Berufe aufwerten. 

                                                 
56  Interview mit Landesbezirksfachbereichsleitung Gesundheit und Soziales Hamburg 

am 29.8.2016. 
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Substitutionseffekte werden sich durch den Einsatz digitaler Technik 
vor allem in der Verwaltung und bei Dokumentationstätigkeiten ergeben. 

Es sind weitere Strukturveränderungen im Krankenhaussektor ab-
sehbar. Bisher haben Krankenhäuser als „One-Stop Shop“ fungiert und 
eine breite Servicepalette angeboten – nicht nur medizinische Behand-
lungen und chirurgische Eingriffe, sondern auch Pflegeleistungen für 
kranke und verletzte Patienten. Dies wird sich in Zukunft verändern. 

Kostendruck, Nutzung von Skaleneffekten und eine stärkere vertikale 
Integration von Angeboten werden Spezialisierungs-, Konzentrations- 
und Kooperationsprozesse bei den Krankenhäusern weiter vorantreiben. 
Auslagerungen könnten in Zukunft auch den Bereich des medizinischen 
Leistungsangebotes betreffen. Kleine, unabhängige Krankenhäuser mit 
einem breiten Servicespektrum geraten immer mehr unter wirtschaftli-
chen Druck. 

Im Rahmen der technischen Entwicklungen wird es einfacher werden, 
pflegerische und medizinische Betreuung auch über Distanzen hinweg 
(Telemedizin) zu ermöglichen. So könnte in Zukunft die mobile Behand-
lung zu Hause stationäre Behandlungen in Teilen ersetzen. 
 
Befunde zum Krankenhaussektor – aktuelle Auswirkungen der 
Trends 
 Gesundheitswesen ist ein Wachstumsmarkt und der am schnellsten 

wachsende Beschäftigungsbereich in Deutschland durch erhöhte 
Nachfrage nach Gesundheitsleistungen in Folge des demographi-
schen Wandels und eines steigenden Leistungsangebotes. 

 Kostendruck fördert Outsourcing (meist in Tochtergesellschaften) mit 
schlechteren tariflichen Bedingungen. 

 System der Krankenhausfinanzierung führt zu einem schnelleren Pa-
tientendurchlauf und zu einer steigenden Personalbelastung in Form 
von erhöhter Arbeitsintensität, Arbeitsverdichtung und erhöhtem Zeit-
druck. 

 Zunehmender Fachkräftemangel, insbesondere im Bereich der Pfle-
gefachkräfte. 

 Hoher Frauenanteil, viel Teilzeit im Bereich der Pflegefachkräfte; we-
nig geringfügige oder ausschließlich geringfügige Beschäftigung. Ein-
satz von Leiharbeit ist verbreitet (z. T. zur Deckung des Personal-
mangels). 

 Digitalisierungspotenziale im Krankenhaussektor noch nicht ausge-
schöpft (u. a. fehlende Investitionsmittel, unzureichend entwickelte 
Software) 
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 Krankenhaus-Informationssystem mit einer Vielzahl von Software-
Modulen inzwischen überall eingeführt; führt zu Verbesserung bei 
Kommunikationsprozessen und Organisationsabläufen. 

 Substitutionseffekte durch den Einsatz digitaler Technik vor allem bei 
Verwaltung und Dokumentationstätigkeiten. 

 Assistenzprogramme im pflegerischen Bereich sowie Programme 
zum computergestützten Operieren (Surgical Procedure Manager 
und Operationsroboter) werden weiter zunehmen. Digitalisierung er-
reicht den medizinischen Kernbereich. 

 
Erwartete Entwicklungen 
 Strukturveränderungen im Krankenhaussektor werden sich fortset-

zen, vermehrt Ketten oder Anbieternetze, die Skaleneffekte aus-
schöpfen; verstärktes Outsourcing auch von medizinischen Leistun-
gen möglich. 

 Verlagerungen von pflegerischen und medizinischen Leistungen 
durch Telemedizin nach Hause, mobile Behandlung des Patienten zu 
Hause kann zum Rückgang stationärer Behandlungen führen. 

 Bedarf an Pflegepersonal wird weiter steigen; starke Substitutionsef-
fekte durch Serviceroboter zunächst unwahrscheinlich. 

 Digitalisierung und Big Data verändern in Zukunft auch den Kernbe-
reich ärztlicher Tätigkeit. 
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3.3 Straßenlogistik 
 

3.3.1 Einleitung 
 

Die Logistikbranche gehört zu den bedeutendsten Wirtschaftszweigen in 
Deutschland. Im europäischen Vergleich verfügt Deutschland gemessen 
am Umsatz über den mit Abstand größten Logistiksektor. Auch in Nord-
deutschland spielt der Wirtschaftszweig eine wichtige Rolle. Nachdem in 
der Krise 2008/2009 ein massiver Beschäftigungsrückgang zu verzeich-
nen war, steigt die Beschäftigung im Sektor kontinuierlich an. Insgesamt 
ist die Logistik mit über 2,4 Mio. Beschäftigten gemessen an der Zahl 
der Arbeitsplätze die drittgrößte Branche in Deutschland (nach dem Ge-
sundheitswesen und dem Handel). 

Die Straßenlogistik, hier bestehend aus der Wirtschaftsgruppe Güter-
beförderung im Straßenverkehr und der Wirtschaftsabteilung Post-, Ku-
rier- und Expressdienste, übernimmt den Transport von Ware zwischen 
Unternehmen und zu Kunden. Durch die zunehmenden Trends hin zu 
vermehrten Auslagerungen, Kontraktlogistik57 und Einkäufen über das 
Internet (E-Commerce) nehmen auch in Norddeutschland die Verkehrs-
leistungen stetig zu. Große Unternehmen der Logistikbranche, wie Her-
mes, Schenker und Kühne + Nagel haben Unternehmenszentralen in 
Norddeutschland. Für die Branche typisch sind aber vor allem auch die 
große Zahl kleinerer und Kleinstunternehmen, die häufig als Sub-
Unternehmen oder Sub-Sub-Unternehmen tätig sind. Der Wettbewerb 
findet hier überwiegend über den Preis statt. Vermehrt treten auch Gü-
terkraftverkehrsunternehmen aus Mittel- und Osteuropa mit günstigeren 
Kostenstrukturen am Markt auf. 

Die Logistikbranche gilt als besonders anfällig bei wirtschaftlichen 
Schwankungen und Krisen. Im Jahr 2014 gab es 5.905 Unternehmen in 
der Güterbeförderung im Straßenverkehr in den vier untersuchten nord-
deutschen Bundesländern. Dies entspricht einem Anteil von 
16,2 Prozent aller deutschen Unternehmen in diesem Sektor. 
Mit Abstand die meisten Unternehmen in Bereich Güterbeförderung im 
Straßenverkehr befinden sich mit 2.723 Unternehmen in Niedersachsen. 
Der Zeitverlauf zwischen den Jahren 2008 und 2014 zeigt, dass die An-
zahl der Unternehmen in der Wirtschaftsgruppe Güterbeförderung im 
Straßenverkehr in Hamburg und Niedersachsen schwankte. Nach einem 
zeitweisen Hoch in Niedersachsen bzw. einem zeitweisen Tief in Ham-
burg nähern sich die Zahlen in den beiden Bundesländern wieder dem 

                                                 
57  Unter Kontraktlogistik versteht man die langfristige Übernahme komplexer nicht-

logistischer Dienstleistungen (z.B. Produktions- und Montagearbeiten) durch Logis-
tikunternehmen für einen Auftraggeber. 
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Niveau von 2008 an. In Schleswig-Holstein und Mecklenburg-
Vorpommern ist die Anzahl der Unternehmen in den letzten Jahren zu-
rückgegangen. 

 
 

Tabelle 1: Güterbeförderung im Straßenverkehr, Anzahl der 
Unternehmen und Umsatz, 2008 und 201458 

  
Anzahl der Unternehmen Umsatz in 1000 Euro 

2008 2014 2008 2014 

Deutschland (gesamt) 36.442 31.019 37.494.178 37.189.093

Norddeutschland 4.050 5.905 5.010.952 7.903.371

Hamburg 843 733 1.137.625 1.761.505

Schleswig-Holstein 1.319 926 1.486.377 1.452.983

Niedersachsen 2.828 2.723 2.921.212 3.855.597

Mecklenburg-
Vorpommern 

915 733 603.363 833.286

Quelle: Statistisches Bundesamt 
 

 
In der Güterbeförderung im Straßenverkehr konnte im Jahr 2014 ein 
Umsatz von 7,9 Milliarden Euro in Norddeutschland erwirtschaftet wer-
den. Etwas mehr als die Hälfte davon allein in Niedersachsen. Allerdings 
zeigt sich die Bedeutung Hamburgs als wichtiges Drehkreuz für die Lo-
gistik an einem Umsatz von 1,7 Milliarden Euro im Jahr 2014, der somit 
höher war als der von Schleswig-Holstein (1,4 Milliarden Euro), obwohl 
die Stadt über eine geringere Anzahl von Logistik-Unternehmen verfüg-
te. Die Umsatzentwicklung zwischen den Jahren 2008 und 2014 verlief 
in allen untersuchten Bundesländern weitgehend positiv. Im Gegensatz 
hierzu sind die Umsätze in Gesamtdeutschland im Jahr 2014 im Ver-
gleich zu 2008 zurückgegangen. Nur zwischen den Jahren 2013 und 
2014 stellte sich auch in den norddeutschen Bundesländern ein leichter 
Rückgang bei den Umsätzen ein. 
Im Jahr 2014 befanden sich 2.587 Unternehmen in der Wirtschaftsabtei-
lung Post-, Kurier- und Expressdienste in Norddeutschland, was 
19 Prozent aller deutschen Unternehmen entsprach. Auch hier führte 
Niedersachsen mit 1.039 Unternehmen. Im Bereich Post-, Kurier- und 
Expressdienste konnte im Jahr 2014 ein Umsatz von 2,1 Milliarden Euro 
in Norddeutschland erwirtschaftet werden. Die Umsätze sind im Zeitver-

                                                 
58  Angaben zum Bereich Güterförderung im Straßenverkehr hier und im Folgenden 

einschließlich Umzugstransporte. 
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lauf kontinuierlich gestiegen. Hamburg erwirtschaftet mit 1,1 Milliarden 
Euro dabei den höchsten Umsatz. 

 
 

Tabelle 2: Post-, Kurier- und Expressdienste, Anzahl der Unternehmen 
und Umsatz, 2008 und 2014 

Anzahl der Unternehmen Umsatz in 1000 Euro 

  2008 2014 2008 2014 

Deutschland (gesamt) 8.784 13.618 26.706.912 30.186.127 

Norddeutschland 1.842 2.587 1.714.102 2.158.049 

Hamburg 320 702 898.031 1.132.301 

Schleswig-Holstein 373 653 164.985 262.204 

Niedersachsen 973 1.039 542.197 643.600 

Mecklenburg-Vorpommern 176 193 108.889 119.944 

Quelle: Statistisches Bundesamt 
 
 

3.3.2 Beschäftigungsstruktur, Arbeits- und 
Beschäftigungsbedingungen in der Straßenlogistik 

 
Die Logistikbranche lässt sich grundsätzlich in drei große Tätigkeitsbe-
reiche aufteilen: Transport- und Zustellberufe, Lager- und Umschlagsbe-
rufe und kaufmännische – und Verwaltungsberufe. Die Verteilung der 
Beschäftigung nach Tätigkeitsbereichen zeigt ein großes Gewicht von 
Lager- und Umschlagstätigkeiten (53 Prozent). Demgegenüber haben 
Transport- und Zustelltätigkeiten einen Anteil von 26 Prozent. 21 Pro-
zent entfallen auf kaufmännische und planerische Tätigkeiten in der 
Verwaltung (Kübler/Distel/Veres-Homm 2015). 

Im März 2015 waren 50.152 sozialversicherungspflichtig Beschäftigte 
im Bereich Güterbeförderung im Straßenverkehr in den norddeutschen 
Untersuchungsländern beschäftigt. Mit 25.858 sozialversicherungspflich-
tig Beschäftigten befinden sich die meisten Arbeitnehmer in Niedersach-
sen (zum Vergleich: Schleswig-Holstein 11.148 Beschäftigte, Hamburg 
7.126 Beschäftigte und Mecklenburg-Vorpommern 6.020 Beschäftigte). 
In den letzten Jahren verzeichnet der Bereich Güterbeförderung Stra-
ßenverkehr starke Beschäftigungszuwächse. Am höchsten waren die 
Zuwächse zwischen 2007 und 2015 in Niedersachsen mit 76,6 Prozent, 
gefolgt von Schleswig-Holstein mit 60,1 Prozent. 

In Hinblick auf den Anteil atypischer Beschäftigung unter allen Er-
werbstätigen in der Güterbeförderung im Straßenverkehr gibt es deutli-
che Unterschiede zwischen den norddeutschen Bundesländern. So be-
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läuft sich der Anteil von geringfügig und ausschließlich geringfügig Be-
schäftigten in Niedersachsen auf 29,5 Prozent der Gesamtbeschäftigung 
und in Hamburg auf 22,5 Prozent. In Schleswig-Holstein liegt ihr Anteil 
dagegen bei nur 10,4 Prozent. 
 
 
Abbildung 9: Beschäftigte bei den Post-, Kurier- und Expressdiensten in 
Norddeutschland nach Beschäftigungsverhältnis, März 2015 

Quelle: Bundesagentur für Arbeit; Eigene Darstellung 
 
 

Der Anteil weiblicher Beschäftigten in der Güterbeförderung im Straßen-
verkehr in Norddeutschland ist niedrig (neun Prozent). Auch ist die Teil-
zeitquote in der Güterbeförderung im Straßenverkehr gering. Mit knapp 
30 Prozent ist der Anteil weiblicher Beschäftigter unter den ausschließ-
lich geringfügig Beschäftigten deutlich höher als unter den übrigen Be-
schäftigten in der Wirtschaftsgruppe. Die sozialversicherungspflichtig 
Beschäftigten in der Güterbeförderung im Straßenverkehr sind im Ver-
gleich zu allen Wirtschaftsbranchen in Deutschland im Durchschnitt 
deutlich älter. Insbesondere die Kategorie unter 25 Jahre ist mit 
5,5 Prozent (Bundesdurchschnitt aller Branchen: 10,7 Prozent) gering 
besetzt. Auch die Auswertung der Altersstruktur der ausschließlich ge-
ringfügig Beschäftigten zeigt, dass hier insbesondere die älteren Alters-
gruppen 55 bis unter 65 Jahre und 65 Jahre und älter stark besetzt sind. 

Im Bereich Post-, Kurier- und Expressdiensten waren im März 2015 
40.837 Beschäftigte sozialversicherungspflichtig in Norddeutschland be-
schäftigt. Davon entfiel rund die Hälfte (20.707) der Beschäftigten auf 
Niedersachsen, gefolgt von Schleswig-Holstein (7.875), Hamburg 
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(6.695) und Mecklenburg-Vorpommern (5.560). Während zwischen 2007 
und 2015 ein Wachstum von 37,1 Prozent in der sozialversicherungs-
pflichtigen Beschäftigung in dem Bereich erzielt werden konnte, lag das 
Wachstum im gleichen Zeitraum in Hamburg bei nur 4 Prozent (zum 
Vergleich Schleswig-Holstein: 35,1 Prozent, Mecklenburg-Vorpommern: 
25,5 Prozent). 

Auffällig ist ein sehr hoher Anteil von geringfügig und ausschließlich 
geringfügig Beschäftigten bei den Post-, Kurier- und Expressdiensten. 
Ihr Anteil belief sich in Niedersachsen und Schleswig-Holstein im März 
2015 auf 62,2 Prozent der Beschäftigten. In Mecklenburg-Vorpommern 
waren 58 Prozent der Beschäftigten geringfügig oder ausschließlich ge-
ringfügig beschäftigt. Nur Hamburg verzeichnet einen geringeren Anteil 
von 30,4 Prozent. 

Der Anteil weiblicher Beschäftigter liegt unter den sozialversiche-
rungspflichtig Beschäftigten sowie geringfügig und ausschließlich gering-
fügig Beschäftigten in Norddeutschland bei rund 40 Prozent. In Meck-
lenburg-Vorpommern stellen Frauen mit 55,3 Prozent sogar die Mehr-
zahl der sozialversicherungspflichtig Beschäftigten. Zwischen 44 und 
49 Prozent der sozialversicherungspflichtig Beschäftigten in den Post-, 
Kurier- und Expressdiensten arbeiten in Norddeutschland in Teilzeit. Die 
Zusammensetzung der Altersstruktur unterscheidet sich zwischen den 
sozialversicherungspflichtig Beschäftigten und den geringfügig und aus-
schließlich geringfügig Beschäftigten deutlich. 

 
 

Abbildung 10: Altersstruktur der sozialversicherungspflichtig 
Beschäftigten in den Post-, Kurier- und Expressdiensten in 
Norddeutschland, März 2015 

 
Quelle: Bundesagentur für Arbeit; Eigene Darstellung 
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Der Anteil von Beschäftigten unter 25 Jahren liegt z. B. bei den aus-
schließlich geringfügig Beschäftigten bei 28,8 Prozent und bei den sozi-
alversicherungspflichtig Beschäftigten bei nur 7,6 Prozent. Eine weitere 
deutliche Abweichung gibt es auch in der Gruppe der 65-jährigen und äl-
ter. Hier liegt der Anteil bei allen sozialversicherungspflichtig Beschäftig-
ten bei 2,2 Prozent und bei den ausschließlich geringfügig Beschäftigten 
bei 19,2 Prozent. Ein Datenvergleich zwischen den norddeutschen Bun-
desländern zeigt, dass Mecklenburg-Vorpommern stark vom demogra-
phischen Wandel betroffen ist. 

In der Straßenlogistik besteht das Personal überwiegend aus kauf-
männischen Angestellten und gewerblichen Arbeitnehmern, hier vor al-
lem Berufskraftfahrer bei der Güterbeförderung im Straßenverkehr und 
aus Paketzusteller bei den Post-, Kurier- und Expressdiensten zusam-
men. Im Hinblick auf den Berufsabschluss haben die meisten sozialver-
sicherungspflichtig Beschäftigten in der Wirtschaftsgruppe Güterbeförde-
rung im Straßenverkehr einen Berufsabschluss. Berufskraftfahrer müs-
sen eine dreijährige duale Ausbildung absolvieren. Die regionale Vertei-
lung der Auszubildenden des Berufes Berufskraftfahrer zeigt, dass die 
meisten Auszubildenden in Niedersachsen (1.050 Auszubildende) aus-
gebildet werden. In Schleswig-Holstein (216), Mecklenburg-Vorpommern 
(153) und Hamburg (129) sind die Zahlen wesentlich geringer. Unter-
nehmen im Bereich Güterbeförderung im Straßenverkehr weisen auf 
Schwierigkeiten hin, vakante Stellen zu besetzen. Neben geringen Aus-
zubildendenzahlen ist der Ausbildungsgang von einer hohen Vertragslö-
sequote (43,2 Prozent) bestehender Ausbildungsverhältnisse betrof-
fen.59 Der Fachkräftemangel im Berufszweig Berufskraftfahrer, auch als 
Fahrernotstand bezeichnet, ist vor allem das Ergebnis schlechter Ar-
beitsbedingungen, die den Beruf unter Ausbildungsanwärtern unattraktiv 
erscheinen lassen. Die Arbeitsbedingungen der Berufskraftfahrer sind 
von unregelmäßigen Arbeitszeiten mit Nacht- und Wochenendarbeit, ei-
ner häufigen Abwesenheit vom Wohnort und körperlicher Belastung 
beim Fahren und Be- und Entladen der LKWs sowie geringe Aufstiegs- 
und Qualifikationsmöglichkeiten geprägt. Der Anteil der Beschäftigten, 
die normalerweise 45 und mehr Arbeitsstunden pro Woche leisten, lag 
im Jahr 2014 bei rund 29 Prozent (bundesweiter Durchschnitt aller Be-
rufsgruppen: 13 Prozent) (Bundesamt für Güterverkehr 2015, S. 10–11). 

Der Mangel an Fachkräften wirkt sich positiv auf die Entlohnung der 
Berufskraftfahrer aus. Die Unternehmen versuchen durch bessere Ent-
lohnung die Mitarbeiterfluktuation möglichst gering zu halten. 

                                                 
59  Vgl.: https://www2.bibb.de/bibbtools/tools/dazubi/data/Z/B/30/52122010.pdf [einge-

sehen am 14.11.2016]. 
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Die tarifliche Vergütung in den untersuchten norddeutschen Bundes-
ländern entwickelt sich daher positiv und es können reale Lohnsteige-
rung verzeichnet werden (Bundesamt für Güterverkehr 2015, S. 20). Un-
terschiede in den Vergütungen zeigen sich vor allem zwischen West- 
und Ostdeutschland und dem städtischen und ländlichen Raum. 

Die Post-, Kurier- und Expressdiensten haben mit um die 30 Prozent 
einen wesentlich höheren Anteil an Helfern unter den sozialversiche-
rungspflichtig Beschäftigten als die Güterbeförderung im Straßenverkehr 
(ca. neun Prozent). Zwischen 11 Prozent und 17 Prozent der sozialver-
sicherungspflichtig Beschäftigten in Norddeutschland in den Post-, Ku-
rier- und Expressdiensten haben keine Ausbildung abgeschlossen. Bei 
mehr als der Hälfte der Beschäftigten konnten keine Angaben zum 
Berufsabschluss gemacht werden. Die geringfügig und ausschließlich 
geringfügig Beschäftigten sind sogar zu ca. 80 Prozent in der Kategorie 
Helfer beschäftigt. Zwar existiert ein zweijähriger Ausbildungsgang zur 
Fachkraft für Kurier-, Express- und Postdienstleistungen, jedoch werden 
in der Praxis Zustellertätigkeiten mit angelernten Arbeitskräften besetzt. 
Auch die Analyse des Berufsabschlusses zeigt, dass die ausschließlich 
geringfügig Beschäftigten öfter geringqualifiziert sind: Sie haben in allen 
untersuchten Bundesländern häufiger keinen Berufsabschluss und sel-
tener eine Berufsausbildung abgeschlossen. Eine Voraussetzung für die 
Tätigkeit Fahrer im Post-, Kurier- und Expressdienst ist häufig nur eine 
normale Fahrerlaubnis, da die LKWs ein Gewicht von 7,5 Tonnen nicht 
überschreiten. 

Eine Studie des Bundesamtes für Güterverkehr kommt zu dem Er-
gebnis, dass die Arbeitsbedingungen in Teilen der Paketzustellung 
durch starken Termindruck und hohe Arbeitsstunden – teilweise ohne 
Dokumentation der Arbeitszeiten – geprägt sind. Viele Unternehmen der 
Branche sind nicht tarifvertraglich gebunden. So entwickelten sich die 
Bruttostundenverdienste in der Wirtschaftsabteilung Post-, Kurier- und 
Expressdienste trotz tariflicher Lohnsteigerungen nur moderat (Bundes-
amt für Güterverkehr 2016b, S. 5). Der DGB-Index-Gute-Arbeit führt ne-
ben einer hohen Arbeitsintensität auch körperliche Belastungen als 
schlechte Arbeitsbedingungen auf (ver.di 2013c). Tatsächlich müssen 
die Fahrer von Zustellungen eine gute körperliche Konstitution aufwei-
sen, da mitunter schwere Sendungen in die Fahrzeuge ein- und ausge-
laden und zur Tür des Kunden getragen werden müssen. Insbesondere 
junge Menschen sind deshalb in den Fahrertätigkeiten beschäftigt. 
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3.3.3 Digitalisierungsprozesse in der Straßenlogistik 
 

Die Logistikwirtschaft ist eine der am stärksten digitalisierten Branchen 
in Deutschland. Insbesondere der Bereich Lagerlogistik hat in den letz-
ten Jahren erhebliche Veränderungen erfahren. Vollautomatisierte Lager 
mit IT-gestützten Sortier-, Förder- und Automatisierungstechnologien, 
elektronische Identifizierung durch Sensortechnik mittels Barcode oder 
RFID, Augmented Reality zur Unterstützung von Kommissionierung von 
Waren sowie die Datenübertragung durch mobile Kommunikationsmittel 
in Echtzeit haben Arbeitsabläufe und Prozesse beim Transportieren, La-
gern und Umschlagen von Waren optimiert und die Fehlerquote ge-
senkt. In der Branche konnten erhebliche Produktivitätssteigerungen 
verzeichnet werden (Roth et al. 2015). 

Insgesamt kommt eine Studie der Fraunhofer-Arbeitsgruppe für 
Supply Chain Services (SCS) in einer Untersuchung über die Logistik-
beschäftigung in Deutschland zu dem Schluss, dass sich die Berufsbil-
der auf allen Ebenen der Branche wandeln. Vor allem hinsichtlich des 
Aufgabenspektrums und der Qualifikationsanforderungen haben sich die 
Tätigkeitsfelder von einer Fokussierung auf physische Abläufe hin zu ei-
nem übergreifenden und ganzheitlichen Management logistischer Flüsse 
gewandelt (Kübler/Distel/Veres-Homm 2015). 

Digitale Technologien ermöglichen den Straßenlogistikunternehmen 
immer mehr Dienstleistungen in anderen Bereichen des Supply-Chain-
Managements anzubieten, z. B. komplette Kontraktlogistiklösungen. Der 
Trend zu E-Commerce führt zu stetig steigenden Logistikaufträgen. An 
der Kundenschnittstelle sind dabei zunehmend individualisierte Dienst-
leistungsangebote gefragt, wie z. B. Express-Lieferungen am selben 
Tag oder die digitale Übermittlung des genauen Lieferzeitpunktes für 
Sendungen. Gleichzeitig können Real-Time-Lokalisierung und App-
basierte Technologien den Einsatz freiberuflicher Kuriere oder Privat-
personen in der Zukunft ermöglichen (sog. On-Demand-Delivery) (Deut-
sche Post AG 2012). 

Straßenlogistiker versuchen Prozesse der Kommunikation und Do-
kumentation zu digitalisieren und zu optimieren. So nutzen Fahrer 
Handscanner oder andere mobile Geräte, die die Barcodes oder RFID-
Tags von Sendungen erfassen und die Auslieferung, z. B. per digitaler 
Unterschrift der Empfänger, dokumentieren und in das Sendungsverfol-
gungssystem einspeisen. Solche sogenannten Telematiksysteme ver-
knüpfen durch Telekommunikation Informationen und erlauben die Sen-
dungsverfolgung in Echtzeit (Live-Tracking) und die Optimierung von 
laufenden Prozessen, wie den Zustellrouten. Telematiksysteme können 
auch dazu genutzt werden, Einheiten zu steuern und zu überwachen. 
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Erkenntnisse, die aus der Analyse von großen Datenmengen (Big Data) 
aus der digitalen Vernetzung mit den Fahrzeugen gewonnen werden, 
können dabei als Grundlage für eine fundierte Entscheidungsfindung 
genutzt werden. 

Inzwischen verfügen viele Fahrzeuge über digitale Fahrassistenzsys-
teme, wie Parkhilfen, Rückfahrkameras, Navigations- und Routenpla-
nungssoftware. Auch Sicherheitssysteme, wie Abstandsregelsysteme 
oder Spurhalteassistenten, sind verbreitet (Brandt/Polom/Danneberg 
2016, S. 21). On-Board-Diagnose (OBD) Fahrzeugsysteme sammeln 
Daten, die bei Fehlermeldungen oder Wartungen als Informationsquelle 
für Werkstätten dienen. 

Digitale Kontrollgeräte (Tachographen) halten Bewegungen und Ge-
schwindigkeit des Fahrzeuges sowie Arbeitsunterbrechungen und Lenk- 
und Ruhepausen des Fahrers fest. Sie dienen zum Nachweis von Fahr-
zeiten im Rahmen von Überprüfungen nach der Fahrpersonalverord-
nung (FPersV). 

Im Rahmen des bundesweiten Förderprogramms Sicherheit und 
Umwelt (De-Minimis) können Unternehmen des Güterkraftverkehrs Zu-
schüsse zu fahrzeugbezogenen Maßnahmen (z. B. Fahrerassistenzsys-
teme oder Sicherheitseinrichtungen) oder Maßnahmen zur Effizienzstei-
gerung (z. B. Telematiksysteme, Software zum digitalen Tachografen) 
erhalten. 

Experten gehen davon aus, dass schon im Jahr 2020 erste autonome 
(selbstfahrende) Fahrzeuge auf Deutschlands Straßen unterwegs sein 
werden. Schon heute gibt es Prototypen von Transportrobotern oder 
Drohnen, die Zustellungen insbesondere im Post-, Kurier- und Express-
dienst übernehmen sollen. Weitreichende Konsequenzen für die Logistik 
erwarten Spediteure auch von dem 3-D Druck. Der Einsatz solcher Sys-
teme könnte unter anderem dazu führen, dass Teile vor Ort hergestellt 
werden können, die bisher geliefert wurden. Der Aufwand in der Teilelo-
gistik sinkt dadurch.60 

 
 

3.3.4 Veränderung der gesetzlichen Grundlagen in der 
Straßenlogistik 

 
Straßenlogistik und Straßenverkehr sind durchvielfältige Gesetze und 
Vorschriften geregelt, bei denen es auch in der jüngsten Vergangenheit 
immer wieder Änderungen gab. So wurde z. B. zum Oktober 2015 in 
Hinblick auf die Straßenbenutzungsgebühr auf Bundesautobahnen 

                                                 
60  Interview Handelskammer Hamburg am 21.9.2016. 
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(Lkw-Maut) für schwere Nutzfahrzeuge die Tonnagegrenze auf 
7,5 Tonnen abgesenkt. Seit Dezember 2012 gilt eine europäische Ab-
gasnorm (EG (Nr.) 595/2009) für schwere Nutzfahrzeuge, die Grenzwer-
te für Partikel und Stickstoffoxide vorgibt.61 Für das Jahr 2017 ist die 
deutschlandweite Zulassung sog. Gigaliner vorgesehen, das sind lange 
Lastwagen, die die bisher übliche Lastwagenlänge von unter 19 Meter 
überschreiten.62 

Nach dem Berufskraftfahrer-Qualifikationsgesetz (BKrFQG) sind Be-
rufskraftfahrer spätestens seit September 2014 verpflichtet an Schulun-
gen teilzunehmen. Die Inhalte der jährlichen Schulungen beinhalten in 
einem Fünf-Jahres-Turnus die Module (1) Umwelt, Technik, Energie, 
(2) Ladungssicherung im Güterverkehr, (3) Sozialvorschriften, (4) Ver-
halten bei Unfällen, Pannen, Kriminalität und (5) Unternehmensbild im 
Güterverkehr, Gesundheit. Das Bundesamt für Güterverkehr stellt fest, 
dass diese Regelung zum Rückgang von geringfügiger Beschäftigung 
unter den Berufskraftfahrern führt, da immer weniger Fahrer z. B. nach 
Renteneintritt an den Weiterbildungsschulungen teilnehmen und so nicht 
als Aushilfsfahrer beschäftigt werden (Bundesamt für Güterverkehr 
2016a, S. 12). Zudem spielten die Kosten für die Weiterbildungen eine 
Rolle, da einige Unternehmen die Übernahme der Kosten für die Wei-
terbildungen der geringfügig Beschäftigten ablehnten. 

Die deutsche Fahrpersonalverordnung (FPersV) enthält Regelungen 
zu Arbeitszeiten, Lenk- und Ruhezeiten des Fahrpersonals von LKWs. 
Es bestehen Aufzeichnungs- und Archivierungspflichten, die bei Über-
prüfungen durch den Zoll vorgelegt werden müssen. Die Daten müssen 
regelmäßig durch das Unternehmen ausgelesen und gespeichert wer-
den. 

Die Arbeitnehmerfreizügigkeit, die in Art. 45 bis 48 des Vertrags über 
die Arbeitsweise der Europäischen Union (AEUV) festgelegt ist, räumt 
jedem Bürger der Europäischen Union das Recht ein, in einem anderen 
Mitgliedstaat zu arbeiten. In Deutschland galt zunächst eine Übergangs-
frist für Bürger mittelosteuropäischer Länder, die von Mai 2011 bis Juli 
2015 einen schrittweisen Zugang zum deutschen Arbeitsmarkt vorsah. 
Inzwischen entfallen 40 Prozent der gefahrenen Maut-Kilometer auf aus-
ländische LKWs. Die meisten davon waren polnische LKWs, gefolgt von 
tschechischen Lastwagen.63 

                                                 
61  Vgl.: http://www.umweltbundesamt.de/themen/verkehr-

laerm/emissionsstandards/schwere-nutzfahrzeuge [eingesehen am 14.01.2017]. 
62  Vgl.: http://www.spiegel.de/auto/aktuell/gigaliner-bundesregierung-gibt-gruenes-

licht-fuer-lang-lkw-a-1122076.html [eingesehen am 14.01.2017]. 
63  Vgl: „Ausländische Lkw fahren 2015 Maut-Kilometer-Rekord.“ In: Die Welt, 

3.2.2016 https://www.welt.de/wirtschaft/article151783222/Auslaendische-Lkw-
fahren-2015-Maut-Kilometer-Rekord.html 
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3.3.5 Outsourcingtrends in der Straßenlogistik 
 

Der Bereich der Post-, Kurier- und Expressdienste wird maßgeblich von 
wenigen großen Unternehmen geprägt, die deutschlandweit agieren. Zur 
Zustellung der Sendungen bedienen sich diese Unternehmen allerdings 
einer großen Anzahl von Subunternehmen. Unter den größten Marktteil-
nehmern arbeiten nur noch wenige Unternehmen mit eigenen Zustellern, 
nur die Deutsche Post und UPS verfügen über eine eigene Zustellorga-
nisation. 

Wie in vielen anderen Branchen führt dies zu einer Schwächung der 
tariflichen Bindung von Unternehmen und einer Absenkung der Arbeits-
standards. Ver.di kritisiert seit langem, dass die Auslagerung der Zustel-
lorganisation prekäre Arbeitsverhältnisse fördert. Die Arbeitsbedingun-
gen bei den Subunternehmen basieren häufig nicht auf denselben Tarif-
verträgen, die in den auftragsgebenden Unternehmen gelten. Während 
die auftragsgebenden Unternehmen meist über einen Betriebsrat und 
zahlreiche regulierende Vereinbarungen verfügen, ist das bei den Un-
terauftragnehmern häufig nicht der Fall.64 

Auslagerungen spielen im Bereich Güterbeförderung bei Straßenver-
kehr und Umzugstransporten eine geringere Rolle als im Bereich der 
Post-, Kurier- und Expressdienste. Allerdings hat die Öffnung des deut-
schen Arbeitsmarktes durch die europäischen Regelungen zur Arbeit-
nehmerfreizügigkeit und Dienstleistungsfreiheit hier zu neuen Möglich-
keiten geführt. Neben der direkten Festanstellung ausländischer Berufs-
kraftfahrer bei deutschen Unternehmen um dem Fachkräftemangel zu 
begegnen werden dabei auch Möglichkeiten der Arbeitnehmerentsen-
dung über ausländische Leiharbeitsagenturen genutzt. Gleichzeitig 
drängen immer mehr europäische Anbieter auf den deutschen Logistik-
markt, um Lieferverträge zu erhalten und mit der eigenen Lkw-Flotte 
auszuführen. Zum Teil unterstützt das hohe Lohn- und Sozialkostenge-
fälle zwischen den EU-Mitgliedstaaten Sozialdumping im Güterverkehr, 
wobei ganze Fuhrparks „umgeflaggt“ werden.65 

 
 

                                                 
64  Interview ver.di Hamburg/Schleswig-Holstein am 5.9.2016. Siehe auch ver.di 

(2013d). 
65  „Interview mit Prof. Dr. Karlheinz Schmidt: Ganze Fuhrparks „umgeflaggt“: Soziald-

umping im Güterverkehr.“ 5.7.2016; http://www.dgb.de/themen/++co++feea071c-
42b9-11e6-831b-525400e5a74a [eingesehen am 14.11.2016]. 
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3.3.6. Digitalisierung, Outsourcing und Deregulierung 
in zwei Unternehmensfallstudien: Auswirkungen auf 
die Beschäftigten 
 
Fallstudie Hermes Logistik Gruppe Deutschland GmbH (HLGD) 
Die Hermes Logistik Gruppe Deutschland GmbH (HLGD) gehört zur 
Hermes Europe GmbH und ist für die Paketauslieferung an Privatkun-
den zuständig. Die Gesellschaft wurde 1972 als hauseigene Zustellor-
ganisation des Versandhändlers Otto in Hamburg gegründet. Zu den 
Segmenten der Dachgesellschaft Hermes Europe GmbH (HE) gehören 
neben dem Segment Distribution (Pakete an Privatkunden, PaketShops) 
die Bereiche Sourcing & Product (Einkauf und Qualitätskontrolle), 
Transport Logistics (Import und Export, Logistiklösungen), Full-Service 
E-Commerce (Dienstleistungen entlang des Warenstroms, z. B. Finanz- 
und Kundenservice, Retouren) und ein Einrichtungsservice (Lieferung 
von Möbeln, großen Haushaltsgeräten). Die Gesellschaften der Hermes 
Europe GmbH (HE) beschäftigten im Jahr 2014 weltweit über 12.170 
Beschäftigte und erwirtschafteten einen Umsatz von 2,4 Milliarden Euro 
im Jahr 2015. Die gesteigerte Konsumentennachfrage im Bereich Onli-
ne-Shopping führt seit mehreren Jahren zu stetig wachsenden Beschäf-
tigungs- und Umsatzzahlen, allein im Jahr 2015 konnte gegenüber dem 
Vorjahr eine Umsatzsteigerung von 11 Prozent erreicht werden.66 

Die Hermes Logistik Gruppe Deutschland GmbH (HLGD) ist seit 2014 
der größte private Dienstleister bei der Zustellung von Päckchen und 
Paketen an Privatkunden im Rahmen von Business to Consumer (B2C)- 
und Consumer to Consumer (C2C)-Zustellungen. Bis zu 1,5 Millionen 
bundesdeutsche Haushalte werden täglich für Zustellungen angefahren. 
Hermes Logistik Gruppe Deutschland GmbH (HLGD) unterhält sechs 
Warenlager (sog. Hauptumschlagbasen, HUB), über 400 Kooperations-
depots (Satellitendepots) und 57 weitere Niederlassungen.67 Zudem ver-
fügt das Logistikunternehmen über 14.000 PaketShops in Deutschland. 
Die PaketShops werden als Nebenerwerb von kleineren Gewerbetrei-
benden, z. B. Kiosken, betrieben und dienen als Annahme- und Abga-
bestelle für Päckchen und Pakete. 

Die Hermes Germany GmbH beschäftigt rund 5.200 Beschäftigte, 
davon entfallen ungefähr 4.500 auf die Hermes Logistik Gruppe 
Deutschland GmbH (HLGD). Restrukturierungsmaßnahmen im Unter-
nehmen haben im vergangenen Jahr zu einem leichten Rückgang in der 

                                                 
66  Vgl.: https://www.hermesworld.com/int/about-us/history/current-decade/ [eingese-

hen am 14.10.2016]. 
67  Vgl.: https://www.hermesworld.com/de/über-uns/hermes-gruppe/hermes-logistik-

gruppe-deutschland/hermes-logistik-gruppe-deutschland/ [eingesehen am 
14.10.2016]. 
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Beschäftigtenzahl der Gesellschaft geführt. Der Großteil der Beschäftig-
ten der Hermes Germany GmbH ist im kaufmännischen Bereich tätig. 
Weitere größere Anteile entfallen auf die Bereiche Lager und Callcenter. 
Das Unternehmen beschäftigt nur 120 eigene Lkw-Fahrer. Diese erledi-
gen als sog. Servicetourenfahrer die Fahrten zu Paketshops sowie aus-
gewählte weitere Transporte (z. B. Gefahrenguttransporte). Die Paket-
zustellungen zu den Kunden werden hingegen von Subunternehmern 
ausgeführt. Diese betreiben auch die Satellitendepots. In Spitzenzeiten 
arbeiten für die rund 400 Subunternehmer bis zu 14.000 Paketfahrer. 
Zunehmend werden auch die Fahrten der Servicetouren zu und von den 
PaketShops von den Subunternehmen übernommen. 

Die Bezahlung der eigenen Lkw-Fahrer bei der Hermes Germany 
GmbH erfolgt nach dem Flächentarifvertrag Spedition und Logistik auf 
Bundeslandbasis mit einigen übertariflichen Zusatzleistungen. Die Ar-
beits- und Beschäftigungsbedingungen bei den Subunternehmen sind 
nicht an solche tariflichen Regelungen gebunden, was von verschiede-
nen Seiten kritisiert wurde (Deutscher Bundestag 2011). Die Paketzu-
stellung wird bei den Subunternehmern nicht von ausgebildeten Berufs-
kraftfahrern übernommen, sondern von angelernten Kräften, da die Lie-
ferfahrzeuge ein Gewicht von 7,5 Tonnen nicht überschreiten. 

In diesem Zusammenhang wurde Hermes die Umgehung tariflicher 
Mindestlöhne und sozialversicherungspflichtiger Arbeitsverhältnisse vor-
geworfen. Hermes reagierte im Frühjahr 2012 durch Einführung eines 
Zertifizierungssystems zur Qualitätssicherung von Subunternehmen, das 
unter anderem die Einhaltung arbeitsrechtlicher Vorgaben bei den Sub-
unternehmern durch eine Erstzertifizierung, Selbstevaluationen sowie 
regelmäßigen Stichproben-Überprüfungen sicherstellen soll. Bestandtei-
le der Zertifizierung sind unter anderen eine adäquate Bezahlung pro 
Arbeitsstunde mindestens auf Höhe des Mindestlohns, das Recht auf 
Urlaub, Entgeltfortzahlung im Krankheitsfall und gesetzliche Sicherheits-
vorschriften.68 Ein Verhaltenskodex für Lieferanten von Hermes sieht 
vor, dass Beschäftigte der Subunternehmen die Möglichkeit haben, sich 
bei Verstößen gegen das Arbeitsrecht an einen unabhängigen Om-
budsmann zu wenden. Entsprechende Beschwerden betrafen in der 
Vergangenheit insbesondere offene oder verspätete Lohnzahlungen und 
Verletzungen von Arbeitszeitregelungen. Der im Rahmen dieses Projek-
tes interviewte Betriebsrat der Hermes Germany GmbH merkt an, dass 
das Zertifizierungssystem aus seiner Sicht bisher aber noch nicht zu ei-

                                                 
68  Vgl.: https://newsroom.hermesworld.com/faire-konditionen-bei-der-zustellung-

10177 [eingesehen am 14.10.2016]. 
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ner merklichen Verbesserung der arbeitsrechtlichen Standards in den 
Subunternehmen beigetragen hat.69 

Bei Hermes führt neben Bestrebungen nach Kostenreduzierungen ein 
spürbarer Fachkräftemangel zu weiteren Auslagerungen. Das Unter-
nehmen vergibt deshalb Dienstleistungen an externe Anbieter, zuletzt 
war hiervon der Bereich IT betroffen. Leiharbeiter werden hingegen bei 
der Hermes Logistik Gruppe Deutschland GmbH (HLGD) kaum einge-
setzt. Nur zu den saisonalen Spitzenzeiten werden Leiharbeiter in der 
Lagerwirtschaft beschäftigt, wobei die Übernahme von Leiharbeitskräf-
ten ein Anliegen des Betriebsrats darstellt. 

Hermes bietet eine Vielzahl digitalisierter Dienstleistungen rund um 
den Onlinehandel an. Auf der Supply Chain Management (SCM)-Platt-
form „click2supplychain“ können Kundenunternehmen verschiedene 
Dienstleistungsmodule einkaufen, wie Order Management (Auftragsver-
handlungen), Supplier Management (Überwachung, Performance und 
Compliance von Lieferanten), Integrated Inventory View (Analyse der 
Inbound- und Outbound-Shipments), Freight Management (Transport-
planung und Kostenkontrolle), Routing und Scheduling (Transportopti-
mierung), Online Documents (Transportdokumente), Event Management 
(Informationen zu Events und Forecasts), Workflow Management (Da-
tenanalyse) und Performance Control (Leistungsbewertungen mit Re-
portingfunktionen). Darüber hinaus wird Großkunden die Desktop-
Versand-Software „Hermes Shipping Client“ zur Versandabwicklung an-
geboten. Sie ermöglicht die Erstellung von Versandetiketten, Erzeugung 
von Tagesabschlusslisten und Sendungsverfolgung in Echtzeit. An der 
Schnittstelle zum Privatkunden werden im Paketversand digitale Pake-
tankündigungen, Online-Sendungsverfolgung mit Zustellzeitfenster und 
kurzfristiges Umleiten von Sendungen an andere Adressen angeboten. 
Hierfür wurde eigens eine Software entwickelt, die einen direkten Eingriff 
in laufende Warenlieferungsprozesse zulässt und auch weitere Pro-
zessdaten wie durchschnittliche Fahrzeiten, Wetterdaten und Stauprog-
nosen miteinbezieht. Weitere Dienstleistungen, die Hermes anbietet, 
sind Eil-Service (Lieferung in 90 Minuten) und HeuteZustellung, 
WunschZustellung (mit WunschPaketShop, WunschTag, WunschZeit-
fenster) und mobile Retourenscheine (per QR-Code). 

In Hinblick auf die Auswirkungen auf die Arbeitsbedingungen durch 
Digitalisierung führen insbesondere die Serviceleistungen an der 
Schnittstelle zum Privatkunden bei den Paketfahrern der Subunterneh-
men zu einer Erhöhung des Zeitdrucks bei der Arbeit und Arbeitsver-
dichtung, da z. B. die Wunsch-Zustellung den Zeitrahmen für eine Liefe-

                                                 
69  Interview am 05.09.2016 mit Gemeinschaftsbetriebsrat, Zentrale. 
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rung genau festsetzt. Handscanner, die die Auslieferung der Pakete do-
kumentieren und in das Sendungsverfolgungssystem einspeisen, erlau-
ben zudem die Nachverfolgung der Zustellroute. In Verbindung mit der 
neu entwickelten Zustellungssoftware können so auch in den letzten Mi-
nuten einer Schicht noch neue Aufträge abgefahren werden, sollte die 
ursprüngliche Tour z. B. kürzer dauern als geplant. 

Die eigenen LKW-Fahrer der Hermes Logistik Gruppe Deutschland 
GmbH (HLGD) sind von den neueren Digitalisierungsbestrebungen des 
Konzerns weniger betroffen. Die LKWs verfügen seit vielen Jahren über 
Fahrassistenzsysteme und digitale Sicherheitssysteme. Außerdem sind 
Tourenpläne und Ladelisten in elektronischer Form vorhanden, die aller-
dings bisher noch von Disponenten zusammengestellt werden. Zwar 
hatte Hermes in der Vergangenheit eine Software für Disposition getes-
tet, kam aber zu dem Ergebnis, dass diese 20 Prozent weniger als ein 
menschlicher Disponent leistete. Bereits seit 1990 existiert eine Be-
triebsvereinbarung, die die Fahrleistungskontrollen durch die Auswer-
tung personenbezogener Daten z. B. aus den digitalen Kontrollgeräten 
(Tachographen) verbietet. 

Derzeit testet Hermes gemeinsam mit dem Unternehmen Starship die 
Paketzustellung per Roboter. In drei Hamburger Vororten übernehmen 
die sog. Starship-Roboter Touren zwischen ausgewählten Testkunden 
und teilnehmenden Hermes PaketShops. Die Roboter sind mit GPS-
Signal, eigener Lokalisierungstechnologie, Kameras und Sensoren aus-
gestattet. 

 
Fallstudie Edeka Nord Service- und Logistikgesellschaft mbH, 
Zentrallager Zarrentin 
Die Edeka Nord Service- und Logistikgesellschaft mbH ist ein Tochter-
unternehmen der Edeka Handelsgesellschaft Nord mbH und für den 
Warentransport zwischen Lagern und Edeka-Märkten zuständig. Die 
Edeka Handelsgesellschaft Nord mbH ist eine von sieben Regionalge-
sellschaften des Edeka-Verbundes und deckt die Bundesländer Meck-
lenburg-Vorpommern, Schleswig-Holstein, Hamburg sowie Teile von 
Niedersachsen und Brandenburg ab. Der genossenschaftlich organisier-
te Edeka-Verbund erzielte im Jahr 2015 mit seinen rund 4.000 selbst-
ständigen Kaufleute und 346.800 Beschäftigten in 11.400 Märkten einen 
Umsatz von 48,4 Milliarden Euro. Auf die Edeka Handelsgesellschaft 
Nord mbH entfielen dabei rund 720 Märkten, 5.700 Beschäftigten und 
ein Konzernumsatz von 2,7 Milliarden Euro.70 

                                                 
70  Vgl.: http://www.edeka-verbund.de/Unternehmen/de/ edeka_nord/ ede-

ka_nord_wir_ueber_uns/ unternehmensleitung_2/ daten_fakten/daten_fakten.jsp 
[eingesehen am 14.10.2016]. 
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Neben der Edeka Nord Service- und Logistikgesellschaft mbH setzt 
sich die Edeka Handelsgesellschaft Nord mbH aus den Bereichen Ein-
kauf, Personal- und Ausbildungsabteilung, Finanz- und Rechnungswe-
sen, Presse, Marketing und Vertrieb und Produktionsbetrieben für Brot- 
und Backwaren (Hohenwestedter Landbäckerei GmbH) und Fleischver-
arbeitung und Wurstherstellung (NORDfrische Center) zusammen. Die 
Edeka Nord Service- und Logistikgesellschaft mbH unterhält Logistik-
zentren in Neumünster und dem mecklenburgischen Malchow sowie das 
Zentrallager in Zarrentin (ebenfalls Mecklenburg-Vorpommern). Rund 
1.500 Beschäftigte sind im Geschäftsbereich Logistik beschäftigt.71 Die 
Edeka Nord Service- und Logistikgesellschaft mbH ist damit einer der 
größten Arbeitgeber im westlichen Mecklenburg-Vorpommern. Vom 
Zentrallager Zarrentin werden täglich rund 400 Edeka-Märkte in der Re-
gion beliefert. Für weitere 400 Geschäfte werden Artikel im Huckepack-
Verfahren an die beiden anderen Logistikstandorte Neumünster und 
Malchow zur weiteren Auslieferung überführt (Edeka Handelsgesell-
schaft Nord mbH 2014, S. 7). Neben dem Lager Zarrentin hat Edeka 
auch den Produktionsbetrieb für Brot- und Backwaren (Hohenwestedter 
Landbäckerei GmbH) am gleichen Standort in Valluhn/Gallin errichtet. 

Das Zentrallager Zarrentin ist von 2012 bis 2015 vollständig saniert 
und digitalisiert worden. Die Digitalisierung des Lagers sollte vor allem 
zur Optimierung von Prozessen und zur Reduzierung von Fehlerquoten 
führen und eine allgemeine Ausweitung des Lagersortimentes ermögli-
chen. Entstanden ist ein vollautomatisches Hochlager, das Waren zu 
Paletten für die einzelnen Märkte automatisch zusammenstellt und bis 
zu den Verlade-Toren des Lagers schiebt. Die schrittweise Automatisie-
rung des Hochlagers hat zu einem Beschäftigungsabbau von insgesamt 
300 der damals 750 Arbeitsplätze in der Lagerwirtschaft in Zarrentin ge-
führt. 

Die Verträge von betroffenen befristeten Beschäftigten wurden nicht 
verlängert, unbefristete Beschäftigte im Rahmen eines Sozialplanes 
z. T. umgeschult. Die verbliebenden Tätigkeiten sind insgesamt an-
spruchsvoller geworden. Auch neue Tätigkeitsfelder, wie Industrieklet-
tern zur Behebung von Fehlern in Hochregallagern, wurden geschaffen. 
Hierfür wurden überwiegend die eigenen gewerblichen Beschäftigten 
weitergebildet und die Entgeltgruppen im Tarifvertrag entsprechend auf-
gewertet. Insgesamt gelten die Arbeitsbedingungen bei Edeka Nord 
Service- und Logistikgesellschaft mbH als gut, und das Unternehmen 
zieht Arbeitskräfte auch aus dem weiter entfernten Umland an. 

                                                 
71  Vgl.: http://www.edeka-verbund.de/Unternehmen/de/edeka_verbund/grosshandel/ 

transportundlogistik/transport_und_logistik.jsp [eingesehen am 14.10.2016]. 
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Eine teilautomatisierte sowie manuelle Kommissionierung findet nur 
noch bei einigen Warengruppen statt, wie z. B. Tabak oder frischen 
Milchprodukten. Die Kommissionierung wird dabei überwiegend von ex-
ternen Arbeitskräften einer polnischen Zeitarbeitsagentur übernommen. 
Das Zentrallager Zarrentin verfügte bis Ende September 2016 über ei-
nen Haustarifvertrag, der die Beschäftigung von Leiharbeitnehmern auf 
maximal 12,5 Prozent – gemessen an den Vollzeit-Arbeitsplätzen – be-
grenzte.72 

Durch den Haustarifvertrag gab es die Sonderregelung, dass seitens 
der Edeka Nord Service- und Logistikgesellschaft keine Ausschreibung 
oder Vergabe von Dienstleistungen an externe Dienstleister erfolgen 
darf. Eine Abweichung bedurfte der ausdrücklichen Zustimmung des Be-
triebsrates. In der Vergangenheit wurden entsprechend wenige Unter-
nehmensbereiche ausgelagert, nur die Wartung der Hochregallager-
technik, der Sicherheitsdienst, die Reinigung sowie die Gärtnerei werden 
von externen Dienstleistern übernommen. 

In den LKWs der Edeka Nord Service- und Logistikgesellschaft mbH 
kommen digitale Fahrassistenzsysteme und Sicherheitssysteme wie Ab-
standsregelsysteme und Parkhilfen zum Einsatz. Mit einem Scanner er-
fassen die Fahrer die aufgeladenen und abgeladenen Waren. Waren-
eingangs- und Warenausgangskontrollen bei Auslieferung an die Märkte 
sind so stark vereinfacht worden. Mit solchen Arbeitshilfen („digitalem 
Komfort“) in den LKWs wird versucht, für qualifizierte Arbeitskräfte at-
traktiv zu sein. 

Die Fahrzeuge sind mit digitalen Fahrerkarten und digitalen Kontroll-
geräten (Tachographen) ausgestattet, die Geschwindigkeit des Fahr-
zeuges sowie Arbeitsunterbrechungen und Lenk- und Ruhepausen des 
Fahrers zum Nachweis von Fahrzeiten im Rahmen der Fahrpersonal-
verordnung (FPersV) festhalten. Die Überwachung der Fahrleistung 
durch die Auswertung digital erfasster Daten ist gemäß einer Betriebs-
vereinbarung untersagt. 

Seit der Sanierung des Lagers fahren Maschinen die Auftragspaletten 
und Rollcontainer näher als zuvor an die Verlade-Tore heran, was zu ei-
ner körperlichen Entlastung der LKW-Fahrer geführt hat, die die Paletten 
und Container jetzt nur noch wenige Meter zu den Lkws schieben müs-
sen. Die Digitalisierung hat dazu geführt, dass die Paletten und Contai-
ner pünktlicher zur Verfügung stehen und an der Verladerampe leichter 
auffindbar sind. Eine Möglichkeit zur weiteren Digitalisierung bietet nach 
Meinung des interviewten Betriebsrates die Kommunikation zwischen 
LKW-Fahrern und Märkten, um genaue Lieferzeitpunkte zu übermitteln, 

                                                 
72  Ein neuer Tarifvertrag befindet sich aktuell in Verhandlung. 
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so dass z. B. Packteams entsprechend on time eingesetzt werden kön-
nen.73 Weitere Möglichkeiten gibt es an den Verlade-Toren, wo Paletten 
und Container unverändert per Hand in die LKWs eingeräumt werden 
müssen. 

Die Arbeitsbedingungen der LKW-Fahrer von Edeka Nord Service- 
und Logistikgesellschaft mbH werden vom Betriebsrat als gut und vor-
bildlich für die Region angesehen. Bei Neueinstellungen gibt es unbefris-
tete Verträgen, Touren und Arbeitszeiten sind in einem gewissen Um-
fang wählbar und die elektronische Zeiterfassung sorgt dafür, dass 
Überstunden korrekt erfasst und abgerechnet werden. 

 
 

3.3.7 Zusammenfassung: Der Einfluss von 
Digitalisierung, Outsourcing und Deregulierung auf 
den Strukturwandel und die Arbeits- und 
Beschäftigungsbedingungen in der Straßenlogistik 

 
Die Straßenlogistik spielt eine wichtige Rolle für die wirtschaftliche Ent-
wicklung der Region. In den letzten Jahren konnten durchweg Beschäf-
tigungszuwächse in Norddeutschland verbucht werden. Nicht zuletzt 
profitiert die Branche auch von dem Boom im Bereich E-Commerce. 

Die Entwicklung der Beschäftigungsstruktur und der Beschäftigungs- 
und Arbeitsbedingungen in der Straßenlogistik in Norddeutschland wei-
chen nicht vom gesamtdeutschen Bundesdurchschnitt ab. Im Bereich 
Güterbeförderung im Straßenverkehr gibt es beim dominierenden Beruf 
des Berufskraftfahrers inzwischen einen Engpass bei den Fachkräften. 
Durch die mit der Fahrtätigkeit verbundenen Arbeitsbedingungen, wie 
Nacht- und Wochenendarbeit und häufige Abwesenheit von Wohnort er-
scheint der Beruf vielen Erwerbsfähigen wenig attraktiv. 

Berufskraftfahrer müssen eine Ausbildung nach dem dualen System 
abgeschlossen haben. Diese Qualifikationsanforderung aufgrund dieser 
gesetzlichen Vorgaben führt dazu, dass in der Güterbeförderung im 
Straßenverkehr nur wenig mit geringfügigen Beschäftigungsverhältnis-
sen gearbeitet wird. 

Die auf europäischer Ebene stattgefundene Deregulierung bei der 
Straßenlogistik hat zu einem größeren Wettbewerbsdruck geführt. Un-
ternehmen haben ganze Teile ihrer Logistik auf Anbieter aus anderen 
EU-Staaten verlagert, die mit deutlich niedrigeren Standards bei Entloh-
nung, Arbeitszeit etc. arbeiten. 

                                                 
73  Interview Betriebsrat am 26.08.2016. 
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Im Bereich Post-, Kurier- und Expressdienste ist die Situation grund-
legend anders. Die Beschäftigtenstruktur der beschäftigungsintensiven 
Branche ist von vielen un- und angelernten Arbeitskräften geprägt, die 
häufig in geringfügigen Beschäftigungsverhältnissen oder auch Teilzeit 
arbeiten. Die Altersgruppen junger Beschäftigter unter 25 Jahre und äl-
terer Beschäftigte über 55 Jahre sind überproportional vertreten. Im Be-
reich der Paketzustellung nutzen die großen Dienstleister oft Subunter-
nehmen. Die Auslagerung der Zustellorganisation geht häufig mit einer 
Verschlechterung der Beschäftigungs- und Arbeitsbedingungen einher. 
Der Bereich der Paketfahrer ist von hohem Termindruck, die Pakete 
pünktlich auszuliefern, und langen Arbeitszeiten geprägt. 

Die Digitalisierung in der Straßenlogistik hat unterschiedliche Auswir-
kungen auf den Fahrerberuf und die Fahrertätigkeit. Im Bereich Güterbe-
förderung Straßenverkehr bieten digitale Fahrassistenzsysteme, wie 
Parkhilfen, Rückfahrkameras und Navigations- und Routenplanungs-
software Chancen für Arbeitserleichterungen und mehr Sicherheit. 

Die weiter zunehmende Digitalisierung der Branche zeigt sich in der 
weiträumigen Verbreitung von Telematik und digitalen Kontrollgeräten. 
Telematik und digitale Kontrollgeräte werden genutzt, um Arbeitsprozes-
se so zu optimieren, dass unter anderem keine ungeplanten Pausen 
mehr entstehen und so die Arbeitsdichte erhöhen. Schließlich führen 
auch neue Dienstleistungsangebote und die Digitalisierung der Schnitt-
stelle zum Kunden zu einem erweiterten Termindruck bei den Fahrern, 
da der Kunde z. B. seine Lieferung im gewünschten und knapp bemes-
senen Zustellzeitfenster erwartet. Die Systeme ermöglichen darüber 
hinaus durch Speicherung und Auswertung diverser Indikatoren, wie 
z. B. das Fahrverhalten oder die genaue Paketlieferzeit durch Live-
Tracking, eine Bewertung der Arbeitsleistung des Fahrers. 

In Betrieben, die über eine betriebliche Mitbestimmung verfügen, 
existieren Betriebsvereinbarungen gegen Überwachung und Kontrolle 
durch Telematik und digitale Kontrollgeräte. Die Vereinbarungen be-
stimmen, wer Zugriff auf diese Daten hat und legen fest, dass eine Da-
tenauswertung zur individuellen Leistungsbeurteilung nicht herangezo-
gen werden darf. Während in den großen Unternehmen der Güterbeför-
derung Straßenverkehr solche Betriebsvereinbarungen recht häufig vor-
kommen, sind sie in den Subunternehmen der Post-, Kurier- und Ex-
pressdienste selten zu finden. Betriebsräte existieren hier kaum.74 

Die Digitalisierungsprozesse in der Straßenlogistik werden sich in Zu-
kunft verstärkt fortsetzen. Die Fortschritte in der Automatisierung und 
Robotik der Logistik machen unbeaufsichtigte Arbeitsprozesse möglich, 

                                                 
74  Interview ver.di Hamburg/Schleswig-Holstein am 5.9.2016. 
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menschenleere Warenlager wären die Folge. Auch beim Be- und Entla-
den von Anliefer-LKW können Roboter zum Einsatz kommen. Die größ-
ten Entwicklungspotenziale digitaler Technik in der Straßenlogistik lie-
gen in dem Einsatz von autonomen Fahrzeugen, Transportrobotern und 
Drohnen. Der Einsatz dieser Techniken würde das Berufsbild der Be-
rufskraftfahrer und Paketzusteller komplett verändern. Damit geht ein 
hohes Substituierungspotenzial von der neuen Technik für die Fahrerbe-
rufe aus. 

 
Befunde zur Entwicklung in der Straßenlogistik – aktuelle 
Auswirkungen der Trends 
 Die Straßenlogistik spielt eine wichtige Rolle für die wirtschaftliche 

Entwicklung von Norddeutschland und kann seit Jahren Beschäfti-
gungszuwächse verbuchen. Bei Berufskraftfahrern im Bereich Güter-
beförderung Straßenverkehr gibt es einen Fachkräftemangel. 

 Der gesamte Bereich hat ein technisch großes Potenzial für weitere 
Digitalisierung und Automatisierung. 

 Es gibt erkennbare Trends zu einem abnehmenden Teil von körperli-
chen Tätigkeiten hin zu mehr administrativen und planerischen Tätig-
keiten. 

 Die gesetzlichen Vorgaben zur Aus- und Weiterbildung führen zu ei-
nem erhöhten Qualifikationsbedarf und beschränken den Einsatz von 
geringfügig Beschäftigten in der Berufsgruppe Berufskraftfahrer. 

 Gleichzeitig hat die auf europäischer Ebene stattgefundene Deregu-
lierung bei der Straßenlogistik zu einem spürbaren Sozialdumping ge-
führt. Unternehmen haben ganze Teile ihrer Logistik auf Anbieter aus 
anderen EU-Staaten verlagert, die mit deutlich niedrigeren Standards 
bei Entlohnung, Arbeitszeit etc. arbeiten. 

 Der Bereich Post-, Kurier- und Expressdienste ist durch einen hohen 
Anteil von geringfügig Beschäftigten, Teilzeit und ungelernten Kräften 
geprägt. 

 Auslagerungen des Kernbereiches Paketzustellung an Subunterneh-
men mit schlechteren Beschäftigungs- und Arbeitsbedingungen (ge-
ringe Entlohnung, hoher Termindruck und lange Arbeitszeiten) sind 
typisch für die Branche 

 Digitale Fahrassistenz- und Sicherheitssysteme führen zu einer Ver-
besserung der Arbeitsbedingungen in Hinblick auf Arbeitserleichte-
rung beim Fahren und einer Erhöhung der Sicherheit; die Digitalisie-
rung der Lagerwirtschaft führt teilweise zu einer Entlastung von kör-
perlichen Anstrengungen bei der Verladung. 

 Telematik und digitale Kontrollgeräte ermöglichen die ständige Über-
wachung und Kontrolle von Fahrern. 
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 Digitale Technik zur Optimierung von Prozessen (keine unerwarteten 
Pausen) sowie an der Kundenschnittstelle (z. B. Wunschzeitzustel-
lung) verschärfen den Termin- und Zeitdruck bei der Zustellung. 
 

Erwartete Entwicklungen 
 Fortschritte in der Automatisierung und Robotik der Logistik machen 

unbeaufsichtigte Arbeitsprozesse möglich, menschenleere Warenla-
ger sind vorstellbar. 

 Fahrerlose Systeme (bei Transport und bei Zustellung) werden zur-
zeit erprobt und haben potentiell großen Einfluss auf die Beschäfti-
gungsentwicklung in den nächsten 20 Jahren. 
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3.4 Banken 
 

3.4.1 Einleitung 
 

Die wirtschaftlichen und regulatorischen Rahmenbedingungen für Fi-
nanzdienstleister haben sich in den letzten Jahren verändert. So ist auf-
grund des andauernden Niedrigzinsumfeldes und durch kontinuierlich 
sinkende Zinsüberschüsse ein hoher Druck zu einer stärkeren Ertrags-
orientierung auf der Vertriebsseite und zu intensivierten Bemühungen 
um Kostenreduktion entstanden. Gleichzeitig wurde nach 2007 als Ant-
wort auf die Finanzkrise die Liberalisierung der Finanzmärkte durch eine 
größere Finanzmarktregulierung teilweise wieder zurückgenommen und 
es kam zu entsprechenden Auflagen an die Banken. Hinzu kommen 
weitere Marktveränderungen wie ein zunehmender Wettbewerb – auch 
durch Nichtbanken – und ein verändertes Kundenverhalten mit neuer 
Schwerpunktsetzung auf der Nutzung von Informations- und Kommuni-
kationstechnologien zur Erledigung von Bankgeschäften. 

Umstrukturierungsprozesse im Bankensektor sind nichts Neues. Be-
reits in den 90er Jahren wurden neue Managementkonzepte wie z. B. 
das Lean Banking eingeführt. Üblich wurden die Differenzierung der 
Kundengruppen nach Ertrag und Beratungsbedarf, die Einführung der 
Profit Center-Methode und operativer Leistungskennziffern und das Out-
sourcing von Aufgabenfeldern sowie die Optimierung der Geschäftssys-
teme durch Verringerung der Produktpalette, Automatisierung und Kun-
denselbstbedienung. 

Der deutsche Bankenmarkt stellt mit seiner diversifizierten Finanz-
struktur, der sog. Drei-Säulen-Struktur und der Unterscheidung zwi-
schen privaten Kreditbanken (insbesondere Großbanken), öffentlich-
rechtlichen Instituten (Landesbanken, Sparkassen) und Instituten des 
Genossenschaftssektors im internationalen Vergleich eine Besonderheit 
dar. Die Geschäftsaktivitäten der drei Bankengruppen unterscheiden 
sich insbesondere bei den Finanzierungsquellen und Kreditvergabeakti-
vitäten. So sind private Großbanken stark auf den internationalen Markt 
und auf die Kreditvergabe an großen Industrieunternehmen ausgerich-
tet, während kleinere private Banken, sowie Sparkassen und Genossen-
schaftsbanken eher das Massengeschäft (die Kreditvergabe an mittel-
große und kleine Unternehmen sowie private Haushalte) abdecken. 
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Tabelle 3: Bestand an Kreditinstituten in Norddeutschland, 2005 und 
2015 

 

 
Deutschland 
gesamt 

Hamburg 
Niedersach-
sen 

Mecklen-
burg-
Vorpom-
mern 

Schleswig-
Holstein 

 2015 2005 2015 2005 2015 2005 2015 2005 2015 2005

Insgesamt 1960 2344 42 58 171 203 20 26 56 70

Großbanken 4 4 0 0 0 0 0 0 0 0

Regional-, 
Wertpapierhan-
delsbanken  

195 216 15 19 6 9 2 0 2 3

Sparkassen 413 463 2 2 44 46 9 11 13 21

Kreditgenos-
senschaften 

1009 1262 4 4 113 131 9 14 34 41

Zweigstellen 
ausländischer 
Banken 

191 128 8 8 0 0 0 0 1 1

 
Quelle: Deutsche Bundesbank; Bankstellenstatistik; Angaben zum 
Stichtag 31.12. des jeweiligen Jahres 
 

 
Von 1.960 Kreditinstituten in Deutschland entfallen 295 oder 
15,1 Prozent auf Norddeutschland. Die meisten Kreditinstitute existieren 
in Niedersachsen (177) gefolgt von Schleswig-Holstein (56) und Ham-
burg (42). In Mecklenburg-Vorpommern waren am Stichtag 31. Dezem-
ber 2014 20 Kreditinstitute ansässig. In Hinblick auf die Verteilung des 
Bestands an Kreditinstituten nach Bankengruppen liegt der Anteil der 
Sparkassen in Norddeutschland mit 16,5 Prozent etwas höher als im 
Bundesdurchschnitt. Keine der vier deutschen Großbanken hat ihre 
Zentrale in einem der vier untersuchten norddeutschen Länder. 
Infolge von Fusionen und Übernahmen ist die Anzahl der Kreditinstitute 
in Deutschland rückläufig und die Marktkonzentration gestiegen. Nord-
deutschland ist von dem Rückgang des Bestands an Kreditinstituten 
überdurchschnittlich betroffen. In den letzten zehn Jahren ist die Anzahl 
der Kreditinstitute in Norddeutschland um 21,0 Prozent (Gesamt-
deutschland: 16,4 Prozent) zurückgegangen. Die größten Rückgänge 
entfielen auf die Regional- und Wertpapierhandelsbanken und sonstige 
Kreditbanken (- 24,0 Prozent) sowie das Segment Kreditgenossenschaf-
ten (-18,8 Prozent). Um Kosten zu senken, haben Banken lange Zeit die 
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Ausdünnung ihres Filialnetzes verfolgt. Der Trend der Filialschließungen 
ist inzwischen jedoch abgeschwächt, da Kunden die Möglichkeit eines 
Zugangs zur Bank über Filialen weiterhin als ein wichtiges Entschei-
dungskriterium für die Wahl des Finanzdienstleisters sehen, auch wenn 
sie überwiegend ihre Bankgeschäfte online tätigen (Deutscher Bundes-
tag 2015). 

Die besondere Bedeutung Hamburgs erklärt sich vor allem aus dem 
Börsenstandort, der großen Dichte von Privatbanken, der größten Spar-
kasse Deutschlands sowie der überdurchschnittlichen Anzahl ausländi-
scher Kreditinstitute (Handelskammer Hamburg 2012). Auch die Schiffs-
finanzierung war lange Zeit charakteristisch für den Hamburger Markt. 
Allerdings wird das Portfolio für Schiffsfinanzierungen wegen der welt-
weit krisenhaften Entwicklung in der Containerschifffahrt seit Jahren 
heruntergefahren (Mester 2013, S. 5). 

 
 

3.4.2 Beschäftigungsstruktur, Arbeits- und 
Beschäftigungsbedingungen in der Bankenbranche 

 
In Norddeutschland arbeiten 91.948 oder 1,8 Prozent der sozialversiche-
rungspflichtig Beschäftigten für Kreditinstitute (Gesamtdeutschland: 
2,0 Prozent der sozialversicherungspflichtig Beschäftigten). Der größte 
Anteil der Beschäftigten im norddeutschen Bankensektor entfällt dabei 
auf Niedersachsen (55,3 Prozent), gefolgt von Hamburg (20,9 Prozent) 
und Schleswig-Holstein (17,5 Prozent). Auf Mecklenburg-Vorpommern 
entfallen 6,3 Prozent der in der Bankenbranche in Norddeutschland be-
schäftigten Personen. In den letzten Jahren ist ein Rückgang der Be-
schäftigtenzahlen in allen vier Untersuchungsländern zu verzeichnen, 
der insbesondere auf Beschäftigungsrückgänge bei den privaten Kredit-
banken zurückzuführen ist. Der Beschäftigungsrückgang betrug zwi-
schen 2007 und 2015 15,2 Prozent in Schleswig-Holstein, gefolgt von 
Niedersachsen mit 10,7 Prozent. In Mecklenburg-Vorpommern ist die 
Beschäftigung im gleichen Zeitraum um 6,9 Prozent und in Hamburg um 
5,9 Prozent zurückgegangen. 
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Abbildung 11: Sozialversicherungspflichtig Beschäftigte in der 
Bankenbranche, 2007–2015 

 
Quelle: Bundesagentur für Arbeit; Eigene Darstellung 

 
 

Während der Frauenanteil in der Wirtschaftsgruppe Zentralbanken und 
Kreditinstitute im gesamten Bundesgebiet bei 46,5 Prozent liegt, ist der 
Anteil der weiblichen Beschäftigten mit 57,6 Prozent in Norddeutschland 
höher als der der männlichen. Besonders hoch ist der Anteil mit 
73 Prozent in Mecklenburg-Vorpommern. Die Teilzeitquote hebt sich in 
Norddeutschland (27,6 Prozent) nicht von der Quote Gesamtdeutsch-
lands (27,3 Prozent) in der Wirtschaftsgruppe Zentralbanken und Kredit-
institute ab. Der Anteil von geringfügig und ausschließlich geringfügig 
Beschäftigten liegt im Bankensektor bei nur 2,5 Prozent in Norddeutsch-
land (Gesamtdeutschland: 2,6 Prozent). Die Altersstruktur der sozialver-
sicherungspflichtig Beschäftigten in den Kreditinstituten in Norddeutsch-
land zeigt kaum Besonderheiten auf: Über 70 Prozent der Beschäftigten 
sind zwischen 25 und 55 Jahre alt. 

Die in direkten Kundenkontakt tretenden Bankmitarbeiter können der 
Gruppe der Bankkaufleute, Vermögenskundenbetreuer und angelernten 
Kräfte zugeordnet werden. 83,7 Prozent der sozialversicherungspflichtig 
beschäftigten Personen in Kreditinstituten in Norddeutschland führen 
Berufe aus, die dem Anforderungsniveau einer Fachkraft entsprechen 
(Gesamtdeutschland: 82,4 Prozent). Mit 88,8 Prozent Fachkräfte ist 
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Mecklenburg-Vorpommern in Hinblick auf den Anteil von Fachkräften 
führend, dicht gefolgt von Niedersachsen mit 87,8 Prozent. Hamburg 
verzeichnet mit 72,9 Prozent einen wesentlich geringeren Anteil von 
Fachkräften, liegt aber mit den Anteilen von Spezialisten (14,8 Prozent) 
und Experten (11,8 Prozent) weit über dem Durchschnitt in Nord-
deutschland von 8,8 Prozent bzw. 6,3 Prozent. 

In den Banken werden Bankmitarbeiter zum überwiegenden Teil im 
Ausbildungsgang zum Bankkaufmann/zur Bankkauffrau und in den 
Sparkassen zum Sparkassenkaufmann/zur Sparkassenkauffrau im dua-
len System ausgebildet. Der Bankensektor weist einen hohen Anteil von 
Abiturienten unter den Auszubildenden aus. Die Ausbildungsquote be-
trägt 5,8 Prozent in Norddeutschland (Gesamtdeutschland: 5,1 Prozent). 
Die Anzahl der Auszubildenden ist rückläufig und spiegelt den veränder-
ten Bedarf an Arbeitskräften im Sektor wieder. Im Rahmen der Verfol-
gung von Lean Banking-Strategien und dem Fokus auf Kundengruppen-
segmentierung, Profit Center-Methoden und Digitalisierungs- und Auto-
matisierungsprozesse hat sich die Arbeit von Bankbeschäftigten bereits 
in den letzten Jahrzehnten stark verändert (Vitols 2003). Insbesondere 
bei Bankbeschäftigten, die im Breitengeschäft für die Betreuung norma-
ler Privatkunden eingesetzt sind, steht der Verkauf von einer begrenzten 
und meist standardisierten Anzahl von Finanzprodukten im Vordergrund. 
Die akademisch ausgebildeten Vermögenskundenbetreuer bieten hin-
gegen eine erweiterte Produktpalette an, die sehr komplex und bera-
tungsintensiv sein kann. Die kleine Gruppe der angelernten Kräfte ist 
überwiegend in den Direktbanken für den gesamten Kundenkontakt zu-
ständig. 

Die Arbeitszufriedenheit im Bankensektor hat durch die beschriebe-
nen Strukturveränderungen abgenommen. Im DGB-Index Gute Arbeit 
schätzen 82 Prozent der befragten Arbeitnehmer im Bankgewerbe ihre 
Arbeitsbedingungen als mittelmäßig oder schlecht ein. Insbesondere 
werden die beruflichen Zukunftsaussichten, mangelnde Arbeitsplatzsi-
cherheit und die fehlenden Aufstiegsmöglichkeiten bemängelt, gefolgt 
vom einem als zu gering empfundenen Einkommen und einer hohen Ar-
beitsintensität (Roth 2012, S. 27). Im Zuge des gestiegenen Wettbewer-
bes weisen Beschäftigte unter anderen auf einen gestiegenen Verkaufs-
druck sowie einen wachsenden Druck zu unbezahlten Überstunden 
hin.75 Bankkaufleute klagen häufiger als Beschäftigte anderer Branchen 
darüber, Belastungen zu haben, die an die Grenze der Leistungsfähig-
keit gehen (Frank et al. 2014). 

                                                 
75  Interview mit Fachbereichsleitung Finanzdienstleistungen und Fachgruppe Banken 

ver.di Hamburg am 19.10.2016. 
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Im privaten Bankgewerbe, bei den öffentlichen Banken und Genos-
senschaftsbanken gelten bundesweit einheitliche Tarifverträge. Dane-
ben existieren in einigen Banken Firmentarifverträge. Im Bankgewerbe 
sind die tariflichen Monatsgehälter einschließlich Sonderzahlungen von 
2010 bis 2015 um 10,8 Prozent gestiegen (Anstieg Tarifverdienste ins-
gesamt: +12,6 Prozent) (Statistisches Bundesamt 2016b). 

 
 

3.4.3 Digitalisierungsprozesse im Bankensektor 
 

In den Banken wurde bereits Ende der 70er Jahre angefangen, Tätigkei-
ten im Back Office – also in Bereichen ohne Kundenkontakt – zu auto-
matisieren. In den 90er Jahren wurde in einer zweiten Technologiewelle 
auch mit der computergestützten Reorganisation des Front-Office-
Bereichs, d. h. des direkten Kundenkontakts, begonnen. Direktbanken, 
die ihre Produkte ausschließlich über das Internet anbieten, galten lange 
Zeit als Trendsetter der Branche, weil sie eine überdurchschnittliche 
Präferenz für die Einführung neuer Modelle der Arbeitsorganisation un-
ter besonderer Berücksichtigung der Informationstechnologie besaßen. 
Trotz des frühen Einstiegs in neue Technologien wird heute von Exper-
ten allen Bankengruppen ein Nachholbedarf in Sachen Digitalisierung 
attestiert; insbesondere das Angebot von digitalen Dienstleistungen an 
den Kunden sollte nach Meinung von Beratungsfirmen stärker ausge-
baut werden (Bain & Company 2014; PWC 2011; Roland Berger/Visa 
2015). 

In Hinblick auf Digitalisierungsprozesse im Back Office kommt vor al-
len der Dunkelverarbeitung Bedeutung zu. Im Rahmen der Dunkelverar-
beitung (auch shadow processing) erfolgen Vorgangsbearbeitungen au-
tomatisiert und ohne Eingriff eines Beschäftigten. In der Kreditvergabe 
können so z. B. im Rahmen eines elektronischen Dokumentenmanage-
mentsystems mittels automatisierten Prüfungsmechanismen Kreditent-
scheidungen fallabschließend bearbeitet werden. 

Die heute vorhandenen technischen Optionen weisen in die Richtung, 
dass vermehrt Tätigkeiten aus dem Front-Office-Bereich in das Back 
Office verlagert und zentralisiert werden. Hieran angeschlossen ist die 
Standardisierung und Automatisierung von Arbeitsprozessen und die 
Verwendung von Assistenzprogrammen durch die Bankbeschäftigten im 
Front-Office-Bereich. Bereits im Rahmen der Verfolgung von Lean Ban-
king-Strategien wurden Beschäftigten Verkaufsziele mit klaren Mengen-
vorgaben von der Zentrale gesetzt. Eine IT-gestützte Customer Relati-
onship Management (CRM)-Datenbank speichert sämtliche Informatio-
nen über den Kunden und schlägt auf Basis der Auswertung von Big Da-
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ta Vertriebspotenziale vor. Bankkaufleute können so die Auswahl der 
Produkte, die sie den Kunden anbieten, als auch den Beratungsprozess 
selbst, der eng an betriebliche Vorgaben und standardisierte Prozesse 
gebunden ist, wenig beeinflussen (Roth 2015). Diese zentralisierte Ver-
triebssteuerung wird insbesondere von Beschäftigten im normalen Kun-
dengeschäft als eine Fremdbestimmung der Arbeit empfunden (Breisig 
et al. 2010). Zusätzlich führen der IT-Einsatz und die Profit Center-
Methoden dazu, dass Verkaufszahlen permanent erfasst werden und in 
einem ausgiebigen Controlling überprüft werden. Dabei werden die 
Kennzahlen bis auf den einzelnen Beschäftigten oder die Teamebene 
herunter gebrochen. 

In Hinblick auf die Schnittstelle zum Kunden kommen in den Filialen 
Tablets, interaktive Beratungstische mit Zuschaltungen von Experten per 
Video-Chat und teilautomatisierte Formularerfassungen mit Stiften auf 
digitalen Papier (Digipen) zum Einsatz (Frank 2014). Mit der zunehmen-
den Digitalisierung setzen viele Banken auf den Multi-Kanal-Vertrieb 
(sog. Omni-Kanal-Management) mit Onlinebanking und Mobile-Banking 
über Smartphones und Callcentern. Die Entwicklung geht dahin, dass 
der Kunde losgelöst von Schalteröffnungszeiten und Face-to-Face-
Beratung mit der Bank kommuniziert. Apps bieten neben einem Zugang 
zum Online-Banking Dienstleistung für die persönliche Finanzorganisati-
on an (Roßnagel/Taubenberger/Laszlo 2015). Die Kundenzahlen in den 
Filialen sind seit Jahren rückläufig. 

Auffällig ist, dass im Bereich Finanzdienstleistungen zunehmend 
Marktsegmente von bankenfremden Unternehmen erschlossen werden, 
die sich auf Finanztechnologie spezialisiert haben. Diese sogenannten 
FinTec-Unternehmen bieten Neu- oder Weiterentwicklungen von Fi-
nanzdienstleistungen an, z. B. in den Bereichen Anlageberatung, Nut-
zung von E-Commerce und Ausgestaltung von Mobile-Banking, und sind 
von einer hohen Kundenfreundlichkeit gekennzeichnet. Das bereits 2002 
gegründete und auf den Zahlungsverkehr beim Online-Payment gerich-
tete Angebot PayPal eines FinTech-Unternehmens verfügt z. B. inzwi-
schen über einen Marktanteil von knapp 20 Prozent in Deutschland (Lü-
nendonk 2015). Erst im Jahr 2015 haben deutsche Großbanken auf die-
sen Wettbewerber reagiert und mit Paydirect ein eigenes Bezahlsystem 
für den E-Commerce-Markt eingeführt. Zunehmend versuchen Banken 
jedoch mit FinTechs zu kooperieren und ein Nutzen aus der banken-
fremden Konkurrenz zu ziehen. 

Es ist naheliegend, dass bargeldloses Bezahlen nicht nur über EC- 
und Kreditkarte, sondern auch über das virtuelle Guthaben einer Handy-
App, langfristig die Bezahlung per Bargeld in weiten Teilen ersetzen 
wird. Das Bezahlsystem Bargeld verursacht für Banken in erster Linie 
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Kosten, dagegen verdienen sie im bargeldlosen Zahlungsverkehr bei je-
der getätigten Transaktion. 

 
 

3.4.4 Outsourcingtrends im Bankensektor 
 

Das in den 90er Jahren im deutschen Bankensektor eingeführte Ma-
nagementkonzept des Lean Banking sieht auch im Outsourcing von 
Servicefunktionen der Bank einen wichtigen Beitrag zur markt- und kos-
tenorientierten Führung des Bankbetriebs. Neben kernfremden Leistun-
gen, wie z. B. Kantine oder Reinigung, wurden so schon vor Jahren 
komplette Geschäftsbereiche der Banken ins In- und Ausland ausgela-
gert. Die meisten Prozesse im Finanzdienstleistungssektor bieten auf-
grund der Tatsache, dass sie weitgehend standardisiert und repetitiv 
sind, ein hohes Potenzial für Auslagerungen. Outsourcing betrifft fast al-
le Unternehmensfunktionen und Abteilungen der Banken. So werden im 
Rahmen von Business Process Outsourcing (BPO) beispielsweise die 
Abwicklung des Wertpapierhandels (an sog. Transaktionsbanken) und 
der Zahlungsverkehr und die Kreditbearbeitung (an sog. Kreditfabriken) 
ausgelagert. In Hinblick auf die IT werden Rechenzentren, IT-
Infrastruktur mit Betrieb, Installation und Wartung der Endbenutzer-IT 
(sog. Desktop Outsourcing) und Backup-Services ausgelagert (Köh-
ler/Lang 2008; Krause 2008, S. 326). Im Zuge der zunehmenden Digita-
lisierung, wird davon ausgegangen, dass das Outsourcing im Bankenbe-
reich weiter zunehmen wird.76 

Der Markt für Auslagerungen wird von wenigen und hochspezialisier-
ten Anbietern geprägt. Dabei handelt es sich teilweise um Einheiten von 
Banken, die für andere Banken Dienstleistungen mit übernehmen 
(Moormann/Frank 2000). Auf Konzernebene kommt es durch Umstruktu-
rierungen auch zu Auslagerung von Funktionen in eigene Kompetenz-
zentren, sogenannte Shared-Service-Center. Hier werden Prozesse 
zentralisiert um sie professioneller und kosteneffizienter zu erledigen. 
Betroffene Bereiche sind z. B. häufig das Personalmanagement oder 
auch die Filialnachbearbeitung (PWC 2014). Mitunter führt die Zentrali-
sierung dazu, dass Filial-Mitarbeiter vor Ort Entscheidungsspielräume 
verlieren.77 

Auslagerungen gehen im Einzelfall auch mit einer Verschlechterung 
der Arbeitsbedingungen einher. Während bei Beschäftigten, die von ei-

                                                 
76  Interview mit Fachbereichsleitung Finanzdienstleistungen und Fachgruppe Banken 

ver.di Hamburg am 19.10.2016. 
77  Interview mit Experten für Management und Beratung für Banken und Finanz-

dienstleister am 29.9.2016. 
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ner Muttergesellschaft in eine Tochtergesellschaft überführt werden, 
häufig noch die alten Arbeitsbedingungen durch Bestandsschutz beste-
hen bleiben, gelten für neue eingestellte Arbeitnehmer mitunter gar kei-
ne tarifvertraglichen Regelungen.78 

Für die Zukunft wird davon ausgegangen, dass mit der Zunahme re-
gulatorischer Anforderungen, auch Auslagerungen im Bereich Unter-
nehmenssteuerung und Kontrolle zunehmen werden, da spezialisierte 
Dienstleister insbesondere in Hinblick auf die kleineren Kreditinstitute 
über ein besseres Know-How verfügen. 

 
 

3.4.5 Veränderungen der gesetzlichen Grundlagen im 
Bankensektor 

 
Die internationale Finanzkrise hat die Risikowahrnehmung im Banken-
sektor erheblich verändert. Während in der Vergangenheit Finanzmarkt-
deregulierung und die Erleichterungen bei den Eigenkapitalvorschriften 
im Vordergrund standen, verschärfte die europäische Bankenregulie-
rung seit dem Jahr 2010 mit Basel III die Vorschriften hinsichtlich der Ri-
sikodeckungsmasse und den Liquiditätsanforderungen. Die Maßnahmen 
zur Bekämpfung der hohen Liquiditätsrisiken sehen seit dem 1. Oktober 
2015 strengere Mindestkapitalanforderungen und eine Verschuldungs-
begrenzung für alle Banken vor. Außerdem wurden die Standards für 
den bankenaufsichtlichen Überprüfungsprozess durch Vorgaben zur 
Ausgestaltung des Risikomanagements, insbesondere Regelungen zu 
Offbalance Angelegenheiten, Stresstesting, Vergütung, Bewertung und 
Risikobehandlung, erweitert. Die Offenlegungsvorschriften wurden mit 
detaillierteren Vorgaben zur Qualität und Quantität der Angaben besetzt. 

Bei systemrelevanten Kreditinstituten gelten ergänzende spezielle Vor-
schriften mit noch strengeren Anforderungen, wie z. B. schärferen An-
forderungen an eine höhere Verlustabsorptionsfähigkeit. Derzeit sind in 
Deutschland 36 Kreditinstitute als national systemrelevant eingeschätzt. 
Die Regulierungsmaßnahmen betreffen auch Sparkassen. 

Die neuen Vorschriften führen dazu, dass Banken u. a. ihre Eigenka-
pitalquoten erhöhen müssen um wachsen zu können. Darüber hinaus 
verpflichten die erweiterten Vorschriften der Bankenaufsicht die Banken 
zu neuen Aufgabenfeldern in den Bereichen Unternehmenssteuerung, 
Kontrolle und Dokumentation. In Norddeutschland, wie auch im restli-
chen Deutschland, verweisen die Banken darauf, dass die im Rahmen 
der Finanzmarktregulierung zu erfolgende Risikoüberwachung mit Maß-

                                                 
78  Interview mit Fachbereichsleitung Finanzdienstleistungen und Fachgruppe Banken 

ver.di Hamburg am 19.10.2016. 
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nahmen zur Risikosteuerung, Risikoprävention und der Prüfung der Ri-
sikotragfähigkeit im Stresstest erhebliche personelle Kapazitäten binden. 
Diese Bereiche sind in den Banken von Personalaufbau gekennzeich-
net.79 

 
 

3.4.6 Digitalisierung, Outsourcing und Deregulierung 
in drei Unternehmensfallstudien: Auswirkungen auf 
die Beschäftigten 
 
Fallstudie BCB AG (Standort Hamburg) 
Die BCB AG (Betriebs-Center für Banken AG, BCB) ist eine Servicege-
sellschaft für Finanzdienstleistungen und wurde als 100-prozentige 
Tochtergesellschaft der Postbank im Jahre 2004 gegründet. Seit De-
zember 2015 ist die Deutsche Bank Inhaberin aller Anteile der Postbank 
AG. Die Deutsche Bank hatte die Postbank AG zunächst mit der Absicht 
gekauft, die hohen Einlagen der Bank zur Abdeckung der Eigenkapital-
quote nach Basel III zu nutzen, was allerdings durch die Bundesbank 
später untersagt wurde. Derzeit existieren Überlegungen, die Postbank 
zu entkonsolidieren und als eigenständiges Unternehmen an die Börse 
zu bringen oder an einen Investor zu verkaufen. 

Die BCB AG erbringt Dienstleistungen zur Abwicklung des in- und 
ausländischen Zahlungsverkehrs (sog. Transaction Banking) für eine 
Reihe von Kreditinstituten. Die Geschäftsfelder bestehen aus Zahlungs-
verkehr Euro (SEPA/national), internationaler Zahlungsverkehr, Banken-
Service sowie Nachforschungen im Zusammenhang mit Zahlungsver-
kehr und Bankenservice.80 Das Unternehmen bietet als sog. Bankfabrik 
Teilleistungen sowie auch komplette Business Process Outsourcing 
(BPO)-Modelle an. Im Rahmen von Business Process Outsourcing 
(BPO) führt es z. B. die Abwicklung des Zahlungsverkehrs für die Post-
bank, Deutsche Bank, HypoVereinsbank und HSH Nordbank durch. 
Hierfür wurden entsprechende Abteilungen der jeweiligen Banken durch 
die BCB AG übernommen. Das Unternehmen verfügt über sieben 
Standorte, einer davon ist in Hamburg. 

Als externer Anbieter für Serviceleistungen profitiert das Unterneh-
men von den Auslagerungsbestrebungen deutscher Banken. Selbst be-
treibt das Unternehmen nur im geringen Umfang Outsourcing. Vor kur-
zem wurde im Kontext von Maßnahmen zur Kontoumstellung bei der 

                                                 
79  Interview mit Experten für Management und Beratung für Banken und Finanz-

dienstleister am 29.9.2016. Siehe auch Hofmann/Schmolz (2015). 
80  Vgl.: http://www.bcb-ag.de/unternehmen/bcb-im-profil.html [eingesehen am 

14.11.2016]. 
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Deutschen Postbank AG angestrebt, die Bearbeitung einer erheblichen 
Menge an Umstellungsanträgen zusammen mit Aufgaben bei Konto-
wechsel auszulagern. Da dies Regelungen einer vorhandenen Gesamt-
betriebsvereinbarung widerspricht, konnte der Betriebsrat erreichen, 
dass die Aufgaben wieder in die BCB AG zurückgeführt werden. 

Das Unternehmen verzeichnet stabile Umsätze, mit zuletzt einer Um-
satzsteigerung von 2 bis 4 Prozent im Jahr. Bundesweit sind rund 1.900 
Beschäftigte bei der BCB AG beschäftigt.81 Die Zahl der Beschäftigten 
ist im Zeitverlauf leicht rückgängig. Der Beschäftigungsabbau wird durch 
die Nichtbesetzung von freiwerdenden Stellen und über Vorruhestands-
regelungen sozial abgefedert. Ein Großteil der Beschäftigten sind Frau-
en, von denen viele in Teilzeit arbeiten. Die geringe Fluktuation, die aus 
der Verbeamtung eines Teils der Beschäftigten resultiert, und eine ge-
ringe Ausbildungsquote führt zu dem hohen Altersdurchschnitt von 51 
Jahren am BCB Standort Hamburg. Im Unternehmen gilt der Haustarif-
vertrag für die Postbank AG. Das tarifliche Entlohnungsniveau gilt als 
gut und erreicht höhere Beträge als das in den privaten Großbanken. 

Seit einigen Jahren werden geringfügig Beschäftigte im Unternehmen 
eingesetzt. Diese übernehmen als Aushilfen einfache Tätigkeiten. Eine 
Betriebsvereinbarung hält fest, dass geringfügig Beschäftigte nur in 
Spitzenzeiten und für diesen Zeitraum befristet beschäftigt werden. Dar-
über hinaus werden Leiharbeiter der Firma Bankpower – einer Tochter-
gesellschaft der Deutschen Bank in Kooperation mit der Zeitarbeitsfirma 
Manpower – im Unternehmen eingesetzt. Der Einsatz der Leiharbeits-
kräfte ist nicht auf einfache Tätigkeiten beschränkt, sondern deckt ver-
schiedene Unternehmensbereiche ab. Bei den Leiharbeitskräften han-
delt es sich meist um ausgebildete Bankkaufleute, die zu Spitzenzeiten 
im Unternehmen eingesetzt werden. Aufgrund des sozialverträglichen 
Personalabbaus wurden aus den Reihen der geringfügig Beschäftigten 
und Leiharbeitern auch Beschäftigte unbefristet in das Arbeitsverhältnis 
nach Tarifvertrag übernommen. 

Der Geschäftsbereich Zahlungsverkehr bietet zahlreiche Anknüp-
fungspunkte für digitale Technik, so in der Auftragsannahme (sortieren 
und prüfen der Echtheitsunterschrift, Entgegennahme elektronischer Da-
teien vom Endkunden), Abwicklung und Disposition (Erfassung von Be-
legen durch Scanning, Korrektur), Clearing (Routing und Verrechnung 
über Clearing Systeme, Liquiditätssteuerung, Erstellung der Buchungs-
dateien), Buchungshoheit der auftragsgebenden Bank prüfen und ggf. 
Nachforschungen (Buchungskorrekturen, Zweitschrifterstellung und an-
dere Anfragen) sowie Archivierung (Archivierung von Belegen, elektroni-

                                                 
81  Vgl.: http://www.bcb-ag.de/unternehmen/historie.html [eingesehen am 14.11.2016]. 
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sche Archivierung, Verwaltung der Archive, Bereitstellung von Unterla-
gen).82 

Die BCB AG verfügt über eine Betriebsvereinbarung zur Digitalisie-
rung, die vorsieht, dass der Gesamtbetriebsrat bei Änderungen im Sys-
tem oder Anwendungen einbezogen wird und auch die Auswirkungen 
der Veränderungen auf die Arbeitsplätze, z. B. in Hinblick auf Qualifizie-
rung und Arbeitsplatzabbau, erfasst werden. Daraus geplante Personal-
reduzierungen können erst nach Einsatz und Bestätigung im täglichen 
Arbeitsalltag realisiert werden. Digitalisierungs- und vor allem Automati-
sierungsprozesse sind im Unternehmen bereits vor Jahren eingeführt 
worden. Scannen, validieren und archivieren sind inzwischen weitge-
hend automatisierte Geschäftsprozesse. Ein digitales Dokumentenma-
nagement erlaubt ferner die elektronische Auswertung von Daten zu 
Analyse- und Recherchezwecken. Im letzten Jahr sind viele manuelle 
Aufgaben wie die Postöffnung, das Nachkontrollieren von entleerten 
Umschlägen sowie die Briefbeförderung und Sortierung automatisiert 
worden. 

Der Ersatz von händischen Tätigkeiten durch automatisierte Lösun-
gen stellte für das Personalmanagement des Betriebs eine Herausforde-
rung dar. Insbesondere ältere Beschäftigte, die zuvor einfache, manuelle 
Tätigkeiten ausgeführt haben, lassen sich kaum auf PC-Arbeitsplätze 
umschulen. Gleichzeitig führen eine Personalreduzierung und die Zu-
sammenlegung von Aufgabenfeldern dazu, dass bei Teilen des verblei-
benden Personals die Arbeitsverdichtung zunimmt. Hinzu kommt, dass 
die Komplexität der Aufgaben steigt, während sich gleichzeitig die Pro-
zesslaufzeiten verkürzen. So müssen sich viele Beschäftigte z. B. durch 
die zunehmende Verkürzung der Softwarezyklen ständig neu einarbei-
ten, was teilweise als Überbelastung empfunden wird. Der interviewte 
Betriebsrat merkt an, dass dennoch nicht alles im Unternehmen digitali-
siert ist, was theoretisch möglich wäre, da z. B. die entsprechenden 
Programme noch nicht weit genug entwickelt sind.83 

In Zukunft wird sich der Trend fortsetzen, dass immer weniger Zah-
lungsanträge auf Papier eingehen; bereits heute verlangen Banken für 
Zahlungsaufträge auf Papier eine Gebühr. Gleichzeitig nehmen innova-
tive digitale Techniken im Zahlungsverkehr zu. z. B. ist es inzwischen 
möglich, Rechnungen durch Fotos und automatische Einspielung der 
Daten auf die Überweisungsträger zu begleichen. So arbeitet die BCB 
AG zusammen mit Apple Innovations an einer Version des Siri Sprach-
computers, der Überweisungen ausführen wird. Naheliegend ist, dass in 

                                                 
82  Vgl.: http://www.bcb-ag.de/geschaeftsfelder/zahlungsverkehr.html [eingesehen am 

14.11.2016]. 
83  Interview Betriebsrat am 14.11.2016. 



VITOLS/SCHMID/WILKE: DIENSTLEISTUNGSBRANCHEN IN NORDDEUTSCHLAND | 100 

 

Zukunft auch die letzten manuellen Tätigkeiten durch digitale Lösungen 
ersetzt werden und der Personalbedarf weiter sinkt, da z. B. Tätigkeiten 
auf den Kunden ausgelagert werden (keine papierhaften Aufträge mehr, 
eigene digitale Erfassung von Überweisungen) oder Fehlerquellen 
(schriftliche Übertragung von Angaben) vermieden werden. Der Be-
triebsrat der BCB AG strebt die Ausgestaltung eines Haustarifvertrages 
an, der auch die Folgen von Digitalisierung auf die individuelle Arbeits-
platzgestaltung stärker berücksichtigt. Dieser soll z. B. ältere Arbeitneh-
mer vor den Auswirkungen und Belastungen der Digitalisierungsprozes-
se schützen und den vollständigen Abbau von (manuellen) Aufgabenbe-
reichen verhindern. 

 
Fallstudie Sparkassenverband Niedersachsen (SVN) 
Nach dem Sparkassengesetz haben Sparkassen den öffentlichen Auf-
trag, in kommunaler Trägerschaft in einem nach dem Regionalprinzip 
räumlich festgelegten Gebiet alle Bevölkerungskreise und insbesondere 
den Mittelstand der Wirtschaft mit geld- und kreditwirtschaftlichen Leis-
tungen zu versorgen. Im Dachverband Sparkassenverband Niedersach-
sen (SVN) sind 46 Sparkassen in Pflichtmitgliedschaft zusammenge-
schlossen, die 1.015 Geschäftsstellen unterhalten. Zum Ende 2015 wa-
ren 22.759 Beschäftigte bei den Sparkassen in Niedersachsen beschäf-
tigt. Ihre Anzahl sowie auch die Anzahl der Geschäftsstellen waren im 
Zeitverlauf rückläufig. Ende 2014 gab es noch auf 23.570 Beschäftigte 
und 1.101 Filialen. 

Die Bilanzsumme der Sparkassen in Niedersachsen ist von Ende 
2014 (97,7 Milliarden Euro) bis Ende 2015 (98,3 Milliarden Euro) um 
0,6 Prozent gestiegen. Von einer weiteren Steigerung der Bilanzsumme 
nehmen die Sparkassen in Niedersachsen jedoch Abstand, da die zu-
sätzliche Kreditvergabe nach Basel III mit einer entsprechenden Steige-
rung der Eigenkapitalquote verbunden wäre.84 

Mit 36,2 Milliarden Euro Krediten an Unternehmen sowie 33,8 Milliar-
den Euro Kredite an Privatpersonen sind die Sparkassen Niedersach-
sens der wichtigste Kreditgeber in der Region. Die Ausgestaltung des 
Geschäftsfelds der Sparkassen ist im gesamten Bundesgebiet relativ 
ähnlich. Durch den hohen Anteil der Agrarwirtschaft nimmt in Nieder-
sachsen die Finanzierung der Landwirtschaft eine besondere Rolle ein. 

Der Sparkassenverband Niedersachsen (SVN) wurde bereits 1887 
gegründet und ist einer von 12 regionalen Sparkassen- und Giroverbän-
den in Deutschland. Spitzenverband ist der Deutsche Sparkassen- und 
Giroverband e.V. mit Sitz in Berlin. Die Aufgabe des Sparkassenverban-

                                                 
84  Interview mit Personalrat Sparkasse Göttingen am 9.11.2016. 
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des Niedersachsen ist es, die Sparkassen in Niedersachsen bei der Er-
füllung ihrer Aufgaben zur Stärkung ihrer Wettbewerbsfähigkeit zu un-
terstützen. Hierzu organisiert der Verband den Informationsfluss und die 
Willensbildung innerhalb der Sparkassengruppe Niedersachsens, gene-
riert die strategische Ausrichtung und setzt sich für die Durchsetzung der 
gemeinsamen Interessen innerhalb und außerhalb des Verbundes der 
Sparkassen Finanzgruppe ein. Außerdem berät und schult der Sparkas-
senverband Niedersachsen in rechtlichen und steuerlichen Fragen in 
den Bereichen Datenverarbeitung, Rechnungslegung und Unterneh-
mensbesteuerung sowie bei Fragen zum Kreditgeschäft und unterstützt 
die Innenrevisoren der einzelnen Sparkassen. Im Verband gibt es zwei 
Dezernate, von denen eines neben den Geschäftsbereichen Beteiligun-
gen/Grundsatzfragen, Revision/Beauftragtenwesen und Prüfungswesen 
auch die Niedersächsische Sparkassenstiftung und die Sparkassenaka-
demie Niedersachsen umfasst. Die Sparkassenakademie Niedersach-
sen bietet ein umfassendes Angebot zur Aus- und Weiterbildung der 
Sparkassen-Beschäftigte an. Das zweite Dezernat setzt sich aus den 
Geschäftsbereichen Personalmanagement, Personalwirtschaft, Recht 
und Steuern, Markt, Betrieb sowie den Fachbereichen Finanzen und 
Veranstaltungsdienst/Verwaltung zusammen. Ein großer Teil der Aufga-
ben des Sparkassenverbandes Niedersachsen machen verschiedenarti-
ge Beratungen und Schulungen von Sparkassenbeschäftigten aus. 

Der Sparkassenverband Niedersachsen beschäftigte im Dezember 
2015 325 Mitarbeiter. Während die Sparkassen in Niedersachsen einen 
Beschäftigtenrückgang verzeichnen, ist die Beschäftigtenlage im Spar-
kassenverband Niedersachsen (SVN) im Zeitverlauf weitgehend stabil 
geblieben. Die Fluktuation unter den Beschäftigten im Verband ist ge-
ring. 

Die Belegschaft in der Zentrale des Sparkassenverbandes Nieder-
sachsen ist überwiegend hochqualifiziert. Die meisten Beschäftigten ver-
fügen über den berufsqualifizierenden Abschluss Sparkassenbetriebs-
wirt, der im Rahmen eines dualen Studiums erworben wurde, oder einen 
anderen Hochschulabschluss als Betriebswirt. Beschäftigungszuwächse 
sind in Abteilungen zu verzeichnen, die sich mit den Bereich Controlling 
und Bankenregulierung auseinandersetzen, da Basel III zu einem ent-
sprechenden Schulungsbedarf und eine erhöhte Nachfrage an Referen-
ten geführt hat.85 Im Mittelbau des Sparkassenverbandes sind neben IT-
Administratoren hauptsächlich Sachbearbeiter beschäftigt. Die Sachbe-
arbeiter übernehmen z. B. die Lehrgangsverwaltung und Tätigkeiten im 
Einkauf. 
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Als Körperschaft des öffentlichen Rechtes gilt für die Beschäftigten 
des Sparkassenverbandes Niedersachsen der Tarifvertrag des öffentli-
chen Dienstes. Der große Teil der hochqualifizierten Beschäftigten wird 
dabei nach Entgeltgruppe zwölf oder höher entlohnt. Rund 15 Prozent 
der beschäftigten Frauen und 2 Prozent der beschäftigten Männer arbei-
ten beim Sparkassenverband Niedersachsen in Teilzeit. Der Einsatz von 
geringfügig Beschäftigten spielt keine Rolle. Bei der niedersächsischen 
Sparkassenstiftung werden freie Beschäftigte, z. B. Volontäre, beschäf-
tigt. Diese werden für zeitlich begrenzte Projekte der regionalen Kultur-
förderung eingesetzt. Früher wurden Leiharbeitskräfte zum befristeten 
Ersatz von Sekretären eingesetzt, die z. B. durch Elternzeit kurzzeitig 
ausfielen. Mit dem Rückgang des Bedarfs an Sekretären kommt diese 
Option allerdings nur noch selten zum Tragen.86 

Outsourcing spielt im Sparkassenverband Niedersachsen eine unter-
geordnete Rolle. Im Zuge einer gesamtdeutschen Restrukturierung aller 
Rechenzentren wurden die zuvor elf regionalen Rechenzentren zusam-
mengelegt und in einen IT-Dienstleister der Sparkassenorganisation für 
Deutschland, die Finanz Informatik, ausgelagert. Bereits vor 20 Jahren 
wurde der Empfang und seit ca. zehn Jahren auch Teile der Haustech-
nik des Sparkassenverbandes Niedersachsen ausgelagert, aber inzwi-
schen existieren Überlegungen aus Kostengründen die Haustechnik 
wieder einzugliedern. 

Die Arbeitsbedingungen beim Sparkassenverband Niedersachsen 
sind von einem hohen Bedarf an Weiterqualifizierung insbesondere un-
ter den beschäftigten Referenten geprägt. Neues Fachwissen muss kon-
tinuierlich und schnell angeeignet werden, um dann in Referententätig-
keit an die Beschäftigte der Sparkassen weitervermittelt werden zu kön-
nen. Durch eng getaktete Beratungs- und Lehrgangseinheiten ist die Ar-
beitsbelastung unter den Referenten sehr hoch. Gleichzeitig ist der Ver-
band von stark hierarchischen Strukturen geprägt und die Möglichkeit 
zum eigenverantwortlichen Handeln erscheint vielen Beschäftigten als 
gering. Auch Aufstiegsmöglichkeiten sind auf Grund der hohen Anzahl 
von Spezialisten kaum vorhanden.87 

Während Digitalisierungsprozesse in den Sparkassen und im Ver-
hältnis Sparkasse/Kunde (Beratung und Verkauf von Produkten unter 
Nutzung digitaler Medien) thematisch recht häufig Inhalt der Projekte der 
Referenten sind, ist ihre eigene Arbeit nur in Teilen von digitalen Tech-
nologien geprägt. So reduzieren sich die Berührungspunkte vor allem 
auf die Software für das Arbeiten im Büro, wie z. B. gängige Textverar-
beitungs-, Tabellenkalkulations-, Präsentations- und Datenbankpro-

                                                 
86  Interview Personalrat Sparkassenverband Niedersachsen am 14.9.2016. 
87  Interview Personalrat Sparkassenverband Niedersachsen am 14.9.2016. 
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gramme. In Hinblick auf digitale Kommunikationsmethoden spielt der 
Nachrichtensofortversand (Instant Messaging) sowie Videokonferenzen, 
z. B. via Skype, eine Rolle. Für die interne Zusammenarbeit nutzt der 
Sparkassenverband Niedersachsen das Programm SharePoint, das ei-
ne Plattform mit verschiedenen Informations- und Datenverwaltungs-
funktionen zur Verfügung stellt, die eine gemeinsame Projektarbeit er-
möglicht. Außerdem sind viele der Referenten mit Smartphones ausge-
stattet. Das hohe Maß an guter, technischer Ausstattung trifft unter den 
Beschäftigten auf Zuspruch. Jedoch haben die entsprechenden Pro-
gramme dazu geführt, dass die beschäftigten Referenten nun z. B. Auf-
gaben der Textverarbeitung und Projektpräsentation selbst ausführen. 
Damit sind große Aufgabenbereiche im Sekretariatsbereich weggefallen. 
Es wird versucht, entsprechende Beschäftigte des Sekretariates in an-
dere Tätigkeitsbereiche einzubinden. Langfristig wird jedoch der Sekre-
tariatsbereich weitestgehend abgebaut werden. 

Für die Referenten ist durch die Digitalisierung vor allem die Arbeits-
verdichtung gestiegen, was insbesondere auf die ständige Erreichbarkeit 
via Smartphone und das mobile Arbeiten zurückzuführen ist. Der Spar-
kassenverband Niedersachsen verfügt über eine Dienstvereinbarung 
aus dem Jahr 2008 zur elektronischen Arbeitszeiterfassung, die die Ar-
beitszeiterfassung im Zeitraum von 7 bis 19 Uhr regelt. In Ausnahmefäl-
len können auch außerhalb dieser Bandbriete angefallene Zeiten doku-
mentiert werden. Diese Dienstvereinbarung schützt vor einer Entgren-
zung der Arbeit, kann jedoch nicht verhindern, dass die Beschäftigten in 
Einzelfällen auch außerhalb der Bandbreiten arbeiten. 

Nach Meinung des interviewten Personalrats stellt der Erwerb von di-
gitalen Kompetenzen für Sparkassenkaufleute kein grundsätzliches 
Problem dar, aber das Arbeiten mit den neuen Technologien fällt nicht 
allen gleichermaßen leicht. Die Sparkassenakademie Niedersachsen 
bietet für die Beschäftigten hierzu Schulungen an, z. B. zum Umgang mit 
neuer Software. Viele Präsenzschulungen sind inzwischen durch in E-
Learning-Einheiten und sog. Blended Learning Lösungen abgelöst wor-
den, bei denen Präsenzschulungen mit elektronischen Lerneinheiten 
und Wissensdatenbanken, Chats und Foren verbunden sind. Ab 2017 
soll das Online-Abschlusstutorial „AT-Online“ Auszubildende der Spar-
kassen bei der Vorbereitung auf ihre IHK-Abschlussprüfung unterstüt-
zen.88 Die E-Learning Angebote erhöhen den Lernerfolg und sparen den 
Sparkassen Zeit und Kosten, da die Beschäftigten bei der Weiterbildung 
z. B. an ihrem Arbeitsplatz verbleiben können. 

                                                 
88  Vgl.:https://verbandsbericht.sparkassenverband-

niedersachsen.de/leitthemen/wissen [eingesehen am 14.11.2016]. 
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Zur Beratung und Verkauf von Produkten unter Nutzung digitaler Me-
dien bietet die Sparkassenakademie Niedersachsen eine Weiterbildung 
vom Kundenberater zum Multikanalberater an. Zurzeit gibt es in Nieder-
sachsen 53 Multikanalberater, die die Beratung und den Verkauf über 
digitale Kanäle, wie z. B. soziale Medien, übernehmen.89 

 
Fallstudie Sparkasse Göttingen 
Die Sparkasse Göttingen hatte zum 31. Dezember 2015 über 28 Ge-
schäftsstellen und 729 Beschäftigte. Nachdem im Rahmen einer Fusion 
der städtischen Sparkasse zu Göttingen und der Kreissparkasse Göttin-
gen viele Filialen geschlossen worden waren, hat sich die Anzahl inzwi-
schen stabilisiert. Durch neue Filialkonzepte wird versucht, auf rückläufi-
ge Zahlen von Kundenbesuchen zu reagieren. So wurde in Göttingen 
eine neue Filiale, der s-spot, speziell für den jungen Kundenkreis zwi-
schen zwölf und 25 Jahren aufgebaut. Aufmachung und Angebote des 
s-spot sind unter Nutzung von Bestandteilen des Emotional Banking di-
rekt auf die Bedürfnisse von Schülern, Auszubildenden und Studenten 
zugeschnitten.90 Die Initiative zu dieser Filiale geht auf eine Idee der 
Auszubildendenvertretung zurück. 

Die Beschäftigungszahlen der Sparkasse Göttingen sind seit Jahren 
rückläufig. Beschäftigungsabbau wird dabei u. a. über Arbeitszeitflexibi-
lisierung erreicht. Das Unternehmen verfügt über rund 120 Arbeitszeit-
modelle, davon viele im Rahmen der variablen Arbeitszeit in Teilzeit. 
Geringfügige Beschäftigung oder Zeitarbeit spielt bei der Sparkasse 
Göttingen fast keine Rolle. Die Arbeitsbedingungen gelten als gut. Es gilt 
der Tarifvertrag des öffentlichen Dienstes. Eine Zunahme der Beschäfti-
gung ist in Bereichen zu verzeichnen, die sich mit den aufsichtsrechtli-
chen Anforderungen und digitalen Produkten und Prozessen auseinan-
dersetzen. Das aktuelle Aufsichtsrecht für Kreditinstitute bindet, nach 
Meinung des Personalrates, zunehmend Kapazitäten, die für Innovation 
und Kunden fehlen.91 

Die Auslagerung von Aufgabenbereichen erfolgt überwiegend in 
Tochtergesellschaften der Sparkassen-Finanzgruppe. Das Rechenzent-
rum und die gesamte IT sind an die Tochter Finanzinformatik der Spar-
kassen-Finanzgruppe ausgelagert. Seit 2004 entwickelt die Rating und 
Risikosysteme GmbH (S-Rating) Verfahren zur Bewertung des Kreditri-
sikos und unterstützt die Anwender in den einzelnen Sparkassen bei der 

                                                 
89  Vgl.: https://verbandsbericht.sparkassenverband-niedersachsen.de/ [eingesehen 

am 14.11.2016]. 
90  Vgl.: https://www.spk-goettingen.de/content/dam/myif/spk-

goettingen/work/dokumente/pdf/presse/presse_preisverleihung_pepe.pdf?n=true 
[eingesehen am 14.11.2016]. 

91  Interview mit Personalrat Sparkasse Göttingen am 9.11.2016. 
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Messung, Steuerung und Überwachung der Kreditrisiken. Die Auslage-
rung der Bewertung von Kreditrisiken erschien den Sparkassen durch 
die steigenden regulatorischen Anforderungen notwendig.92 In der Toch-
tergesellschaft DSV Gruppe (Deutscher Sparkassen Verlag) werden alle 
Schriftstücke, wie z. B. Überweisungsträger oder Visitenkarten, erstellt 
und gedruckt. 

Die Sparkasse Göttingen hat bisher nur wenige Aufgabenbereiche an 
gruppenfremde, externe Dienstleister ausgelagert. Neben einem Ba-
ckup-Service in der Telefonie, der einsetzt, wenn alle Gesprächsplätze 
in den Sparkassen belegt sind oder außerhalb der Geschäftszeiten an-
gerufen wird, trifft dies vor allem auf den Bereich Werttransport und die 
Versorgung von Geldautomaten mit Bargeld zu. 

Die Digitalisierung interner Prozesse ist bei der Sparkasse Göttingen 
schon seit langem im Gange. Bereits in den 70er Jahren wurde z. B. an-
gefangen, die Kontodaten der Kunden zu digitalisieren. Zurzeit wird das 
Dokumentenmanagement digitalisiert. Die Sparkasse strebt nicht an, al-
le Geschäftsprozesse vollständig zu digitalisieren. So soll z. B. in der 
Kreditvergabe (z. B. bei unklarer Bonität oder komplexer Finanzierung) 
auf den fallabschließenden Einsatz digitaler Assistenzsysteme verzichtet 
werden und den Beschäftigten ein Entscheidungsspielraum zur Verfü-
gung stehen. 

Der Digitalisierung an der Schnittstelle zum Kunden wurde, jenseits 
von Selbstbedienungsautomaten und des Zahlungsverkehrs, lange Zeit 
wenig Relevanz beigemessen. Inzwischen setzt jedoch ein Großteil der 
neueren digitalen Innovationen der Sparkasse an diesem Bereich an. In 
den Filialen werden die Kunden mit Tablets bedient. Neben der Möglich-
keit die Bankgeschäfte über Online-Banking zu erledigen, werden jetzt 
verstärkt auch andere technische Kommunikationswege vorbereitet und 
künftig angeboten. Experten können via Live Chat bei Beratungsgesprä-
chen in Sparkassenfilialen zugeschaltet werden. Außerdem wird eine 
persönliche Ansprache und Beratung via Online-Chat für Zuhause an-
geboten, wobei der Kundenbildschirm als Präsentationsfläche dient und 
Dokumente ggf. online gemeinsam ausgefüllt werden können. In struk-
turschwachen Gebieten soll diese Option dazu beitragen junge Kunden, 
weiterhin an die Sparkasse zu binden.93 

In Hinblick auf digitale Bezahlverfahren müssen sich Sparkassen ge-
gen immer mehr Wettbewerber durchsetzen. Um die Bezahlanteile am 
Markt zu halten, haben sie deshalb das bargeldlose Bezahlverfahren „gi-

                                                 
92  Vgl.: https://www.s-rating-risikosysteme.de/ueber-uns/index.html [eingesehen am 

14.11.2016]. 
93  Vgl.: https://verbandsbericht.sparkassenverband-niedersachsen.de/erreichen [ein-

gesehen am 14.11.2016]. 
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rogo“ für Summen unter 20 Euro ins Leben gerufen, das über Funk 
(Near Field Communication, NFC) die Bezahlung über einen Chip auf 
der SparkassenCard am Bezahlterminal erlaubt, ohne Unterschrift oder 
die Eingabe eines Pins. Für den Online-Handel haben die Sparkassen 
giropay entwickelt, bei dem ähnlich wie beim Konkurrenten Paypal, Be-
träge im Internet sicher bezahlt werden können. Ferner wird die Anwen-
dung GiroCode zur Verfügung gestellt. Sie soll die Fehler, die bei der 
Übertragung der langen IBAN-Nummern auf Überweisungsträger häufig 
unterlaufen, durch einen QR-Code, auf dem alle relevanten Zahlungsin-
formationen hinterlegt sind, vermeiden. Der Kunde fotografiert dabei den 
QR-Code mit dem Smartphone ab und bezahlt über den QR-Code-Leser 
seiner Sparkassen-App, ohne selbst die Nummern eingeben zu müs-
sen.94 Derzeit diskutieren die deutschen Sparkassen mit der App yomo 
(kurz für your money) eine überregionale Smartphone-Bank zu etablie-
ren, bei der z. B. auch die Kontoeröffnung ausschließlich auf digitalem 
Weg erfolgen würde. Da bei den Sparkassen das Regionalprinzip gilt, 
müssten dem jedoch alle Sparkassen zustimmen. 

Negative Auswirkungen der Digitalisierung auf die Beschäftigten äu-
ßern sich vor allen in einer zunehmenden Arbeitsverdichtung und einer 
steigenden Anforderung, die auch zu mehr Überstunden führt. Während 
früher der Arbeitsalltag von Beschäftigten von einem Wechsel zwischen 
komplexen und einfachen Arbeiten geprägt war, sind mit der zunehmen-
den Digitalisierung die einfachen und monotonen Arbeiten, wie z. B. die 
Eingabe von Daten, von digitalen Assistenzprogrammen übernommen 
worden. Übriggeblieben sind nur komplexere Tätigkeiten. Zusätzlich hat 
die Übernahme von Teiltätigkeiten im Rahmen von Digitalisierungs- und 
Automatisierungsprozessen zu einer Umstrukturierung der Aufgabenfel-
der geführt. War früher ein Beschäftigter für ein bestimmtes Aufgaben-
feld zuständig, sind die Bereiche jetzt neu zusammengesetzt worden 
und der Verantwortungsbereich des entsprechenden Beschäftigten ge-
stiegen. Hinzu kommen kürzere Innovations- und Produktzyklen, die ei-
ne immer wieder neue Einarbeitung der Beschäftigten verlangen. Die 
zunehmende Zahl von Überstunden entsteht auch durch die Entgren-
zung der Arbeitszeit im Rahmen betrieblicher Notwendigkeiten oder 
Kundenwünsche. So ermöglicht die variable Arbeitszeit die flexible An-
passung an Kunden- oder Unternehmensanforderungen auch weit über 
die früher üblichen Arbeitszeitkorridore hinaus. Kunden verlangen nach 
Terminen am Abend und an den Wochenenden.95 

                                                 
94  Vgl.: https://verbandsbericht.sparkassenverband-

niedersachsen.de/leitthemen/bezahlen [eingesehen am 14.11.2016]. 
95  Interview mit Personalrat Sparkasse Göttingen am 9.11.2016. 
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Der Personalrat geht davon aus, dass zukünftig bisher in den Filialen 
dezentralisierte Tätigkeiten nun unter Nutzung digitaler Technologien 
und Assistenzprogrammen zunehmend zentralisiert werden oder entfal-
len. Hiermit verbunden wäre ein weiterer Rückgang des Personalbe-
darfs. Die Standardisierung von Arbeitsprozessen im Rahmen der Digi-
talisierung wird dazu führen, dass Arbeitsaufgaben den technischen 
Systemen zuarbeiten und die Arbeits- und Entscheidungsautonomie der 
Beschäftigten in den Filialen eingeengt wird.96 Die Sparkasse Göttingen 
merkt jedoch an, dass alle wesentlichen Entscheidungen auch künftig 
durch Beschäftigte getroffen werden. 

 
 

3.4.7 Zusammenfassung: Der Einfluss von 
Digitalisierung, Outsourcing und Deregulierung auf 
den Strukturwandel und die Arbeits- und 
Beschäftigungsbedingungen im Bankensektor 

 
Die in den 90er Jahren einsetzende Veränderung der Arbeit von Bank-
beschäftigten mit mehr Orientierung auf den Verkaufsprozess und Ein-
führung von Profit Centern wird verstärkt durch neue Digitalisierungs- 
und Automatisierungsprozesse. Zum Beispiel schlägt heute unter Nut-
zung von computergestützten Customer-Relationship-Management-
Anwendungen der Bankmitarbeiter dem Kunden vorgegeben Bankpro-
dukte und -dienstleistungen vor. Der Verkaufserfolg kann durch digitales 
Leistungscontrolling regelmäßig überprüft werden. Von Bankkaufleuten 
wird heute erwartet, dass sie den Privatkunden bei zunehmendem Wett-
bewerb und Kostendruck verstärkt Produkte und Bankdienstleistungen 
verkaufen, wobei die Anforderungen an ihre sozialen Kompetenzen im 
Hinblick auf ein generell anspruchsvolleres Kundenverhalten gestiegen 
sind. Die individuelle fachliche Qualifizierung ist dagegen wegen der 
Reduzierung auf Standardprodukte weniger ausschlaggebend. Bank-
kaufleute klagen häufiger als Beschäftigte anderer Branchen über Belas-
tungen durch Stress. 

Auch andere Arbeitsprozesse werden zunehmend zentralisiert und 
standardisiert. Funktionen des Front-Office-Bereichs werden in das Back 
Office verlagert und in der Dunkelverarbeitung automatisiert. Insgesamt 
führen die zentralisierte Vertriebssteuerung und die Standardisierung 
und Automatisierung von Arbeitsprozessen dazu, dass sich die Ent-
scheidungsspielräume für Bankmitarbeiter verringern. Das Arbeiten wird 
zunehmend als fremdbestimmt empfunden. 

                                                 
96  Interview Personalrat Sparkassenverband Niedersachsen am 14.9.2016. 

Interview mit Personalrat Sparkasse Göttingen am 9.11.2016. 



VITOLS/SCHMID/WILKE: DIENSTLEISTUNGSBRANCHEN IN NORDDEUTSCHLAND | 108 

 

Die Ausführung und Übernahme von Teilaufgaben im Rahmen von 
Digitalisierung und Automatisierung gehen zulasten ganzheitlicher Ar-
beitsaufgabenzuschnitte und führen auch dazu, dass Aufgabenfelder 
zusammengelegt werden. Durch die Zusammenlegung der Aufgabenfel-
der kann der Verantwortungsbereich des einzelnen Beschäftigten aus-
geweitet werden. 

Der Wegfall einfacher und monotoner Arbeiten durch Automatisie-
rungs- und Digitalisierungsprozesse hat zur Folge, dass die Arbeitsver-
dichtung unter den Beschäftigten stark angestiegen ist. Hinzu kommt, 
dass die Prozesslaufzeiten, insbesondere die Softwarezyklen, sich zu-
nehmend verkürzen und eine ständige Neueinarbeitung verlangen. 

Diese Trends verlaufen im Bankensektor in Norddeutschland nicht 
anders als im restlichen Bundesgebiet. Die Unternehmensfallbeispiele 
zeigen, dass insbesondere händische Tätigkeiten sowie aber auch der 
Sekretariatsbereich durch die Digitalisierungs- und Automatisierungs-
prozesse stark gefährdet sind. Insgesamt ist der Bankenbereich ein Ar-
beitsmarkt für beruflich Qualifizierte. Ungelernte oder geringfügig Be-
schäftigte und Leiharbeitskräfte sind unterproportional im Vergleich zu 
anderen Branchen vertreten. 

Die Beschäftigtenzahlen sind insgesamt seit Jahren rückläufig. Das 
Kundenverhalten verändert sich, anstatt Face-to-Face-Beratung und ei-
nem Besuch in der Filiale werden Online-Banking und digitale Medien 
bevorzugt. Die Banken reagieren darauf, indem neue technische Kom-
munikationswege, wie z. B. Live Chats angeboten werden. Hierfür bieten 
die Sparkassen in Niedersachsen eine Weiterbildung zum Multikanalbe-
rater für Beratung und Verkauf über digitale Medien an. Allerdings unter-
stützt die Digitalisierung der Kommunikationswege auch die Flexibilisie-
rung der Arbeitszeiten, z. B. am Abend und am Wochenenden, und führt 
zu einer Entgrenzung der Arbeitszeit. 

Die Unternehmensfallstudien legen nahe, dass die Digitalisierungs- 
und Automatisierungsprozesse im Bankensektor in Zukunft weitergehen 
werden. Standardisierung von Arbeitsprozessen, die Nutzung von Assis-
tenzsystemen und eine Überwachung der Arbeitsleistungen werden 
Handlungsspielräume der Beschäftigten weiter einschränken.97 Auf-
grund der Präferenz eines zunehmend größer werdenden Kundenanteils 
Finanzdienstleistungen über digitale Kommunikationswege zu nutzen, 
verliert der persönliche Austausch zwischen Kunden und Bankbeschäf-
tigten in den Filialen an Bedeutung. Zusammen mit der weiter steigen-
den Digitalisierung von Arbeitsprozessen wird diese Entwicklung zu ei-
nem weiteren Rückgang der Beschäftigtenzahlen in der Bankenbranche 

                                                 
97  Vgl. auch Roth (2015). 
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führen. Hinzu kommen perspektivisch Substitutionseffekte, die aus dem 
Wegfall von Aufgabenfeldern der Banken durch fortschreitende Entwick-
lungen in der digitalen Technik resultieren (z. B. Funktionsverlust von 
Bargeld in vielen geschäftlichen Transaktionen). 
 
Befunde zur Entwicklung im Bankensektor - aktuelle Auswirkungen 
der Trends 
 Niedrigzinsumfeld und verstärkter Wettbewerb erhöhen den Kosten-

druck 
 Einführung digitalisierter Finanzdienstleistungen an der Kunden-

schnittstelle noch zögerlich, bankfremde Unternehmen besetzen das 
Feld (FinTechs) 

 Rückgang der Anzahl von Kreditinstituten und Beschäftigungsabbau 
 Vorschriften zur strikteren Regulierung aus Basel III führen zum Auf-

bau von Beschäftigung in den Bereichen Unternehmenssteuerung 
und Kontrolle 

 Rückgang von Beschäftigung durch Automatisierung und Digitalisie-
rung vor allen bei manuellen Tätigkeiten sowie im Sekretariatsbereich 

 Hoher Anteil von Outsourcing an spezialisierte Unternehmen in der 
Branche, führt mitunter zu schlechteren Arbeitsbedingungen 

 Zentralisierte Vertriebssteuerung mit computergestützten Customer-
Relationship-Management (CRM-)Anwendungen und digitales Leis-
tungscontrolling im Rahmen der Profit Center-Methoden führen zu 
gestiegenem Verkaufsdruck und Belastung bei den Beschäftigten 

 Standardisierung und Automatisierung von Tätigkeiten des Front-
Office-Bereiches in der Dunkelverarbeitung des Back Office führen zu 
einer Verringerung der Entscheidungsspielräume und fremdbestimm-
tem Arbeiten 

 Kürzere Innovations- und Produktzyklen verlangen immer wieder 
neue Einarbeitung der Beschäftigten 

 Verändertes Kundenverhalten mit Schwerpunktsetzung auf Nutzung 
von IT und wenigen Besuchen in den Filialen führt zu Digitalisierung 
von Kommunikationswegen und dem Ausbau von digitalen Kompe-
tenzen der Bankbeschäftigten aber auch zur Entgrenzung von Ar-
beitszeiten 
 

Erwartete Entwicklungen 
 Zunehmende Digitalisierung verringert eigenständige Handlungsspiel-

räumen der Beschäftigten 
 Digitale Kommunikationswege treiben den Rückgang der Anzahl der 

Filialen weiter an 
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 Substitution von Beschäftigung und Aufgabenfelder von Banken 
durch fortschreitende Entwicklung in der digitalen Technik (weiterer 
Bedeutungsverlust von Bargeld)  
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3.5 IT-Branche 
 

3.5.1 Einleitung 
 

In der IT Branche in Norddeutschland sind insgesamt rund 90.000 Men-
schen sozialversicherungspflichtig beschäftigt. Der Beschäftigungsan-
stieg in diesem Bereich war hoch, zwischen 2007 und 2015 stieg die 
Anzahl der Beschäftigten um mehr als 40 Prozent (der Anstieg liegt etwa 
auf dem Niveau des Beschäftigtenwachstums deutschlandweit im sel-
ben Zeitraum). Das heißt, seit 2007 sind etwa 25.000 Beschäftigte in 
Norddeutschland hinzugekommen.98 
 
Abbildung 12: Sozialversicherungspflichtig Beschäftigte in der IT-
Branche in Norddeutschland, 2007–2015 

Quelle: Bundesagentur für Arbeit; Eigene Darstellung 
 
Ebenso dauerhaft steigend ist die Zahl der Unternehmen für IT-
Dienstleistungen, auch in Norddeutschland. Die Gründe dafür liegen ne-
ben den immer noch beobachtbaren Effekten aus der Liberalisierung 

                                                 
98  In dieser Studie wird nur die Beschäftigung in der Branche der IT-Dienstleistungen 

untersucht. Wenngleich es inzwischen in allen Branchen einen relevanten Anteil an 
IT-Fachleuten gibt, arbeitet immer noch der größte Anteil der IT-Fachkräfte in Un-
ternehmen, die zur IT/TK-Branche zählen (siehe Bundesagentur für Arbeit 2016: 
Der Arbeitsmarkt für IT-Fachleute in Deutschland. März 2016). Umgekehrt sind na-
türlich nicht alle Beschäftigten in der IT-Branche IT-Fachleute.   
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des Telekommunikationsmarktes an dem wachsenden Angebot von IT-
Service Dienstleistungen. 

Die Zahl der Erwerbstätigen in der Branche ist mit knapp 130.000 
Personen in Norddeutschland deutlich höher als die Zahl der sozialver-
sicherungspflichtig Beschäftigten, da hierin u. a. auch die Selbstständi-
gen miterfasst werden. Genaue Zahlen für Norddeutschland liegen hier 
nicht vor, es kann aber davon ausgegangen werden, dass der Anteil der 
Selbstständigen in der IT-Branche, in der viel über Soloselbständigkeit 
und Freelancer-Modelle gearbeitet wird, „traditionell“ höher ist als in an-
deren Branchen.99 

In der IT-Branche werden IT-Fachkräfte extern vor allem für die Soft-
wareentwicklung oder -programmierung und Beratung eingesetzt. Die 
Branche arbeitet zunehmend projektbasiert und dafür kommen in wach-
sendem Maße Fremdpersonal über Arbeitnehmerüberlassung, Werkver-
träge, befristete Beschäftigung und Solo-Selbständige bzw. Freelancer 
zum Einsatz. Bereits im Jahr 2010 veröffentlichte der Branchenverband 
BITKOM eine Studie aus der hervorgeht, dass 18 Prozent aller Beschäf-
tigten in der IT-Branche selbstständig tätig sind (Deutscher Bundestag 
2013, S. 49). 

 

Tabelle: 4: Erwerbstätige und Umsatz in der IT-Branche in 
Norddeutschland, 2014 

 

IT-Branche 2014 Erwerbstätige Umsatz in 
Mio. Euro 

Hamburg 52.120 8.890 

Mecklenburg-Vorpommern (2013) 6.470 649 

Niedersachsen 54.572 7.093 

Schleswig-Holstein 15.941 1.716 

Norddeutschland 129.103 18.348 

Quelle: Statistische Ämter der Länder (Statistikamt Nord, Niedersachsen 
und Mecklenburg-Vorpommern); Eigene Berechnungen 

 

Wenn es um die IT Branche im Norden geht, dann steht Hamburg seit 
einigen Jahren deutlich im Fokus des Interesses von Analysen und 
Branchenberichten. Das ist nicht verwunderlich, fand doch das größte 
Wachstum der insgesamt boomenden Branche im Norden in der Hanse-
stadt statt. Rund 35.000 sozialversicherungspflichtig Beschäftigte zählen 
alleine in Hamburg zur IT-Branche, das sind ebenso viele wie im gesam-
ten Flächenland Niedersachsen. In Schleswig-Holstein arbeiteten 2015 

                                                 
99  Vgl. Bundesagentur für Arbeit (2016b). 
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etwa 11.000 und in Mecklenburg-Vorpommern knapp 5.000 Menschen 
sozialversicherungspflichtig in der Branche. 
 
 
Abbildung 13: Sozialversicherungspflichtig Beschäftigte in der IT-
Branche nach Bundesländern, 2015 

Quelle: Bundesagentur für Arbeit; Eigene Darstellung 
 

 

Abbildung 14: Anteil der IT-Branche an allen sozialversicherungspflichtig 
Beschäftigten, in % 2015 

Quelle: Bundesagentur für Arbeit; Eigene Darstellung und 
Berechnungen 
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Auch gemessen an der Gesamtbeschäftigung der Bundesländer spielt 
die norddeutsche IT-Branche nur in Hamburg eine gewichtige Rolle. 
Rund 4 Prozent aller sozialversicherungspflichtig Beschäftigten waren 
2015 in Hamburg in der IT-Branche tätig; im bundesweiten Vergleich lag 
ihr Anteil nur in Berlin noch etwas höher. Für die anderen Norddeut-
schen Flächenländer bewegt sich der Anteil der IT-Beschäftigten im 
1 Prozent-Bereich. 
Der hier als IT Branche untersuchte Wirtschaftszweig in Norddeutsch-
land setzt sich statistisch aus drei verschiedenen Teilbranchen zusam-
men. Dazu gehören die 
 „Erbringung von Dienstleistungen der Informationstechnologie“ (WZ 

62.0100) 
 das „Verlegen von Software“ (WZ 58.2) (vor allem von Computerspie-

len) 
 und allgemeine „Informationsdienstleistungen“ (WZ 63.0101). 
 
Die Branche ist in den vergangenen acht Jahren vor allem im Bereich 
der Informationstechnologie gewachsen, die Zahl der sozialversiche-
rungspflichtig Beschäftigten stieg hier in Norddeutschland um knapp die 
Hälfte an. Auch die Zahl der Beschäftigten im Bereich Verlegen von 
Software ist stark angestiegen, allerdings von einem insgesamt sehr ge-
ringen Niveau aus. Einen Beschäftigungsrückgang verzeichnet dagegen 
der Bereich der Informationstechnologien. Ein Grund dafür könnte sein, 
dass in diesem Segment auch die Arbeit von klassischen Nachrichten-
agenturen erfasst wird. Angesichts der fortschreitenden Digitalisierung 
im medialen Bereich stecken diese eher journalistischen Dienstleistun-
gen anhaltend in der Krise. 

 
Boomende IT – schrumpfende TK-Branche 
Es gibt in der IT-Branche bei den Angeboten der Internetdienstleister 
große Überschneidungen mit den Geschäftsfeldern und Tätigkeiten der 
etablierten Telekommunikationsanbieter. Die großen Telefongesellschaf-
ten wie Deutsche Telekom, Vodafone oder Telefonica Deutschland (O2) 
als ehemals klassische Festnetz- und Mobilfunkanbieter sind heute 
gleichzeitig auch Anbieter von Internetservice und -dienstleistungen. 
Statistisch macht es die Abgrenzung der IT-Branche gegenüber TK-
Dienstleistungen schwieriger. Ein großes Unternehmen wie die Telekom 

                                                 
100  Nach Statistischem Bundesamt WZ 2008, umfasst diese Gruppe im Wesentlichen 

das Entwickeln, Anpassen, Testen und die Pflege von Software und Computersys-
temen, sowie die Verwaltung und den Betrieb von Computersystemen oder Daten-
verarbeitungsanlagen eines Kunden vor Ort.   

101  Nach Statistischem Bundesamt WZ 2008 gehören dazu v. a. Tätigkeiten von 
Suchmaschinen-Portalen, Datenverarbeitung und Hosting.  
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etwa mit ihren verschiedenen Betriebsstätten wird je nach Haupttätigkeit 
statistisch in der Telekommunikation oder den IT-Dienstleistungen ge-
führt. Verschiebungen innerhalb dieser großen Unternehmen, mit wach-
senden Anteilen im digitalen und IT-Bereich und schrumpfenden Unter-
nehmensteilen im Bereich der klassischen Telefonie und Telekommuni-
kation lassen sich auch in der gesamten Branchenentwicklung ablesen. 

Ein deutlicher Trend ist die wachende Diskrepanz zwischen städti-
schen und ländlichen Bereichen. Die großen TK-Anbieter wie Telekom, 
Vodafone und Telefonica Deutschland ziehen sich in Schleswig-Holstein 
und Mecklenburg-Vorpommern zunehmend „aus der Fläche“ zurück. 
Ehemals große Standorte der Unternehmen wurden geschlossen oder 
die Beschäftigung stark reduziert, dazu gehören Kiel, Flensburg, Rends-
burg, Lübeck oder Rostock. 

Zusammengenommen schrumpft die TK-Branche seit einigen Jahren 
stark in der Anzahl ihrer Beschäftigten. Die Entwicklung der Beschäftig-
tenzahlen für den Bereich Telekommunikation zeigt das entsprechende 
Bild: 2016 waren nur noch rund 9.470 Menschen in Norddeutschland 
sozialversicherungspflichtig in der Telekommunikationsbranche beschäf-
tigt. Das ist ein Rückgang von rund einem Drittel in den vergangenen 
acht Jahren (2008: 14.140 sozialversicherungspflichtig Beschäftigte). In 
Schleswig-Holstein und Mecklenburg-Vorpommern ging die Zahl der 
Beschäftigten am deutlichsten um 40 Prozent bzw. um 50 Prozent zu-
rück. 

Stattdessen konzentrieren sich die Anbieter auf Ballungszentren wie 
Hamburg. Allerdings wird dort nicht in dem Umfang Beschäftigung wie-
deraufgebaut, wie sie zuvor in der Fläche abgebaut wurde. Nach Ein-
schätzung der Interviewpartner kann hier als Erfahrungswert angenom-
men werden: bei Standortverlagerung wird ein Drittel der Beschäftigten 
gar nicht erst an den neuen Standort mitgenommen und ein Drittel arbei-
tet nur noch zum Übergang am neuen Standort und scheidet danach 
aus. 

Der Abbau betrifft nicht nur die „Alt-Anbieter“ wie die Deutsche Tele-
kom, sondern ist derzeit eher branchentypisch. Geschäftsmodelle wie 
Telefonie oder auch Kurznachrichtendienste sind nicht mehr so profita-
bel wie einst und die Zahl der Wettbewerber hat sich erhöht. Die Konkur-
renz von Instant-Messengern wie WhatsApp lässt die Umsätze im SMS-
Geschäft einbrechen. Die TK-Anbieter wie Deutsche Telekom tun sich 
schwer mit den Angeboten der sogenannten Over the Top Player102 wie 
Google, Facebook oder Skype. Hinzu kommt, dass sich die TK-Branche 
europaweit konsolidiert, d. h. es finden reihenweise Zukäufe und Auf-

                                                 
102  Die OTT sind datenintensive Dienste/Plattformen, die aus Sicht der Netzbetreiber 

zwar die Netze belasten, an denen die Netzbetreiber selbst aber nichts verdienen.  



VITOLS/SCHMID/WILKE: DIENSTLEISTUNGSBRANCHEN IN NORDDEUTSCHLAND | 116 

 

käufe statt. Dem Verdrängungswettbewerb fallen viele Arbeitsplätze zum 
Opfer. 

Andererseits wachsen die Anbieter in anderen Gebieten, die erst 
durch die erweiterten digitalen Möglichkeiten in den vergangenen Jahren 
aufgekommen sind. Dazu gehört vor allem das Cloud Computing103, das 
sowohl im gewerblichen als auch im privaten Bereich die größten 
Wachstumsraten verzeichnet. In diesem Geschäftsfeld sind US-Anbieter 
wie Amazon (mit Amazon Web Services), Microsoft, Oracle und zuneh-
mend auch Google dominierend. Vor allem Amazon ist hier in den Wett-
bewerb mit den eher klassischen IT-Anbietern wie IBM oder Oracle ein-
gestiegen. Auch die Telekom Tochter T-Systems versucht inzwischen 
mit Cloud-Angeboten Unternehmenskunden und damit nennenswerte 
Marktanteile in diesem Segment zu gewinnen. 

Bei fast allen (größeren) Unternehmen in der IT-Branche in Nord-
deutschland finden derzeit Restrukturierungen in der ein oder anderen 
Form statt. 

 
 

3.5.2 Beschäftigungsstruktur, Arbeits-und 
Beschäftigungsbedingungen in der IT-Branche 
 
Die Beschäftigten in der IT-Branche sind in Deutschland im Durchschnitt 
etwas jünger als in anderen Branchen und verfügen anteilig über höher 
qualifizierte Berufsabschlüsse. Auch in Norddeutschland haben 
40 Prozent der Beschäftigten in der Branche einen akademischen 
Berufsabschluss und der Anteil der Beschäftigten älter als 50 Jahre ist 
mit nur 11 Prozent vergleichsweise klein. 

Geringfügige Beschäftigungsverhältnisse sind in der IT-Branche in 
Norddeutschland in den letzten acht Jahren um rund ein Viertel zurück-
gegangen. Seit 2009 sinken hier die Zahlen und scheinen sich auf eine 
Größenordnung von rund 6.000 ausschließlich geringfügig Beschäftigten 
in der norddeutschen IT-Branche einzupendeln. 

Ein Grund für diesen Rückgang könnte die fortwährende Auslagerung 
von Bereichen des Kundenservice und -betreuung von IT-Unternehmen 
und weiteren Bereichen sein, die nicht zum Kerngeschäft zählen sein 
(z. B. Reinigung). Minijobs finden sich typischerweise in diesen Berei-
chen. 

 
  

                                                 
103  Cloud Computing bezeichnet die Möglichkeit einen Zugang zu IT-Leistungen und 

IT-Infrastruktur (z.B. Datenspeicher oder Software) anstatt über lokal installierte 
Rechner über das Internet bzw. „die Cloud“ zu erhalten.    
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Abbildung 15: Beschäftigt in der IT-Branche nach Qualifikation in 
Norddeutschland, 2015 

 
Quelle: Bundesagentur für Arbeit; Eigene Darstellung und Berechnung 
Hinweis: Es liegen nicht für alle Beschäftigten Angaben zur Qualifikation 
vor. 

 
 

Ein weiterer Grund, warum die Branche weniger auf geringfügige Be-
schäftigungsverhältnisse zurückgreift, ist der hohe Anteil an nicht stan-
dardisierten und flexiblen Arbeitsverhältnissen (Freelancer, Beschäftigte 
aus Arbeitnehmerüberlassungen, Praktikant etc.) in diesem Bereich. Ge-
ringfügige Beschäftigung spielt in der IT Branche daher eine unterge-
ordnete Rolle. 

Die IT-Branche in Norddeutschland ist auch keine Branche mit einem 
Schwerpunkt an Teilzeitbeschäftigung. Nur 14 Prozent aller sozialversi-
cherungspflichtigen Beschäftigten arbeiten in Teilzeit, dass ist im Ver-
gleich zu anderen Branchen unterdurchschnittlich. Wie in den meisten 
Branchen, sind es auch in der IT-Branche vor allem Frauen, die in Teil-
zeit arbeiten. Rund zwei Drittel der Teilzeitstellen sind mit Frauen be-
setzt, während ihr Anteil bei den Vollzeitstellen bei nur etwa einem Fünf-
tel liegt. Insgesamt liegt der Anteil von Frauen unter den IT-
Beschäftigten in den norddeutschen Bundesländern nur bei 28 Prozent. 
Die IT-Branche in Norddeutschland (und bundesweit) ist nach wie vor 
eine männlich dominierte Branche, mit einem vergleichsweise großen 
Anteil an sozialversicherungspflichtigen Vollzeitstellen, kombiniert mit 
einem hohen Aufkommen an Selbständigen und Freelancern. 
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Abbildung 16: Sozialversicherungspflichtig Beschäftigte in der IT-
Branche nach Arbeitszeit und Geschlecht in Norddeutschland 2015 

Quelle: Bundesagentur für Arbeit; Eigene Darstellung 
 
 

Die Arbeits- und Beschäftigungsbedingungen in der IT-Branche unter-
scheiden sich je nach Teilbereich deutlich voneinander, die Spannbreite 
in Bezug auf Unternehmen, Tätigkeiten und Arbeitsbedingungen ist 
groß. In der Darstellung der Beschäftigungsbedingungen werden zuge-
spitzt verglichen: auf der einen Seite die „alten“ TK-Anbieter, die Dino-
saurier auf dem Markt, mit gewachsenen Beschäftigungs- und Organisa-
tionsstrukturen sowie dem festen und tariflich gut abgesicherten lebens-
langen Arbeitsverhältnis. Auf der anderen Seite die jungen Kreativen bei 
den IT-Dienstleistern, die mit allen Freiheiten und Risiken des modernen 
Arbeitslebens konfrontiert sind. 

Vor allem in den Großstädten gibt es eine nicht fest definierte Gruppe 
der „digitalen Boheme“, die Wert auf mobiles, flexibles und unkonventio-
nelles arbeiten legt. Diese kreativen Freelancer sind auch, aber nicht 
immer innerhalb der IT-Branche beschäftigt. Es gibt ebenso die Crow-
dworker unter den IT-Fachkräften, die ungewollt jenseits einer Festan-
stellung arbeiten und es gibt die Beschäftigten, die die Strukturen von 
Start-ups, Innovation Labs und projektorientierten Teams, mit der Mi-
schung von Festangestellten und Externen attraktiv finden. 

Andererseits zeigen die Beispiele der Callcenter (siehe Fallstudie 
Callcenter) und die Ausgliederungen und der Stellenrückgang bei den 
etablierten IT/TK-Anbietern, dass jenseits des Bildes der kreativen jun-
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gen Wilden vor allem eine Umschichtung hin zu mehr prekären und tarif-
losen Beschäftigungsverhältnissen stattfindet und die permanente Reor-
ganisation in den Unternehmen zu großen Unsicherheiten bei den Be-
schäftigten führen. 

Flache Hierarchien, Raum für Kreativität und Innovationen, eine fami-
liäre Atmosphäre und Vertrauenskultur in den Unternehmen und eine 
starke Identifikation der Beschäftigten mit ihrer Arbeit – diese Aspekte 
standen lange für die Arbeitsbedingungen in der IT-Branche als attrakti-
ves Gegenstück zur konventionellen Unternehmenskultur in anderen 
Branchen. Boes et al. (2009) bescheinigten der IT-Branche aber bereits 
2009, dass hier eine „Zeitenwende“ stattgefunden habe und diese Art 
der vermeintlich gelebten Unternehmenskultur längst der Vergangenheit 
angehört. Es gibt eine Reihe von Untersuchungen zu den Arbeitsbedin-
gungen in der IT-Branche, die sich vor allem mit den Auswirkungen fle-
xibler Arbeitsformen, den gewachsenen Anforderungen an die Beschäf-
tigten, den unsicheren Beschäftigungsverhältnissen und dem Zusam-
menhang von Arbeitszeiten und Gesundheit beschäftigten (Kämpf 2008, 
S. 297; Keller/Seifert 2011; Roth 2014; Schulze Buschoff 2012). Be-
schäftigte in der IT-Branche sind demnach weit häufiger von psychi-
schen Erkrankungen betroffen als Beschäftigte anderer Branchen 
(Baumgarten/Jäckel et al. 2014). Denn digitale Arbeit unterliegt oftmals 
nicht nur einem hohen Anspruch an Kreativität und Flexibilität, was viel-
fach entgrenzte Arbeitszeiten und letztlich ein „Mehr“ an Arbeit bedeutet. 
Sondern auch die Arbeitsorganisation in der IT-Branche hat sich durch 
die wachsenden Möglichkeiten der Digitalisierung grundlegend verän-
dert. Gestiegene Transparenz und Vergleichbarkeit zwischen den Be-
schäftigen durch die digitale Erfassung von Arbeitsprozessen und dem 
Messen von Outputs tragen zu steigendem Druck für die Einzelnen bei 
(Dueck 2011 in Schwemmle/Wedde 2012, S. 55). 

 
Entlohnung und Mitbestimmung 
In den Unternehmen der IT-Branche sind betriebliche Mitbestimmungs-
strukturen und die Beschäftigtenvertretung durch Betriebsräte nur 
schwach ausgeprägt und der gewerkschaftliche Organisationsgrad ist 
vergleichsweise niedrig. Im Jahr 2013 fielen nur rund 35 Prozent der IT-
Beschäftigten in Westdeutschland und 23 Prozent der Beschäftigten in 
Ostdeutschland unter tarifliche Reglungen, d. h. es fanden vor allem 
Haustarifverträge in den Unternehmen Anwendung. Nur acht bzw. vier 
Prozent der IT-Unternehmen in den west- bzw. ostdeutschen Bundes-
ländern waren überhaupt tariflich abgedeckt. 
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Abbildung 17: Durchschnittlicher Bruttomonatsverdienst von Fachkräften 
in der IT-Branche nach Geschlecht, in Euro/1. Quartal 2015 

 
Quelle: Statistisches Bundesamt, Bruttomonatsverdienste nach 
Wirtschaftszweigen 

 
 

Das bedeutet, dass Arbeitsverträge mit Regelungen zu Arbeitsbedin-
gungen und Verdienst in der Branche vor allem individuell ausgehandelt 
werden. Die Gehaltsstrukturen sind entsprechend differenziert und es 
gibt deutliche Unterschiede je nach Tätigkeitsbereich 
und Geschlecht. Vor allem die Callcenter-Beschäftigten haben von 
Lohnerhörhungen durch die Einführung des Mindestlohnes profitiert. 

Insgesamt ist die Haltung der Beschäftigten in der IT-Branche gegen-
über kollektiven Interessenvertretungen eher ablehnend. Auf der einen 
Seite gibt es einen hohen Anteil an Freelancern und Soloselbständigen. 
Auf der anderen Seite arbeiten die Beschäftigten oftmals in Kleinstun-
ternehmen mit engen persönlichen Kontakten und flachen Hierrachien. 
Eine aktuelle Studie zum speziellen Zweig der Gamesbranche in 
Deutschland fasst es folgendermaßen zusammen: „Die überbetriebliche 
kollektive Interessenvertretung, beispielsweise durch Gewerkschaften, 
halten die Befragten weitgehend nicht für sinnvoll, weil sie keine grund-
sätzlich unterschiedlichen Interessenlagen zwischen Angestellten, Un-
ternehmern und Solo-Selbstständigen in der Gamesbranche ausmachen 
können“ (Hoose 2016, S. 265). An der Schnittstelle zur Kunst- und Krea-
tivwirtschaft ist die Identifikation der Beschäftigten mit dem eigenen Pro-
dukt und mit dem Unternehmen vor allem in der Spieleentwicklung be-
sonders hoch. Unsicherheiten im Beschäftigungsverhältnis und niedrige 
Bezahlungen werden folglich nicht als Arbeitnehmer-Arbeitgeber-Konflikt 
wahrgenommen (Hoose 2016, S. 261 ff.). 

Vielfach wird das Bild der jungen Beschäftigten in der Branche her-
angezogen, die sich Überstunden und freiwillige Wochenendarbeit von 
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ihrem Arbeitgeber mit kostenlosem Obst, Freibier und einem Tischkicker 
im Büro „vergüten“ lassen. Das Bild mag überzogen sein, es weist aller-
dings auf ein Kernrpoblem hin. Denn auf der einen Seite gibt es einen 
Mangel an IT-Fachkräften und auf der anderen Seite sind gerade junge 
Beschäftigte in der Branche mit niedigen Gehältern und wenig Beschäf-
tigungssicherheiten und -perspektiven konfrontiert. Nach Aussagen der 
Interviewpartner gilt dasselbe auch zunehmend für die etablierten IT/-
TK-Unternehmen wie z. B. IBM. Spätestens wenn es um Familienpla-
nung, der Frage nach Fort- und Weiterbildungen oder mit zunehmendem 
Alter auch um Aspekte der Work-Life-Balance geht, werden solche Be-
digungen in der Branche für die Beschäftigten zum Problem. 

 
 

3.5.3 Digitalisierung und Outsourcingprozesse in der 
IT-Branche 
 
In einer Branche wie der IT-Branche, die aufgrund ihrer angebotenen 
Produkte und Arbeitsverfahren per se einen hohen Grad an Digitalisie-
rung aufweisen, werden die Möglichkeiten, die der Einsatz digitaler 
Technologien in der Arbeitswelt mit sich bringen, oft schneller umgesetzt 
als in anderen Branchen. Die neuen digitalen Möglichkeiten haben hier 
einige ganz spezifische Auswirkungen: 

In erster Linie profitiert die Branche davon, dass IT-Dienstleistungen 
inzwischen in allen Bereichen des Wirtschaftslebens nachgefragt wer-
den. Das rasante (Beschäftigungs-)Wachstum der Branche liegt vor al-
lem in der Digitalisierung anderer Wirtschaftszweige begründet. Kaum 
ein Unternehmen kann heutzutage auf Dienstleistungen aus der IT 
Branche verzichten und die meisten kaufen diese extern ein bzw. lagern 
den eigenen IT Workload aus. 

Gleichzeitig sind es die IT-Unternehmen selbst, die Teile ihrer Ge-
schäftstätigkeiten outsourcen, sowohl durch die Verlagerung von Unter-
nehmensstandorten ins Ausland als auch durch Vergabe von Dienstleis-
tungsaufträgen an andere IT-Unternehmen. Viele deutsche IT-
Unternehmen setzen dabei nach wie vor auf Outsourcing-
Dienstleistungen aus Osteuropa (near-shoring) oder klassischerweise 
aus Indien (off-shoring). Digitale Entwicklungen wie das Cloud Compu-
ting haben das Wachstum von Outsourcing Servcies und Providern in 
der IT-Branche in den letzten Jahren in die Höhe schnellen lassen. Da-
bei gehören die traditionellen Anbieter wie Deutsche Telekom zu den 
Unternehmen, die einerseits selbst am meisten auslagern und anderer-
seits die größten Anbieter von Outsourcing Dienstleistungen im IT Be-
reich sind. 
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Cloud Computing ist nur eine von mehreren Entwicklungen der Digi-
talisierung, die sich zurzeit und zukünftig auf die Beschäftigung im IT Be-
reich auswirkt, das gilt sowohl für die Beschäftigten direkt in der IT Bran-
che, als auch für die IT Beschäftigten in anderen Branchen. Die Nutzung 
verschiedener digitaler Technologien durch die Unternehmen, die sich in 
immer kürzeren Abständen aktualisieren, führen dazu, dass Tätigkeits-
bereiche neu entstehen, sich verändern oder vollständig verschwinden. 
Relativ junge Berufsbilder wie z. B. der Webdesigner wandeln sich be-
reits wieder bzw. werden weit weniger nachgefragt, da benutzerfreundli-
che Tools und Oberflächen die Erstellung oder das Pflegen von Websei-
ten grundsätzlich auch ohne Expertise möglich machen. Die Nutzung 
von Cloud-Services etwa bedeutet Outsourcing und das macht manche 
Tätigkeiten innerhalb der Unternehmen weitgehend überflüssig, wie z. B. 
die Systemadministratoren, da inzwischen ein Großteil des IT-Manage-
ments in die Cloud verschoben wird. 

Digitalisierungseffekte innerhalb der IT-Unternehmen bedeuten auch, 
dass die hauseigene IT und sämtliche Geschäftsbereiche fortlaufend auf 
Möglichkeiten der Rationalisierung, der Standardisierung und Vereinfa-
chung und die kostengünstigste Anwendung überprüft werden. 

Durch den Einsatz von erweiterten digitalen Technologien können 
Personalkosten eingespart werden, z. B. über den Wegfall von geringer 
qualifizierten Arbeiten. Auch bei den IT-Unternehmen gibt es ein großes 
Potenzial an routinemäßig ausgeführten Tätigkeiten, die standardisiert 
und damit etwa über eine Software automatisch ausgeführt werden kön-
nen. Außerdem werden Tätigkeitsbereiche stark vereinfacht und in ein-
zelne zunehmend computergestützte Arbeitsschritte zerlegt. Dadurch 
werden z. B. das spezifische Erfahrungswissen von Beschäftigten oder 
das Verständnis über dahinterliegende Prozesse weitgehend überflüs-
sig. 

Das betrifft nicht nur die geringer qualifizierten Arbeiten. Das Zerle-
gen von Tätigkeiten und Projekten in kleinere Arbeitseinheiten und kür-
zere Produktionszyklen ermöglicht es, dass Freelancer relativ einfach 
und jederzeit in den Produktionsprozess eingebunden werden können. 
Auch qualifizierte IT-Entwickler werden dadurch leichter austauschbar 
und verlieren ihren Expertenstatus. Die Auswirkungen dieser Unterneh-
mensstrategien traten für die Beschäftigten in der IT-Branche besonders 
deutlich mit der Koppelung an einen weiteren Effekt der Digitalisierung 
zutage: dem weltweit vernetzten Arbeiten. 

Produkte und Dienstleistungen können heute theoretisch von allen 
Standorten aus erbracht werden und die Projektorganisation wird über 
digitale Plattformen abgewickelt. Über diese digitalen Plattformen wer-
den Beschäftigte mit den gerade benötigten Fähigkeiten kurzfristig, 
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schnell und flexibel mit den passenden Aufgabenstellungen und Aufträ-
gen zusammengebracht. Betrachtet man die Branche aus norddeut-
scher Sicht bedeutet das für die Beschäftigten, dass die „Konkurrenz“ 
global geworden ist. Viele Dienstleistungen und Services in der Branche 
können weltweit und von überall her angeboten werden. 

Dazu gehören nicht nur die geringer qualifizierten Callcenter-
Tätigkeiten im Kundenservice, sondern etwa auch die höher qualifizierte 
Softwareentwicklung. Die grundsätzlich internationale Ausrichtung der 
meisten IT-Unternehmen (z. B. ist in vielen Bereichen die Unterneh-
menssprache Englisch) erleichtert das weltweit vernetzte Arbeiten zu-
sätzlich. Ein Effekt digitaler Technologien der aus Beschäftigtensicht 
durchaus zwiespältig ist. Die massiven Stellenstreichungen bei IBM in 
Deutschland etwa im Jahr 2012 und danach gingen zeitgleich mit der 
Einführung eines neuen Organisationsmodells („liquid“) einher, mit dem 
Ziel hochqualifizierte Beschäftigte nicht mehr vor Ort, sondern global 
und online, überwiegend als Freelancer und damit flexibel, kosten- und 
zeitsparend zu beschäftigen. IBM bot damit eine Blaupause für andere 
Unternehmen, wie mit den neu entstandenen Möglichkeiten der Digitali-
sierung und des Crowdsourcing Personalkosten einzusparen sind, in-
dem Freelancer aus aller Welt sich um Aufträge bewerben können und 
damit in den direkten Wettbewerb mit Festangestellten eines Unterneh-
mens treten können. Was zunächst harmlos klingt, führt langfristig in der 
IT-Branche zu einer weiteren Verschiebung des Arbeitsvolumens von 
den Festangestellten hin zu Freelancern, von (tariflich) abgesicherten 
Beschäftigungsverhältnissen zu prekären und aus Sicht der Unterneh-
men flexibleren Beschäftigungsformen, unter Ausnutzung verschiedener 
Lohnniveaus und arbeitsrechtlicher Standards weltweit.104 

Auch wenn sie bisher noch Zukunftsmusik sind, so zeigen folgende 
Beispiele in welche Richtung Unternehmen die Digitalisierung zur Ver-
änderung der Arbeitswelt in der IT-Branche weiter nutzen wollen. Nach 
Einschätzung von Branchenexperten wird sich in den kommenden Jah-
ren die Fortentwicklung digitaler Technologien verstärkt damit beschäf-
tigten, wie das Verhalten und die Nachfragen von Kunden besser vor-
herzusagen sind (Nutzung von Big Data zur besseren Kapazitätssteue-
rung) und die Beschäftigten bei der Erledigung von Dienstleistungen op-
timierter gesteuert werden können. Grob gesagt sollen Algorithmen ent-
wickelt werden, die dazu führen, dass die Beschäftigten jederzeit ihre 
Aufgaben besser und schneller erledigen können. Zum Beispiel wenn 
sich Programme selbstständig in die Beratung zwischen Callcenter-
Agenten und Kunden einschalten und Hinweise zur Problemlösung ge-

                                                 
104  Dazu etwa http://www.berliner-zeitung.de/wirtschaft/unternehmensplattform-liquid-

ibm-setzt-auf--digitale-fliessband-arbeit--996710 ).   
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ben. Unausweichlich ergeben sich dadurch in mehrfacher Hinsicht neue 
Probleme bei der Überwachung von Leistungen und bei der Kontrolle 
von Arbeit. 

 
 

3.5.4 Digitalisierung, Outsourcing und Deregulierung 
in Unternehmensfallstudien: Auswirkungen auf die 
Beschäftigten 
 
Fallstudie: Die Gamesbranche in Hamburg 
Der spezielle Zweig der Spieleentwickler gilt innerhalb der IT-Branche 
als besonders dynamisch und innovativ. Deutsche Entwicklerstudios von 
Computer- und Videospielen waren in den vergangenen Jahren auf dem 
heimischen Markt sehr erfolgreich. Umsatz, Unternehmensgrößen und 
die Zahl der Beschäftigten105 stiegen kontinuierlich und die Spieleent-
wickler versuchten mehr und mehr auf dem internationalen Markt „mit-
zumischen“. Das Problem dabei: weltweit ist das Angebot an Spielen in-
zwischen riesig und der Wettbewerb dadurch extrem hoch. 

Einige Entwicklerstudios versuchen in schneller Abfolge und mög-
lichst kostengünstig Spiele zu entwickeln, um überhaupt noch eine kriti-
sche Masse an Spielern zu erreichen. Laut Interviewpartner hat das da-
zu geführt, dass inzwischen in der deutschen Gamesbranche von einem 
Qualitätsproblem bei vielen „auf die Schnelle“ entwickelten Spielen ge-
sprochen wird. Anspruchsvollere Spiele mit längerer Entwicklungszeit 
sind mehr und mehr die Ausnahme. Gleichzeitig bedeutet eine höhere 
Qualität der Spiele nicht unbedingt, dass diese auch genügend Spieler 
gewinnen können, um kostendeckend zu sein. Das Angebot an neuen 
Spielen auf dem Markt ist dafür oftmals einfach zu groß. 

Nach Aussage von Branchenexperten ist deshalb das große Sor-
genthema in der Branche die Finanzierung bzw. die Frage wie sich mit 
den Produkten (Spielen) dauerhaft Geld verdienen lässt. Ähnlich wie im 
journalistischen Bereich wird hier Verschiedenes ausprobiert. Free-to-
Play Modelle werden mit Micro Payment Elementen kombiniert. Das be-
deutet es gibt Bezahlschranken innerhalb von grundsätzlich frei zugäng-
lichen Spielen, bei denen die Spieler nach und nach erst reale Beträge 
bezahlen müssen, um Add-ons zu erwerben oder weiter spielen zu kön-
nen. Die Games Entwickler investieren inzwischen viel größere Summen 
an Werbeplatzierungen als früher, um von potenziellen Spielern über-
haupt wahrgenommen zu werden. In der Hoffnung, dass dann der eine 
oder andere Nutzer in das Spiel einsteigt und später bereit ist eine Art 

                                                 
105  Die Zahlen zur Beschäftigung in der Gamesbranche weichen je nach Quellenlage 

stark voneinander ab. 
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Abobezahlung abzuschließen. Erst dann fängt das Geldverdienen mit 
dem Spiel an. 

In der deutschen Gamesbranche warten derzeit alle Aktuere darauf, 
was die Virtual Reality Entwicklung für Chancen mit sich bringt. Nach 
Einschätzung der Interviewpartner wird sich bis dahin bzw. bis zum 
nächsten großen Coup erst einmal nichts an der Quantität der Branche 
in Deutschland ändern. 

 
 

Abbildung 18: Beschäftige in der Gamesbranche nach Angaben von 
Branchenverbänden und -initiativen 

Quelle: Gamecity Hamburg; BIU Jahresreport 2016 
 
 

In Norddeutschland ist die Branche der Spieleentwickler nur für die Stadt 
Hamburg von Bedeutung. Hier arbeiten nach einer aktuellen Erhebung 
des Hamburger Branchennetzwerk Gamecity insgesamt knapp 4.300 
Menschen106, darunter 3.522 Festangestellte und 438 Freelancer. Nach-
dem die Branche in den letzten Jahren fast kontinuierlich gewachsen 
war gab es 2016 erstmals Entlassungen bei größeren Hamburger Ent-
wicklerstudios wie Goodgame Studios oder Daedalic Entertainment. Die 
Zahl der Beschäftigten in der Spielebranche in Hamburg ist damit wieder 
auf das Niveau von 2014 zurückgegangen. 

Neben den großen Entwicklerstudios haben sich in Hamburg 50 bis 
70 sogenannte Indie Studios („Independent Developer“) etabliert. Indies 

                                                 
106  Die Erhebung erfasste auch Beschäftigte „entlang der Wertschöpfungskette“ 

Gamesbranche. Das heißt, es wurden nicht nur direkt Entwickler und Publisher, 
sondern auch Beschäftigte von Zulieferern wie Tonstudios, oder Grafiker und Free-
lancer berücksichtigt.  
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entwickeln in der Regel keine großen Blockbuster Spiele, sie kreieren 
eher kleinere, mobile Spiele oder erhalten Auftragsarbeiten im Marke-
tingsegment großer Unternehmen (Stichwort „Gameification“ der Wer-
bung). Die Büros sind klein und arbeiten mit z. T. sehr jungen Gamern, 
die manchmal noch studieren und sich gleichzeitig selbstständig ge-
macht haben. Diese Schnittstelle bringt oft viele Probleme mit sich: jun-
ge Leute, direkt aus dem Studium machen ihre Leidenschaft zum Beruf 
und stehen plötzlich vor der Herausforderung ohne betriebswirtschaftli-
che Erfahrungen ein Unternehmen zu leiten, ggf. Beschäftigte zu haben 
und mit großen Summen Geld umzugehen. 

Diese Start-up Kultur setzt sich nicht selten auch noch bei den längst 
zu großen Spieleentwicklern angewachsenen Unternehmen fort. Das 
schlägt sich regelmäßig in den Arbeitsbedingungen für die Beschäftigten 
und dem Verhältnis zur betrieblichen Mitbestimmung nieder. Der Fall 
Goodgame sorgte hier im letzten Jahr für einige Aufregung innerhalb der 
Branche in Hamburg. 

Goodgame gehört zu den großen deutschen Spieleentwicklern in 
Deutschland mit Sitz in Hamburg. Nach eigenen Angaben beschäftigte 
das Unternehmen zu Spitzenzeiten rund 1.300 Beschäftigte. Noch Ende 
2014 war Goodgame vorrangig auf der Suche nach neuen Fachkräften, 
mit zeitweise 100 Stellenangeboten auf der Webseite und Prämienzah-
lungen für die erfolgreiche Vermittlung von Neueinstellungen. Die 
Gamesbranche in Hamburg befand sich in dieser Zeit in einer rasanten 
Wachstumsphase. Nach Angaben von Gamecity entstanden zwischen 
2009 und 2014 in der Stadt rund 2.000 neue Stellen. Viele davon bei 
Goodgame. Im Sommer 2016 gab das Unternehmen dann bekannt, um-
fassende Restrukturierungsmaßnahmen durchzuführen und 350 bis 500 
Beschäftigte zu entlassen. Nach Angaben der Gewerkschaft ver.di war 
einige Monate zuvor bereits 30 Beschäftigten gekündigt worden, als die-
se versucht hatten, einen Betriebsrat im Unternehmen zu gründen 
(Wassink 2015; Welzel 2016). Der ersten Entlassungswelle folgte 
schließlich eine zweite mit der Kündigung von weiteren 200 Beschäftig-
ten im Januar 2017. 

Die Gamesbranche bekommt in Hamburg wirtschaftspolitisch viel 
Aufmerksamkeit, verfügt über ein eigenes, städtisch gefördertes Bran-
chennetzwerk und ist Teil der Hamburger Clusterinitiative. Vor diesem 
Hintergrund sind zwei Entwicklungen, die sich nicht nur bei Goodgame 
feststellen lassen, besonders kritisch anzumerken: 

Erstens, die Gehälter in der Gamesbranche bewegen sich in Ham-
burg je nach Position Beschäftigten im Niedriglohnbereich. Jenseits der 
leitenden Positionen sind die Grundgehälter teilweise so niedrig, dass 
die Entlohnung in Kombination mit vielen Überstunden nur knapp über 
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dem Mindestlohn liegt. Ein Interviewpartner fasst die Situation als „pre-
käre Beschäftigungsverhältnisse im Hochqualifizierten-Bereich“ zusam-
men. 

Zweitens ist die Branche weitgehend mitbestimmungs- und gewerk-
schaftsfrei. Auch wenn eine grundsätzlich gewerkschafts- oder betriebs-
ratsfeindliche Unternehmenspolitik von Seiten der Unternehmen natür-
lich bestritten wird, lässt sich doch feststellen, dass unter den größeren 
Spieleentwicklern in Hamburg lediglich ein Unternehmen (Bigpoint) ei-
nen Betriebsrat hat. Immer wieder gibt es in den Unternehmen Konflikte, 
wenn Beschäftigte die Gründung eines Betriebsrates anstreben (etwa 
bei Xing oder Innogames). Feelgood-Manager und informelle Mitarbei-
tervertretungen werden stattdessen ins Feld geführt. Jenseits des positi-
ven Selbstbildes, das die Branche nach außen vertritt, gibt es regelmä-
ßig Berichte von schlechten Arbeitsbedingungen und einer „Hire-and-
Fire-Kultur“ in den Unternehmen (Demling 2016; Hoffritz 2016). 

 
Fallstudie Callcenter in Norddeutschland 
Callcenter sind statistisch gesehen kein Teil der IT-Branche, sie werden 
als separater Wirtschaftszweig geführt und tauchen daher in den Unter-
suchungen zur IT-Branche oftmals nicht auf. Sie sind aber von der Tä-
tigkeit und dem Aufgabenprofil her ein wichtiger Teil der Leistungsange-
bote der IT und Telekommunikationsunternehmen. Außerdem waren 
viele Callcenter und ihre Beschäftigten früher Teil der IT-/TK-
Unternehmen und die Auslagerung der Tätigkeiten in „reine“ Callcenter-
Unternehmen ist noch kein allzu altes Phänomen. Es gibt allerdings ne-
ben den externen immer noch verschiedene Formen von betriebsinter-
nen Callcentern in den Unternehmen der IT-/TK-Branche. Da der Be-
schäftigungseffekt von Callcentern in Norddeutschland relativ hoch ist, 
soll die Entwicklung dieses Segments für Norddeutschland hier kurz 
dargestellt werden. 

In Norddeutschland befinden sich mehrere große Callcenter-
Standorte in Mecklenburg-Vorpommern107, wo Anfang der 2000er Jahre 
politisch flankiert und gefördert der Schwerpunkt der Callcenter-Branche 
in Deutschland angesiedelt werden sollte. Das daraus entstandene 
Wachstum ist inzwischen etwas abgeflaut, allerdings nehmen die Be-
schäftigtenzahlen in Mecklenburg-Vorpommern im Bereich Callcenter 
immer noch am stärksten zu. 

In Norddeutschland ist die Zahl der sozialversicherungspflichtig Be-
schäftigten im Callcenter-Bereich seit 2007 um knapp 9.000 auf rund 
27.000 Beschäftigte angewachsen, das entspricht einem deutlichen Plus 

                                                 
107  Z. B. beschäftigt der Service Dienstleister Arvato allein in Neubrandenburg ca. 

1.000 Beschäftigte, die vor allem im Callcenter tätig sind.  
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von ca. 53 Prozent. Knapp die Hälfte der Callcenter-Beschäftigten in 
Norddeutschland findet sich in Mecklenburg-Vorpommern (rund 12.600, 
März 2015), darauf folgen Niedersachsen (27 Prozent), Schleswig-
Holstein (15 Prozent) und schließlich Hamburg mit noch 10 Prozent der 
sozialversicherungspflichtig Beschäftigten. 
 
 
Tabelle 5: Beschäftigte in Callcentern in Norddeutschland, 2007 und 
2015 im Vergleich 

 
Svpfl 

Verände-
rung 

Frauen-
anteil 

aGeB 
Verände-
rung 

Frauen-
anteil 

2007 17.365 
+53 % 

62,5 1.844 
–43 % 

68,8 

2015 26.559 59,1 1.053 63,8 

Quelle: Bundesagentur für Arbeit; Eigene Darstellung 
Svpfl = Sozialversicherungspflichtig Beschäftigte/aGeB = ausschließlich 
geringfügig Beschäftigte 

 
 

Gleichzeitig ist die Zahl der in der Callcenter-Branche geringfügig Be-
schäftigten in Norddeutschland über die letzten Jahre gesunken. In den 
norddeutschen Callcenter-Unternehmen sind insgesamt rund 1.000 
Menschen ausschließlich geringfügig beschäftigt. Der Rückgang ist nicht 
verwunderlich, da die Callcenter-Branche ein Niedriglohnbereich ist. Ei-
ne Beschäftigung auf Minijob-Basis ist für Beschäftigte in vielen Fällen 
nicht lohnend (die Effekte der Mindestlohneinführung noch nicht mitbe-
rücksichtigt). Nach Aussagen der Interviewpartner setzt die Branche ge-
rade in Mecklenburg-Vorpommern auf möglichst (hoch-)qualifizierte 
Vollzeitkräfte zu möglichst niedrigen Gehältern. 

Durch die anhaltende Reorganisation in vielen Unternehmen der IT-
Branche in Norddeutschland wurden nicht nur IT- und Vertriebsstellen 
abgebaut, sondern auch immer wieder Bereiche des Kundenservice 
ausgelagert. In der Regel zu Outsourcing-Dienstleistern, die sich auf 
Callcenter Tätigkeiten spezialisiert haben. Ein aktuelles Bespiel ist mo-
bilcom-debitel, ein Tochterunternehmen des Mobilfunkanbieters freenet 
mit Sitz in Büddelsdorf/Schleswig-Holstein. 

Ein weiteres typisches Beispiel für die Entwicklungen der letzten Jah-
re in der Branche ist die Übernahme von rund 200 Callcenter-
Beschäftigten der Telekom Tochter VCS (Vivento Customer Service) 
aus Mecklenburg-Vorpommern im Jahr 2008 durch den Outsourcing 
Dienstleister Arvato Services. In Mecklenburg-Vorpommern waren da-
von die Telekom Standorte Stralsund und Schwerin betroffen. Für die 
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Telekom war die Übernahme Teil des eigenen Restrukturierungspro-
gramms mit einem langfristigen Stellenabbau. Für die bei Arvato weiter 
Beschäftigten bedeutete die Übernahme langfristig schlechtere Konditi-
onen und den Verlust von tariflicher Bindung. 

Beschäftigungsabbau z. B. bei der Telekom bedeutet insgesamt also 
einen Rückgang der „besseren“ Arbeitsplätze in der Branche. Selbst 
wenn Bereiche des Kundenservice, die zuvor ausgelagert und (aufgrund 
von Qualitätsproblemen) wieder ins Unternehmen „zurückgeholt“ wur-
den, werden die Beschäftigten nicht mehr zu den alten Konditionen be-
schäftigt. 

Im Bereich der Kundenbetreuung gibt es durch erweiterte digitale 
Möglichkeiten eine Vielzahl von Veränderungen, die sich auf die Be-
schäftigten auswirken. Viele Callcenter Beschäftigte haben lange Zeit ih-
ren Job als technisch anspruchsvoll in der Ausführung eingestuft, da im 
Kundenservice bereits sehr früh mit Programmen und Anwendungen 
gearbeitet wurde, die die Beschäftigten auch verstehen mussten, um sie 
zu nutzen. Die Softwareanwendung war komplexer, man musste sich in 
verschiedenen Programmen gleichzeitig auskennen, manchmal waren 
Tools inhouse entwickelt worden und wurden nur im Betrieb verstanden. 
Heute sind die Oberflächen stark vereinfacht, es ist nicht mehr notwen-
dig zu verstehen, wie die dahinterliegenden Programme funktionieren 
und es können mehrere Abläufe gleichzeitig bewältig werden. Auch die 
Beratung der Kunden war in der Vergangenheit technischer und an-
spruchsvoller. Eine 20-minütige Beratung der Kunden wie früher üblich 
gibt es heute nicht mehr. Meist wird das Anliegen des Anrufers vom 
normalen Callcenter Agenten aufgenommen und dann gibt es einen 
Call-Back von einer Fachabteilung. 

Das hat auch dazu geführt, dass Beschäftigte leichter austauschbar 
geworden sind. Entsprechend hat sich auch die Anlernzeit für Neuein-
steiger in den Callcentern stark verkürzt. Nach kurzen Schulungen muss 
der Einstieg oftmals über learning by doing und unter Zuhilfenahme der 
Kollegen funktionieren. Dasselbe gilt auch bei der Einführung von neuen 
Programmen. 

Auch wenn im Callcenter das Telefon immer noch den größten Stel-
lenwert hat, gewinnen Email, Social Media und Chats für die Bearbei-
tung von Kundenanliegen immer mehr an Bedeutung. Das bedeutet 
auch neue Anforderungen an die Beschäftigten und wird in der Branche 
unter dem Schlagwort „Multichannel“ gefasst. Gleichzeitig gehen die Un-
ternehmen dazu über, die Kunden über Apps sehr viel mehr selbst in die 
Beratung einzubeziehen. In dem Maße wie sich die digitale Kompetenz 
bei den Nutzern erhöht und Apps anwenderfreundlicher werden, geht 
auch der Bedarf an Kundenbetreuung in den Callcentern zurück. Das 
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heißt, die Zahl an anrufenden Kunden ist stark rückläufig. Vor allem jün-
gere Leute gehen zunächst den Weg über Apps und die Webseite des 
Unternehmens, bevor sie sich telefonische Beratung einholen. Das wird 
sich in Zukunft noch verstärken und langfristig dazu führen, dass die Tä-
tigkeit des Callcenter-Agenten immer weniger nachgefragt wird. 

Zusätzlich ist der Bereich der Callcenter auch durch Outsourcing in 
Länder mit noch niedrigeren Stundenlöhnen bedroht. Ganze Service- 
und Beratungsbereiche sind in den vergangenen Jahren nach Osteuro-
pa verlagert worden. Man kann am Bespiel der Callcenter daher exemp-
larisch sehen, wie Dienstleistungstätigkeiten zunächst aus den Unter-
nehmen auf neue Anbieter übertragen werden. Danach setzt eine Phase 
der technischen Optimierung unter Nutzung neuer digitaler Technolo-
gien ein, die die Effizienz in der Fallbearbeitung erhöht. Gleichzeitig 
werden bisher erbrachte Tätigkeiten dank Apps und anderer Instrumente 
auf die Kunden übertragen und neue, Personalkosten-günstigere Stand-
orte vor allem „near-shore“ z. B. in Osteuropa aufgebaut. 

 
 

3.5.5 Zusammenfassung: Der Einfluss von 
Digitalisierung, Outsourcing und Deregulierung auf 
den Strukturwandel und die Arbeits- und 
Beschäftigungsbedingungen im IT Bereich 

 
Die IT-Branche gehört zu den Dienstleistungsbranchen in Norddeutsch-
land mit dem stärksten Beschäftigungswachstum. Es gab hier in den 
vergangenen acht Jahren ein Beschäftigungsaufbau von plus 40 Pro-
zent. In erster Linie profitiert die Branche davon, dass IT-Dienst-
leistungen inzwischen in allen Bereichen des Wirtschaftslebens nachge-
fragt werden. Das Wachstum der Branche liegt vor allem in der Digitali-
sierung anderer Wirtschaftszweige begründet. 

Die Branche ist zugleich Entwicklerin und Anwenderin von Innovatio-
nen im IT-Bereich und bietet hier oftmals die Blaupause für andere Un-
ternehmen und Branchen wie mit den neu entstandenen Möglichkeiten 
der Digitalisierung Geschäftsmodelle und Arbeitsorganisation verändert 
werden können. In Kombination mit einem gestiegenen Wettbewerbs-
druck führte das vor allem bei den großen IT/TK-Unternehmen der 
Branche in den vergangenen Jahren zu massiven Restrukturierungen, 
Outsourcing und Stellenabbau. Die Beschäftigungsrückgänge im Be-
reich Telekommunikation sind in Norddeutschland deutlich zu beobach-
ten und stehen im starken Kontrast zu der insgesamt wachsenden IT-
Branche. Ein deutlicher Trend ist die wachsende Diskrepanz zwischen 
städtischen und ländlichen Bereichen. Die großen TK-Anbieter ziehen 
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sich in Schleswig-Holstein und Mecklenburg-Vorpommern zunehmend 
„aus der Fläche“ zurück. Ehemals große Standorte der Unternehmen 
wurden geschlossen oder die Beschäftigung stark reduziert. 

Die IT-Branche in Norddeutschland (und bundesweit) ist nach wie vor 
eine männlich dominierte Branche, mit einem großen Anteil an sozial-
versicherungspflichtigen Vollzeitstellen, kombiniert mit einem ver-
gleichsweise großen Aufkommen an Selbstständigen. Geringfügige Be-
schäftigung spielt in der Branche kaum eine Rolle, stattdessen gibt es 
einen hohen Anteil an nicht standardisierten und flexiblen Arbeitsver-
hältnissen (Freelancer, Beschäftigte aus Arbeitnehmerüberlassungen, 
Praktikanten etc.). Die Arbeits- und Beschäftigungsbedingungen in der 
IT-Branche unterscheiden sich je nach Teilbereich deutlich voneinander. 
In der Branchenstudie wurde versucht diese Spannbreite in Bezug auf 
Unternehmen, Tätigkeiten und Arbeitsbedingungen zu erfassen. Die 
Fallstudien zur Games- und Callcenterbranche in Norddeutschland etwa 
beleuchten grundsätzlich unterschiedliche Tätigkeitsbereiche, die in der 
Branche zusammenkommen. Die Ergebnisse zeigen aber, dass über-
greifend in allen untersuchten Bereichen die Beschäftigten in wachsen-
dem Ausmaß mit Formen von Prekarisierung und fehlender tariflicher 
Absicherung konfrontiert sind, unabhängig davon ob es sich dabei um 
höher oder geringer qualifizierte Tätigkeiten handelt. Außerdem finden 
derzeit in beinahe allen größeren Unternehmen der IT-Branche in Nord-
deutschland Restrukturierungen und/oder Outsourcing von Betriebstei-
len statt, die zu großen Unsicherheiten bei den Beschäftigten und zur 
Zersplitterung von Tarifen und gewerkschaftlichen Strukturen in den Be-
trieben führen. 

Gleichzeitig gibt es in vielen Bereichen der IT-Branche eine grund-
sätzliche Skepsis gegenüber kollektiven Interessenvertretungen. An der 
Schnittstelle zur Kunst- und Kreativwirtschaft identifizieren sich viele IT-
Beschäftigte stark mit dem eigenen Produkt und dem Unternehmen. Un-
sicherheiten im Beschäftigungsverhältnis und niedrige Bezahlungen 
werden folglich nicht als Arbeitnehmer-Arbeitgeber-Konflikt wahrge-
nommen. Gerade vor diesem Hintergrund braucht es gewerkschaftliche 
Strategien, die den heterogenen Charakter der Branche abbilden und in 
Organisierung und Ansprache auf die Besonderheiten der Zielgruppe 
eingehen. 

 
Befunde zur Entwicklung in der IT-Branche in Norddeutschland 
 Insgesamt sind rund 90.000 Menschen sozialversicherungspflichtig 

und rund 6.000 geringfügig in der IT Branche in Norddeutschland be-
schäftigt. 
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 Die IT-Branche gehört zu den am stärksten wachsenden Dienstleis-
tungsbranchen in Norddeutschland. Es gab hier in den vergangenen 
acht Jahren einen Beschäftigungsaufbau von plus 40 Prozent. 

 Gleichzeitig ging die Zahl der Beschäftigten in der Telekommunikati-
onsbranche um ein Drittel zurück. Im Jahr 2016 waren dort in Nord-
deutschland nur noch rund 9.500 Menschen beschäftigt. Die größten 
Rückgänge verzeichneten Schleswig-Holstein und Mecklenburg-
Vorpommern. 

 Gemessen an der Gesamtbeschäftigung spielt die IT-Branche vor al-
lem in Hamburg eine große Rolle. Rund vier Prozent aller sozialversi-
cherungspflichtig Beschäftigten sind in Hamburg in der IT-Branche tä-
tig. In den anderen norddeutschen Flächenländern bewegt sich die-
ser Anteil im Ein-Prozent-Bereich. 

 Die IT-Branche in Norddeutschland (und bundesweit) ist nach wie vor 
eine männlich dominierte Branche, mit einem vergleichsweise großen 
Anteil an sozialversicherungspflichtigen Vollzeitstellen, kombiniert mit 
einem hohen Aufkommen an Selbstständigen und Freelancern. 

 Die Arbeitsorganisation in der IT-Branche hat sich durch die wach-
senden Möglichkeiten der Digitalisierung grundlegend verändert. 

 Die Branche war Vorreiterin bei der Einführung digitaler Arbeitsplatt-
formen. Dadurch können Dienstleistungen und Services in der Bran-
che weltweit und von überall her angeboten und erbracht werden. Be-
trachtet man die Branche aus norddeutscher Sicht bedeutet das für 
die Beschäftigten, dass die „Konkurrenz“ global geworden ist. 

 Digitale Entwicklungen der letzten Jahre wie z. B. Cloud Computing 
bedeuten in der Branche vor allem Outsourcing. Dabei gehören die 
traditionellen Anbieter wie Deutsche Telekom zu den Unternehmen, 
die einerseits selbst am meisten auslagern und andererseits die größ-
ten Anbieter von Outsourcing Dienstleistungen im IT Bereich sind. 

 An Beispiel Callcenter kann man exemplarisch sehen, wie Dienstleis-
tungstätigkeiten systematisch outgesourct, durch die Nutzung digita-
ler Technologien optimiert und schließlich an Personalkosten-
günstigere Standorte z. B. in Osteuropa verlagert werden. 

 In der Branche gibt es einerseits einen Mangel an IT-Fachkräften und 
anderereits sind gerade junge Beschäftigte mit niedrigen Gehältern 
und wenig Beschäftigungssicherheiten und -perspektiven konfrontiert. 

 In neuen Segmenten wie der Gamesbranche sind Gehaltsstrukturen, 
Arbeitsbedingungen und teilweise Betriebsrats- und Gewerkschafts-
feindliche Unternehmenspolitiken besonders kritisch anzumerken, 
auch weil die Branche gerade in Hamburg wirtschaftspolitisch viel 
Aufmerksamkeit bekommt und Teil der städtischen Clusterinitiative 
ist. 
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4. Entwicklung von Beschäftigung und 
Arbeitsbedingungen – Chancen und 
Risiken in den Dienstleistungsbranchen 

      

4.1 Beschäftigungswachstum in 
Deutschland wird weiterhin getragen durch 
Dienstleistungen 
 
In Deutschland gibt es seit Jahren eine Zunahme der Beschäftigung, die 
im Wesentlichen getragen wird von mehr Beschäftigung in den Dienst-
leistungsbranchen. Dieser Trend wird bisher durch die zunehmende Au-
tomatisierung und Digitalisierung vieler Tätigkeiten bisher nicht gebro-
chen. Allerdings gibt es auch Schattenseiten dieser Entwicklungen, die 
sich vor allem bei den rund 7,6 Mio. Beschäftigten entweder ausschließ-
lich oder teilweise geringfügig Beschäftigten zeigen.108 Die Zunahme von 
Beschäftigung in den Dienstleistungsbranchen und auch die große Be-
deutung geringfügiger Beschäftigung sind auch in Norddeutschland zu 
beobachten. Vier der fünf analysierten Branchen hatten in den letzten 
zehn Jahren einen Zuwachs an Arbeitsplätzen. Heute sind in Hamburg, 
Mecklenburg-Vorpommern, Schleswig-Holstein und Niedersachsen ins-
gesamt rund 3,25 Millionen Menschen im Dienstleistungssektor sozial-
versicherungspflichtig tätig. Damit gab es im Dienstleistungsbereich seit 
2008 einen Anstieg der sozialversicherungspflichtigen Beschäftigung um 
rund 490.000 Beschäftigte in Norddeutschland. 

Außerdem waren in den Branchen 228.407 Menschen geringfügig 
beschäftigt, ein Anteil von insgesamt 19,9 Prozent. Auch das Wachstum 
von Teilzeitarbeit spielt in einigen Branchen eine wichtige Rolle. 
Die Branchenstudien zeigen, dass sich der Weg zu mehr Dienstleistun-
gen auch in Zukunft fortsetzen wird und zunächst auch weiterhin positive 
Beschäftigungseffekte zu erwarten sind. So wird es bei den Unterneh-
mensdienstleistungen und sozialen Dienstleistungen Erziehung, Ge-
sundheit und Sozialwesen ein Beschäftigungswachstum geben. Dem-
gegenüber lassen die Branchenanalysen im Handel und im Bankenbe-
reich Abbau von Beschäftigung erwarten (Bundesministerium für Arbeit 
und Soziales 2013). 

Die schon in den letzten 20 Jahren fortschreitende Digitalisierung und 
Automatisierung haben zu starken Veränderungen im Dienstleistungsbe-

                                                 
108  http://www.sozialpolitik-aktuell.de/tl_files/sozialpolitik-

aktuell/_Politikfelder/Arbeitsmarkt/Datensammlung/PDF-Dateien/abbIV91.pdf [ein-
gesehen am 14.02.2017]. 
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reich geführt. Dieser Trend wird sich beschleunigen. Treiber sind auch 
im Dienstleistungsbereich der technische Fortschritt und von den Unter-
nehmen angestrebte Kosteneinsparungen, Rationalisierung, Effizienz-
steigerungen und Prozessoptimierungen. 

Die Branchenstudien zeigen sehr deutlich, dass die Umsetzung neuer 
Techniken sich in den einzelnen Dienstleistungsbereichen unterschied-
lich schnell vollzieht. Dabei werden die Substitutionseffekte (menschli-
che Leistung wird ersetzt durch Technik) teilweise überlagert von allge-
meinem Wachstum. Ein Ersatz von menschlicher Arbeit durch Technik 
und eine massive Veränderung von Geschäftsmodellen und Tätigkeiten 
sind aber fast durchgängig zu sehen. Dies betrifft sowohl Verwaltung, 
Büro, Logistik, Handel als auch Pflege und Gesundheitswirtschaft. Digi-
talisierung und Automatisierung haben vor allem bei einfachen und sich 
wiederholenden Tätigkeiten ein hohes Einsatzpotenzial, aber auch bei 
höher qualifizierten Tätigkeiten. Auch klassische Dienstleistungsberei-
che wie Pflege und Gesundheitswesen stehen vor einer nachhaltigen 
Veränderung durch Digitalisierung und Automatisierung. 

 
 

4.2 Inhalte und Qualität von Arbeit 
verändern sich weiter 

 
Die Branchenstudien belegen, dass eine Reihe von übergeordneten 
Faktoren auf die Qualität und die Inhalte von Arbeit einwirken. 

 
Erstens: Mit den veränderten Tätigkeiten und Berufsprofilen geht eine 
Polarisierung der Tätigkeiten einher. In einigen Bereichen ist der Trend 
sichtbar, dass einfache und monotone Arbeiten zunehmend automati-
siert werden und Tätigkeiten wegfallen. Übrig bleiben anspruchsvolle 
und hochkomplexe Arbeitsprozesse. 
Andererseits werden durch digitale Verfahren z. T. auch einfache und 
monotone Tätigkeiten neu geschaffen, in dem zuvor ganzheitliche Ar-
beitsprozesse und Aufgabenfelder zergliedert und vereinfacht werden, 
sodass auch angelernte Hilfskräfte problemlos Tätigkeiten übernehmen 
können. Diese Spreizung lässt sich etwa bereits in der IT-Branche, mit 
der Ausgliederung von Callcentern und Bereichen des Kundenservice im 
Einzelhandel und im Bankensektor deutlich beobachten. 

Damit steigen für einen Teil der Beschäftigten die Qualifikations- und 
Bildungsanforderungen bei IT- und anderen digitalen Kompetenzen, 
während es gleichzeitig für einen anderen Teil der Beschäftigten zu ei-
ner starken Entwertung von fachlichen Qualifikationen und Erfahrungs-
wissen kommt. Diese Spreizung wird auch in Zukunft große Auswirkun-
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gen auf die Einkommens- und Qualifikationsstrukturen in den Dienstleis-
tungsbranchen haben. 

 
Zweitens: Es sind deutliche Tendenzen hin zu einer Arbeitsverdichtung 
sichtbar. Der Einsatz neuer digitaler Technologien geht mit einer Um-
strukturierung von Geschäftsfeldern und einer Restrukturierung von Ar-
beitsplätzen einher. Aufgabenfelder werden zusammengelegt, sodass 
der Aufgaben- und Verantwortungsbereich der einzelnen Beschäftigten 
ausgeweitet wird. 

Außerdem ermöglicht der Einsatz digitaler Technologien es, dass in 
jeder Sekunde Arbeitszeit auch tatsächlich effektiv gearbeitet wird. Das 
Beispiel Callcenter etwa zeigt, dass durch den Einsatz von intelligenten 
Routingoptionen im Callcenter Beschäftigte durch ein lückenloses An-
rufaufkommen wirtschaftlich optimal eingesetzt werden können. In Hin-
blick auf die Straßenlogistik führen Telematiksysteme zur Optimierung 
des Personaleinsatzes, indem z. B. auch neue Aufträge abgefahren 
werden können, sollte die ursprüngliche Tour kürzer dauern als geplant. 

Die möglichen Entlastungseffekte durch den Einsatz digitaler Techno-
logien stehen so also einer deutlich beobachtbaren Verdichtung der Ar-
beit gegenüber. 

 
Drittens: Der Einsatz von digitalen Assistenzsystemen führt dazu, dass 
Fehlerquoten sinken und die Qualität der Arbeitsleistungen zunimmt. 
Gleichzeitig schränken digitale Assistenzsysteme die Entscheidungs-
spielräume und Arbeitsautonomie von Beschäftigten ein und führen ggf. 
zu einer Entfremdung von Arbeit. Die Relevanz von fachlichen Wissen 
und Erfahrungswissen nimmt ab. Diese Aspekte spielen etwa für die Be-
schäftigten in den Krankenhäusern eine große Rolle. 

 
Viertens: Arbeit wird entgrenzt und sehr viel stärker kontrollierbar. Die 
Möglichkeiten und Vielfältigkeit der mobilen Kommunikation führen zu 
einer Entgrenzung von Arbeitszeit, z. B. in Hinblick auf die ständige Er-
reichbarkeit. Sie erlauben auch eine lückenlose Kontrolle und Überwa-
chung, die früher allenfalls bei Fließbandarbeit denkbar war. 

Vor allem in Branchen wie der IT zeigt sich diese Entgrenzung von 
Arbeit immer auch an der Schnittstelle zu den Vorteilen des flexiblen Ar-
beitens. Mobil, von zuhause, rund um die Uhr, dass alles sind Faktoren, 
die letztlich auch dazu führen, dass möglichst viel im Rahmen nicht be-
zahlter Lebenszeit gearbeitet wird. Hinzu kommt die „Konkurrenz“ der 
Beschäftigten untereinander, die immer globaler wird, dadurch dass die 
Arbeitsleistung theoretisch von jedem Ort aus erbracht werden kann. 
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Gerade in der IT-Branche lassen sich solche Entwicklungen sehr deut-
lich feststellen. 

 
Fünftens: Durch den Einsatz und den rasanten Wandel digitaler Tech-
nologien verkürzen sich auch die Innovations- und Produktzyklen zu-
nehmend. Für die Beschäftigten bedeutet das einerseits, dass die 
Schnelllebigkeit der angebotenen Produkte sich in eine ständige Reor-
ganisation im Betrieb überträgt. Dieser Aspekt spielt vor allem bei den 
Banken und IT-und TK-Dienstleistern eine große Rolle. 

Andererseits nehmen Neueinarbeitungen und Anpassungsqualifizie-
rungen eine größere Rolle im Arbeitsprozess ein als zuvor. In Hinblick 
auf die Qualifikation der Beschäftigten ist vor allem der Ausbau von digi-
talen Kompetenzen (IT-/Medien-Kompetenzen) bedeutend. 

Die Branchenstudien zeigen, dass Unternehmen ihre Beschäftigten 
diesbezüglich zwar weiterbilden. Hier wird teilweise allerdings auf 
schnelle und reduzierte Qualifizierungsangebote oder Einarbeitungspro-
gramme zurückgegriffen, z. B. mit E-Learning Angeboten, die vor allem 
zeit- und kostensparend sind. Außerdem wird auf ein learning by doing 
gesetzt oder darauf, dass Beschäftigte notwendige Qualifikationen in Ei-
geninitiative erwerben. Im Hinblick auf die Qualifikation der Beschäftig-
ten muss also nicht nur auf den Ausbau von Angeboten zur Erhöhung 
von IT- und Medienkompetenz sondern auch auf deren Qualität geachtet 
werden. 

 
Sechstens: Die Digitalisierung vollzieht sich in den einzelnen Dienstleis-
tungsbereichen in Norddeutschland unterschiedlich schnell. Der Stand 
der technischen Modernisierung und der Reifegrad einzelner Technolo-
gien sind in den einzelnen Branchen verschieden und die Fallbeispiele 
zeigen, dass die Umsetzung von Digitalisierungsprozessen stark von der 
Unternehmensgröße und unternehmensbezogenen Investitionsent-
scheidungen abhängig sind. Es sind insbesondere Großunternehmen, 
die die hohen Investitionen zur Umsetzung neuerer technischer Optio-
nen tätigen können. 

 
 

4.3 Die Technikoptionen von Morgen werden 
heute erprobt: Beschäftigungsentwicklung 
und Substitutionseffekte 

 
Die neuen technologischen Möglichkeiten wie Einsatz von Robotern, 
selbstfahrende Autos, SB-Kassen ohne Personal, Zahlen per Smartpho-
ne, Sensorik und intelligente Objekte werden in den nächsten 10 bis 20 
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Jahren in allen Dienstleitungsbranchen zu starken Veränderungen füh-
ren. In allen Branchenstudien zeigt sich, dass heute schon Modelversu-
che zu einem Einsatz neuer Technik laufen. Quantitative Abschätzungen 
der Beschäftigungsauswirkungen sind heute verlässlich nicht möglich. 
Es lassen sich aber Einzeltechnologien und technische Trends benen-
nen. 

Im Einzelhandel und in der Logistik ist in den nächsten zehn Jahren 
vermutlich mit einer schnellen Einführung von neuen Technologien wie 
vollautomatischen Kassen, robotergesteuerten Lagersystemen und au-
tonomen Zustellsystemen zu rechnen. Bei Banken eröffnen mobile 
Kommunikationswege, das Zahlen mit Hilfe von Smartphones (oder ver-
gleichbaren Geräten) und die Vernetzung von Datensystemen hohe 
Substitutionspotenziale. In Gesundheitsbereich (Krankenhäuser) wird 
die Entwicklung weniger direkt auf die Beschäftigtenzahlen wirken, je-
doch Arbeitsprozesse und Arbeitsinhalte stark verändern. Die Beschäfti-
gungsbilanz (Summe aus neuen Arbeitsplätzen und dem Verlust alter 
Tätigkeiten) wird dabei voraussichtlich zunächst im Handel und in der 
Logistik, aber auch bei Banken und im Verwaltungsbereich negativ sein. 

Die in 2016 erstellten Beschäftigungsprognosen des IAB zu den Sub-
stitutionseffekten gehen von 12 bis 17 Prozent aller Tätigkeiten aus, die 
durch Technikeinsatz ersetzbar sind. Für Norddeutschland würde schon 
ein Substitutionseffekt von zehn Prozent in den Dienstleistungsbranchen 
in Summe ein Volumen von über 300.000 Arbeitsplätzen ausmachen. 
Allerdings sind bei solchen Kalkulationen mindestens drei gegenläufige 
Effekte zu bedenken: erstens entstehen gerade im Dienstleistungsbe-
reich neue Tätigkeitsfelder, die ausgleichend wirken können. Zweitens 
muss bedingt durch die demographische Entwicklung eine geringere 
Zahl von Arbeitsplätzen nicht unbedingt zu Unterbeschäftigung führen. 
Drittens entstehen aus wirtschaftlichem Wachstum auch positive Be-
schäftigungseffekte. Der Nettoeffekt dieser Faktoren ist nicht hinrei-
chend genau vorhersehbar. 

Notwendig ist allerdings eine Debatte darüber, welche Art von Arbeit 
entsteht und wie diese gerecht und sinnvoll verteilt werden kann. Wenn 
weniger Arbeitsvolumen (und damit auch Arbeitszeit) benötigt wird, um 
Güter und Dienstleistungen zu produzieren, ergeben sich für eine Ge-
sellschaft in erster Linie Verteilungsspielräume, die genutzt werden kön-
nen; z. B. durch andere Arbeitszeitmodelle. 

Die Umsetzung neuer Techniken vollzieht sich in den einzelnen 
Dienstleistungsbereichen unterschiedlich schnell und wird bezogen auf 
ihre Beschäftigungseffekte teilweise überlagert von anderen Entwicklun-
gen, wie z. B. einer steigenden Nachfrage, allgemeinem wirtschaftlichen 
Wachstum oder Veränderungen in den ordnungspolitischen Maßnah-
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men. Die Substitutionseffekte durch digitale Technik sind daher in Teilen 
nur schwer abzugrenzen von anderen Beschäftigungstrends. 

Sicher ist aber, dass mehr Vernetzung und zunehmender Techni-
keinsatz mehr Wissen erfordern und bei vielen Anwendern höhere Qua-
lifikation voraussetzen. Daher wird die Bedeutung von Forschung, Bil-
dung und Ausbildung weiter zunehmen. 

Generell wird digitale Technik genutzt, um Ablaufprozesse zu rationa-
lisieren und zu optimieren und somit Kosten oder auch Personal zu re-
duzieren. Unsere Unternehmensfallbeispiele zeigen, dass insbesondere 
händische Tätigkeiten sowie der Sekretariatsbereich durch die Digitali-
sierungs- und Automatisierungsprozesse gefährdet sind. Im Kranken-
haussektor ergaben sich Substitutionseffekte durch den Einsatz digitaler 
Technik auf Dokumentationstätigkeiten. So hat der Einsatz von Sprach-
erkennungssoftware z. B. in Teilen dazu geführt, dass der ärztliche 
Dienst nun die Dokumentation selbst übernimmt und nicht mehr wie frü-
her externe Schreibdienste über Werkverträge beschäftigt werden. Auch 
der Abbau von Bankfilialen und der damit verbundene Beschäftigungs-
abbau kann in Teilen auf das vermehrte Online-Banking zurückgeführt 
werden. 

Zu erwarten ist, dass der Einfluss der Digitalisierung auf die Beschäf-
tigungsentwicklung zukünftig stark zunehmen wird. Zwar wird sich der 
Wachstumstrend im Dienstleistungsbereich insgesamt fortsetzen, aus 
dem zunehmenden Technikeinsatz sind jedoch Beschäftigungsrückgän-
ge in einzelnen Berufsfeldern naheliegend. Die Beschäftigungsbilanz 
(Summe aus neuen Arbeitsplätzen und dem Verlust alter Tätigkeiten) 
wird dabei voraussichtlich zunächst im Handel und in der Logistik, aber 
auch bei Banken und im (hier nicht weiter untersuchten) Verwaltungsbe-
reich negativ sein. In Hinblick auf die Logistik machen die Fortschritte in 
der Automatisierung und Robotik unbeaufsichtigte Arbeitsprozesse mög-
lich, menschenleere Warenlager wären die Folge. Auch beim Be- und 
Entladen von Anliefer-LKW können Roboter zum Einsatz kommen. Die 
größten Entwicklungspotenziale digitaler Technik in der Straßenlogistik 
liegen in dem Einsatz von autonomen Fahrzeugen, Transportrobotern 
und Drohnen. Die herkömmlichen Hauptaufgabenfelder des Berufes, wie 
das Steuern des Fahrzeugs würden in der Zukunft so von Maschinen 
übernommen werden. Damit geht ein hohes Substituierungspotenzial 
von der neuen Technik für die Fahrerberufe aus. Auch im Einzelhandel 
gibt es ein hohes Substituierungspotenzial. Mit voll automatisierten Kas-
sen ohne Kassierer sind heute schon erweiterte Rationalisierungsmög-
lichkeiten im Einzelhandel in der Erprobung. Auch Aufgabenfelder im 
Bereich Kundenberatung können von digitaler Technik übernommen 
werden, z. B. im Rahmen von Informationen durch digitale Preisschilder 
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und Beratungs-Apps. In Zukunft könnten auch Regalkontrollen von Ro-
botern durchgeführt werden. Im Bankensektor eröffnen mobile Kommu-
nikationswege, das Zahlen mit Hilfe von Smartphones (oder vergleichba-
ren Geräten) und der Wegfall von Aufgabenfeldern der Banken durch 
fortschreitende Entwicklungen in der digitalen Technik hohe Substituti-
onspotenziale. Im Gesundheitsbereich (Krankenhäuser) wird die digitale 
Entwicklung weniger direkt auf die Beschäftigtenzahlen wirken, jedoch 
Arbeitsprozesse und Arbeitsinhalte stark verändern. Aufgrund des ho-
hen Personalbedarfs im Pflegebereich sind Substitutionseffekte bei 
Pflegekräften durch den Einsatz von digitaler Technik auch in Zukunft 
nicht wahrscheinlich. Hier kann die digitale Technik stärker genutzt wer-
den, um eine Entlastung von körperlich anstrengenden Tätigkeiten zu 
erwirken (z. B. Serviceroboter) und damit die Arbeitsbedingungen und 
den Pflegeberuf zu verbessern. 

 
 

4.4 Folgen für Entwicklung einzelner 
Branchen in Norddeutschland 

 
4.4.1 Einzelhandel bleibt unter starkem 
Veränderungsdruck 

 
Der Einzelhandel ist heute von einem erheblichen Strukturwandel ge-
kennzeichnet. Ein intensiver Preiswettbewerb führt zu Kostendruck und 
Verdrängungs- und Konzentrationsprozessen. Handelsformate ver-
schieben sich; im stationären Geschäft nimmt der klassische kleinbe-
triebliche Fachhandel ab, während Filialisten deutliche Zuwächse ver-
zeichnen können. Der Online Handel gewinnt immer mehr an Bedeu-
tung. Die Fallstudien zeigen den schnell wachsenden Einfluss von Inter-
net, Digitalisierung und damit verbundene Automatisierungsmöglichkei-
ten. Dies reicht vom kompletten Wandel eines Geschäftsmodells (von 
stationären zum Online Handel oder Mischung der beiden) bis zum se-
lektiven Technikeinsatz im Handel (an Kassen, im Lager, bei Warenwirt-
schaftssystemen). 

Ein negativer Effekt aus dem verstärkten Technikeinsatz auf die Ge-
samtzahl der Beschäftigten ist heute noch nicht sichtbar, wohl aber eine 
deutliche Veränderung von Qualifikationsanforderungen und Tätigkeiten. 
Einzelne Tätigkeiten werden entwertet, in anderen Bereich gibt es Auf-
wertungen. Es gibt insgesamt leicht steigende Mitarbeiterzahlen, aller-
dings bei einem sehr hohen Anteil von Teilzeit sowie geringfügig oder 
ausschließlich geringfügig Beschäftigten, die insbesondere im Helferbe-
reich eingesetzt werden auch zur Abdeckung der verlängerten Laden-
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öffnungszeiten. Sichtbar ist auch ein Rückgang von tarifgebundenen Be-
trieben und immer wieder Fälle von Outsourcing von Teilleistungen in 
Tochtergesellschaften mit schlechteren Arbeitsbedingungen. 

Die Digitalisierung von internen Prozessen und an der Schnittstelle 
zum Kunden führt zum Rückgang des Bedarfs an fachlicher Qualifikation 
und zu erhöhter Arbeitsbelastung, Arbeitsintensivierung mit steigenden 
Ansprüchen an die Qualität und flexibler Arbeit auf Abruf. Demgegen-
über entstehen allerdings neue Anforderungen an die Qualifikation des 
Verkaufspersonals durch ein verändertes Kundeninteresse, z. B. im Be-
reich Warenkunde oder Verbindungswissen zwischen Markt und Kunde. 
Die technischen Möglichkeiten zur Automatisierung und Digitalisierung 
im Einzelhandel sind bisher noch nicht ausgeschöpft. Es werden neue 
Angebote erprobt wie Bestellung und Verkauf über Internet, Lieferser-
vice, mobiles Payment etc. Der damit verbundene Rationalisierungsef-
fekt kann vermutlich in Zukunft nicht mehr durch Wachstum ausgegli-
chen werden. 

Zukunftstrends sind beispielsweise Selbstbedienungskassen ohne 
Personal, Einkaufswagen, die dem Kunden durch den Markt folgen, digi-
tale Preisschilder mit Zusatzinformationen, Regale und Umkleidekabi-
nen, die auf Kundengesten reagieren und die Nutzung Big Data zur 
Steuerung der Warenangebote. 

 
 

4.4.2 Logistik mit Beschäftigungswachstum, aber 
auch großen Substitutionsmöglichkeiten 

 
Die Straßenlogistik spielt eine wichtige Rolle für die wirtschaftliche Ent-
wicklung. Die Branche hatte in den letzten Jahren einen anhaltenden 
Beschäftigungszuwachs u. a. durch den stark zunehmenden Logistikan-
teil von E-Commerce. 

Schon heute nutzt die Logistikwirtschaft die Möglichkeiten von Auto-
matisierung und Digitalisierung. Vollautomatisierte Lager mit IT-
gestützten Sortier-, Förder- und Automatisierungstechnologien, elektro-
nische Identifizierung durch Sensortechnik mittels Barcode oder RFID, 
Augmented Reality zur Unterstützung von Kommissionierung von Waren 
sowie die Datenübertragung durch mobile Kommunikationsmittel in 
Echtzeit haben Arbeitsabläufe und Prozesse stark verändert. Der ge-
samte Bereich hat auch in Zukunft ein technisch großes Potenzial für 
weitere Digitalisierung und Automatisierung. Experten gehen davon aus, 
dass schon im Jahr 2020 erste autonome (selbstfahrende) Fahrzeuge 
auf Deutschlands Straßen unterwegs sein werden. Schon heute gibt es 
bereits Prototypen von Transportrobotern oder Drohnen, die Zustellun-
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gen insbesondere im Post-, Kurier- und Expressdienst übernehmen sol-
len. 

Die Branchenstudie verweist darauf, dass zwei aktuelle Outsourcing-
trends entscheidend für die Zahl und Qualität der Arbeitsplätze sind, da 
sie systematisch Arbeitsbedingungen und vorhandene tarifliche Rege-
lungen unterhöhlen: einerseits bei Post-, Kurier- und Expressdiensten 
der massive Einsatz von Subunternehmen und andererseits im LKW Be-
reich Einsatz von entsandten oder scheinselbstständigen Arbeitnehmern 
aus den mittel- und osteuropäischen EU-Beitrittsländern unter Nutzung 
„umgeflaggter“ Fuhrparks. Unternehmen haben ganze Teile ihrer Logis-
tik auf Anbieter aus anderen EU Staaten verlagert, die mit deutlich nied-
rigeren Standards bei Entlohnung, Arbeitszeit etc. arbeiten. 

Der Bereich Post-, Kurier- und Expressdienste ist durch einen hohen 
Anteil von geringfügig Beschäftigten, Teilzeit und angelernten Kräften 
geprägt. 58,6 Prozent der Gesamtbeschäftigung im Bereich Post-, Ku-
rier- und Expressdienste entfielen im Jahr 2015 in Norddeutschland auf 
geringfügig und ausschließlich geringfügig Beschäftigte. Auslagerungen 
des Kernbereiches Paketzustellung an Subunternehmen mit schlechte-
ren Beschäftigungs- und Arbeitsbedingungen (geringe Entlohnung, ho-
her Termindruck und lange Arbeitszeiten) sind typisch für die Branche. 

Bezogen auf die Qualität der Arbeit werden unterschiedliche Entwick-
lungen sichtbar. Erstens, ein Trend zu einem abnehmenden Teil von 
körperlichen Tätigkeiten, insbesondere in der Lagerwirtschaft und bei 
der Verladung. 

Zweitens, eine Verbesserung der Arbeitsbedingungen in Hinblick auf 
Arbeitserleichterung beim Fahren und einer Erhöhung der Sicherheit 
durch digitale Fahrassistenz- und Sicherheitssysteme. 

Drittens, ein zunehmender Termin- und Zeitdruck bei der Zustellung 
durch die Optimierung von Prozessen (keine unerwarteten Pausen) so-
wie an der Kundenschnittstelle (z. B. Wunschzeitzustellung) durch digi-
tale Technik. 

Viertens, die ständige Überwachung und Kontrolle von Fahrern durch 
Telematik und digitale Kontrollgeräte. 

In der Zukunft kann mit noch sehr viel stärkeren Substitutionseffekten 
gerechnet werden, denn fahrerlose Systeme werden zurzeit erprobt und 
haben potentiell großen Einfluss auf die Beschäftigungsentwicklung in 
den nächsten 20 Jahren. Auch die Logistiktrends der Zukunft wie Antici-
patory Logistics (Dank Big Data wissen Online-Händler heute schon, 
was ihre Kunden morgen mit hoher Wahrscheinlichkeit bestellen wer-
den), On-Demand-Delivery (über flexible, App-gesteuerte Angeboten ist 
der Einsatz freiberuflicher Kuriere oder Privatpersonen möglich), Einsatz 
von Drohnen, Augmented Reality bei Picker und Stower in Logistik-
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Zentren, werden mit menschenleeren Lagern und selbstfahrenden Lie-
ferfahrzeugen für die Zustellung Beschäftigung minimieren. 
 
 
4.4.3 IT: Weiterhin Wachstumsbranche mit neuen 
Herausforderungen für gute Arbeitsbedingungen 

 
Die Bedeutung der IT-Branche wird weiterwachsen und damit voraus-
sichtlich auch die Beschäftigung. Es gab hier in den vergangenen acht 
Jahren ein Beschäftigungsaufbau von plus 40 Prozent. In erster Linie 
profitiert die Branche davon, dass IT-Dienstleistungen inzwischen in al-
len Bereichen des Wirtschaftslebens nachgefragt werden. Das Wachs-
tum der Branche liegt vor allem in der Digitalisierung anderer Wirt-
schaftszweige begründet. 

Insgesamt sind rund 90.000 Menschen in der IT Branche in Nord-
deutschland beschäftigt, davon allerdings die Mehrzahl in städtischen 
Ballungsräumen. Der Unterschied zwischen ländlichen und städtischen 
Bereichen in der Branche wächst. Dazu gehört auch, dass große TK 
Anbieter wie Telekom etc. sich zunehmend aus der Fläche zurückzie-
hen. In ländlichen Regionen kommt es zu Engpässen bei ausgebildeten 
Fachkräften im IT Bereich. 

Die Arbeitsorganisation in der IT-Branche hat sich durch die wach-
senden Möglichkeiten der Digitalisierung grundlegend verändert. Die 
Branche ist zugleich Entwicklerin und Anwenderin von Innovationen im 
IT-Bereich und bietet hier oftmals die Blaupause für andere Unterneh-
men und Branchen wie mit den neu entstandenen Möglichkeiten der Di-
gitalisierung Geschäftsmodelle und Arbeitsorganisation verändert wer-
den können. 

Dabei sind die Arbeitsbedingungen in der Branche sehr unterschied-
lich. Vor allem bei Start ups und in neuen Geschäftsbereichen (Games-
branche) gibt es wenig Standards und tarifliche Regelungen. Gleichzei-
tig sind übergreifend in allen untersuchten Bereichen die Beschäftigten 
in wachsendem Ausmaß mit fehlender tariflicher Absicherung konfron-
tiert, unabhängig davon ob es sich dabei um höher oder geringer qualifi-
zierte Tätigkeiten handelt. 

Insgesamt gibt es in den wachsenden IT und Neue Medien-
Segmenten nur einen sehr geringen gewerkschaftlichen Organisations-
grad und auch keine erprobten Vertretungsmechanismen auf betriebli-
cher Ebene. 
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4.4.4 Bankensektor: Internetfiliale ersetzt lokale 
Präsenz 

 
Die Beschäftigungsentwicklung bei den Banken in Norddeutschland war 
in den letzten zehn Jahren nur leicht rückläufig durch einen Rückgang 
der Anzahl von Banken und Bankfilialen. Gleichzeitig ist aber durch die 
verstärkte Finanzmarktregulierung nach Basel III auch wieder Personal 
in den Bereich Unternehmenssteuerung und Kontrolle aufgebaut wor-
den. 

Diese vergleichsweise hohe Stabilität bei der Beschäftigung wird für 
die Zukunft nicht erwartet. Die Digitalisierungs- und Automatisierungs-
prozesse werden sich noch einmal beschleunigen. Gleichzeitig verän-
dern sich Arbeitsinhalte und Gestaltungsspielräume. 

Ersten lassen zentralisierte Vertriebssteuerung mit computergestütz-
ten Customer-Relationship-Management (CRM-)Anwendungen und digi-
tales Leistungscontrolling Verkaufsdruck und Belastung bei den Be-
schäftigten steigen. 

Zweitens führen die weitere Standardisierung und Automatisierung 
von Tätigkeiten des Front-Office-Bereiches mit Verlagerung in die Dun-
kelverarbeitung des Back Office zu einer Verringerung der Entschei-
dungsspielräume und fremdbestimmten Arbeiten. 

Drittens kommt es durch verändertes Kundenverhalten mit Nutzung 
von IT und weniger Besuchen in den Filialen zur weiteren Digitalisierung 
von Kommunikationswegen. Folge ist ein Ausbau von digitalen Kompe-
tenzen der Bankbeschäftigten, aber auch zur Entgrenzung von Arbeits-
zeiten. 

In Summe wird weniger Personal benötigt und die kürzeren Innovati-
ons- und Produktzyklen verlangen immer wieder neue Anpassungsquali-
fizierungen und Einarbeitung der Beschäftigten. Absehbar sind ein wei-
terer Rückzug der Banken aus ländlichen Räumen mit sinkender Zahl 
von Filialen und ein Ausbau der digitalen Präsenz. Die Bedeutung der IT 
nimmt weiter zu und die Interaktion mit dem Kunden erfolgt überwiegend 
Online. Das mobile Banking wird überwiegende Nutzungsform (Bezah-
len über Smart Phones etc.). 

 
 

4.4.5 Krankenhaus: das Krankenhaus der Zukunft ist 
digital – die Zahl der Beschäftigten steigt weiter 

 
Durch die erhöhte Nachfrage nach Gesundheitsleistungen in Folge des 
demographischen Wandels sowie eines steigenden Leistungsangebotes 
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durch den medizinischen Fortschritt ist das Gesundheitswesen der am 
schnellsten wachsende Beschäftigungsbereich in Deutschland. 

Die Krankenhäuser haben in den letzten Jahren viele Veränderungs-
prozesse durchlaufen, die durch Kostenstrukturveränderungen im Ge-
sundheitsbereich, dem Anwachsen neuer privater Anbieter und auch 
erweiterten medizinischen Möglichkeiten begründet waren. Die Mehrzahl 
der Krankenhäuser hat diese Veränderungen bewältigt durch neue Leis-
tungsstrukturen, Aufbau neuer Angebote, Gründung interdisziplinärer 
Zentren, Zentralisierung einzelner Leistungen wie OPs und Auslagerung 
von Prozessen (im medizinischen Bereich bei Radiologie, Labor etc. und 
im Servicebereich bei Logistik, Küche, Reinigung etc.). Zusätzlich gab 
es erhebliche Privatisierungsprozesse und es entstanden neue, teilwei-
se international tätige „Krankenhauskonzerne“. 

Die veränderten gesundheitspolitischen Rahmenbedingungen den 
Krankenhausbereich mindestens so stark beeinflusst wie neue Techno-
logien. Privatisierung, Outsourcing von Teilbereichen, Festsetzung von 
niedrigen Basisfallwerten und Kostenunterdeckung mit negativen Kos-
ten-Erlös-Entwicklungen in vielen Krankenhäusern haben zulasten der 
Personalseite und von Investitionen gewirkt. 

Es zeigt sich, dass Restrukturierung und Prozessoptimierung bei 
steigender Zahl der stationär zu versorgenden Patienten und zuneh-
mender Pflegeintensität zu starker Arbeitsverdichtung beim Personal ge-
führt haben. 

Dabei existieren hohe Digitalisierungspotenziale im gesamten Kran-
kenhausbereich. Die Möglichkeiten der Digitalisierung werden bisher al-
lerdings noch nicht umfassend ausgeschöpft. Die Krankenhäuser haben 
begonnen, Krankenhausinformationssysteme einzuführen mit elektroni-
scher Patientenakten, digitale Archivierung, Patienten-Daten-Manage-
ment-Systeme und Pflegeplanung. Folge sind Effizienzsteigerungen und 
Prozessoptimierungen. 

Im medizinischen Kernbereich und in der Pflege steht die Umsetzung 
neuer digital gestützter Assistenzprogramme aber vielfach noch am An-
fang. Programme zum computergestützten Operieren (Surgical Proce-
dure Manager) und Operationsroboter) werden bisher nur vereinzelt ein-
gesetzt. Das Krankenhaus der Zukunft wird aber ohne Zweifel digital 
sein. Dadurch verändern sich die Beziehung zwischen Patient und Ge-
sundheitsdienstleister, aber auch die Tätigkeiten: Ärzte, Pfleger und 
auch Patienten können auf medizinische Daten und Therapievorschläge 
zugreifen. Ärzte werden am Bildschirm über Befunde beraten und elekt-
ronische Systeme Notfälle erkennen. 

Als wesentliche Zukunftstrends werden u. a. gesehen: ein Rückgang 
der stationären Behandlung, ein noch weitergehendes Outsourcing spe-
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zialisierter klinischer Angebote, eine größere Bedeutung von großen 
Häusern oder Anbieternetzen, die Skaleneffekte ausschöpfen und eine 
stärkere vertikale Integration von Angeboten (d. h. von der Diagnostik 
bis zur Rehabilitation und der Gesundheitsvorsorge). Bisher haben 
Krankenhäuser als „One-Stop Shop“ fungiert und eine breite Servicepa-
lette angeboten – nicht nur medizinische Behandlungen und chirurgi-
sche Eingriffe, sondern auch Pflegeleistungen für kranke und verletzte 
Patienten. Dies wird sich in Zukunft verändern. 

Die Verlagerung der Versorgung durch mobile Behandlung zu Hause 
oder Tele-Health-Lösungen sind Zukunftstrends. Erfolgreiche Anbieter 
werden mehr Technologie nutzen, um Versorgung und Effizienz in gro-
ßen Einrichtungen und verschiedenen Umgebungen besser aufeinander 
abzustimmen. Die kleinen unabhängigen Krankenhäuser mit einem brei-
ten Servicespektrum werden immer mehr unter wirtschaftlichen Druck 
geraten. 

Die Anforderungen an ärztliches und pflegerisches Wissen werden 
sich durch Technikeinsatz weiter verändern. Ein Abbau von Arbeitsplät-
zen ist dadurch unmittelbar nicht zu erwarten. Im Gegenteil: Durch die 
demographische Entwicklung wird der Bedarf an Pflegepersonal noch 
weiter steigen. 

 
 

4.6 Handlungsempfehlungen für eine 
Gestaltung der Beschäftigungsbedingungen 
im Dienstleistungsbereich 
 
Die hier präsentierten Branchenstudien belegen auch für Norddeutsch-
land das weiter wachsende Gewicht der Dienstleistungsbereiche für die 
Arbeitsmärkte der Zukunft. Umso mehr wird es darauf ankommen, so-
wohl die Qualität dieser Arbeitsplätze zu gestalten als auch die Beschäf-
tigten in die Lage zu versetzen, die aus zunehmender Digitalisierung 
und Automatisierung erwachsenden Anforderungen zu erfüllen. Es gilt, 
die Chancen und Risiken technischer und wirtschaftlicher Veränderung 
so zu nutzen, dass die Perspektiven für hochwertige Beschäftigungs- 
und Arbeitsbedingungen im Dienstleistungssektor erhalten bleiben und 
verbessert werden. 

Dafür gibt es mehrere Ansatzpunkte, die sich aus der Nutzung der 
technikeigenen Dualität ergeben. Technik kann genutzt werden, um Ab-
laufprozesse zu optimieren und Fehlerpotenziale zu vermeiden. Assis-
tenzsysteme geben Hilfestellungen bei der Bewältigung von Arbeitsauf-
gaben. Ihr Einsatz kann zu Arbeitserleichterungen, einer Erhöhung der 
Sicherheit bei der Arbeit und auch zur Entlastung von körperlichen An-
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strengungen führen. Gleichzeitig beinhaltet der Einsatz von digitaler 
Technik eine Vielzahl von Möglichkeiten zur Kontrolle und Überwachung 
von Beschäftigten. Die Simplifizierung von Arbeitsschritten durch die Di-
gitalisierung von Arbeitsprozessen vermindert die Bedeutung von fachli-
chen Wissen und Erfahrungswissen und kann Entscheidungsspielräume 
und Arbeitsautonomie einschränken und ggf. zu einer Entfremdung von 
Arbeit führen. 

In der Diskussion um Gute Arbeit und Gestaltung von Arbeitsbedin-
gungen sind verschiedene Anforderungen formuliert worden, aus denen 
sich Handlungsempfehlungen für den Dienstleistungsbereich ableiten 
lassen. 

Einerseits sollte die möglich werdende zeitliche und räumliche Flexi-
bilisierung von Arbeit genutzt werden, um eigenständiges Handeln der 
Beschäftigten zu befördern und Beschäftigungs- und Arbeitsbedingun-
gen zu verbessern. Dabei bietet die Technik auch erweiterte Möglichkei-
ten auf betrieblicher Ebene zur Beteiligung und Mitsprache bei Ent-
scheidungsprozessen, soweit die dafür notwendigen individuellen und 
kollektiven Teilhaberechte denn auch gewünscht bzw. durchgesetzt 
werden. 

Andererseits sind gleichzeitig auch neue Schutzmechanismen not-
wendig. Dies gilt für mögliche Substituierungseffekte und Rationalisie-
rung durch den Einsatz digitaler Technik, neue Kontrollmöglichkeiten 
und negative Auswirkungen ständiger Erreichbarkeit und die damit ver-
bundene Entgrenzung von Arbeitszeit. Es gilt aber auch für den Schutz 
personenbezogener Daten bei Beschäftigten, aber auch Konsumenten. 

Die Ansatzpunkte und Aufgaben für Unternehmen, Politik und Ge-
werkschaften liegen in mehreren Politikfeldern, die sich wechselseitig 
beeinflussen. 

 
Politikfeld 1: Vereinbarungen auf betrieblicher Ebene zur Arbeits-
platzgestaltung und zur Mitbestimmung durchsetzen 
Auf betrieblicher Ebene geht es darum, die Einführung neuer Technolo-
gien noch stärker zum Gegenstand eines Dialogs zu machen und Ver-
einbarungen zum Schutz der Beschäftigten abzuschließen. Der Be-
triebsrat ist wichtiger Gestaltungspartner für Arbeit 4.0. Um diese Rolle 
auszufüllen müssen Betriebsräte sich selber weiter qualifizieren und sich 
mit den Auswirkungen neuer Technik befassen. Unsere Unternehmens-
fallbeispiele zeigen, dass Betriebsräte sich durchaus als Gestaltungs-
partner von Digitalisierungsprozessen im Unternehmen begreifen. In den 
Betriebsräten wurden Verantwortlichkeiten für digitale Technik definiert 
und entsprechende Betriebsräte an Arbeitsgruppen im Unternehmen zur 
Einführung und Umsetzung digitaler Technik beteiligt. 



VITOLS/SCHMID/WILKE: DIENSTLEISTUNGSBRANCHEN IN NORDDEUTSCHLAND | 147 

 

In vielen Fällen gibt es schon Betriebsvereinbarungen zu verschiede-
nen Aspekten der Auswirkung von Digitalisierung. So existieren Be-
triebsvereinbarungen, die vermeiden, dass Softwareprogramme zur 
Kontrolle von Beschäftigten eingesetzt werden. Andere Betriebsverein-
barungen sehen vor, dass der Betriebsrat bei technischen Neuerungen 
einbezogen wird und die Auswirkungen auf Qualifizierung und Arbeits-
platzabbau bei Einführung neuer Techniken erfasst werden oder treffen 
Regelung zu Tele-Arbeit, für die Nutzung von personenbezogenen Da-
ten, zur Einführung elektronischer Personalakten, zum Einsatz von 
Scanner-Kassen und vielen anderen Themen. 

 Für die Zukunft wird eine betriebliche Mitbestimmung 4.0 benötigt, 
die sich auch mit der Frage auseinandersetzen muss, welche neuen 
Mitbestimmungsstrukturen notwendig sind, wenn das Unternehmen 
nicht mehr der einzige Ort der Leistungserbringung ist und es zu mehr 
arbeitsorganisatorischer Flexibilität und Entgrenzung kommt. Flexible 
Arbeitsvereinbarungen werden durchaus auch von den Beschäftigten 
gefordert. Wie aber umgehen mit der Entgrenzung von Arbeit, mit der 
Gefahr der Selbstausbeutung, Arbeitszeitregelungen, Fragen der Daten-
sicherheit und Möglichkeiten der Überwachung? 

 
Politikfeld 2: Qualifizierungsoffensive für Aus- und Weiterbildung 
Eine wichtige Voraussetzung zu gewährleisten, dass eine positive Ge-
staltung von Arbeit erreicht werden kann, ist die Sicherstellung der Be-
schäftigungsfähigkeit der Erwerbspersonen. Vor allem durch Aus- und 
Weiterbildung können Beschäftigte befähigt werden, die neuen Anforde-
rungen in einer digitalen Wirtschaft zu erfüllen. 

Der wachsende Bedarf an Aus- und Weiterbildungsleistungen ergibt 
sich aus der Einführung digitaler Technologien und den schnellen Inno-
vationszyklen in einer digitalen Wirtschaft. Ein zentraler Ansatzpunkt 
liegt dabei in einer kontinuierlichen Erweiterung der Kompetenzprofile 
der Beschäftigten gemäß den Anforderungen, die aus der Nutzung neu-
er Technologien und der Vernetzung ganzer Bereiche erwachsen. 

Die Anforderung ist ein berufsbegleitendes lebenslanges Lernen in 
einem immer wieder neu organisierten Weiterbildungsprozess. Neben 
technischen Kompetenzen spielen dabei auch soziale Kompetenzen ei-
ne immer wichtigere Rolle. Die konkreten Qualifizierungsbedarfe sind 
jeweils unternehmens- und branchenspezifisch zu entwickeln. 

 
Politikfeld 3: Erweiterung der Mitbestimmung politisch einfordern 
Die reale Herausforderung in der Gestaltung des digitalen Wandels liegt 
auf der Ebene der Unternehmen und der einzelnen Arbeitsplätze. Damit 
dort aber überhaupt Beteiligung möglich wird, braucht es entsprechende 
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politische Beteiligungsregeln. Beeinflussung von Arbeitsbedingungen 
auf breiter Ebene ist nur möglich, wenn es entsprechende gesetzliche 
Vorgaben für Beteiligung gibt. Zwar bietet das Betriebsverfassungsge-
setz eine Reihe von Anknüpfungspunkten in Hinblick auf mitbestim-
mungspflichtige Themen (z. B. betriebliche Qualifizierung, Arbeitszeit, 
Einführung und Anwendung von technischen Einrichtungen, die dazu 
bestimmt sind das Verhalten oder die Leistung der Arbeitnehmer zu 
überwachen), trotzdem ist zu überprüfen, ob die Inhalte einer zuneh-
menden Durchdringung mit digitaler Technik gerecht werden. Gewerk-
schaften weisen darauf hin, dass eine hinreichende Mitbestimmung und 
Beteiligung der Beschäftigten und ihrer Interessenvertretungen, insbe-
sondere bei der Einführung digitaler Technologien zur Beschäftigungssi-
cherheit und Qualifizierung sowie Gestaltung neuer Arbeitsprozesse 
noch benötigt werden (Brandl 2016). 

In den von uns untersuchten Dienstleistungsbranchen gibt es in eini-
gen Fällen weder eine umfassende Abdeckung durch Tarifverträge noch 
einen Schutz durch die Existenz von Betriebsräten, z. T. herrschen pre-
käre Arbeitsbedingungen. Unter dem Einfluss von Automatisierung und 
Digitalisierung wird es noch weitergehend zu Auflösung des klassischen 
Betriebsbegriffs und auch zu neuen Arbeitnehmergruppen kommen 
(über Honorar- und Werkverträge, in neuen Selbstständigkeitsrollen und 
als sogenannte Klick-Worker und Crowdworker). 

Die Gewerkschaften sind hier auf der politischen Ebene gefordert, die 
Vorgaben und Regelungen der Mitbestimmung der digitalen Wirtschaft 
anzupassen. Die gesetzlichen Mitbestimmungsmöglichkeiten bei Ar-
beitszeiten, Arbeits- und Gesundheitsschutz und betrieblicher Qualifizie-
rung sind den neuen Bedingungen anzupassen. 

 
Politikfeld 4: Soziale Absicherung durch Tarifpolitik und Mindest-
lohn 
Angesichts der hohen Zahl von Teilzeitarbeit und geringfügigen Be-
schäftigungsverhältnisse in den Dienstleistungsbranchen ist die Frage 
der Entlohnung und der Tarifpolitik auch in Zukunft entscheidend für die 
soziale Absicherung der Beschäftigten. Zwei Themen sind in den unter-
suchten Branchen dabei vordringlich: 

Erstens die Höhe des Mindestlohns, da es gerade im Einzelhandel, in 
der Logistik und dem nicht-medizinischen Bereich im Krankenhaussek-
tor eine große Zahl von an- und ungelernten Beschäftigten gibt, die Min-
destlohn oder nur geringfügig darüber liegende Stundenlöhne erhalten. 

 Zweitens die nach wie vor beobachtbaren Tendenzen zur Auslage-
rung ganzer Tätigkeitsbereiche durch Übertragung auf Unternehmen 
und Anbieter mit geringeren Lohnstrukturen oder sogar wie im Logistik-
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bereich auf ausländische Subunternehmer im Rahmen eines europawei-
ten Billig-Wettbewerbs. 

Hier sind Gesetzgeber und Tarifpartner gefordert, eine soziale Absi-
cherung durch das Verbindlich machen von Tarifabschlüssen, einen an-
gemessenen Mindestlohn oder andere Formen der sozialen Absiche-
rung durchzusetzen bzw. zu vereinbaren. 
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Die Studie analysiert den strukturellen Wandel in der Dienstleistungsbranche, der 
sich in Folge von Digitalisierung, Automatisierung und Outsourcing in Norddeutsch-
land abzeichnet. Diese Veränderungen werden am Beispiel von fünf ausgewählten 
Branchen aufgezeigt. Ziel der Branchenanalysen ist es, die Konsequenzen von Digi-
talisierung, Outsourcing und (De-)Regulierung für Arbeitsmarkt und Beschäftigung 
konkret deutlich zu machen. 
Dabei werden die Veränderungen in der Beschäftigungsstruktur, bei Beschäfti-
gungsbedingungen und bei Arbeitsbedingungen in den Vordergrund gestellt. Daraus 
wird abgeleitet, welche zukünftige Entwicklungen hinsichtlich der Qualifikationsan-
forderungen und Beschäftigungswirkungen in der Region zu erwarten sind. 
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