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"Lean Banking": Klassische Rationalisierung mit anderem Vorzeichen oder
Metapher fir eine neue Marktorientierung der Finanzdienstleister?

Nestor D'Alessio, Herbert Oberbeck

l. zukommen und wie sich die Wettbewerbssituation auf

nationalem und europaischem Parkett nach der Ver-
Seit gut zwei Jahren wird in regelmafigen Abstanden in

der Offentlichkeit (iber krisenhafte Zuspitzungen im

deutschen Bankgewerbe spekuliert. Einige Autoren nen- Vor diesem Hintergrund haben Unternehmensberater

nen Banken und Sparkassen bereits in einem AteMzug . honjunktur. Die meisten Autoren, die sich offent-
mit den Krisenbranchen Stahl, Fahrzeug- und Maschi-

nenbau. Ulrich Cartellieri (1990) von der Deutschen
Bank hat mit seinem einpragsamen Slogan vom Kredit-

wirklichung des Binnenmarktes entwickeln wird.

lich Sorgen um die Zukunft von Banken und Sparkas-
sen machen, beziehen sich auf die Anfang der 90er Jah-
re vorgelegte "Europastudie” aus der Beraterfirma
gewerbe als der Stahlindustrie der 90er Jahre dieser Dis'McKinsey, in der der deutschen Kreditwirtschaft ein

"kritischer Zustand" attestiert wird. Als Kernpunkt ihrer
Finanzdienstleister einen zentralen Anstol3 gegeben. In- Diagnose stellen die McKinsey-Berater die unzurei-
zwischen hat Cartellieri in allen Zweigen des deutschen

Kreditgewerbes zahlreiche Unterstitzung gefunden

kussion Uber mdgliche krisenhafte Entwicklungen fir

chende Produktivitat deutscher Banken und Sparkassen
' im internationalen Vergleich heraus: "Unter den ent-
Krisenszenarien werden in Grundsatzreden auf Ver- cyeiten Industrielandern hat Deutschland heute die
niedrigste Produktivitat. Die flhrenden Japaner sind
und Spar- doppelt so produktiv - bei einem hoheren Automatisie-
rungsgrad und einem weniger dichten, aber besser aus-
gelasteten Filialnetz" (Bierer/Fassbender/Ridel 1992,

Banken und Sparkassen mussen in dieser o6ffentlichen S. 500). Die McKinsey-Berater empfehlen als Therapie
Debatte einen besonderen Spagat vollziehen: Neben den.

Krisenszenarien standen in den letzten Jahren glanz-
volle Jahresbilanzen mit tberdurchschnittlichen Ertra-

gen (vgl. Foullong 1993). Von daher ergeben sich kaum
handfeste Hinweise, dafl3 dem Geldgewerbe a@hnlich wie
anderen tatsachlichen Krisenbranchen hierzulande der
Wind kréftig ins Gesicht blast oder gar das Wasser bis
zum Hals stehen konnte. Es gibt mit anderen Worten pjq voiinsey-Leute haben es in ihrer Expertise (noch)
auRerst widersprichliche Signale tber den aktuellen
Zustand und die Entwicklungsaussichten des Finanzge-

bandsebene ebenso verbreitet wie in vielen Fortbil-
dungs- und Schulungsseminaren von Bank-
kassenverbanden sowie Gewerkschaften.

eine radikale Kostensenkung um 50 % bei einer gleich-
zeitigen Erhéhung des Kundennutzens durch verbesser-
te Service- und Leistungsqualitat" sowie einen "funda-
mental neuen Managementansatz", der darin bestehen
misse, die "lean bank" der Zukunft zu schaffen (jeweils
ebenda).

vermieden, genaue Zahlen zum voraussichtlich nétigen

Beschaftigungsabbau zu nennen, die offentlichen
werbes, und fir auRenstehende Beobachter ist nicht SOSchIagzeiIen und entsprechende PR waren ihnen auch

ohne weiteres nachzuvollziehen, wie stark die Krisenge- 10« (onkrete Empfehlungen fiir Stellenabbau sicher.

fahren in dieser Branche tatsachlich sind, welche Ge- Nachziigler in der Beratungsbranche scheinen da Boden

fahrdungen auf Arbeit und Beschéftigung realistisch nur dann gut machen zu kénnen, wenn sie mit klaren

Prognosen fiir Jobverluste in der Kreditwirtschaft auf-

1

Vgl. exemplarisch Stefan Baron in der Wirtschaftswoche
Nr. 39 vom 24.09.1993.
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warten. So kamen im letzten Jahr, wie die Frankfurter der Kreditwirtschaft in regelméaRigen Abstanden mit
Rundschau vor kurzem zu Recht anmerkte, kaum noch neuen Horrorzahlen Gber notwendigen Beschaftigungs-
neue qualitative Argumente auf den Tisch, geliefert abbau zu iiberziehérGleichwohl: Die 6ffentliche De-
wurden statt dessen aus "Expertenfeder” Prognosen zumbatte Gber mégliche Krisentendenzen in der deutschen
erforderlichen Stellenabbau in Banken und Sparkassen. Kreditwirtschaft hat eines allemal in den Betrieben be-
wirkt: Einige zentrale Eckpfeiler der Arbeits- und Be-
schéaftigungssituation werden zur Disposition gestellt.

Die Wiesbadener Beraterfirma Arthur D. Little halt bei-
spielsweise 100.000 der insgesamt rund 700.000 Ar-
beitsplatze im Bankgewerbe Deutschlands fur tberflis-
sig (Frankfurter Rundschau Nr. 15 vom 19.01.1994).

Uns geht es hier nicht um die Frage nach der Haltbar-
keit der vorgelegten Analysen und Expertisen aus der
Unternehmensberaterbranche, die sicherlich in etlichen
Punkten anzuzweifeln ist, vor allem deswegen, weil bei
der Zusammenstellung internationaler Vergleichskenn-
ziffern von den nach wie vor unterschiedlichen Funk-
tionsweisen der je nationalen Finanzsysteme weitge-
hend abstrahiert wirdWir wollen uns hier darauf kon-
zentrieren, die vielfaltigen Widersprtche "auf dem Weg
zur 'schlanken Bank™ (Bierer/Fassbender, Ridel 1992)
herauszuarbeiten, die bisher weder von den "Experten”
der Beratungswirtschaft noch von den Unternehmens-
vertretern, die an deren Diagnosen und Therapievor-
schlage anzuknipfen versuchen, thematisiert, ge-
schweige denn mit Lésungsvorschlagen aufgelost wur-

den’®

Unserer Meinung nach ist die zukunftige Entwicklung
des Finanzdienstleistungssektors noch recht offen, dar-
Uber durfen die von diversen Unternehmensberatern
vorgelegten Expertisen nicht hinwegtauschen. Die Un-
ternehmen sehen sich durchaus mit unterschiedlichen
Entwicklungsalternativen konfrontiert, es gibt weder ein
Patentrezept fur zuklnftige Marktkonzepte noch fir die
Gestaltung von Technik und Arbeit in den Unterneh-
men. Vor diesem Hintergrund halten wir es geradezu
fur fahrlassig, die Offentlichkeit und die Beschéftigten

Wir befassen uns mit diesen Problemen zur Zeit im Rahmen
einer komparativen Analyse des britischen und deutschen
Finanzsystems. Erste Zwischenresultate dieser Arbeit sollen im
Herbst 1994 vorgelegt werden.

¢ Dabei greifen wir teilweise auf ein unveroffentlichtes
Gutachten zuriick, das wir 1993 unter dem Titel "Finanzdienst-
leistungen im EG-Binnenmarkt: Herauforderungen und Ratio-
nalisierungsperspektiven fir das deutsche und britische Geld-
gewerbe in den 90er Jahren” fur die Hans-Bdckler-Stiftung ab-
gefalt haben.

Dies gilt vor allem fir das Hauptprinzip der 80er
Jahre, personengebundene Beratung in Filialen
durchgéangig vorzusehen. Die von den Beratungs-
firmen unterstellte Uberreprasentanz in der Flache
soll durch eine Ausdinnung des Filialsystems und
eine starkere Spezialisierung in der Kundenbera-
tung und damit auch im Zweigstellennetz abgebaut
werden. Selbstbedienungskonzepte feiern dabei als
ein Teil der Spezialisierungskonzepte fréhliche Ur-
stande (es gab bereits einmal zum Ende der 70er
Jahre eine Debatte Uber den vermeintlichen Sie-
geszug von Automaten, der dann jedoch ausblieb
[vgl. Baetghe/Oberbeck 1986]). Durch den massi-
ven Ausbau von Selbstbedienungstechnik soll
"teure, personengebundene Beratung" durch Bank-
angestellte nur noch bei rentablen Kundenbezie-
hungen eingesetzt werden.

In der Rekrutierungs- und Qualifizierungspolitik
scheinen Banken und Sparkassen vom lange guilti-
gen Prinzip abzuriicken, nur fachlich einschlagig

Aus den Unternehmen und Verbéanden sind &hnliche Positionen
bisher kaum zu héren gewesen. Offensichtlich setzt man dort
auf einen massiven Motivationsschub in Richtung intensiverer
Leistungsverausgabung durch das Ankindigen von notwendi-
gem Stellenabbau. Gegen diesen mainstream haben sich bisher
nur wenige Autoren gestellt. So schreibt Christoph Egner vom
Deutschen Sparkassen- und Giroverband: "Ich bin sehr im
Zweifel, ob die Anklindigungen und Prognosen, die zum Teil
von konkurrierenden Instituten (gemeint sind Beraterfirmen;
d. Verf.) im Hinblick auf die Personalanzahl bekanntgegeben
worden sind, sich nachhaltig als tragfahig erweisen. Mir ist die
Basis fur solche Prognosen gegenwartig zu unsicher. Ziel ist
Produktivitatssteigerung und nicht Personalabbau! Ich mochte
aber auch nicht miBverstanden werden. Diese AuRerungen be-
sagen nicht, daR bei den Sparkassen auch in Zukunft alles beim
bisherigen Zustand verbleibt und alle Arbeitsplatze als Erbhofe
zu betrachten sind. Wir werden ... drastische Anderungen im
Marktverhalten und in den Betriebsablaufen erleben. Unklar ist
aber die Intensitat dieser Entwicklung, der notwendige Zeitbe-
darf und die Rickwirkung auf den Personalstand. Wichtiger als
sich in Spekulationen Uber die zukilnftige Personalanzahl aus-
zulassen scheint mir, die notwendigen Anderungsinitiativen
rasch und energisch zu ergreifen..." (1993).
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ausgebildetes Personal (Bank- bzw. Sparkassen-

kaufleute) einzusetzen. Inzwischen werden, wenn
auch erst vereinzelt, Verkaufer aus Handelsunter-
nehmen eingestellt, und neben Bankkaufleuten
werden wieder verstarkt Blrokaufleute ausgebil-
det. Auch in der Weiterbildung gerat vieles ins
Schwanken. Bisher hat z.B. die Sparkassenorgani-
sation die Weiterqualifizierung von Sparkassen-
kaufleuten zu Bankfachwirten und Bankbetriebs-
wirten finanziell geférdert. In Zukunft sollen die
Angestellen entsprechende Aktivitaten mit finan-
zieller Eigenbeteiligung betreiben. Der Kreis von
Mitarbeitern, von denen ein Fachwirtzertifikat er-
wartet wird, soll dartber hinaus reduziert werden.
Hintergrund all dieser Entwicklungen, mit denen
zugleich langjahrig erprobte und bewahrte Wege
fur Qualifizierung und berufliche Entwicklung auf
den Prufstand geraten, durfte wiederum der Ein-
flul der Beratergutachten sein. So halten die
McKinsey-Experten die in den Betrieben aufge-
brachten Investitionen fiir Aus- und Weiterbildung
fur viel zu hoch im internationalen Vergleich.

Gefordert wird von den Beschaftigten eine sehr
viel intensivere Leistungsbereitschaft. Die ange-
strebte hohere Effizienz der Arbeit soll unter ande-
rem durch ein starker erfolgsorientiertes Entloh-
nungssystem "geférdert" werden.

Bei genauerem Hinsehen fallt schlieBlich auf, dal
einfluBreiche Manager des Geldgewerbes unter
anderem deshalb fiir massiven Abbau von Beschéf-
tigung pladieren, um finanziellen Spielraum fir
einen Umbau bzw. fur eine véllige Erneuerung der
existierenden Technikinfrastruktur zu gewinnen.

Einen solchen Widerspruch zwischen Technik- und Per-
sonalinvestitionen haben in den 70er und frihen 80er
Jahren nur die Gewerkschaften vorausgesagt, ohne dal

ihnen die reale Entwicklung damals recht gegeben hatte.

Wenn heute die Arbeitgeberseite in diese Richtung ar-
gumentiert (vgl. exemplarisch Cartellieri 1990) und
damit langjahrig glltige Entwicklungskonzepte fir qua-
lifizierte Kundenberatung und fir Personaleinsatz in

den Front-office-Bereichen in Frage stellt, so wirft dies
nachhaltig die Frage auf, wie dieser hier nur skizzenhaft
angedeutete radikale Wandel in den 6ffentlich gemach-
ten Zielperspektiven von deutschen Banken und Spar-
kassen erklart werden kann.

Halten wir aus analytischer Perspektive zunachst fest,
dal3 eine haufiger anzutreffende implizite und zuweilen
auch explizit gemachte Unterstellung vieler "Lean"-
Autoren zur Aufklarung dessen, was aktuell im deut-
schen Finanzgewerbe ablauft und erforderlich ist, wenig
bis gar nichts beitragt, ja irrefihrend ist. So wird in
einigen Problemaufrissen so getan, als habe es in den
letzten anderthalb Jahrzehnten in deutschen Banken und
Sparkassen ausschlief3lich Stillstand bei der Entwick-
lung von Technik, Arbeitsorganisation und Produkten
gegeben. Demnach sorgt erst die drohende Konkurrenz
von auf3en, d.h. der Wettbewerb mit europaischen Fi-
nanzkonzernen nach der EG-Binnenmarktoffnung, far
das "Aufwachen" vieler Bank- und Sparkassenvor-
stéande. Wir kdnnen uns hier des Eindrucks nicht erweh-
ren, als wirden Unternehmensberater sowie auf Bera-
tung orientierte Wissenschaffleein zumindest ver-
zerrtes, wenn nicht gar falsches Bild vom Zustand der
Arbeits- und Entscheidungsabléufe in Banken und
Sparkassen zeichnen, um damit eine Basis zu schaffen,
dal} sie aus den Unternehmen fir teures Geld als externe
Problemldser angeheuert werden.

Tatsachlich hat es in Banken und Sparkassen in den
letzten zehn bis finfzehn Jahren massive Rationalisie-
rungsprozesse gegeben. Wir haben gréfl3ere Ausschnitte
davon in dem Buch "Zukunft der Angestellten” aus-
fuhrlich beschrieben (Baethge/Oberbeck 1986), und wir
sehen keinen Grund, von dort vertretenen Thesen abzu-
Brﬂcken, wonach im Kreditgewerbe technisch und orga-
nisatorisch ab Mitte bis Ende der 70er Jahre kein Stein
auf den anderen belassen wurde. Sicher gab es "konser-

° Vgl. den Vortrag "Paradigmenwechsel in der Organisationsge-

staltung”, den H.-J. Bullinger auf der 4. Tagung der Sektion
"Wirtschaft und Technik® im Berufsverband Deutscher
Soziologen am 15. Juni 1993 in Stuttgart gehalten hat (Publika-
tion in Vorbereitung).
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vatives Beharrungsvermdgen”, eines der Hauptargu-
mente von "Lean-"Autoren, aber es gab auch, und dies
ist ausschlaggebend, radikale Veranderungen der be-
trieblichen Arbeitsteilung und der Entscheidungsab-

laufe, so dalR wir zumindest auf Linienabteilungen be-

zogen die "lean-banking-"Diskussion, soweit damit die

Einfihrung von Gruppenarbeit, das Delegieren von

Verantwortung und das Durchsetzen dezentraler Ent-
scheidungsbefugnisse angezielt wird, fir ziemlich ab-

wegig halten (auf die Situation in Stabsabteilungen

gehen wir spater ein).

Um dies an einigen Beispielen zu illustrieren:

- Organisationsstrukturen in Kreditgewerbe wurden
in Verbindung mit breiter Technisierung in einer
Radikalitat verandert, die nicht nur auf geduldigem
Papier stand, sondern in voller baulicher und per-
sonalplanerischer Konsequenz umgesetzt wurde.
Gruppenarbeit und Vorgangsbearbeitung aus einer
Hand sind in Banken und Sparkassen langst er-
probte und breit durchgesetzte Arbeitsformen.

- Die durchschnittlichen Bearbeitungszeiten fir ein-
zelne Vorgéange konnten im Kreditgewerbe wegen
der Delegation von Entscheidungsbefugnissen er-
heblich reduziert werden. Dadurch konnten die
Kosten pro Fall gesenkt und eine verbesserte Lei-
stungsqualitat nach aul3en erreicht werden.

- Der Einsatz von Computer- und Kommunika-
tionstechnologie hat zu einer neuen Transparenz

der Finanzstrome, Planungsdaten und des tages-

aktuellen Finanzbedarfs in den Unternehmen ge-
fuhrt, von der man jahrzehntelang nur getraumt
hat. Die teilweise schon vollzogene Umstrukturie-
rung vieler Verwaltungsbereiche zu profit centern
hat hierin ihre objektive Basis.

- SchlieBlich sind in den letzten zwei Dekaden hohe
Investitionen fir Technikausbau getatigt worden.
Es dominieren zentralseitig ausgebaute EDV-Grol3-
systeme, mit denen nahezu alle Vorgange erfaf3t
und unterstitzt bzw. gesteuert werden. Exakte Zah-

lenangaben sind hierfir branchenweit relativ
schwer zu erhalten, viele Betriebsexperten gehen
aber davon aus, daf? das deutsche Finanzdienstlei-
stungsgewerbe auch beim internationalen Ver-
gleich die Nase in der Automatisierung sogenann-

ter Back-office-Funktionen vorn habe.

In den Front-office-Bereichen haben die meisten Ban-
ken und Sparkassen in den letzten zehn bis flnfzehn
Jahren bewuf3t auf Automation und computergesteuerte
Sachbearbeiturigverzichtet, obwohl dies technisch in
breiterem Umfang mdglich gewesen ware. Die meisten
Unternehmen sahen ihre Expansionschancen in der
letzten Dekade jedoch am besten gewahrt, in dem alle
Beratungsanliegen von Kunden personlich und fach-
kompetent aufgenommen wurden. Man hat hier nicht
einfach die Dinge laufen lassen und Maoglichkeiten zur
Produktivitatssteigerung (im Gegensatz zu japanischen
und nordamerikanischen Banken) ignoriert, vielmehr
wurde im Prinzip der verhaltenen Technikunterstitzung
von personengebundener Beratung das Erfolgsrezept fur
Wachstum und gute Ertrdge gesehen, eine Rechnung,
die aus heutiger Sicht als aufgegangen einzustufen ist.

Ohne Zweifel sind in den 80er Jahren nicht alle Még-
lichkeiten zur effizienteren Organisation von Ar-
beitsablaufen ausgeschopft worden. So mufiten vor
allem die bundesweit agierenden grof3en Privatbanken
zunéchst relativ viel Kraft auf den Auf- und Ausbau von
computerunterstitzter Sachbearbeitung und Automa-
tionstechnik verwenden. Vernachlassigt wurden da-
durch Organisationsveranderungen. So beginnt man
hier erst jetzt, in groRerem Stil funktionale und
hierarchische Kopfstellen auszudiinnen. Diese Banken
holen damit einen Rationalisierungsschritt nach, der
z.B. in der Sparkassenorganisation weitgehend abge-
schlossen ist. Diese MaRnahmen kénnten zu Recht als
zentraler Baustein eines "Lean-Konzepts" bezeichnet
werden, in dem es um Ausdinnung bzw. Eliminierung
von Zwischenhierarchien geht, die auf der Basis einer
funktionierenden Unternehmenssteuerung vermittels
zentraler EDV und entsprechender Managementinfor-
mationssysteme ihre urspriingliche Funktion eingebuf3t
haben. Mit diesem organisatorischen Rationalisierungs-
schritt kann Personalbbau verbunden werden.

° Vgl. zu allen Punkten die Literaturiibersicht in Baethge u.a.

(1991) sowie  Hoflich-Haberlein/Haber  (1989) und
Rock/Ulrich/Witt (1990).

! Vgl. zur Differenz  von computergesteuerter und
computerunterstutzter  Sachbearbeitung Baethge/Oberbeck

1986, S. 69 ff.
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Als Zwischenfazit bleibt festzuhalten: Es gibt eine europdischen Landern typisch deutsche Konstellation -
Reihe von Anhaltspunkten, die, auf die letzten zehn bis ein Grof3teil der von Privatkunden angelegten Gelder
funfzehn Jahre bezogen, fir objektiv faRbare und mas- relativ niedrig verzinst werden muf3te. Beides scheint in
sive strukturelle Veranderungen von Dienstleistungsar- den 90er Jahren so nicht mehr fortschreibbar (vgl.
beiten im Kreditgewerbe durch Rationalisierungspro- Egner 1993). Das Kostenbewuf3tsein der Kunden hat im
zesse auf betrieblicher Ebene sprechen. Vieles ist in die- Einlagebereich zugenommen, teilweise haben die
ser Branche schon in den 80er Jahren schlanker gewor-Banken und Sparkassen eine Umschichtung der Ein-
den. Eine ganz andere Frage ist die, was parallel dazulagen privater Haushalte zu besser verzinsten Produkten
an betrieblichen und gesellschaftlichen Folgeproblemen selbst geférdert. Und gleichzeitig scheint an der Gebih-
und Folgekosten entstanden ist und warum Anfang der renschraube kaum mehr zu drehen zu sein, nachdem
90er Jahre offenbar neue Problemlagen zu bewaltigen beispielsweise die "teuren Kontoflhrungsgebihren" den
sind. einen oder anderen Gewerkschaftsfiihrer angeregt
haben, z.B. von den Arbeitgebern der Industrie die
Ubernahme dieser Kosten der bargeldlosen "Lohn- und
1. Gehaltszahlung" zu fordern. Vor diesem Hintergrund ist

u.E. einzuordnen, daf} Vorstandsmitglieder von Banken

Mit "Folgelasten” der in den letzten beiden Jahrzehnten und Sparkassen 6ffentlich dariber nachdenken, teure

durchgefiihrten betrieblichen Rationalisierungen haben Technikinvestitionen und hohe Pflegekosten zukiinftig

Banken und Sparkassen in zweierlei Hinsicht zu tun: die o tarkt durch Einsparungen im Personalbereich auf-

fur die Pflege der umfangreich installierten Computer- zubringen.

und Kommunikationstechnologie aufzubringen Kosten

laufen zunehmend aus dem Ruder und gleichzeitig sol- Daneben tritt immer mehr zutage, daf Banken und

len zusatzliche Gelder fur vollig neue Technik- und  ghaagsen ebenso wie viele andere Dienstleistungs-

Kommunikationssysteme aufgebracht werden. Darilber unternehmen in den Stabsbereichechnischund per-

hinaus werden die in den Linienabteilungen durchaus sonell iiberbesetzt sind. Von diesem Problem wird

auffindbaren Effizienzsteigerungen durch den in den gendich kaum gesprochen. Sensibel ist diese Thema-
letzten beiden Jahrzehnten ebenfalls erfolgten massiven uy \eil wir es hier mit den zentralen Instrumenten fiir

Ausbau teurer Stabsbereiche weitgehend aufgezehrt. die Ausiibung von Macht und Herrschaft in den Betrie-

ben zu tun haben, mit denen zu hantieren fir Manager
Die meisten Unternehmen des deutschen Kreditgewer-

bes beklagen progressiv steigende Kosten fir die Pflege
der installierten Technik sowie flr Neuinvestitionen.

und Beschaftigte ein héchst schwieriges Unterfangen
ist. Es geht um einen Bereich, der in der Vergangenheit

als sakrosankt galt. Sensibel sind alle hier angestofRenen
Technikkosten waren bis zum Ende der 80er Jahre kein pygssionen zudem, weil erstmals die Arbeit der hoch-

Thema, Uber das offentlich gesprochen wurde. Zwar yo,apiten Fachkrafte fiir Unternehmensentwicklung und
gab es aus den Unternehmen heraus auch friher SCho”Rationalisierung zur Disposition gestellt wird.

vereinzelt Klagen dartber, dal3 der hohe Standard in der

Computer- und Kommunikationstechnik viele Unter- 55 yngelsstes Problem stellt sich fiir die meisten Ban-

nehmen kostenmafig Uberfordere, betriebliche Folgen ken und Sparkassen nach Jahren volimundiger Ankiin-

etwa im Sinne der Reduzierung von Technikinvestitio- digungen schlieRlich dringlicher denn je, daR die An-

nen wurden daraus gleichwohl nicht abgeleitet. Zum sitze zu einem integrierten Vertrieb von Bank- und

einen konnte - allen offiziellen Stellungnahmen zum  agqekuranzprodukten weitgehend an der fachlichen

Trotz - ein Teil der Kosten relativ problemlos tber Ge- Uberforderung der Kundenberater (und auf Versiche-

bihren auf Privatkunden abgewalzt werden. Und zum nqen hezogen ebenso fiir AuBendienstmitarbeiter) ge-

anderen verfigten nahezu alle Unternehmen iber relativ scheitert sind. Die Integration von Finanzdienstleistun-

gute Gewinnspannen, da - eine im Vergleich zu anderen
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gen ist im wesentlichen nur auf der Ebene der Konzern-
architektur vorangekommen (gegenseitige Beteiligun-
gen, Fusionen usw.), als Beratungs- und Verkaufskon-
zept im Umgang mit Privatkunden funktioniert sie bis-
her jedoch kaum, es sei denn, man wertet als Erfolg,
wenn ein Bankberater seinem Kunden eine griine Ver-
sicherungskarte zustecken kann, nachdem dieser Spar
konten oder Termingelder fir den geplanten Kauf eines
Autos aufgeldst hat (vgl. hierzu ausfuhrlicher Ober-
beck/Oppermann 1992). Banken und Sparkassen kon-
nen hier nicht einfach zur Tagesordnung Ubergehen, da
von der Kundenseite eher ein wachsender Bedarf an in-
tegrierter Finanzdienstleistungsberatung artikuliert wird.

Insofern werden die in den 80er Jahren gewachsenen

Organisationsstrukturen in der Kundenberatung nach-
haltig infragestellt.

V.

Uberlagert werden diese eher auf technischer und orga-
nisatorischer Ebene liegenden aktuellen Probleme von
Banken und Sparkassen durch ejnavierende Verén-
derung der Marktbedingungenn der wir einen ent-
scheidenden AnlaR fir die relativ breite 6ffentliche Dis-

private Haushalte in das umfangliche Netz von Dienst-
leistungsangeboten zur Regulation des gesellschaft-
lichen Zahlungsverkehrs einzubeziehen. Verkirzt ge-
sagt: "Verkauft" wurde das private Girokonto als Dreh-

und Angelpunkt aller Finanzaktivitaten privater Haus-

halte (vgl. hierzu ausfihrlicher Baethge/Oberbeck

1986).

Qualitatives Wachstum in den 80er Jahren bedeutete fur
das Kreditgewerbe insgesamt (Banken, Sparkassen und

“Versicherungen), dem Gros der privaten Haushalte Pro-

dukte zur langfristigen Anlage von Geldern (in der
Hauptsache Sparvertrage mit langfristiger Bindung,
Bauspar- und Darlehensvertrage, kapitalbildende Le-
bensversicherungen) anzubieten. Die verfibaren Stati-
stiken legen beredtes Zeugnis von kontinuierlichen
Wachstumsraten in diesen Geschaftssegmenten der Fi-
nanzdienstleiter ab; sie zeigen zudem, dal} das Geschéft
mit privaten Haushalten fir das Kreditgewerbe zu einer
der wichtigsten Sé&ulen fur die Erfolgsbilanzen des Kre-
ditgewerbes geworden ist.

Auf dieser Schiene der guantitativen und qualitativen
"Massenproduktion” kommen die Unternehmen heute
nicht mehr nennenswert weiter, die Mehrheit der priva-
ten Haushalte ist mit dem lebensnotwendigen Grund-
stock von Bank- und Versicherungsdienstleistungen
versorgt (vgl. Oberbeck/Oppermann 1992 mit entspre-
chenden Belegen). Bei Neugrindungen von privaten
Haushalten im Westen, bei Zuzlglern sowie bei einem
Grol3teil der privaten Haushalte in den neuen Bundes-
landern muBl auch weiterhin Grundbedarf abgedeckt

kussionen tber zukiinftige Marktkonzepte sowie iber Wwerden, aber dieses inzwischen relativ klein gewordene
Marktspektrum fir die 08-15-Basisdienstleistungen des

Geld-
"Masse" genug, um daraufhin die gesamte vorhandene

Die in den 80er Jahren realiserten Unternehmensstruk- Personelle und technische Beratungskapazitat auszu-
turen zielten vorrangig auf eine umfassende Erschlie- fichten.

Bung von Marktpotentialen im Bereich der Massenbe-

diirfnisse von privaten Haushalten. Was in den 60er und Auf qualitatives Wachstum im Privatkundengeschaft

70er Jahren mit der flichendeckenden Organisation des Setzen viele Unternehmensvertreter auch fur die 90er
Zahlungsverkehrs und mit der Entdeckung der Konsu- Jahre, allerdings mit der entscheidenden Veranderung,
mentenkredite fir private Haushalte begonnen hat (bar- da nennenswerte Erweiterungspotentiale nur noch bei
geldiose Entgeltzahlungen, Mietiiberweisungen usw.), Uberdurchschnittlich verdienenden oder aber vermégen-
hat seinen eigentlichen Siegeszug in den 80er Jahrenden Privathaushalten erwartet werden. Bankdienstlei-
fortgesetzt, in dem nahezu alle Zahlungsvorgénge bar- Stungen sollen privaten Haushalten nicht mehr univer-

geldlos organisiert und differenzierte Kreditangebote Sell, sondern selektiv angeboten werden - so eines der
und Einlagenformen fir Durchschhnittshaushalte sy- neuen Leitbilder fur die "Bank 2000".

stematisch ausgebaut wurden.

neue Konzepte fir die Gestaltung von Technik und Ar-

beit sehen. und Assekuranzgewerbes bietet nicht mehr

¢ In der bank- und sparkasseninternen Fachliteratur wird inzwi-

schen haufiger davon gesprochen, daf3 das "Allfinanzkonzept"
der 80er Jahre neu definiert und gestaltet werden misse. Ging
es in der letzten Dekade primér darum, die Basisversorgung
von Bank- wie Versicherungskunden abzurunden (aggregative

Die 60er und 70er Jahre waren das Jahrzehnt des quan-
titativen Wachstums im Privatkundengeschéft: Banken
und Sparkassen richteten alle Anstrengungen darauf,
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Die an Lean-management-Thesen aufgehangte Diskus- V.
sion zielt an diesem zentralen Problem der Marktent-
wicklung im deutschen Finanzdienstleistungsséktor
weitgehend vorbei, da sie vordergriindig den Eindruck

In der Kreditwirtschaft wird zur Zeit der Eindruck er-
weckt, als seien die Antworten auf die ungeldsten Pro-
bleme und neuen Herausforderungen relativ einfach zu
finden. Das Stichwort "lean banking” wird zum Syno-
nym einer zu gravierenden Einschnitten bei Marktkon-
zepten bereiten sowie zu unabweisbaren Rationalisie-
rungsmalnahmen entschlossenen Wirtschaftsbranche.
Fur die Gewerkschaften scheint die Zukunft der Arbeit
in dieser zentralen Wirtschaftsbranche ebenfalls langst
gelaufen, wenn etwa angedachte Zweigstellenschlie-
Bungen und Automationskonzepte so geschildert wer-
den, als stiinde die Realisierung schon morgen Bevor.
Dem ist entgegenzuhalten, dal3 die neuen Herausforde-
rungen und die bisher geplanten und in Ansatzen umge-

erweckt, als ginge es um die Mobilisierung innerbe-
trieblicher Rationalisierungsreserven, um zukinftig
kostengunstiger produzieren zu kénnen und damit inter-
national wettbewerbsfahiger zu werden. Unser kriti-
scher Kommentar hierzu lautet zusammengefal3t: Die
internen Rationalisierungspotentiale sind von den mei-
sten Banken und Versicherungen fir eine insgesamt gut
funktionierende Organisation der Massenbedurfnisse in
den 80er Jahren mobilisiert worden (dies schlie3t das
Nachklappen in einigen Bankengruppen und Tatigkeits-
feldern ein), hier muf3 nicht in grofRem Stil und mit der
Analogisierung zu Problemen in der Industrie zum
"Aufwachen" geblasen werden. Die Unternehmen des
Geldgewerbes stehen heute jedoch vor der Aufgabe, da
sie sich neue Markte im Privatkundensegment erschlie-
Ben bzw. die existierenden Marktverbindungen um-
bauen missen, nachdem die Mehrzahl ihrer privaten
Kunden mit dem Grundbedarf an Absicherung fir Vor-
sorge sowie fiir die Geldanlage und Kreditfinanzierun-
gen eingedeckt ist. Neue qualitativ differenzierte Lei-
stungsangebote sind jedoch langst nicht von allen pri-
vaten Haushalten zu bezahlen, deshalb gewinnt jetzt die
unter dem Stichwort "lean" transportierte Diskussion

setzten Losungen keineswegs frei von Widerspriichen
Bsind. Es gibt einmal mehr keinen Kénigsweg fur die
Reorganisation der deutschen Finanzwirtschditber
einen solchen verfligen auch die jetzt verstarkt auf den
deutschen Markt drangenden Konzerne aus Grol3britan-
nien, Frankreich usw. nicht.

Die landlaufig zu beobachtende Orientierung deutscher
Bank- und Sparkassenmanager an den Gutachten von
McKinsey und anderen Beratungsfirmen ist u.E. nicht

Vgl. exemplarisch Uwe Foullong (HBV), der in dem Spiegel-

tber die Selektion von Kundengruppen und Leistungs- artikel: "Draht zum Kundentelefon und Automatenhallen erset-
angeboten einen groRen Stellenwert. zen die Zweigstellen vor Ort(Nr. 38/1993) entsprechend
zitiert wird.

11

Inzwischen kehrt offenbar bei einigen Bank- und Sparkassen-
managern erste Ernuchterung ob der von den Beratungsfirmen
scheinbar klar vorgezeichneten Weges zur "schlanken
Bank 2000" ein. So wird im Handelsbla{Nr. 238) vom
09.12.1983 auf ein Vorstandsmitglied des Bundesverbandes
der Deutschen Volksbanken und Raiffeisenbanken (BVR) wie
folgt Bezug genommen: "Nach Auffassung von Dr. Bernd
Rodewald ... betrifft die Diskussion um lean-banking-Modelle

Allfinanz-Strategie) und nach Mdglichkeit auch dem Zugriff ... die Kreditgenossenschaften ... nicht mit der gleichen Brisanz
von Mitbewerbern zu entziehen (Betreuung aus einer Hand), so wie GroRBkonzerne. Gleichwohl nimmt die Organisation das
wird inzwischen eher von einer "generativen” Allfinanzstra- Thema ernst genug, um den Kontakt zu externen Beratern zu
tegie gesprochen. Die "generative" Allfinanzstrategie ist bisher suchen. Deren Angebote, so Rodewald, seien aber
noch kaum konkretisiert worden. Im Prinzip geht es offenbar enttduschend gewesen" (S. 11).
auf der Basis breiter technischer Unterstiitzung um spezifische Wabhrscheinlich kommt in dieser Widergabe unter anderem
Dienstleistungs- und Produktpakete fur unterschiedliche zum Ausdruck, daR die Beratungsfirmen in vielerlei Hinsicht
Kundengruppen, z.B. Angebote "rund um das Auto" (Pannen- der Spezifik der deutschen Kreditwirtschaft nicht gerecht wird.
service inclusive), "rund um das Haus" oder auch "rund um die Es gibt zwar einige GroRBkonzerne in denen u.U. &hnliche
Altersvorsorge". Probleme der Burokratisierung und Inflexibilitait wie in

° Von entsprechenden Marktséattigungen im Privatkundenge- anderen Branchenkonzernen auftauchen. Das Geschehen der
schéaft kann in anderen Industrielandern nicht umstandlos Kreditwirtschaft wird jedoch zu mehr als 50 % von den klein-
ausgegangen werden, wie intensive Diskussionen mit auslandi- und mittelbetrieblich strukturierten Sparkassen und Kredit-
schen Kollegen zeigen. Auch dies unterstreicht die Notwendig- genossenschaften bestimmt. An ihren Problemlagen und Ent-
keit einer kritischen Auseinandersetzung mit allzu "schlanken" wicklungsperspektiven scheint die Lean-Diskussion weitge-

Beratergutachten. hend vorbeizuziehen.
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als Ausdruck einer Wertschatzung fur klare, eindeutige
Entwicklungsempfehlungen aus den Computern der Be-
ratungsfirmen zu sehen. Im Gegenteil, es scheint darin
eher eine weitverbreitete Unsicherheit deutscher Bank-

und Sparkassenvorstande tUber den Weg der Geldbran-

licher Konzeptentwicklung, fur deren Ldsung derzeit
nicht einmal am Horizont Lésungen absehbar sind.

Als gravierendste Frage dirfte sich dabei fir die mei-
sten Kreditinstitute diejenige nach der Grenzziehung

che jenseits des flachendeckend eroberten Massenge-zwischen den zu trennenden Kundengruppen erweisen.

schéfts durch. Die Unsicherheit Gber die zukinftigen

Wird es gelingen, dafl3 diejenigen Kundengruppen,

Organisationsstrukturen und Personaleinsatzkonzepte denen eher Standarddienste und einfache Beratungs-

kommt zusatzlich darin zum Ausdruck, dafl3 Vertreter
von privaten GroRbanken mit den gleichen Schlagwor-
ten die notwendigen "Zeichen der Zeit" beschreiben wie

Vorstandsmitglieder aus kleineren Sparkassen und Ge-

qualitat angeboten werden sollen - sei es Uber Selbstbe-
dienungstechnik, sei es durch eher gering qualifiziertes
Personal - den AusschulR von qualitativ héherwertiger
Beratungskompetenz akzeptieren werden? Am wenig-

nossenschaftsbanken, so als seien Differenzen in dersten Probleme dirften hier die privaten Geschéftsban-

jeweiligen Marktpositionierung in den letzten Jahren
vollig eingeebnet werden. Nicht zuletzt deshalb entsteht
das kuriose Bild, dal’ die gesamte deutsche Kreditwirt-
schaft im Privatkundengeschéaft offenbar nur noch ein
einziges, identisches Ziel hat: die Beratung und Be-
treuung einkommens- und vermogensstarker privater
Haushalte.

Die Schlagworte in der aktuellen o6ffentlichen Diskus-
sion und der Versuch, sich mit dem Rezept des "lean
banking" an Rationalisierungs- und Anpassungsent-
wicklungen in anderen (Krisen-)Branchen anzuhéngen,
sollten also nicht dartiber hinwegtauschen, daf3 die bis-
her vorgelegten Krisendiagnosen und mehr noch die an-
gezielten Strukturveranderungen in der deutschen Kre-
ditwirtschaft keineswegs klar abgesteckt und zudem
voller Widerspriiche sind.

Als weitgehend offen muf3 die Frage bezeichnet werden,
wie Selektionsstrategien in konkrete Projekte fiir Be-
triebsorganisation, Technikeinsatz und Arbeitskraftnut-
zung umgesetzt werden kdnnen. Der Weg zur Selektion
von Kundengruppen und Dienstleistungsangeboten je
nach Einkommens- respektive Vermdgenshéhe erweist
sich bei ndherem Hinsehen fir viele Kreditinstitute als
sehr viel dornenreicher, als es etliche Berater mit
"schlanken Reorganisationslésungen” fiir die "Bank
2000" wahrhaben wollen. Dabei geht es keineswegs um
den berihmten Teufel, der in jedem Detail hervortritt,
es geht vielmehr um grundlegende Probleme betrieb-

ken haben, zu deren Privatkundenkreis traditionell ein-
kommensstarke und vermdgende Haushalte gehoren.
Das Geschéaft mit privaten Haushalten machen jedoch
hierzulande zu mehr als 50 % die Sparkassen und zu
knapp 30 % die Genossenschaftsbanken, also jene Kre-
ditinstitute, auf die der Hauptanteil des deutschen Fi-
lialnetzes entfallt und deren Leistungsprofil bisher
durch das Angebot universeller Bankdienstleistungen
fur alle Bevolkerungsgruppen entscheidend gepragt
wurde.

Innerhalb der deutschen Sparkassenorganisation wird
der hier moglicherweise erforderliche und organisato-
risch kaum zu bewaéltigende Spagat zwischen einer lei-
stungsstarken Grundversorgung auf der einen und dem
Angebot von privilegierten Beratungsleistungen flr
ausgewahlte Kundengruppen auf der anderen Seite in-
zwischen vereinzelt gesehen. So pladieren einige Mana-
ger schon wieder eher fur eine Rickbesinnung auf tra-
ditionelle Leistungsstarken der Sparkassenorganisation,
anstelle eines Ubereilten Aufspringens auf den Zug der
Kundengruppenselektion. Auch solche Konzepte sind
bisher jedoch noch zu abstrakt, als dafl} bereits klare
Konsequenzen flr Arbeitsorganisation und Beschéfti-
gung absehbar waren.

An der Frage der Differenzierung von Beratungslei-
stungen fur unterschiedliche Kundengruppen hangen
zentrale arbeitsorganisatorische und personalwirtschaft-
liche Weichenstellungen. In einigen Reorganisations-
konzepten ist vorgesehen, dal} die Beratung der jeweils
hauptséchlich zu unterscheidenden Kundengruppen
auch raumlich getrennt erfolgen soll. Hauptsé&chlich im
Gesprach sind Konzepte mit drei verschiedenen Filial-
typen: (1) Filialen fir Standardbedarf, tendenziell voll
automatisierbar, (2) Filialen mit Standard- und Spezial-
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beratungsleistungen, z.B. Bausparberatung in Wohnge- bauen bzw. grundlegend erneuern (vgl. 1990). Das Re-

bieten sowie (3) individuelle Allfinanzberatung in  zept ist bei naherem Hinsehen jedoch nicht nachvoll-

Kopffilialen oder Hauptstellen bzw. auch beim Kunden ziehbar, da es eine bedenkliche Fehleinschatzung der
zu Haus. Uber eine solche Differenzierung wiirde es Erfahrungen mit der Computerisierung in den letzten

mehr oder weniger zwangslaufig zu einer Segmentie- zwei Dekaden signalisiert und einen Entscheidungs-
rung des betrieblichen Personaleinsatzes sowie vermut- zwang zwischen Technik und Arbeit suggeriert, der we-

lich auch von Karrierewegen in deutschen Finanzhau- der fur Unternehmen und Beschéftigte noch fur Kunden

sern kommen. Die hier entstehenden Fallstricke einer zukunftstrachtige und komplikationsfreie Perspektiven

auf Transparenz und Flexibilitat orientierten Personal- erschlieRen durfte.

wirtschaft darften kaum im Handstreichverfahren aus
dem Weg zu rdumen sein. Vermutlich hat Cartellieri in einem Recht: Die hohen
Technikinvestitionen, die er zur Bewaltigung der Her-
Uber die Konsequenzen moglicher Entwicklungen zur ausforderungen der 90er Jahre fiir erforderlich halt,
Segmentierung von Kunden fiir Arbeit und Beschéfti- kdénnen ohne Einsparungen auf Personalseite wohl
gung kann vorerst mangels breiterer empirischer Erfah- kaum noch finanziert werden. Die Frage aber ist, ob die
rungen nur spekuliert werden. Zwei Hauptlinien deuten Geldbranche gut beraten ist, einen neuen gigantischen
sich dabei an: Finanzdienstleistungsunternehmen wer- Technisierungsschub vorrangig auf die Schiene zu set-
den erstens ihren quantitativen Bedarf an fachlich ver- zen, so als wolle sie mit Macht demonstrieren, daf3 sie
siertem Personal bei weiterer Expansion der Geschéfts- aus Fehlern der Vergangenheit nicht zu lernen in der
beziehungen kaum noch erweitern, denkbar sind sogar Lage ist.

leichte Reduktionen. Jeder einzelne in den Unter-
nehmen beschéftigte Kundenberater bzw. freiberuflich In der wissenschaftlichen und in der 6ffentlichen Dis-

tatige AulRendienstmitarbeiter wird zweitens mit einem kussion haben sich in den letzten Jahren einige Stimmen

weiteren Anziehen des Leistungs- und Erfolgsdrucks zu
rechnen haben. Berufliche Karrieren werden sich vor-
nehmlich an erfolgreichen individuellen Verkaufserfol-
gen orientierefi, wobei denjenigen Beschéftigten, die
dabei mithalten kénnen, Kompensation durch weiterhin
gute Verdienstmdglichkeiten und flexible individuelle
Arbeitszeitgestaltung winken durfte.

Offen ist ferner die Frage nach der Auflosung des zu-
kinftig offenbar harteren Widerspruchs von Technik-
und Personalinvestitionen. Cartellieris Rezept, mit dem

zu Wort gemeldet, die teils sachlich, teils mit einem

Schul3 Hame fragen, warum der ganze Technisierungs-
schub, der in den letzten zwei Jahrzehnten in den
Dienstleistungsfeldern inszeniert wurde, es nicht ver-
mocht habe, den riesigen Produktivitdtsabstand zur In-
dustrie zu verringern. So geht beispielsweise Peter F.
Drucker davon aus, dafl} die riesigen Investitionen in
Anlagen zur Datenverarbeitung bei Dienstleistungs-

tatigkeiten so gut wie keine Produktivitatssteigerung er-
geben hatten (vgl. hierzu ausfiihrlicher Oberbeck/Neu-
bert 1992). Unsere eigenen Erfahrungen mit der Techni-

Banken und Sparkassen der Gefahr entgegenwirken sierung in deutschen Finanzunternehmen zeigen eines
sollen, auf eine &hnlich abschissige Bahn wie die allemal: Es ist Drucker und anderen Autoren sicher
Stahlindustrie zu geraten, ist auf den ersten Blick gese- nicht pauschal zuzustimmen, wenn sie generelle Zweifel
hen und im Gegensatz zu vielen verschnorkelten an der 6konomischen Sinnfalligkeit vieler realisierter
"Lean-"Rezepturen einfach und klar: Die Banken sollen Technisierungsprojekte formulieren. Gerade im Bank-
Filialen und Beschéaftigung abbauen und Technik um- gewerbe konnten in den Linienabteilungen durch tech-

nisch-organisatorische Rationalisierungen die Ablaufe

Pilotprojekte einer starker leistungsorientierten Bezahlung lau-
fen inzwischen in einer Reihe von Banken und Sparkassen,
ohne dald bisher allerdings klare Konturen einer generellen
Neuregelung von Leistungs- und Entgeldproblematik bekannt
geworden waren (vgl. zum Hintergrund insgesamt unter
anderem Heitmuller 1992).

effizienter gestaltet werden (s.0.). Gleichwohl dirften
die in den 80er Jahren unbewaltigten Probleme mit den

Folgekosten der implementierten Technik unter
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ddenn es geht schlicht gesagt um einen weiteren Ausbau
automatisch zu erledigender Zahlungsverkehrsvor-
allzu sehr den Gigantomanen unter den Technikvor- gange. Das Gros der Zahlungsvorgange privater Haus-
N . . halte wird in Deutschland jedoch heute schon automa-
standen Gberlassen und somit gegen den Lehrbuch-iisop apgewickelt, wozu die auch im internationalen

grundsatz verstoRen hat, wonach von den eigentlichen Vergleich frilhzeitig und zum Teil auch einzigartig ein-
. : . gefuhrten Zahlungsformen uber Lastschrifteinzug,
Nutzern in den Fachabteilungen der technische Bedarf Dauerauftrag usw. erheblich beigetragen haben. Auf

festzulegen sei. Es wurden in manchen Bereichen in der Deutschland bezogen gibt es demnach wenig Sinn fla-

anderem darauf zurtickzufiihren sein, daf3 man das Fel

Tat Uber Jahre "DV-Jumbos" (F. Weltz) entwickelt,
ohne nach dem tatséchlichen Nutzen von breit und se-
lektionslos aufgespeicherten Daten und Informationen
zu fragen (vgl. Oberbeck/Oppermann 1992).

Die Gefahr, solche bekannten Fehler zu wiederholen,
kommt unter anderem darin zum Ausdruck, daf3 einige
"Experten” zur Analyse des Kundenbestandes einer

chendeckend teures Geld in diese neue Selbstbedie-
nungsvariante zu investieren, die am Ende nur relativ
kleinen Kundengruppen Nutzen bringen wird.

Vor diesem Hintergrund sind die von Cartellieri und
anderen Akteuren geforderten neuen und massiven
Technikinvestitionen kritisch zu hinterfragen; eine Le-
gitimation, daf3 damit vorrangig Herausforderungen der
90er Jahre zu l6sen sind, steht jedenfalls noch aus und

sollte gerade von Gewerkschaftsseite eingefordert wer-
den. Eine kritische Auseinandersetzung mit diesen For-
derungen nach einer neuen technischen Revolution, von

jeden Bank ein neues Datenbankkonzept fordern. "Zu-
sammengefaldt sollte die Kundendatenbank neben Stan-
darddaten und Kundenhistorie... alle Informationen ent-

halten, die einerseits eine strategisch verwendbare Seg—der einige Banker sprechen, ist zusatzlich dringend ge-

mentierung des Kundenbestandes erlauben und anderer-bOten’ wenn damit andere Eckpfeiler wie gut qualifi-

seits AufschluR geben dber die Betreuungs- und Ser- ziertes Personal in Frage gestellt werden. Sollte das

vicebediirfnisse der entsprechenden Kundengruppen. Pendel in Richtung Technikinvestitionen ausschlagen,
so konnte das Kreditgewerbe in die Gefahr geraten, das

Faustpfand eines fast durchgéangig Uberdurchschnittlich
gut qualifizierten Personalstamms zugunsten von frag-

Um diesen Ansprichen gerecht zu werden, muf} die
kundenspezifische Datenbank bei jedem Kundenkontakt
aktualisiert werden, was mit Vorteil mit dem Feedback
aus den DialogmarketingmaRnahmen geschieht..."
(Oggenfuss 1993, S. 11). Wir sehen hierin die Forde-
rung, alles bzw. so viel wie méglich tUber alle Kunden
abzuspeichern, in der Hoffnung, daR hochbezahlte
Stabsleute daraus mit Hilfe komplexerer Analysepro-
gramme individuelle und kollektive Verkaufskam-
pagnen und -profile erstellen. Normalerweise wissen je-
doch Kundenberater auf Basis der heute existierenden
Technik und standiger persénlicher Kontakte ganz gut,
wieweit Kunden unterschiedliche Anspriiche an Banken
sowie finanzielle Potentiale haben. Ob hier die faktische
Forderung nach dem "glasernen Kunden" noch viel In-

wirdiger Computerberatung aufzugeben, ein Faust-
pfand, mit dem der Erfolg dieser Branche in der Er-
schlieBung des Privatkundengeschéfts (auch im interna-
tionalen MaRstab) bisher eng verbunden war. Es mutet
schon ein wenig grotesk an, daf3 in Grol3britannien ge-
rade jetzt Anstrengungen unternommen werden, um das
Qualifikationsniveau von Bank- und Versicherungsan-
gestellten anzuheben.

Wir schatzen die Gefahr, dal3 Technikinvestitionen zu
Lasten von Personalinvestitionen im deutschen Kredit-
gewerbe in den nachsten Jahren ausgespielt werden, re-
lativ hoch ein. Viele Weichenstellungen deuten auf eine
Polarisierung der Kundenberatung hin, so dal3 auf der
einen Seite der eher einkommensschwachen Klientel
Automaten und Standardprogramme angeboten werden,
Beratung

formationszugewinn bringen wird, scheint zweifelhaft
zu sein.

Als weiteres Beispiel fur die Notwendigkeit neuer, mas-
siver Technikinvestitionen wird haufig das angeblich
hohe Kundeninteresse an Telefon-Banking ins Feld ge-
fuhrt. Manche Bankmanager fuhren den in den letzten mittleren und hoheren Einkommensklassen vorbehalten
Jahren auf dem deutschen Markt nicht zu Ubersehenden_ . . s . . .
Erfolg der Citibank unter anderem auf dieses neue Wird- Die Kreditinstitute ~wirden damit einer
Dienstleistungsangebot zurlick. Fur diese neue Selbst- Entwicklung folgen, die sich in den letzten Jahren im
bedienungsvariante dirfte indessen nur bei einem klei- , ,

nen Teil privater Haushalte echter Bedarf bestehen, Vertrieb der privaten Assekuranzunternehmen ausge-

wahrend personenbezogene nur noch
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charakterisieren, in der ausschlielich der Markt die
stungsprofilen von fachkompetenten Finanz- und Versi- Entwicklungen bestimmen dirfe und die somit von

pragt hat, wo eine klare Polarisierung zwischen Lei-

cherungsberatern auf der einen und eher mit Standard- allen Regulierungen befreit werden sollte (vgl. exem-
angeboten operierenden Verkaufsagenten (weitgehend plarisch Farny, 1990). Die seit kurzem laut gewordenen
ohne fachspezifische Qualifikation) auf der anderen Forderungen nach Privatisierung der Sparkassen und
Seite zu beobachten ist (vgl. Oberbeck/Oppermann Landesbanken bilden einen letzten Hohepunkt dieser
1992)" Die hier auf Banken und Sparkassen zukom- Diskussion. Wie immer man zu diesen Forderungen
menden organisatorischen Risiken und Akzeptanzpro- stehen mag: Eines wird von Deregulierungs- und Priva-
bleme auf Mitarbeiter- und Kundenseite sind indessen tisierungsbeflrwortern in aller Regel unter den Tisch
ebenfalls langst nicht ausgelotet worden. gekehrt: Die 6konomische Dynamik dieser Branche
kann nicht allein von erfolgreichen Public-relations-
Daf nur eine solche Polarisierung den Unternehmen der und Verkaufskampagnen beeinflul3t werden, sie hangt
Kredit- und Versicherungswirtschaft gute Uberlebens- vielmehr zentral von den in einer Gesellschaft getroffe-
chancen und Gewinne gleichermal3en verspricht, scheint nen Regelungen Uber die Organisation von sozialer
mehr als zweifelhaft. Eine Reihe von Unternehmensver- Sicherheit und sozialen Mindeststandards® dbie in
tretern und wirtschaftsnahen Wissenschaftlern haben in der Bundesrepublik nach dem Zweiten Weltkrieg be-
den letzten Jahren keine Gelegenheit ausgelassen, umtriebene Wohlfahrtsbkonomie hat die jahrzehntelange
das Geld- und Versicherungsgewerbe als Branche zu Expansion von Finanzkonzernen gerade im Privatkun-

Genau genommen muf} in der Assekuranz von einer Dreitei-
lung der Vertriebsqualitat gesprochen werden, da es neben den
beiden angesprochenen AufRRendiensttypen auch noch die
Driicker (oder neudeutsch und vernebelnd "Strukturvertriebe™)
gibt, die keinerlei Beratung anbieten.

Die Dreiteilung des Versicherungsauf3endienstes hat sich erst in
den letzten zehn bis flinfzehn Jahren herauskristalliert. Das
Neue an dieser Dynamik besteht vor allem darin, daf? sich ein
professioneller Beratertyp etablieren konnte, der sich am Typ
des Versicherungsmaklers anlehnt, der aber im Unterschied zu
den Versicherungsmaklern alten Typs, die in der Hauptsache
das kommerzielle Kundensegment (gro3e Unternehmen und In-
stitutionen) bedienen, auf das Kundensegment der sogenannten
Besserverdienenden zielt. Zu diesen zé&hlen erfolgreiche Frei-
berufler (der Niederlassungsboom in der ambulanten Gesund-
heitsversorgung hat das Marktpotential fir diesen neuen Mak-
lertyp erheblich erweitert) ebenso wie gut verdienende Privat-
personen, die fur ihr Einkommen differenzierte Anlagemdg-
lichkeiten und Absicherungen suchen (ebenda). Dieser Klientel
wird mehr oder weniger umfassende Allfinanz-Beratung offe-
riert.

Wie immer die Weichenstellungen fur die zukiinftigen Zweig-
stellen- und Beratungskonzepte im deutschen Finanzgewerbe
ausfallen werden, die skizzierten ungeldsten und né&uen
bleme dieses Wirtschaftszweiges dirfen eines auf jeden Fall
nach sich ziehen, namlich weitere Konzentration sowie auch
Kooperation einzelner Unternehmen bei komplexen, von Ein-
zelbetrieben nicht allein |6sbaren Aufgabenstellungen. Kon-
zentration wird in allen drei Bankensektoren ebenso auf der
Tagesordnung bleiben wie in weiten Bereichen der Versiche-
rungswirtschaft. Dies durfte alles in allem zur Ausdinnung von
Stabs- und Leitungsfunktionen fuhren und es durfte zur weite-
ren Zentralisierung sogenannter Servicebereiche (Datenverar-
beitungs usw.) nach dem Muster der gro3en drei Privatbanken
fuhren. So scheint absehbar, dal3 auch im Sparkassen- und
Genossenschaftssektor das vielfache Nebeneinanddtan
Zentren (Buchungszentralen, Girozentralen) zugunsten einheit-
licher Losungen beendet wird, mit dem Ergebnis, daf3 fur all
diese Funktionen zukiinftig kaum noch neue Stellen, sondern
eher weniger ausgewiesen werden missen.

densegment zentral beeinfluRt. Ohne Weichenstellungen
auf politischer Ebene hatte vermutlich noch so viel
unternehmerische Phantasie nicht ausgereicht, um die
Uber Jahrzehnte hinweg Uberdurchschnittlichen Wachs-
tumszahlen zu erzielen.

Diese enge Korrespondenz zwischen den Wachs-
tumschancen von Kredit- und Versicherungen sowie
staatlicher und zwischen den Tarifpartnern ausgehan-
delter Eckdaten fur soziale Sicherheit wird auch in den
90er Jahren Bestand haben. Nach allen bisher absehba-
ren Entwicklungen wird auf Banken, Sparkassen und
Versicherungen ein groRerer Anteil an privater Vor-
sorge fur Gesundheit, Alter usw. zukommen. Dieser
Bedarf wird unter anderem von den Durchschnittshaus-
halten und unteren Einkommensklassen kommen und
nicht mit einfachen Standardldsungen angemessen auf-

15

Knights/Morgan/Murray (1992) haben am Beispiel Italiens her-
ausgearbeitet, wie unsinnig es ist, den Erfolg oder MiR3erfolg
von jeweilig nationalen Finanzsystemen an den bloRen Absatz-
zahlen einzelner Produkte abzulesen. So gilt Italien in bezug
auf Bank- und Versicherungsdienstleistungen im européischen
Vergleich als unterentwickeltes Gebiet. Aufgrund funktionie-
render paternalistischer Strukturen, die nicht nur auf dem
Lande, sondern auch in vielen Unternehmen bis in die 70er
Jahre hinein zu beobachten waren, wahrend sie in anderen
europdischen Landern langst verschwunden waren - so die
These der Forscher aus GroRbritannien -, hatten private Haus-
halte jedoch objektiv weniger Bedarf an Vorsorgeregelungen
mit Hilfe von Bank- oder Versicherungsprodukten.



64

"Lean Banking"

genommen werden kénnen. Wenn heute schon viele
Unternehmen einrdumen, dafl3 noch so gut ausgebildete

Egner, Christoph (1993): Lean Banking bei Sparkassen.

Was soll schlanker werden? In: Abteilung Sparkas-
sen der Gewerkschaft OTV (Hrsg.); Dokumenta-
tion OTV-Sparkassentag, November 1993.

Bank- und Versicherungskaufleute nicht aus dem Stand Farny, D. (1990): Versicherungsbetriebslehre: Wirt-

heraus Allfinanz-Beratung leisten kdnnen - Beratung
i.S. einer kompetenten Bewertung von Anlage-, Kredit-

und Vorsorgeinteressen (vgl. hierzu ausfihrlicher Ober-
beck/Oppermann 1992) - dann spricht dies dafur, fur die
Zukunft eher mehr als weniger Investitionen in Personal
und Qualifikation zu verlangen, es sei denn, man wolle
einer Entwicklung das Wort reden, wonach die Pro-
bleme der weniger zahlungskréaftigen Klientel nicht

mehr der Kreditwirtschaft, sondern der Gesellschaft zur
Ldsung Uberlassen werden.
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