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Geleitwort

Niedrigzinsphase, Regulatorik und Digitalisierung stellen drei wesentliche Bedrohungen 

für die traditionellen Geschäftsmodelle der Kreditinstitute dar. Finanzkrise und Staats-

schuldenkrise lassen die Zukunftsaussichten der Banken und Sparkassen keineswegs in hel-

lerem Licht erscheinen. Die Erträge gehen zurück, die Betriebskosten steigen, mindestens 

aufgrund der Regulierungswut, die Gewinne brechen ein. Prognoserechnungen der großen 

Bankberatungsgesellschaften gehen für die nahe Zukunft von einer stark einbrechenden 

Eigenkapitalrentabilität aus.

Insofern ist es wenig verwunderlich, dass seit Jahren nach Auswegen aus dieser anhaltenden 

Krisensituation gesucht wird. Da sich an der Ertragsschraube nicht oder nur in geringem 

Umfang drehen lässt, treten die Bemühungen um eine Reduktion der Betriebskosten mehr 

und mehr in den Vordergrund: Durch die Optimierung der Arbeitsprozesse sollen Prozess-

kosten reduziert werden.

Vor diesem Hintergrund bestand die Idee der vorliegenden Dissertation zunächst darin, 

einen generellen Ansatz zur Prozesskostenreduktion zu entwickeln. Im Rahmen der wissen-

schaftlichen Auseinandersetzung mit diesem Thema wurde jedoch schnell klar, dass in-

effiziente Prozesse nur einen Teil des Problems darstellen. Von größerer Bedeutung ist, 

dass es den wenigsten Kreditinstituten gelingt, den mehr oder weniger stark schwankenden 

Kapazitätsbedürfnissen der Kunden angemessen und wirtschaftlich entgegen zu treten. 

Daraus entwickelte sich rasch die Idee, ein System zur optimalen Kapazitätssteuerung zu 

entwickeln. Diese Aufgabe wurde vom Verfasser der vorliegenden Dissertation, Herr Mi-

chael Steinmüller, gelöst.

Dazu hat er zunächst ein Modell entwickelt, mit dem die Einflussfaktoren des Kapazitäts-

bedarfs eines Kreditinstituts gemessen werden können. Anschließend hat er in einer empi-

rischen Untersuchung am Beispiel genossenschaftlicher Institute sein statistisches Modell 

getestet. So konnte eine Reihe von wesentlichen Determinanten des Kapazitätsbedarfs 

identifiziert werden. Auf diesen Ergebnissen aufbauend kann die das Modell anwendende 

Bank zukünftig eine deutlich verbesserte Kapazitätssteuerung erreichen. Die Vorgehens-

weise lässt sich beliebig auf andere Institute übertragen, um auch dort zu einer verbesserten 

Planung beizutragen.
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Dem Verfasser ist damit eine gute und interessante Arbeit gelungen. Das Modell wurde 

theoretisch sauber entwickelt. Es liefert fundierte Erkenntnisse zur Optimierung der Ka-

pazitätsplanung. Somit liefert es zudem einen hohen praktischen Nutzen. Insofern ist es 

dem Verfasser zu wünschen, dass sein Werk die ihm angemessene Aufmerksamkeit und 

Verbreitung erfahren wird.

 

Berlin, November 2016 

Prof. Dr. Michael Lister
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Vorwort

Das bislang erfolgreich wirtschaftende deutsche Bankenwesen sieht sich angesichts ma-

kroökonomischer, regulatorischer und wettbewerbsbedingter Einflüsse in immer stärkerem 

Umfang unter ökonomischem Druck. Um diesen Einflüssen gegenzusteuern, schärfen die 

Institute zunehmend ihre Geschäftsmodelle und überdenken ihre Vertriebs- und Produk-

tionsstrategien. Die in der Theorie entwickelten und in der Praxis eingesetzten Vertriebs- 

und Produktionssteuerungskonzeptionen stellen bisher vorrangig entweder Vertriebs- oder 

Produktionsziele in den Vordergrund und werden einer harmonisierten Vertriebs- und Pro-

duktionsstrategie in Gänze nicht gerecht. Die Kapazitätsplanung und -steuerung gilt als 

Bindeglied zwischen Vertriebs- und Produktionssteuerung, denn durch sie wird festgelegt, 

wie viele Mitarbeiter zur optimalen Erfüllung der Produktions- und Vertriebsziele zur Ver-

fügung stehen. Zudem kann ein Großteil der in einer Bank benötigten Mitarbeiter auf Basis 

der vorliegenden Prozesse erklärt werden.

In dieser Arbeit werden in einer Sensitivitätsanalyse zunächst die Bearbeitungszeit und 

die Prozesshäufigkeit als wesentliche Einflussfaktoren auf den prozessbasierten Personal-

bedarf identifiziert. Da die Schwankung von Bearbeitungszeiten mit zunehmender Prozess-

menge aufgrund von Lerneffekten abnimmt, wird in der Arbeit auf die Ermittlung zeitlicher 

und inhaltlicher Einflussfaktoren fokussiert. Hierbei werden Zeitreihen- und Regressions-

modelle bestimmt mit der Zielsetzung, diese für die Prognose von Prozesshäufigkeiten ein-

zusetzen. Die Ableitung der Regressionsmodelle erfolgt dabei auf den Prozessdaten einer 

real existierenden Volksbank. Basierende auf den Prognosen für Prozesshäufigkeiten wird 

aufgezeigt, wie der Personalbedarf geplant sowie Personallücken und – Überkapazitäten 

gesteuert werden können.

Mit der vorliegenden Arbeit wird aufgezeigt, wie für die Kapazitätsplanung Prozessdaten 

genutzt werden können. Mögen noch viele Forschungsarbeiten verstärkt auf Prozessdaten 

zurückgreifen bzw. den aufgezeigten Ansatz der prozessbasierten Personalkapazitätspla-

nung erweitern.

 

Hauzenberg, im Oktober 2016 

Michael Steinmüller
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Einleitung 

Das bislang erfolgreich wirtschaftende deutsche Bankenwesen sieht sich aufgrund makro-

ökonomischer, regulatorischer sowie wettbewerbsbedingter Einflüsse in immer stärkerem 

Umfang unter wirtschaftlichem Druck. Ein seit Jahren stetig sinkendes Zinsniveau drückt 

auf die Erträge im Kundengeschäft.1 Die anhaltende Regulierungsfülle lässt den Banken 

kaum Spielraum zur Senkung der Vertriebs- und Produktionskosten. Zudem verschärft sich 

der Wettbewerb um Kundenkredite und Einlagen, was zunehmend zu sinkenden Margen 

führt. So stellte die Vizepräsidentin der Bundesbank, Sabine Lautenschläger, in einem Inter-

view 2012 fest: „Insgesamt stellt sich für die deutsche Kreditwirtschaft bei gestiegenen Kos-

ten und härterem Wettbewerb die Frage, ob es in Deutschland ausreichend auskömmliches 

Geschäft für alle Banken gibt. Einige Banken werden deshalb hart an ihrer Kostenstruktur 

arbeiten müssen.“2 Umso mehr wird die Notwendigkeit einer Produktivitätssteigerung im 

Bankbetrieb deutlich. Zur Steigerung der Produktivität werden in der Literatur und Praxis 

verschiedene Möglichkeiten vorgeschlagen. Nachfolgend sollen stellvertretend für wesent-

liche Forschungsrichtungen ausgewählte Möglichkeiten der Produktivitätsverbesserung vor-

gestellt werden, um darauf aufbauend die Notwendigkeit der Personalkapazitätsplanung und 

-steuerung aufzuzeigen3. 

Banken beschäftigen sich im Kontext der Produktivitätsverbesserung häufig mit Fragestel-

lungen zur strategischen Organisationsplanung. Stellvertretend soll dies am Beitrag „Ratio-

nalizing Branch Banking“ von Kitching4 deutlich gemacht werden. Kitching führt aus, dass 

Rationalisierungspotenziale im Bankenwesen vor allem auf Basis einer gezielten Kunden-

segmentierung möglich sind. Everding bestätigt, dass Vertriebs- und Produktionssysteme 

sich an den Kundensegmenten auszurichten haben.5 Im Mengengeschäft soll der Zielsetzung 

der Kostenführerschaft gefolgt werden, so dass zentral mit hohen Stückzahlen zu niedrigen 

Stückkosten zu produzieren ist. Im Individualkundengeschäft gilt das Primat der Qualitäts-

                                                 

1 Vgl. Deutsche Bundesbank (2012a), S. 13 ff. 
2 Deutsche Bundesbank (2012b). 
3 Im Nachfolgenden werden die Begriffe „Personalkapazitätsplanung und -steuerung“ sowie „Kapazitäts-

planung und -steuerung“ synonym verwendet. 
4 Vgl. Kitching, D. W. C. (1982), S. 59. 
5  Everding, M. (1997), S. 13, 15. 


