Wachsende Geschiiftsvolumina als Problem
der Unternehmenspolitik von Banken

Von Guido Eilenberger, Miinchen

I. Empirische Beobachtungen

Die Entwicklung der Geschaftsvolumina deutscher Geschaftsbanken
ist in den letzten Jahren durch erhebliche Zuwachsraten gekennzeich-
net. So vergréflerten sich die Geschiftsvolumina der elf grofiten deut-
schen Geschéftsbanken von 1977 auf 1978 im Durchschnitt um rund
15%,, von einer Ausnahme abgesehen also um zweistellige Wachstums-
raten (Tabelle 1). Berlicksichtigt man auch die dhnlich hohen Zuwichse
seit 1974 und unterstellt man Fortsetzung dieses Trends, dann wiirde
sich — bezogen auf 1974 — bis 1980 bzw. 1981 eine Verdoppelung der
Geschiftsvolumina einstellen. Mit derartigen Wachstumsraten, die eine
Ausdehnung der Geschdfte um durchschnittlich ein Sechstel pro Jahr
bedeuten und mit denen die librigen Branchen der deutschen Wirtschaft
meist nicht konfrontiert sind, ist fiir die Banken allerdings das Problem
einer wirtschaftlichen Bewiltigung des Zusatzgeschifts, insbesondere
im Personalsektor, verbunden.

Wie die jéhrlichen Zuwachsraten an Beschédftigten zeigen, haben die
Bankbetriebe bisher auf steigende Geschéaftsvolumina, also auf steigen-
de BetriebsgroBen mit der Einstellung zusitzlichen Personals reagiert,
was entsprechende Erhohungen des Personalaufwands zur Folge hatte
(Tabelle 1). Da einer Abgeltung dieser Zusatzkosten durch héhere Preise
und Gebiihren mehr oder weniger enge Grenzen gesetzt sind, werden
auch von deutschen GroBbanken zunehmend Uberlegungen dahingehend
angestellt, den Personalaufwand angesichts stindig steigender Personal-
kosten je Mitarbeiter durch Reduzierung des Personalbestandes (iiber
die natiirliche Fluktuation) zu senken. Bei diesen Uberlegungen spielt
sicherlich die Tatsache eine Rolle, dafl das pro Mitarbeiter bewéltigte
Geschidftsvolumen sehr unterschiedliche Werte aufweist (Tabelle 1):
Wihrend beispielsweise bei Bank F im Jahre 1978 ein Wert von 5,5 Mill.
DM pro Mitarbeiter erreicht wurde, liegt dieser Wert bei Bank A als



115

Wachsende Geschiftsvolumina als Problem von Banken

6L gL g'e 0'e 618 1 cP8 1 LCP 9 geg e T
(1181 L6 L'z ¥'e LV 2 PP C ere 9 668 S i
8L gL 1% b'e 98L 1 €8L 1 0gg L L009 I
991 oct 0'g 6 S0 ¥ 688 ¢ 1208 (A H
Z01 16 6'¢ 9'e 602 1861 180 8 083 L D
bee 0ze g's 0‘s 88% 9 €119 8%9 o€ 68€ 08 J
61% LLE £'p 0% 8€0 01 19% 6 618 €% 69% LS aq
LIS 6L¥ £'p 9'e 0%8 01 960 11 210 L¥ $98 6¢ a
818 68L £ 67 $0% 81 gL8 LI €22 19 GeT 18 0
LST T €90 1 8'g 6'g 868 6T 6ET G2 00¥ 1L 69T £9 q
ee9 1 P0G T ¥'g 2T 6CL LE ¥£0 9¢ ¥62 26 peL 8L v
NG ‘OlINl WA oIN | Wd olN A oI 8L6I LL6T NG OlIN N oI

8L61 LLBT 8L61T LL6T 8L61 LL6T —-—
puEmIne[euosIag u wmwwwwwwﬁmmﬂmmmw )81 JeyOSag BUIWIN[OASIJEYISSD)

SL6T PUn LLET UINUR(SIJRYDISIN) JIYDSINIP PUBMINB[ERUOSId pun

uSNJEYPSIg 01d UIWN[OAS)IBYPSID VITNIRYPSIE ‘BUIWINOASYEYPSND) ([ 9]19GDL

8*



116 Guido Eilenberger

der groBten Bank nur bei 2,4 Mill. DM; den niedrigsten Wert weist zwar
Bank H mit 2 Mill. DM auf, jedoch herrschen hier infolge von Fusionen
und den damit verbundenen Erhohungen von Mitarbeiterzahlen be-
sondere Verhiltnisse. Allerdings zeigt sich auch, daB die 1978 erstmals
bei einzelnen Bankbetrieben vorgenommenen geringfiigigen Personal-
einsparungen bzw. ,Nullwachstum“ nicht zu einem Riickgang des Per-
sonalaufwands gefiihrt haben, sondern allenfalls zu ermaBigten Zu-
wachsraten dieses Aufwands.

Mit dem Bemiihen, die Zuwachsraten des Personalaufwands durch
Verminderung der Zahl der Mitarbeiter zu begrenzen, wird eine Mog-
lichkeit der Unternehmenspolitik von Banken deutlich, das Problem
der Kostensteigerung bei wachsenden Geschiftsvolumina im personellen
Bereich einer Losung zuzufiihren. Eine andere, diametral gegeniiber-
stehende Moglichkeit bestiinde darin, den Zuwachs der Geschiftsvolu-
mina selbst zu begrenzen, um auf diese Weise die Einstellung zusatz-
licher Mitarbeiter oder sonstige personelle MaBnahmen zu vermeiden.
Diese Bestrebungen scheinen jedoch von vornherein wenig realistisch
zu sein, zumal die Bankbetriebe — insbesondere im Massengeschaft —
sich Erhéhungen des Geschéftsvolumens in bestimmten Bereichen nicht
entziehen konnen, ohne Gefahr zu laufen, Vertrauensverluste hinneh-
men zu miissen (z. B. im Einlagengeschdft und Kreditgeschéift mit dem
breiten Publikum). Was bleibt, sind daher MaBnahmen zur Effizienz-
steigerung im personellen und organisatorischen Bereich, denen aller-
dings Analysen iiber die Ursachen mangelnder Personalwirtschaftlich-
keit (als Verhédltnis von Personalaufwand zu Betriebsleistung; siehe
dazu Hocke, 12 ff.) voranzugehen haben. '

II. Einige Determinanten des Personalaufwands

Bei den allgemeinen Uberlegungen hinsichtlich méglicher MafBnah-
men zur wirtschaftlichen Bewiltigung steigender Geschiftsvolumina ist
stets zu beachten, daB fiir die Erstellung von Bankmarktleistungen (im
Sinne von absatzfihigen Dienstleistungen) trotz aller denkbaren Ratio-
nalisierungs- und Automatisierungsmoglichkeiten der Faktor ,,Personal®
eine entscheidende Rolle spielen wird. Dies um so mehr, als Bank-
betriebe mangels umfassend automatisierbarer Arbeitsablaufe auch in
Zukunft gezwungen sein werden, im Vergleich zu anderen Betriebs-
typen personalintensiv zu produzieren.
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Die hohere Personalintensitdt resultiert aus der Natur der Bank-
marktleistung als Dienstleistung und der Herstellung der notwendigen
Leistungsbereitschaft, um die von auBlen an den Bankbetrieb heran-
getragenen Leistungsbegehren jederzeit zur Zufriedenheit der Nachfra-
ger erfiillen zu kénnen. Diese Leistungsbegehren der Kunden, wie z. B.
Kreditwiinsche, Anlage von Spargeldern oder Inanspruchnahme von
Zahlungsverkehrsleistungen, sind fiir den Bankbetrieb oft schwer vor-
hersehbar, da sie sich spontan entwickeln kénnen. Selbst wenn etwaige
massiert auftretende Kundenwiinsche vorhersehbar sind (z. B. Spitzen-
belastungen am Monatsbeginn, zu Steuerterminen usw.), werden sie fur
den Bankbetrieb unter Kapazititsgesichtspunkten zum Problem, zumal
die herzustellende Betriebsbereitschaft so zu dimensionieren ist, daB zu
jedem Zeitpunkt diese Leistungsbegehren der Bankkunden sowohl in
quantitativer als auch in qualitativer Hinsicht zu deren Zufriedenheit
zu erfiillen sind.

Die dadurch induzierten kostenmiBigen Konsequenzen sind offen-
sichtlich: Das Ausmaf} der jeweiligen Nutzung der hergestellten Kapa-
zitdt (Betriebsbereitschaft) bestimmt in erheblichem Umfang die Wett-
bewerbsfihigkeit eines Bankbetriebes. Gelingt es, durch geeignete orga-
nisatorische MaBnahmen das Verhéiltnis von Nutzkosten zu Leerkosten
in dem Sinne zu verédndern, daf} der Leerkostenanteil moglichst niedrig
gehalten wird, so wirkt sich dies positiv auf den Erfolg des betreffen-
den Bankbetriebes aus. Damit wird der Zusammenhang zwischen
Wahl der Organisationsstruktur und Erfolg des Bankbetriebes einer-
seits und der EinfluB eines zweckmiBig geplanten und durchgefiihrten
Personaleinsatzes andererseits deutlich.

Wenn auch die Entstehung von Leerkosten in der Praxis grund-
satzlich nicht ausgeschlossen werden kann, so besteht doch die Moglich-
keit, die Leerkosten durch geeignete Personaleinsatzplanung bei gleich-
bleibender Qualitit der Bankmarktleistungen und gleichbleibendem
Output zu minimieren (z. B. mit Hilfe eines computerorientierten Per-
sonalinformationssystems). Dies gilt natiirlich auch fiir wachsende Be-
triebsgrofien: Durch zweckmilig organisierte und sachgerechte Aus-
schopfung der vorhandenen personellen Ressourcen (unter Beriicksich-
tigung von Ausbildung, Qualifikation und Motivation der Mitarbeiter)
miiBite es moglich sein, den geforderten héheren Output an Bankmarkt-
leistungen entweder mit der gleichen Zahl von Mitarbeitern oder einer
vergleichsweise unterproportional steigenden Zahl zusétzlicher Mit-
arbeiter zu ermdglichen (siehe z. B. Bank D fiir 1978; Tabelle 1). Ab-
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Abbildung 1: Anpassung der Betriebsbereitschajft
des Bankbetriebes an das Volumen der Leistungsbegehren

bildung 1 zeigt im Gesamtzusammenhang den Steuerkreis, der die stdn-
dige Anpassung der Betriebsbereitschaft an das Volumen der Lei-
stungsbegehren bewirkt. Der Schwerpunkt liegt dabei im personellen
Bereich; Probleme der Planung und Steuerung der Finanzkapazitdt und
Sachkapazitidt des Bankbetriebes bleiben ausgeklammert.

Neben den angefiihrten Determinanten iiben insbesondere die Kom-
plexitdt von GroBorganisationen und die dabei auftretenden (biirokra-
tischen) Effizienzverluste sowie die Verfolgung von individuellen Zjel-
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setzungen einzelner Angehoriger von (GrofB3-) Bankbetrieben unter Um-
stdnden erheblichen Einflufl auf die Héhe des Personalaufwands aus,

Trotz gelegentlichen ,Durchforstens” erhdht sich die Biirokratie von
GrofBorganisationen auf Grund eigengesetzlicher Dynamik in folgender
Weise (siehe dazu Bosetzky, 281):

— Es besteht die Tendenz zur Vermehrung des Personals und/oder der
Betriebseinheiten;

— funktionslos gewordene Stellen oder Betriebseinheiten bleiben wei-
ter beibehalten;

— bestimmte Verrichtungen werden umstindlich oder mehrfach aus-
gefiihrt;

— fiberfliissiger Perfektionismus und iiberfliissige Reglements schrin-
ken die Arbeitsmotivation, den Leistungswillen und die Leistungs-
fahigkeit ein;

— auf die Beachtung einmal festgelegter und unter Umstdnden iiber-
holter Kompetenzabgrenzungen wird streng geachtet;

— die Konzentration von Entscheidungsbefugnissen auf einige wenige
kompetente Entscheidungstriger bewirkt Schwerfilligkeit des Ent-
scheidungsprozesses und Uberlastung der Vorgesetzten;

— es besteht die Tendenz zu schriftlicher Fixierung aller Informationen
sowie Entscheidungen und zum Abschieben von Verantwortung.

Die Behibigkeit mancher GroBbankorganisation hat bereits Schmalen-
bach pointiert kritisiert:

»,Da ist ferner eine Sammlung von Reglements flir obere, mittlere
und untere Bankbeamte. Es ist in den GroBbanken im allgemeinen nicht
Platz fiir selbstindiges Handeln derjenigen Personen, die noch welche
liber sich haben. Personen, die Selbstindigkeitsgeliiste haben, scheidet
dieser Betrieb allmihlich aus, am nachdriicklichsten in den subalternen
Stellen. Aber es kommt trotzdem von Zeit zu Zeit etwas Initiative vor.
Das ist dann wie im Kriege. Geht's gut, dann kann es je nach Ausfall
ein groBes Verdienst sein. Geht’s schlecht, wird ein Reglement gemacht.
Es wird genau festgestellt, wo die Fiihrer zweiten Grades die Fiihrer
ersten Grades fragen miissen, ehe sie etwas unternehmen. Sie miissen
sehr viel fragen.“ (Schmalenbach, 373)

Dazu kommt die Verfolgung personlicher Zielsetzungen durch Mit-
glieder der Organisation ,Bankbetrieb® insofern, als sich der Betref-
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fende im Interesse seines personlichen Fortkommens oder beschleunig-
ten Aufstiegs systematisch der Unterstiitzung anderer versichert, was
durch die dann notwendigen Gegenleistungen des Beglinstigten — und
sofern diese Politik massiv sowie von einer groBleren Zahl von Mitar-
beitern betrieben wird — zu erheblichen Effizienzverlusten fiihren kann.
Dies vor allem dann, wenn ein unfidhiger Vorgesetzter — wie auch
anderswo — zur Verdeckung seiner Unfiéhigkeit die ihm zugewiesenen
Stellen mit weniger qualifizierten Kréften zu besetzen sucht.

Diese mehr grundlegenden Awusfiihrungen zum Gesamtzusammen-
hang von Personalaufwand, bankbetrieblicher Produktionstatigkeit,
Bankmarktleistung und Organisationsstruktur von GroB8banken machen
bereits die dominierende Rolle deutlich, die der Gestaltung bankbe-
trieblicher Organisationsstrukturen bei wachsenden Geschiftsvolumina
im Hinblick auf die Erzielung einer héheren Wirtschaftlichkeit durch
Steigerung der Personalwirtschaftlichkeit zukommt. Im folgenden sol-
len daher zwei Problemkreise herausgegriffen und vertieft werden,
die fiir die organisationale Gestaltung von Bankbetrieben von wesent-
licher Bedeutung sind, nédmlich

— das Problem der (begrenzten) Entscheidungskapazitat, und

— das Problem der optimalen Kontrollspanne.

III. Entscheidungskapazitit und Organisationsstruktur

Wachsende Betriebsgroen bedeuten im Bankbetrieb vor allem ein
Anwachsen der Zahl der Entscheidungen insgesamt; der Strom der Ent-
scheidungen und der dazu benédtigten Informationen, um es bildhaft
auszudriicken, schwillt ab einer bestimmten GréBenordnung iiberpro-
portional an, In Anbetracht der Tatsache, daB jeder Entscheidungstriger
jedoch nur liber eine begrenzte Kapazitit in quantitativer und qualitati-
ver Hinsicht zur Féallung von Entscheidungen verfiigt, andererseits aber
bei wachsender Betriebsgrée zwangsldufig die Zahl der Problem-
16sungsprozesse entsprechend zunimmt, werden weitere Entscheidungs-
triger benotigt. Die Sache kompliziert sich insofern noch weiter, als hin-
sichtlich der zu treffenden Entscheidungen zwischen Objektentschei-
dungen (zur Durchfiihrung der Objektprozesse, d.h. der eigentlichen
Arbeitsprozesse), und Organisationsentscheidungen (Fiihrungsentschei-
dungen auf allen Managementebenen zur Organisation des Bankbetrie-
bes) zu differenzieren ist. Bei wachsender BetriebsgroBle geniigt es in
diesem Zusammenhang nicht, ausschlieBlich zusédtzliche Mitarbeiter zur
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Bewiltigung der zusétzlich notwendigen Objektentscheidungen einzu-
stellen. Vielmehr treten dabei Probleme organisatorischer Natur auf,
die gelost werden miissen und die den zusatzlichen Einsatz bzw. die
Neueinstellung von — hdher qualifizierten — Mitarbeitern im Fiihrungs-
bereich erfordern und damit Auswirkungen auf die Organisationsstruk-
tur haben.

Organisationsentscheidungen treten im wesentlichen in zwei Formen
auf (siehe in folgenden Mag, 172 ff.; Eilenberger 1975, 84 ff.):

— als koordinierende Entscheidungen (zur Anpassung der Organisa-
tion an sich verdndernde Situationen)

— als strukturbestimmende Entscheidungen, die in die Organisations-
struktur eingreifen und die Aufgaben- bzw. Kompetenzverteilung
betreffen.

Zum Verhéltnis von Objektentscheidungen und Organisationsentschei-
dungen, die Auswirkung auf die Organisationsstruktur zeitigen, kann
flir Bankbetriebe (mit Ausnahme kleinster Betriebseinheiten, die in
der Realitdat kaum noch anzutreffen sind und deshalb auch vernachlissigt
werden konnen) folgende Annahme getroffen werden:

Eine proportionale Vermehrung der gesamten Menge an Entschei-
dungen bei wachsender Betriebsgrofle ist im Regelfall nicht zu erwar-
ten. Es ist dagegen die Annahme plausibel, dafl bei Bankbetrieben mit
zunehmender BetriebsgroBe die Gesamtzahl der Entscheidungen auf
Grund der Moglichkeit genereller Regelungen und damit unterpropor-
tional zunehmender Organisationsentscheidungen zuerst degressiv, mit
weiter wachsender Betriebsgrofie, wegen liberproportional zunehmender
Koordinations-, Delegations- und Kontrollentscheidungen durch das
Fihrungssystem, schlieflich progressiv ansteigt. Es wiirde sich somit,
wenn man die Zahl der Entscheidungen und die Organisationsgrofie
in einem Diagramm gegeniiberstellt, ein S-formiger Verlauf der Organi-
‘sationsfunktion E = f (O) ergeben (Abbildung 2).

Wachsende Betriebsgréfe infolge zunehmenden Geschiftsanfalls im-
pliziert somit, daB ab einer bestimmten — empirisch zu ermittelnden —
Betriebsgrofle die Zahl an Organisationsentscheidungen stark ansteigen
und sich ein MiBverhéltnis zwischen Objektentscheidungen und Organi-
sationsentscheidungen einstellen wird.

Die organisatorische und wirtschaftliche Bedeutung dieses Sachver-
halts fiir den Bankbetrieb ist darin zu sehen, daBl die Moglichkeit zu
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einer Vielzahl genereller Regelungen (automationséhnlicher Produk-
tionsprozesse) und entscheidungsunterstiitzender MafBnahmen, insbeson-
dere im Ausfiihrungsbereich der Hierarchie, eine erhebliche Betriebs-
groflenexpansion zuldBt, ohne daB ein stérendes Ungleichgewicht in
Form des relativen Uberwiegens von Organisationsentscheidungen ge-
geniiber Objektentscheidungen eintritt.

Ea Zahl der Entscheidungen

E (0)

—$ 0 Organisations-
grbB8e (Zahl der
Personen)

Abbildung 2: Zusammenhang zwischen Organisationsgrofe
und Menge der Entscheidungen

Ist ein derartiges MiBverhdlinis jedoch eingetreten, ergibt sich bei
einer gleichbleibenden Zahl von Entscheidungstridgern des Fiithrungs-
systems die Konsequenz eines Riickgangs der Leistungsfdhigkeit der
bankbetrieblichen Organisation, da das Filihrungssystem auflerstande
sein wird, alle notwendigen Entscheidungen im erforderlichen Zeit-
raum zu treffen. Zwar kann mit der Einstellung zusdtzlicher Entschei-
dungstréager fiir das Flihrungssystem dieser Mangel voriibergehend be-
hoben werden. Allerdings ist zu bedenken, dafl dieser Zustand nicht von
Dauer sein dlirfte, da die zusidtzliche Zahl an Entscheidungstrigern
wegen der nun zusitzlich notwendigen Zahl an Entscheidungen zu Orga-
nisationsproblemen das Verhiltnis zwischen zusitzlichen Organisations-
entscheidungen und Objektentscheidungen noch stérker zuungunsten der
Organisationsentscheidungen verschieben und dadurch keine anhal-
tende Steigerung der Leistungsfihigkeit des Bankbetriebes bewirken
wiirde. Dazu kommen die kostenmifigen Konsequenzen, die sich bei
der Einstellung zusitzlicher Mitarbeiter zur Bewdltigung vornehmlich
von Organisationsentscheidungen ergeben wiirden. In Anbetracht der
notwendigerweise h6heren Qualifikation dieser Entscheidungstriager des
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Fithrungssystems wiirde sich deren zusitzliche Einstellung in erhohtem
Personalaufwand niederschlagen.

Diese These wird durch die Ergebnisse des in Tabelle 2 wiederge-
gebenen Betriebsvergleichs der — gemessen am Geschiftsvolumen —
groBten deutschen Geschaftsbanken mit Filial- bzw. Niederlassungs-
system fiir die Jahre 1977 und 1978 gestiitzt, wobei zu beriicksichtigen
ist, daBB Bank L im Jahre 1977 aus der Fusion mit einer anderen Bank
hervorgegangen ist und bei Bank H Fusionsprozesse in Form von Auf-
nahmen anderer Banken auch 1978 noch im Gange waren: So nahm der
Personalaufwand in Prozent des Geschiftsvolumens mit zunehmender
BetriebsgroBe (Banken L bis E) grundsitzlich ab, erreichte bei Bank E
sein Minimum, und nahm dann entsprechend der grolenméifligen Rei-
henfolge (Bank D bis A) kontinuierlich zu.

Auch die Kennziffern fiir die Personalwirtschaftlichkeit bestitigen
diesen Sachverhalt (Tabelle 2): Die Personalwirtschaftlichkeit konnte
zwar bei den Banken A und B gegeniiber 1977 um 2,6 %0 gesteigert
werden, ist jedoch insgesamt gesehen bei Bank E nach wie vor doppelt
so hoch (15,8 bzw. 15,7 %) als dies bei Bank A der Fall ist (31,7 bzw.
29,1 %/). Da die giinstigsten Werte fiir die Personalwirtschaftlichkeit im
Bereich der Geschiftsvolumina zwischen 30 Mrd. DM und rd. 50 Mrd.
DM liegen, ist die Vermutung nicht ganz von der Hand zu weisen, daf3
es sich dabei um eine Art ,optimale” BetriebsgroBe handeln konnte.

Geht man vom glinstigsten Wert der Kennziffer ,,Geschiftsvolumen
je Mitarbeiter in Mill. DM*“ (Bank F fiir 1978: 5,5) aus und ermittelt auf
diese Weise fiir 1978 die notwendige Zahl an Mitarbeitern bei den sechs
groften Banken, so zeigen sich erhebliche Uberbesetzungen bei den
Banken A bis C (Tabelle 2).

IV. Problem der optimalen Kontrollspanne

Das Problem der wirtschaftlichen Bewiltigung einer zunehmenden
Zahl an Entscheidungsprozessen bei steigender Betriebsgrofie von Ban-
ken steht in engem Zusammenhang mit dem Problem der optimalen
Kontrollspanne und damit der Gestaltung der Hierarchie des Bank-
triebes.

Die Kontrollspanne gibt Auskunft iiber die Anzahl der Mitarbeiter,
die jeweils von der ubergeordneten Fiihrungskraft gefiihrt werden
(konnen), also die Zahl der Untergebenen der nichsten, unmittelbar
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nachgeordneten Fiihrungsebene oder die Zahl der Untergebenen aller
direkt nachgeordneten Fiihrungsebenen und der Ausfiihrungsebene,
denen gegeniiber der Positionsinhaber direkte Anweisungsbefugnis be-
sitzt bzw. ausiibt (siehe Eilenberger 1978). In diesem Sinne gibt das
Ausmal der empirisch ermittelten Kontrollspanne in einem bestimm-
ten Bankbetrieb in ihrer vertikalen und horizontalen Dimension Aus-
kunft iiber die tatsichliche Gestaltung der Organisationsstruktur.
Empirische Erhebungen von Lukatis in Bayern und Baden-Wiirttem-
berg zeigen fiir Kreditinstitute die in Abbildung 3 wiedergegebenen
Werte (Lukatis, 205):

e . Gesamt-
Kreditinstitute durchschnitt

Zahl der Ebenen ........cooeeveisugs 4,2 4,9
Breite der Ebenen
) 1. EDENE i vt 5o 508 v 1300 5005 508 3,9 2,3
b) 2. Ebene s sex cvs s cos S9E GG 0 15,3 7,2
Durchschnittliche Kontrollspanne
a) Gesamtbetrieb .................. 8,1 6,0
b) Anteil Fithrungskrifte:

Gesamtbeschiftigte .............. 12,1 9,6
¢) Anteil obere und

mittlere Fiihrungskréfte:

Gesamtbeschiftigte .............. 6,5 4,2

Abbildung 3: Zahl und Breite der Ebenen sowie durchschnittliche Kontroll-
spannen bei Kreditinstituten im Vergleich zum Gesamtdurchschnitt

Der Befund, daB sich mit zunehmender vertikaler Gliederung (3., 4., 5.
und weitere Ebenen) die Kontrollspanne vergréflert, 1468t sich aus der
abnehmenden Komplexitiit bei gleichzeitig zunehmender Gleichartigkeit
der zu erfiilllenden Aufgaben erkladren. Dies trifft insbesondere fiir die
Kontrollspanne bei Banken zu, wo eine Fiille von Verfahrensregeln zur
Abwicklung der Aufgaben bei einem hohen Grad an Gleichartigkeit der
Aufgaben bestehen. Dazu kommt ein vergleichsweise hoher Ausbil-
dungsstand der Mitarbeiter sowie ein relativ hoher Stabilitdtsgrad der
betrieblichen Situation.
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Auf die Komplexitiat des Kontrollspannen-Problems, dem besondere
Bedeutung fiir die Gestaltung der Organisationsstruktur zukommt, hat
bereits Graicunas hingewiesen, der drei Typen von Vorgesetzten-Unter-
gebenen-Beziehungen unterscheidet:

— Unmittelbare (direkte) Beziehungen zwischen Vorgesetzten und
Untergebenen, die vom Vorgesetzten am leichtesten verstanden und
iberwacht werden konnen,

— unmittelbare Gruppenbeziehungen, d.h. Beziehungen zwischen dem
Vorgesetzten und jeder moglichen Kombination (Gruppen) von Un-
tergebenen,

— Querverbindungen, die aus der Notwendigkeit entstehen, dafi sich
Untergebene eines gemeinsamen Vorgesetzten untereinander be-
raten.

Als Ergebnis der Analyse der Beziehungen entwickelte Graicunas
eine Formel, welche die Zahl aller Beziehungsarten erfaBt, die fiir den
Manager von Interesse sein bzw. seine Aufmerksamkeit erfordern
kdnnten (n = Anzahl der Untergebenen):

n(22i+n—1)

Wenn auch die Brauchbarkeit dieser Formel dadurch gemindert wird,
daBl weitere denkbare Beziehungen sowie die Frequenz und die Inten-
sitdt der Beziehungen unberlicksichtigt bleiben, so demonstriert sie
doch die iliberproportional wachsende Zahl der Beziehungen bei wach-
sender Untergebenenzahl: Es steigt z. B. die Zahl der Beziehungen bei
Erhdhung der Untergebenenzahl von 4 auf 5 Mitarbeitern von 44 auf
100 Beziehungen an. Einer Erhéhung der Arbeitskapazitit um 259
steht somit eine Zunahme der vom Vorgesetzten zu bewiltigenden Be-
ziehungen um 127 %/ gegeniiber.

Zur Ermittlung der durchschnittlichen Kontrollspanne schlagen Blau /
Scott (1964) folgendes Mall vor, das auch als Gestaltungskriterium fir
den hierarchischen Aufbau Anwendung finden kann:

L_
S=VN

Dabei bedeuten S die Kontrollspanne, L die Zahl der Fiithrungs-
ebenen (oberhalb der Ausfithrungsebene) und N die Gesamtzahl der
Mitarbeiter der Unternehmung. So ergibt sich z. B. fiir eine Unterneh-
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mung A mit 5 Fithrungsebenen und 1000 Mitarbeitern ein Kontroll-
spannen-Index von 4,0, wihrend dieser Index bei einer Unternehmung
B mit 4 Fiihrungsebenen und ebenfalls 1000 Mitarbeitern einen erheb-
lich héheren Wert von 5,6 anzeigt.

Somit bestimmt das AusmaR der anzustrebenden Kontrollspannen das
Erscheinungsbild der bankbetrieblichen Organisation und deren Perso-
nalwirtschaftlichkeit: Breite Kontrollspannen bewirken ,flache“ Hier-
archien mit hoherer Personalwirtschaftlichkeit, da sowohl einzelne Or-
ganisationsebenen als auch (héher bezahlte) Fiihrungskrifte eingespart
und damit die Zahl der Organisationsentscheidungen verringert werden
kann; schmale Kontrollspannen dagegen bewirken ,steile* Hierarchien,
verbunden mit hoherem Personalaufwand bei gleichbleibendem oder
sogar geringerem Volumen an Bankmarktleistungen (gegeniiber flache-
ren Hierarchien bei entsprechendem Leistungsvolumen).

V. Konsequenzen fiir die Gestaltung
bankbetrieblicher Organisationsstrukturen

In Anbetracht der Notwendigkeit, einerseits aus Griinden einer mog-
lichst gleichméaBigen Kapazitatsauslastung die bankbetriebliche Produk-
tionstitigkeit am Markt auszurichten, andererseits aus Griinden der
Wirtschaftlichkeit den Personaleinsatz quantitativ und qualitativ zu
verbessern, ging man in Theorie und Praxis daran, das Problem durch
Abkehr von den urspriinglich im Bankensektor vorherrschenden klassi-
schen Stab-Linien-Systemen zu 16sen. Sowohl aus Kostengriinden als
auch im Sinne einer Mitarbeiterspezialisierung schienen sog. kunden-
orientierte Organisationsstrukturen fiir die spezifischen Verhiltnisse von
Bankbetrieben vorteilhaft zu sein. Der Grundgedanke dieser Konzeptio-
nen besteht darin, die Nachfrager nach Bankmarktleistungen in Kun-
dengruppen (z. B. Privatkundschaft/Mengengeschift, Privatkundschaft/
Individualgeschift, Firmenkundschaft) zu differenzieren und die Orga-
nisationsstruktur entsprechend auszurichten (Abbildung 4). Der Vorteil
derartiger Losungen wird vor allem in der Vermeidung von Doppel-
bearbeitungen sowie der weitgehenden Ausschaltung von Informations-
und Kommunikationsproblemen gesehen; die Betreuung und Befriedi-
gung der Leistungsbegehren der Bankkunden erfolgt ndmlich aus einer
Hand. Eine Vielzahl von Entscheidungen, die die Kapazitéit bei produkt-
orientierter Organisationsstruktur ansonsten belasten wiirden, entfallt
bei kundenorientierter Bankorganisation; die Effizienz der Organisation
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konnte damit zweifellos erhéht werden. Gleichzeitig wiirde man das
Problem des Kapazitdtsausgleichs bei Beschaftigungsschwankungen bes-
ser in den Griff bekommen (Beispiel: Schwankende Nachfrage der Pri-
vatkundschaft im Konsumentenkredit oder Zahlungsverkehr kann
durch flexiblen Einsatz z. B. in der Anlageberatung oder bei sonstigen
Bankdienstleistungen aufgefangen werden). Damit wére auch das Pro-
blem der zeitweiligen qualitativen Unterbeschiftigung von Mitarbei-
tern, das bei produktorientierten Organisationsstrukturen zwangslaufig
immer wieder auftritt, weitgehend geldst (siehe dazu Bendlken u. a.):
Der Einsatz der Mitarbeiter erfolgt entsprechend der an sie zu stellenden
qualitativen Anforderungen, was eine gezielte und verbesserte Vorberei-
tung der Mitarbeiter auf die von ihnen durchzufiihrenden Aufgaben
durch adaquate Ausbildung erméglicht. Zweifellos triagt dies gleicher-
maflen zu einem erfolgreichen Einsatz des Mitarbeiters wie zur Stér-
kung seiner Motivation bei.

Da mit dem Einsatz von Mitarbeitern, die auf die spezifischen Be-
diirfnisse ihrer Zielgruppen spezialisiert und angemessen qualifiziert
sind, das Sicherheitsrisiko fiir den Bankbetrieb vermindert wird, konnte
auch die Kontrollspanne vergréfert und damit die Hierarchie abgeflacht
werden, was sicherlich kostenméfBiig zu Buche schlagen wiirde. Unter
Umstinden konnte bei wachsendem Geschiftsvolumen und dadurch
ausgeldstem Zuwachs an Mitarbeitern deshalb auf die Etablierung einer
zusitzlichen Fiihrungsebene verzichtet werden.

Vorstand
Koordination
e Gesamtplanung
Kontrolle
) A L R 1
Privatkunden/ Privatkunden/ rirmenkunden/ Firmenkunden/
Mengenbeschaft Individual-~ Handwerk und Grofunternehmen
geschaft Einzelhandel
I
A Z K s A Z K S A Z A Z K S
--- Anlageleistungen
Kreditleistungen

-—-- Zahlungsverkehrsleistungen
--— Sonstige Leistungen

nNxP
]
]
1

Abbildung 4: Kundengruppenorientierte Bankorganisation
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Der Realisierung einer streng kundengruppenorientierten Organisa-
tionsstruktur steht allerdings das Problem entgegen, dafl eine exakte
Isolierung der Kundengruppe in der Praxis nicht moglich ist, sondern
wegen beispielsweise atypischen Kundenverhaltens Uberschneidungen
auftreten konnen.

Eine Losungsmoglichkeit sieht Wielens (1977, 61 ff.) in der kundenpro-
blembezzogenen Spartenorganisation, die Elemente der kundengruppen-
orientierten Organisationsstruktur mit der produktbezogenen Sparten-
organisation vermischt: Hier bestehen beispielsweise neben stirker pro-
duktbezogenen Abteilungen (Divisions fiir das Emissions-, Auslands- und
Vermdgensverwaltungsgeschéft), die kundenbezogenen Divisions , Men-
gengeschdft” und , Firmengeschidft“, was den fallweisen Einsatz von Mit-
arbeitern aus den zuvor genannten Abteilungen erforderlich macht. Um
jeder der so gebildeten Abteilungen (Teilbanken) eine selbstéindige Ver-
waltung zu ersparen, ist die Bildung einer zusitzlichen selbstindigen
»Dienstleistungsgruppe des Betriebsbereichs“ vorgesehen, deren orga-
nisatorische Einordnung ebenso unklar bleibt wie der organisatorische
Aufbau der Gesamtorganisation einschlielich der Fiihrungsinstanzen,
zumal es Wielens bedauerlicherweise unterlidfit, seine Vorstellungen in
einem Organigramm niederzulegen. Eine Beurteilung des Vorschlages
von Wielens hinsichtlich der (Personal-)Wirtschaftlichkeit ist daher
mangels Kenntnis der vorgesehenen Fiihrungsebenen und des daraus
resultierenden hierarchischen Aufbaues nicht moglich. Da produkt-
onientierte Spartenorganisationen erfahrungsgemafl jedoch des ,Ein-
zugs"” jeweils einer zusdtzlichen Fiihrungsebene (der diversen Divisions-
und/oder Produktmanager) sowie zusitzlicher Stidbe fiir die Divisions
und einer eigenen Dienstleistungsabteilung (siehe oben) bedarf, ist diese
Organisationsform — selbst wenn die Divisions als Profit Center gefiihrt
sein sollten — unter Wirtschaftlichkeitsaspekten unglinstiger zu beurtei-
len als die rein kundengruppenorientierte Organisation. Insbesondere
fithren kundenproblembezogene Organisationen der oben beschriebenen
Art zu steileren Hierarchien und erfordern zur Erreichung der Gesamt-
zielsetzungen — in Anbetracht der weitgehenden Dezentralisierung und
Delegation von Entscheidungskompetenzen auf die Divisions — einen
erheblichen Koordinationsaufwand und die Bereitstellung zusétzlicher
Stellen fiir die Koordination. Dies bedeutet, dal bei wachsenden Be-
triebsgréBen die Schaffung zusétzlicher Fiihrungsebenen schon bei gerin-
gerer BetriebsgroBe als im Falle der Realisierung kundengruppenorien-
tierter Organisationsstrukturen notwendig werden wird und damit Be-

9 Kredit und Kapital 1/1981
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miithungen zur Reduzierung des Personalaufwands weitgehend ohne Er-
folg bleiben miissen.

Auch der Vorschlag, ein Controlling-System als integrierendes Fiih-
rungsinstrument zur Effizienzsteigerung in kundenorientierte Organisa-
tionsstrukturen einzugliedern oder der Organisation iiberzustiilpen (Wie-
lens, 1980), scheint nicht das geeignete Mittel zu sein, die Zielsetzung
einer Reduzierung des Personalaufwands bzw, einer Steigerung der
Personalwirtschaftlichkeit zu verwirklichen. Dies schon deshalb, weil
damit sicherlich eine Personalmehrung verbunden und zudem in der
vorgeschlagenen Form latent die Gefahr gegeben ist, durch einen ,Staat
im Staate“ der (weiteren) Biirokratisierung den Nidhrboden zu bereiten.

Uber durchgefiihrte UmorganisationsmaBinahmen in Richtung auf
kundenorientierte Organisationsstrukturen sind bisher noch keine Er-
gebnisse veroffentlicht worden, so daB hinsichtlich Erfolg oder Miflerfolg
derartiger MaBnahmen auch kein fundiertes Urteil mdoglich ist. Zieht
man aber in Betracht, dall sich Bank B im Jahre 1970 eine kundenorien-
tierte Niederlassungsstruktur gegeben hat (siehe Starck/Zeidler, 255)
und nach sieben bzw. acht Jahren auch fiir den externen Bilanzanalysten
Erfolge hinsichtlich einer dauerhaften Erhéhung der Personalwirtschaft-
lichkeit erkennbar sein miiiten, so ist dies nicht der Fall. Zwar zeigten
sich in den Jahren 1973 und 1974 erhebliche Verbesserungen der Perso-
nalwirtschaftlichkeit (Tabelle 3) trotz Zunahme der Mitarbeiterzahlen
gegenliber 1970, aber schon 1975 ist eine sprunghafte Verschlechterung
der Personalwirtschaftlichkeit (trotz geringfligiger Abnahme der absolu-
ten Mitarbeiterzahl) von 16,02 % (1974) auf 27,479/ festzustellen, die
sich 1976 abgeschwécht fortsetzte (29,17 %) und 1977 sowie 1978 trotz
geringer Verbesserung noch immer héher lag als im Jahr der Umorgani-
sation. Dasselbe Bild ergibt sich hinsichtlich der Kennzahl , Personalauf-
wand in %o des Geschéftsvolumens" (Tabelle 3).

Dieses Beispiel zeigt, daBl Reduzierung der Zahl der Mitarbeiter und
Umstellung auf eine kundenorientierte Organisationsform allein keine
dauerhaft wirksamen Verbesserungen der Personalwirtschaftlichkeit
nach sich ziehen wird, wenn es nicht gelingt, die Zahl der Organisa-
tionsentscheidungen und die Zahl der mit dieser Art Entscheidungen
befaBten, héher bezahlten Mitarbeiter zu verringern. Dies kann aber
nur dann der Fall sein, wenn auf Grund des oben Dargelegten Um-
organisationen auf Verringerung der Zahl der Ebenen der Hierarchie
und auf eine Abflachung der Hierarchie durch Verbreiterung der Kon-
trollspannen angelegt werden. Dieses Bemiihen setzt aber gleichzeitig



131

Wachsende Geschiftsvolumina als Problem von Banken

‘N ‘OTIN 90¢ Bun[yezIapuos (e

0LLG 291 LT ¥ LST T 868 6% 00% 1L 8L6T
£9°L3 89'1 98 € M €901 6€T €T G691 €9 LL6T
L1'62 ¥8'1 cov € , 0101 LEI ¥C 6¥%L ¥S 9L6T
L¥'LE 681 cGEE | 1¢6 01% ¥¢ 609 8% GL6T
2091 8%l S¥6 € , cg9 9€L ¥C 967 ¥ PLET
L6'1% 9L'T 981 € ﬁ (s00L 881 ¢ 6%L 6€ EL6T
Ly'1e 981 9L6 T 7 ¢g9 981 €2 PLC €€ cL61
08'92 281 9€6 1 616 6%9 €2 L6E 8T TL6T
8263 18°T L8 1 L9¥ L0G €2 0L 6C 0L61
1.°82 eL'T veet €8¢ Sv¥ 1¢ 00T 22 6961

(%) 313 S ewseD TSk o o T

etosied pusagne Eicid L I R . e

-TeuosIag ; #

(8161 - 696T) | Yueq Inj }OYPIHEYPSMIM[EUOSIOJ PUN SUIWN[OASEYPSID SIP 0 Ul PUEMJNE[EUOSID

Jun)sRISqALI)IY ‘pueMIne[euosIdg 9)91)JeYRsdy ‘BUIWIN[OAS}JBRYISIN) £ 2]12QDL



132 Guido Eilenberger

voraus, dafl auch in Bankbetrieben methodische Ansidtze zur Begren-
zung des Personalkostenanstiegs Anwendung finden, wie das in anderen
Branchen lidngst geschieht (z. B. Globalsteuerung durch Vorgabe von
Steigerungsbudgets oder bestimmter Stellenkegel; Detailsteuerung
durch Arbeitsplatzbewertung, Personalbeurteilung u. &.; siehe dazu auch
Besell / Reder; Bendlken, 53 ff.; Rosenkranz; Arbeitskreis ,Planungs-
probleme in Banken®; Miiller).

Zur Durchfiihrung derartiger Umorganisationen zur Verbesserung der
Personalwirtschaftlichkeit, die im Regelfall einen Abbau effizienzhem-
mender biirokratischer Strukturen bedingt, empfiehlt sich in jedem Fall
der Einsatz externer Berater, die unbefangen organisatorische Schwach-
stellen festzustellen in der Lage sind. Dasselbe gilt auch filir den laufen-
den Vollzug, bei dem punktuelle Analysen erfolgen sollten, um das Ent-
stehen biirokratischer und ineffizienter Strukturen von vornherein aus-
zuschliefen und um auf diese Weise zum dauerhaften Erfolg von Mal-
nahmen organisatorischer Art zur Verbesserung der Personalwirtschaft-
lichkeit trotz steigender Geschdftsvolumina beizutragen.
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Zusammenfassung

Wachsende Geschiftsvolumina als Problem
der Unternehmenspolitik von Banken

Bankbetriebe haben in der Vergangenheit auf wachsende Geschédftsvolumina
(als Ausdruck wachsender Betriebsgréfen) mit der Einstellung zus&tzlichen
Personals reagiert, was zwangsldufig zu entsprechenden Erhéhungen des Per-
sonalaufwands fithrte. Da aber andererseits der Abgeltung derartiger zusétz-
licher Kosten — nicht zuletzt auf Grund sich dndernder gesamtwirtschaft-
licher Voraussetzungen — iiber hohere Gebiihren und Preise mehr oder
weniger enge Grenzen gesetzt sind, erscheinen Uberlegungen dahingehend
angebracht, wie stéigende Geschiaftsvolumina, insbesondere im Hinblick auf
den Personalsektor, effizient zu bewiltigen sind.

In Anbetracht der Besonderheiten bankbetrieblicher Produktionstitigkeit
und der wesentlichen Determinanten des Personalaufwands kommen dafiir
vor allem organisationale Mainahmen zur Lésung des Problems der begrenz-
ten Entscheidungskapazitdt und des Problems der optimalen Kontrollspanne
in Betracht. Als Konsequenz fiir die Gestaltung bankbetrieblicher Organi-
sationsstrukturen ergibt sich, daB die Einfiithrung neuartiger Organisations-
formen nicht als alleinige und dauerhaft wirksame Therapie angesehen wer-
den kann. Vielmehr bedarf es der laufenden Beobachtung der Entwicklung
der Personalwirtschaftlichkeit (Verhiltnis von Personalaufwand zur Betriebs-
leistung) als Friihwarnindikator und brancheninternem Vergleichsmafistab.
Fiir den Erfolg unternehmenspolitischer Mainahmen in diesem Bereich kommt
es entscheidend darauf an, die Zahl der Organisationsentscheidungen im Ver-
hiltnis zur Zahl der Objektentscheidungen zu verringern und die bankbetrieb-
lichen Hierarchien abzuflachen. Dieses Bemiihen setzt jedoch voraus, da8 auch
in Bankbetrieben methodische Ansédtze zur Begrenzung des Personalkosten-
anstiegs Anwendung finden, wie dies in anderen Branchen bereits der Fall ist.

Summary

Growing Business Volumes as a Problem of Bank Management Policy

In the past, banks have responded to growing business volumes (as an
expression of growing firm sizes) by engaging additional personnel, which
necessarily entailed corresponding increases in personnel costs. But since,
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on the other hand, there are more or less narrow limits to the covering of
such additional costs — not the least reason being the changing macroeconomic
conditions — by way of higher charges and prices, it would seem advisable to
consider how rising business volumes can be coped with efficiently, especially
with regard to the personnel sector.

In view of the peculiarities of bank production activities and the essential
determinants of personnel costs, above all organizational measures must be
taken into consideration for solving the problem of restricted decision capacity
and the problem of the optimum range of control. As a consequence for the
make-up of bank organizational structures it follows that the introduction
of novel organizational forms cannot be regarded as the sole and permanently
effective therapy. Instead, constant observation is necessary of the devel-
opment of personnel effectiveness (ratio of personnel costs to output) as an
early warning indicator and an internal standard of comparison within the
banking business. For the success of management policy action in this area,
it is of decisive importance to reduce the number of organizational decisions
relative to the number of subject-matter decisions and to level off bank hier-
archies. Any effort in this direction, however, requires that also in banks
methodical approaches be used to limit the rise of personnel costs, as is
already the case in other lines of business.

Résumé

L’envergure croissante des affaires en tant que probléme
de la politique d’exploitation des banques

Les entreprises bancaires ont par le passé réagi a la croissance de leurs
volumes d’affaires (comme expression du gonflement de la taille des entre-
prises) par l'engagement d’effectifs supplémentaires, ce qui a forcément
conduit & des augmentations correspondantes des coits de personnel. Mais
comme la couverture de ces colits supplémentaires — notamment redevables
a des conditions économiques globales mouvantes — par une augmentation
des tarifs se heurte & des limites plus ou moins étroites, il semble opportun
de réfléchir aux moyens de malitriser I'envergure croissante des affaires, en
particulier en ce qui concerne l'effectif.

Compte tenu des particularités de la production bancaire et des déter-
minantes prépondérantes du cott du personnel, ce sont surtout des mesures
d’organisation qui devront étre prises en considération pour résoudre le
probléme de la capacité décisionnelle réduite et le probléme de la marge
optimale de crontréle. Il en résulte comme conséquence pour la définition des
structures de l'organisation bancaire que l'introduction de nouvelles formes
d’organisation ne peut étre jugée la seule et durable thérapie efficace. 11 y
faut en outre 'observation permanente du développement de la rentabilité du
personnel (relation du cofit au rendement) comme indicateur précoce d’alarme
et mesure de comparaison interne a la branche. Le succés d’actions de
politique d’exploitation en ce domaine dépendra de la réduction du nombre
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de décisions d’'organisation par rapport au nombre de décisions d’objet et du
nivellement des hiérarchies bancaires. Cette tentative présuppose cependant
gue dans les entreprises bancaires également des évaluations méthodiques
soient mises en application pour limiter la hausse des colts de personnel,
comme cela s’effectue dans d’autres branches.
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