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B B Im Fokus

Wie Digitalisierung die Arbeit verandert — ein Blick
in die Finanzdienstleistungsbranche

von Ines Roth

Digitalisierung allenthalben. Momentan
ist es kaum moglich, dem Thema zu entge-
hen: nicht nur IT-Fachkreise, auch die Politik
ebenso wie Unternehmensberatungen, In-
dustrie- und Gewerkschaftsvertreter widmen
der Digitalisierung grof3e Aufmerksamkeit. In
der Regel ist diese mit hohen Erwartungen
hinsichtlich der Auswirkungen auf Wirt-
schaft und Gesellschaft verbunden - posi-
tiven wie negativen. Auch wenn die aktuelle
Diskussion uber Digitalisierung und ihre Fol-
gen alle Zlige eines ,Hypes“ aufweist, wie der
Wissenschaftler Hartmut Hirsch-Kreinsen
(2015) unldngst festgestellt hat, ist die Be-
sonderheit der derzeitigen Entwicklung hin-
sichtlich Geschwindigkeit, Leistungsfahigkeit
und Innovationspotenzial digitaler Technolo-
gien kaum von der Hand zu weisen (vgl. etwa
Brynjolfsson / Mc Afee 2014). Gleichzeitig
sind die Folgen des Einsatzes digitaler Tech-
nologien nicht eindeutig vorhersehbar, da sie
von 0konomischen, sozialen und arbeitspo-
litischen Faktoren abhangen. Das bedeutet

auf der einen Seite eine starke Unsicherheit
hinsichtlich zukunftiger Implikationen fir
Arbeit und Beschaftigung, andererseits aber
auch die Chance, steuernd einzugreifen und
den technologischen Wandel politisch und
arbeitsorganisatorisch zu gestalten.

Im Rahmen des Projekts ,Betriebliche
Mitbestimmung als Promotor beruflicher
Weiterbildung” (ProMit) wurden die techno-
logischen Trends und ihre Auswirkungen auf
die Arbeit in den Branchen Finanzdienstleis-
tungen, Logistik und Handel analysiert.” Im
Mittelpunkt der Untersuchung stand unter
anderem die Frage, welche Technologien in
den ausgewahlten Branchen aktuell Einzug
halten und wie sie sich konkret auf die Ar-
beitsorganisation und die Arbeitsinhalte der
Beschaftigten auswirken. Der vorliegende

1 Das Projekt ProMit wurde durch das Ministerium fiir Finanzen und Wirt-
schaft Baden-Wiirttemberg gefordert und unter der Leitung der Vereinten
Dienstleistungsgewerkschaft (verdi) in Kooperation mit der Input Consul-
ting GmbH und Fraunhofer IAO durchgefiihrt.
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Artikel beinhaltet eine Zusammenfassung
der Ergebnisse flir die Finanzdienstleistungs-
branche.?

Eine Branche unter Druck

Bereits seit einigen Jahren steht die Finanz-
dienstleistungsbranche unter Druck. Insbeson-
dereimdeutschen Bankengewerbe verschlech-
terte sich seit dem Zusammenbruch der New
Economy die Ertragslage kontinuierlich, nicht
zuletzt durch den verscharften Wettbewerb
aufgrund der fortschreitenden Deregulierung
und Globalisierung der Finanzmarkte. Auslan-
dische und neue, oft auch branchenfremde
Wettbewerber treten vermehrt auf den Plan
und bieten Bank- und Versicherungsdienstleis-
tungen an. Haufig wird der Wettbewerb dabei
auch Uber die Kostenstrukturen der Unterneh-
men ausgetragen. Als Folge davon werden ein-
zelne Funktionen und Aufgaben zunehmend
zentralisiert und ausgelagert, Filialen ge-
schlossen und Beschaftigung abgebaut. Hin-
zu kommt, dass sich die Unternehmen auf ein
sich wandelndes Kundenverhalten einstellen
mussen, um sich weiterhin am Markt behaup-
ten zu koénnen. Versicherungsunternehmen
sehen sich aktuell dartiber hinaus einer bereits
seit einigen Jahren anhaltenden Niedrigzins-
phase gegeniiber, die die Einlagensicherung
wesentlich erschwert.

Digitalisierungstrends: Industrialisierung und
Internetisierung

Der anhaltend hohe Wettbewerb, sinkende
Margen, niedrige Zinsen und das veranderte
Kundenverhalten setzen Banken und Versi-
cherungen unter erhohten Handlungsdruck.
Sie reagieren auf diesen unter anderem mit
einer fortschreitenden Kostensenkung,indem
sie insbesondere Geschaftsprozesse meist
mittels IT-Einsatz verstarkt standardisieren,
zentralisieren, automatisieren, arbeitsteilig

2 Eine detaillierte Darstellung der Ergebnisse, auch der der anderen bei-
den Branchen, findet sich auf der Projekthomepage www.promit.info.
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organisieren und teilweise auch auslagern.
Solche Trends, die als , Industrialisierung be-
zeichnet werden, treten bei Banken und Ver-
sicherungen insbesondere in der Gestaltung
des Produktangebots und der Arbeitsprozesse
in Vertrieb und Abwicklung auf. Hier sind IT-
Systeme mit strikten Vorgaben zur Bearbei-
tung von Arbeitsvorgangen hinterlegt, die
meist auch rechtliche Vorgaben berticksichti-
gen und Plausibilitatspriifungen beinhalten.
Im Fokus standen und stehen bis heute bei
der Bankenindustrialisierung insbesondere
der Zahlungsverkehr ebenso wie die Kredit-
und Wertpapierabwicklung. In der Versiche-
rungswirtschaft ist die Standardisierung bis-
her noch nicht so weit fortgeschritten wie bei
den Banken. Das liegt u.a.daran, dass oftmals
die IT-Systeme der Sparten inkompatibel sind.
An die Standardisierung schlief8t sich haufig
auch eine Automatisierung — insbesondere
von einfachen Tatigkeiten bei wenig kom-
plexen Produkten — an. Beispiele hierfiir sind
automatisierte Priffunktionen wie Scoring-
systeme bei der Kreditvergabe oder automa-
tisierte Risikoanfragen in der Berufsunfahig-
keitsversicherung.

Die konsequenteste Form der Automati-
sierung ist die sogenannte ,Dunkelverarbei-
tung” ganzer Geschaftsvorgange, die keinen
menschlichen Eingriff mehr erfordern und
ganzlich automatisiert erfolgen. Mit der Stan-
dardisierung und Automatisierung geht meist
auch eine Spezialisierung der Tatigkeiten ein-
her, weil Prozesse zerlegt und Aufgaben aufge-
teilt und gebuindelt werden. Begleitet werden
diese Maflnahmen oftmals von einer zuneh-
menden Zentralisierung von Funktionen so-
wie von Uberlegungen, diese auszulagern. Im
Bankgewerbe ergeben sich Spezialisierungen
vor allem durch die Trennung von Vertrieb und
Abwicklung, durch die starkere Fokussierung
der Bankberater in den Filialen auf Vertriebs-
aktivitaten. Zudem kommt es aufgrund der

3 Zum Begriff der ,Industrialisierung” in der Finanzdienstleistungsbran-
che vgl.insbesondere Riese 2006.
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steigenden Komplexitat der Produkte zu einer
zunehmenden Spezialisierung interner Abtei-
lungen. Dadurch wandeln sich die Aufgaben-
felder sehr stark. Fir die Kundenberater in den
Filialen bedeutet dies beispielsweise einer-
seits eine Entlastung von administrativen Auf-
gaben, andererseits aber auch eine gewisse
Abwertung ihrer Tatigkeit, weil die Beratung
komplexer Produkte zunehmend von internen
Fachabteilungen libernommen und ihre Tatig-
keit starker auf den Vertrieb ausgerichtet wird.

Ein weiterer Ansatzpunkt liegt fir die Un-
ternehmen in der fortschreitenden Interneti-
sierung, d.h. der zunehmenden Internetdurch-
dringung von Wirtschaft und Gesellschaft. So
versuchen die Unternehmen in Zeiten umfas-
sender Informationstransparenz und hoher
Wechselbereitschaft der Kunden, diese durch
bessere Ansprache, Service und Produkte star-
ker zu binden und Neukunden zu gewinnen.
Mit der steigenden Nutzung mobiler Endge-
rate wie Smartphones und Tablets weitet sich
nicht nurdas Online-Geschaft aus. Die Kunden
erwarten auch eine andere Art der Kommuni-
kation und Information: schneller, bei Bedarf
auch digital und auf Augenhohe.

Teils von Kundenwiinschen getrieben, teils
technologische Moglichkeiten zur Kosten-
einsparung nutzend, bauen die Unternehmen
zunehmend den Self-Service aus. Uber die
Homepage vieler Banken und Versicherungen
und/oder (iber entsprechende Apps kénnen
sich Kunden bereits heute einen personlichen
Bereich zur Verwaltung von Vertragen, Konten
und Wertpapieren einrichten. Die Unterneh-
men schaffen nach dem Vorbild der Direkt-
banken und -versicherungen somit die Mog-
lichkeit fur die Kunden, Geschafte selbst zu
tatigen und Anderungen vorzunehmen. Durch
die Verlagerung von Teilen der Geschaftsvor-
gange vom Innendienst auf den Kunden sinkt
der Personalbedarf in den Bereichen, die bisher
mit diesen Vorgangen betraut waren. Derselbe
Effekt tritt durch die Zunahme des Online-Ge-
schafts ein.

Gleichzeitig andert sich die Kundenkom-
munikation. Durch die steigende Informati-
onstransparenz, nicht zuletzt durch zahlreiche
erfolgreiche Vergleichsportale und Blogs, wird
es auch fiir Banken und Versicherungen wich-
tiger, im Netz prasent und ansprechbar zu
sein und die Bemuihungen um einen guten
Ruf zu verstarken. Die Kunden sind insgesamt
informierter und treten hinsichtlich des Fach-
wissens verstarkt auf Augenhohe mit Unter-
nehmen und Beratern. Dariiber hinaus findet
der Austausch lber Bank- und Versicherungs-
produkte haufig losgelost von den entspre-
chenden Unternehmen in Foren und Blogs
statt. Damit steigt die Bedeutung von Online-
Reputationsmanagement und Social Media
Monitoring (Schilling 20m).

Zudem wird eine gute Platzierung im Su-
chergebnis von Suchmaschinen und Ver-
gleichsportalen wichtiger (Friichtl / Peters
201m). Insgesamt stehen die Unternehmen
auch zunehmend mit externen Wettbewer-
bern wie Google, PayPal oder Apple Pay in
Konkurrenz, die zukinftigen Kundenanfor-
derungen wie der nach mobiler Bezahlung
schon sehr friih begegnen und die Daten uber
Kundenverhalten sehr viel starker nutzen.
Hinsichtlich der Nutzung von Big Data ste-
hen Banken und Versicherungen jedoch noch
am Anfang. Kundendaten werden bisher vor
allem im Rahmen des Customer Relationship
Managements (CRM) und der integrierten Da-
tenbasis (inkl. Data Warehouse, Data-Mining)
genutzt. So bekommen Bankberaterinnen und
-berater beispielsweise Kundenlisten vorge-
legt, die sie im Rahmen spezieller Kampagnen
abtelefonieren mussen. Im Rahmen des CRM
ist zudem oftmals auch ein engmaschiges
Uberwachungssystem der Kunden hinterlegt.
Den Kunden werden beispielsweise ,Ereig-
nisse“ zugeordnet, z.B. bei groBen Geldein-
gangen und -ausgangen, bei Umsatzen der
Konkurrenz oder Falligkeiten von Anlagen und
Krediten, die beim zustandigen Berater eine
entsprechende Reaktion erfordern. Dabei gibt
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das IT-System meist nicht nur die Aufgaben
vor, es priorisiert sie auch.

Ambivalente WirkungenderDigitalisierung:
zwischen Hoffnung und Angst

Die Veranderungen, die mit dem Ein-
satz neuer Technologien einhergehen, ha-
ben weitreichende Implikationen fiir die Ar-
beitsbedingungen und Beschaftigung in den
Unternehmen. Denn Industrialisierung und
Internetisierung ziehen meist veranderte
Qualifikationsanforderungen, Aufgaben-
zuschnitte, Personalbedarfe und Beanspru-
chungskonstellationen der Beschaftigten
nach sich. Dabei zeigt sich, dass die Wir-
kungen je nach Tatigkeitsbereich unter-
schiedlich ausfallen.

Entwertung von Fachwissen: In der Stan-
dardisierung,v.a.aber in der Ubertragung von
Fachwissen in IT-Systeme, macht sich bereits
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das deutlich, was der amerikanische Okonom
und Nobelpreistrager Robert Shiller beftirch-
tet: namlich dass ,,eine massenhafte Entwer-
tung von bestehender Intelligenz’ droh(e),
wenn Qualifikationen, die Menschen in Schu-
le, Ausbildung und Universitat erworben
haben, durch Algorithmen ersetzt werden®
(Schéfer 2015,0.5.). In der Abwicklung werden
die Aufgaben immer spezieller und durch die
Standardisierung und (Teil-)Automatisierung
sehr viel einfacher. Das flihrt einerseits zur
Entlastung in der Arbeit, weil die Fehleran-
falligkeit sinkt, andererseits geht damit aber
auch viel Know-how und Freiraum verloren.
Die Arbeit und Qualifikation erfahren eine
starke Entwertung, Fachwissen ist kaum
mehr notwendig, Einarbeitungszeiten sin-
ken. Folglich erhéht sich auch die Austausch-
barkeit der Beschaftigten. Ahnliche Entwick-
lungen sind bei den Kundenberaterinnen und
-beratern durch die starke Standardisierung
der Beratungsprozesse erkennbar.

Zu sagen, was ist, bleibt die
revolutionarste Tat.

SOZialiSInus monatlich

Analysen | Positionen | Berichte

taglich www.Sozialismus.de
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Drohender Arbeitsplatzverlust: Sowohl die
Industrialisierung als auch die fortschreiten-
de Internetisierung fuhren durch die zuneh-
mende Automatisierung von Geschaftspro-
zessen, die Zunahme des Internetgeschafts
und die Ausweitung von Self-Service-Ange-
boten zu einem sinkenden Personalbedarf.
Maschinen und Kunden lbernehmen immer
mehr Aufgaben der Beschaftigten, so dass
kinftig weniger Personal fiir die Kundenbera-
tung und Abwicklung der Geschaftsprozesse
benétigt wird.

Verdnderte Qualifikationsanforderungen:
Die zunehmende Internetisierung des Ge-
schafts erfordert die Fahigkeit, sich kompe-
tent im Internet bewegen zu konnen und
uber das erforderliche technische Knowhow
im Umgang mit neuen Medien zu verfuigen.
Gleichzeitig entstehen Bedarfe ganzlich neu-
er Qualifikationsprofile, bei denen das Fach-
wissen eines Bank- oder Versicherungskauf-
manns weniger Relevanz hat. Hinsichtlich
der Vermarktung von Produkten im Internet
gewinnen beispielsweise Kenntnisse Uber
Reputationsmanagement, Social Media Mo-
nitoring und Suchmaschinenoptimierung
zunehmend an Bedeutung. Auch Qualifika-
tionen im Umgang mit Big Data wie Daten-
vernetzung / -auswertung und Datenschutz,
werden wichtiger, um Kundenbedirfnisse
passgenau adressieren zu konnen.

Eingeschrankter Handlungsspielraum und
drohende Leistungskontrolle: Die Industriali-
sierung von Prozessen im Sinne der Standardi-
sierung, Automatisierung und Spezialisierung
schranken den Freiraum der Beschaftigten
und ihr Tatigkeitsfeld stark ein (Breisig et al.
2010). Im Vertrieb der Banken duRert sich das
beispielsweise darin, dass die Kundenberater
haufig sowohl hinsichtlich der Auswahl der
Produkte, die sie den Kunden anbieten kon-
nen als auch im Beratungsprozess selbst eng
an betriebliche Vorgaben und standardisierte
Prozesse gebunden sind. Hinzu kommen die
starke Fokussierung auf den Vertrieb, die Ent-

lastung von administrativen Aufgaben und
der Verlust der Beratung bei komplexen Pro-
dukten, die haufig von internen Fachabtei-
lungen libernommen wird. In der Sachbear-
beitung/Abwicklung geht vor allem durch die
Zerlegung der Wertschopfungskette in ein-
zelne Arbeitsschritte und die strikten Vorga-
ben der IT-Systeme die eigenverantwortliche
und ganzheitliche Erledigung der Aufgaben
verloren.

Die Arbeit sowohl im Vertrieb als auch in
der Abwicklung kann in weiten Teilen digital
abgebildet werden. Damit steigt die Transpa-
renz der individuellen Leistungserbringung
und folglich auch die Gefahr einer zuneh-
menden Leistungskontrolle. Auch wenn mit
dem Nichterreichen von Zielvorgaben keine
finanziellen Einbuf3en verbunden sind, nimmt
der Druck durch Vorgesetzte und Kollegen, die
weniger leistungsstarke Kollegen mittragen
mussen, zu.

Wachsende Beanspruchung: Die veran-
derten Anforderungen an die Beschaftigten
flhren zu einer wachsenden Beanspruchung
der Kundenberater.Web 2.0-Anwendungen er-
weitern die bisherigen Kommunikationskana-
le, der Kunde soll die Moglichkeit bekommen,
das Unternehmen auf allen Wegen zu errei-
chen. Die Kundenberater miissen daher flexi-
bel und moglichst umgehend auf Anfragen
aus dem Netz reagieren, wobei sich die Anzahl
der Anfragen kaum steuern oder planen lasst.
Dabeiistdie Schnelligkeit der Reaktion ein ent-
scheidendes Wettbewerbskriterium. Ein Merk-
mal des Informationsabrufs im Internet ist
seine Unmittelbarkeit.In der Regel sind die ge-
wiinschten Informationen umgehend abruf-
bar und Kaufe kdnnen sofort getatigt werden.
Das weckt die Erwartung der Kunden, dass das
auch bei Versicherungs- und Bankprodukten
so ist, unabhangig davon, ob die Informati-
onen aus einer Datenbank oder von einem
Mitarbeiter bereitgestellt werden. In der Folge
wird in den Unternehmen mit der steigenden
Nutzung von Web 2.0-Anwendungen auch
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die Diskussion lber Servicezeiten neu gefiihrt
werden. Sie wird sich vor allem um die Auswei-
tung der Arbeitszeit in die Abendstunden und
die Einflihrung von Wochenendarbeit drehen
und den anhaltenden Forderungen der Ar-
beitgeber nach Flexibilisierung der Arbeitszeit
neue Nahrung geben (vgl. AGV 2011). Neben
den wachsenden zeitlichen Flexibilitatsanfor-
derungen diirfte die fehlende Planbarkeit der
Anfragen eine grol3e Herausforderung fur die
Kundenberater darstellen.

Am Scheideweg: Die kiinftigen Herausfor-
derungen annehmen

Die im Rahmen des Projekts ProMit skiz-
zierten Entwicklungen in der Finanzdienstleis-
tungsbranche fuigen sich in den allgemeinen
Trend der Digitalisierung von Arbeit ein und
bestatigen wissenschaftliche Befunde. Denen
zufolge werden Computer und Roboter im
Zuge der fortschreitenden Digitalisierung zu-
nehmend einfache Tatigkeiten ersetzen, wah-
rend komplexere Komponenten in der Arbeit
an Bedeutung gewinnen werden. Dies bedeu-
tet eine enorme Herausforderung fiir Beschaf-
tigte, Unternehmen und Gewerkschaften,
denn wahrend ein Teil der Tatigkeiten wegfal-
len wird, steigen die qualifikatorischen Anfor-
derungen in einem Grof3teil der verbleibenden
Tatigkeitsfelder stark an (Roth et al. 2015).

Es gibt natirlich eine Reihe von Hand-
lungsansatzen, die im Zusammenhang mit
der Digitalisierung verfolgt werden konnten
oder sollten, etwa was die Verteilung der Pro-
duktivitatsgewinne im Zuge der fortschrei-
tenden Digitalisierung oder auch die Frage
nach Arbeitszeitverkirzung angeht. Einen der
wichtigsten Schlissel zur Bewaltigung des
Wandels stellt jedoch die Qualifizierung dar:
Wissenschaftliche Untersuchungen ,deuten
(-.) daraufhin, dass der technologische Wan-
del weiter voranschreitet und sich die Tatig-
keitsprofile und Anforderungen in allen Sek-
toren stetig verandern. Dies spricht dafiir, dass
Beschaftigte zunehmend flexibel sein mussen
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und ihren komparativen Vorteil gegenuber
neuen Maschinen durch kontinuierliches Wei-
terbilden aufrechterhalten miissen. Voraus-
sichtlich wird es zukiinftig darauf ankommen,
inwieweit der Staat, die Betriebe sowie die Be-
schaftigten selbst gentigend in Lebenslanges
Lernen investieren, um anpassungs- und be-
schaftigungsfahig zu bleiben” (Bonin et al.
2015,5.26). Neben der Politik stehen hier insbe-
sondere auch die Unternehmen in der Pflicht.
Der Ausbau der betrieblichen Weiterbildung
wird entscheidend sein, wenn es darum geht,
Massenarbeitslosigkeit in der Zukunft zu ver-
hindern und nicht nur Arbeit, sondern Gute
Arbeit zu sichern und zu schaffen. [ |
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