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1 Einleitung und Publikationsdetails

1.1 Einfiihrung in die Thematik und
Zusammenfassung

Die vorliegende Arbeit hat zum Ziel, die Entwicklung des Vertriebs im Privatkun-
dengeschift des Finanzdienstleistungssektors in Deutschland zu analysieren. Die ersten
beiden Beitrdge setzen dazu an zwei entscheidenden historischen Wendephasen im
20. Jahrhundert an. Die folgenden beiden Arbeiten entwickeln eine Perspektive fiir die
Zukunft. Der Wechsel zwischen Vergangenheitsanalyse und Zukunftsperspektive erfor-
dert eine interdisziplindre Herangehensweise, die Geschichts- und Wirtschaftswissen-
schaften verbindet. Die ersten beiden Beitrage fullen daher auf Quellenstudien von histo-
rischen Dokumenten wie etwa Vorstandsprotokollen. Die folgenden beiden Arbeiten sind
qualitativ-empirische Forschungsbeitridge auf Basis von Tiefeninterviews und selbst er-
hobenen Umfragedaten.

Bankdienstleistungen sind heute fiir Privatpersonen' allgegenwirtig. Ob im persdn-
lichen Kontakt in der Filiale oder online, steht eine breite Produktparlette von Zahlungs-
dienstleistungen, liber Kreditangebote, bis hin zu Geldanlageldsungen zur Verfiigung. So
selbstverstindlich und alltdglich diese Dienstleistungen den meisten Menschen heute er-
scheinen, so sind sie das Ergebnis einer langen Entwicklung.

Bis zum Ende des Zweiten Weltkriegs fehlte mit einer entsprechend vermogenden
Mittelschicht die Basis fiir eine breitere Nachfrage nach Bankdienstleistungen. Entspre-
chend bestand fiir Privatpersonen auch nur ein sehr begrenztes Angebot. Lediglich die
Sparkassen und Teilzahlungsbanken? richteten sich mit einfachen Spar- und Kreditmog-
lichkeiten an die Bevdlkerung. Ab Mitte des 19. Jahrhunderts organisierten sich zusitz-
lich Genossenschaften zur Finanzierung von Gewerbetreibenden. Die deutschen Grof3-

banken unterhielten lediglich zu wenigen Vermdgenden geschiftliche Beziehungen.?

! Zur besseren Lesbarkeit wird auf die gleichzeitige Verwendung mannlicher und weiblicher Sprachformen
verzichtet. Dies stellt keine Wertung dar und umfasst stets beide Geschlechter.

2 Nach der Geldentwertung 1923 stieg die Nachfrage in Deutschland nach sogenannten Teilzahlungskredi-
ten fiir verschiedenste Anschaffungen, da die Bevolkerung nicht mehr iiber die notwendigen Riicklagen zur
Finanzierung verfiigte. Mangels Bonitét erhielten viele jedoch keinen Kredit. Als Reaktion darauf boten
Héndler Teilzahlungsmdglichkeiten an. 1926 wurde durch einen Zusammenschluss verschiedener Einzel-
hindlern die Kunden-Kredit-Bank GmbH (KKB) als erste deutsche Teilzahlungsbank geggriindet. Sieche
hierzu Gonser (2014), S. 21 ff.

3 Gonser (2014), S. 1 und 24; Fiir eine Uberblicksdarstellung der Anfinge des Privatkundengeschiifts bis
1950 siehe ebd., S. 17-41 und Mura (1987), S. 19-36.



Das édnderte sich nach 1945. Zwar wurde im Zuge des Kriegs viel Wohlstand ver-
nichtet, jedoch war die Folgezeit nicht nur von hohen Wachstumsraten, sondern auch von
einer — wie Piketty (2014) zeigte — relativen Gleichverteilung von Vermogen und Ein-
kommen gekennzeichnet.* Damit wurde der Grundstein fiir die Entwicklung des breiten
Privatkundengeschiifts® bis zum Ende des 20. Jahrhunderts gelegt, das Sattler (2010) als
,,sMegatrend* im Finanzdienstleistungssektor bezeichnete.®

Die Wihrungsreform von 1948 markiert den Beginn der Zeit, die als das deutsche
Wirtschaftswunder in die Geschichte eingehen sollte. Mit der neuen Wiahrung hatte ins-
besondere die Geschéftstitigkeit der Sparkassen nach Ende des Kriegs wieder eine
Grundlage. In den Nachkriegsjahren erlangten breite Kreise der Bevolkerung ein Ein-
kommen, wodurch sie in der Lage waren, Geld zu sparen.” Auf der einen Seite flossen
den Kreditinstituten neue Einlagen zu und auf der anderen Seite wuchs in den folgenden
Jahren des Aufbaus das Baufinanzierungs- und Hypothekenkreditgeschift.® Genauso
schuf der kulturelle Wandel hin zur Konsumgesellschaft iiberhaupt erst ein Bewusstsein,
das die Idee des Konsumentenkredits realistisch machte.’ Flankiert wurde diese Entwick-
lung durch die Einfithrung der bargeldlosen Lohn- und Gehaltszahlungen. Bis dato er-
hielten die meisten Arbeitnehmer ihr Gehalt in Form der ,,Lohntiite”. Mit der Anbindung
breiter Massen an den Zahlungsverkehr {iber Girokonten mussten diese nun regelmafig
Sparkassen und Banken aufsuchen.'” Auf der Angebotsseite erwuchs indes ein zuneh-
mender Konkurrenzdruck. Die groen Privatbanken entdeckten das breite Privatkunden-
geschift als eintragliches Geschéftsfeld und traten zunehmend als Konkurrenz zu den bis
dato im Spargeschift dominierenden Sparkassen!' und den im Konsumentenkreditge-
schift vorherrschenden Teilzahlungsbanken auf.!? Der dynamischen wirtschaftlichen und
gesellschaftlichen Entwicklung stand jedoch eine Bankenaufsicht entgegen, die auf Basis

des Kreditwesengesetzes von 1934 agierte. Als Reaktion auf die Bankenkrise von 1931

4 Piketty (2014).

5 Als Privatkundengeschift wird der Teil der Finanzdienstleistungen verstanden, die sich an private Perso-
nen richten. Unterschieden wird dabei zwischen einem cher standardisierten Geschift (Mengenge-
schift/Retail-Bankgin) und individuelleren Dienstleistungen im Private Banking und Wealth Management.
Fiir eine Definition des Privatkundengeschéfts von Banken siche z. B. Gonser (2014), S. 4 f.

¢ Sattler (2010), S. 9.

"Bock (2015), S. 34.

8 Ashauer (1991), S. 261 f. und 279.

° Bock (2015), S. 34.

10Ebd., S. 36 1.

"' Gonser (2014), S. 41.

12 Miilhaupt (1971), S. 176 ff.



entworfen, hatte dieses Gesetz ,,stark reglementierende Ziige*!?

und kam dem Gesetzge-
ber entgegen, der Moglichkeiten suchte, den Wiederaufbau zu lenken. '

Der Kontakt zum Kunden lésst sich, wie Bieberstein (2015) darlegt, {iber drei Distri-
butionskanidle abwickeln: Am Ort des Anbieters (Filiale oder Zentrale), am Ort des Kun-
den (AuBendienst, mobile Filialen) und an einem dritten Ort (Online, Telefon, Brief, SB-
Terminals in Einkaufszentren).!> Das entscheidende Nadeldhr der 1950er Jahre, um An-
gebot und Nachfrage zusammenzubringen, stellten die Filialen dar. Heutzutage weitest-
gehend ihrer vormaligen Bedeutung durch digitale Vertriebswege beraubt, waren sie
Mitte des 20. Jahrhunderts der entscheidende ,,Point of Sale®. Bock (2015) spricht auch
von einer ,,Monokanalstruktur im Vertrieb von Banken und Sparkassen®, die lediglich am
Rande durch AuBendienstmitarbeiter in diinn besiedelten Gebieten ergéinzt wurde.'® Bis
1958 unterlag die Eroffnung einer behordlichen Bediirfnispriifung, die jedoch am
10. Juli 1958 durch das Bundesverwaltungsgericht fiir gesetzwidrig erklart wurde, da sie
mit dem Grundrecht auf freie Berufswahl nicht vereinbar war. Auf einen Schlag konnten
Banken frei entscheiden, ob und wo sie Filialen eréffneten.!”

Der erste Beitrag dieser Arbeit analysiert, wie die Sparkassen mit den aus dieser
Entscheidung erwachsenen unmittelbaren und langerfristigen Chancen und Risiken um-
gegangen sind. Gonser (2014) hat fiir die deutschen Privatbanken eine umfassende und
fundierte Analyse der Entwicklung des Privatkundengeschifts in den 1950er und 1960er
Jahren vorgelegt.'® Zur Geschichte der Entwicklung des Privatkundengeschéfts der Spar-
kassen sind vor allem Paul/Belvederesi (2007) zu nennen, die sich umfassend mit der
Entwicklung seit 1945 befassten.!” Daneben existieren zahlreiche Einzeldarstellungen zu
relevanten Aspekten des aufstrebenden Privatkundengeschifts wie z. B. zu den Marke-
tingstrategien der Sparkassen?’ und die umfassenden Uberblicksdarstellungen von Schulz
(2005)*! und Ashauer (1983 und 1991)*. Weniger im Fokus der bisherigen Forschung
standen Vorhaben, die die Geschéftspolitik und die Entscheidungsprozesse aus der Per-

spektive der handelnden Akteure thematisieren.”? Ein solches Vorhaben wird in Bezug

13 Paul (2009), S. 465 f.

14 Ebd.

15 Bieberstein (2015), S. 16.

16 Bock (2015), S. 36.

17 Ashauer (1991), S. 281 f.

18 Gonser (2014).

19 Paul/Belvederesi (2007).

20 Fiir einen Uberblick zum Forschungsstand siehe Belvederesi-Kochs (2008).
21 Schulz (2005).

22 Ashauer (1983), S. 322-344; Ashauer (1991).
2 Sattler (2010), S. 7.



auf die Sparkassen dadurch erschwert, dass die 852 Sparkassen (Stand 1959)** als eigen-
standige Institute auch heterogene Geschiftsstrategien verfolgten. Sie verbindet aber
auch, dass libergeordnete Fragestellungen sowie groB3e strategische Vorhaben und Her-
ausforderungen auf Ebene des Dachverbands (Deutscher Sparkassen- und Giroverband)
bestritten wurden. Daher stiitzt sich dieser Beitrag hauptséchlich auf nicht veréffentlichte
Quellen wie Protokolle von Vorstandssitzungen des Deutschen Sparkassen- und Girover-
bandes sowie der Landesobminnerausschiisse und Verbandsvorsteherkonferenzen. Diese
Quellen erlauben es einerseits, einen einheitlichen Blick auf die strategischen Entschei-
dungen der Sparkassen zu werfen, und andererseits, die Epoche der 1960er bis 1980er
Jahre aus den Augen der Entscheidungstriger zu schildern und die Beweggriinde fiir stra-
tegische Handlungen sowie die Kontroversen und Spannungsverhéltnisse darzustellen,
die die Zeit bestimmten. Dabei wird vor allem drei Fragen nachgegangen: Erstens wird
herausgearbeitet, ob von einer ,,wilden* Expansion des Zweigstellennetzes gesprochen
werden kann oder ob die Sparkassen ein klares strategisches Konzept verfolgten. Zwei-
tens wird bewertet, ob sie dabei eher Spielball der dufleren Umstidnde waren oder den
gesellschaftlichen Wandel aktiv mitgestalteten. Drittens wird herausgearbeitet, inwiefern
Sparkassen anhand der aufkommenden Controllingmdglichkeiten in der Lage waren, den
Erfolg ihrer Aktivitdten zu bewerten.

Es konnten drei Phasen identifiziert werden:?® Zwischen 1958 und 1962 kam es zu
einer starken Expansion des Zweigstellennetzes. Dabei standen die Sparkassen in einem
Spannungsfeld zwischen dem Ziel, sich gegeniiber dem Wettbewerb zu den iibrigen Kre-
ditinstituten sowie anderen Sparkassen moglichst schnell Marktanteile zu sichern, und
der Gefahr, durch die nach wie vor protektionistisch agierenden Regulierungsbehdrden
wieder beschrinkt zu werden. Folglich kann diese Phase tatséchlich als ,,wilde* Expan-
sion beschrieben werden, in der Rentabilititsiiberlegungen hintenangestellt wurden. Da-
bei waren die Sparkassen, da sie den hochsten Marktanteil verteidigen mussten, eher Ge-
triebene als aktiv gestaltend.?® Bis 1972 verstetigte sich die Expansion auf hohem Niveau
und konzeptionelle Uberlegungen riickten vermehrt in den Fokus, indem die Expansion

in iibergeordnete Absatzstrategien eingebunden wurde.?’” Gleichzeitig wurde die Moder-

24 Ashauer (1991), S. 282.

25 Siehe hierzu Kapitel 2.4.

26 Cramer/Team (1972), S. 18.
27 Starke (1980), S. 49.



nisierung der Filialen vorangetrieben, um den sich verdndernden Kundenbediirfnissen ge-
recht zu werden.?® Seit 1972 wuchs das Zweigstellennetz zwar weiter, jedoch waren erste
Konsolidierungstendenzen ersichtlich und die Frage der Rentabilitét riickte zunehmend
in den Fokus. Mangelnde Datenverfiigbarkeit, fehlende technische Ressourcen, aber auch
innere Widerstinde der Sparkassenleitungen fiihrten zu Weiterentwicklungsbedarf {iber
die 1970er Jahre hinaus und miindeten erst Anfang der 1980er Jahre in moderneren Kal-
kulationsverfahren wie der Marktzinsmethode. Rentabilitdtsdefiziten begegneten die
Sparkassen auf der Kostenseite neben Fusionen vor allem durch Automatisierung — auch
im Zweigstellennetz. Defizite auf der Ertragsseite wurden vor allem auf die nachlassen-
den Zinsertrage zuriickgefiihrt. Es setzte sich daher in den 1970er Jahren zunehmend die
Erkenntnis durch, dass die Sparkassen auch einen inneren Wandel vollziehen miissten.
Das betraf auf personeller Ebene vor allem das Selbstverstindnis des Sparkassenbeamten,
der sich zunehmend zum vertriebsorientierten Kundenberater entwickelte, und auf Insti-
tutsebene die Etablierung von Provisionseinnahmen als wichtiges Standbein neben den
Zinsertrigen.” In dieser Entwicklung liegen die Wurzeln des in den Beitriigen drei und
vier thematisierten provisionsbasierten Bankvertriebs im modernen Privatkundenge-
schéft.

Der zweite Beitrag setzt 1989 und damit zu Beginn der zweiten gro3en Expansions-
phase im Zweigstellennetz deutscher Kreditinstitute im 20. Jahrhundert ein. Die deutsche
Einigung war eine unabsehbare Folge der sich iiberschlagenden Ereignisse des Jahres
1989. Nach dem Mauerfall am 9. November 1989 dauerte es nicht einmal ein Jahr, bis
die Wahrungsumstellung erfolgte (2. Juni 1990) und der Einigungsvertrag am 26 Sep-
tember 1990 in Kraft trat.3° Ebenso wie die politischen wurden daher auch die wirtschaft-
lichen Entscheidungstriiger von der Offnung Ostdeutschlands iiberrascht. Anhand des
Beispiels der Commerzbank wird nachfolgend analysiert, wie die Bank im Inland mit
dem Umbruchjahr 1989 und den Folgejahren bis zur Jahrtausendwende umging.

Die Geschichte der Commerzbank bis 1945 wurde umfassend erforscht. Fiir die Zeit
nach 1945 ist vor allem die Aufarbeitung des Privatkundengeschéfts der GroBbanken in
den 1950er und 1960er Jahren von Gonser (2014) zu nennen.?! Fiir die Erforschung der

Zeit nach 1980 stellen die iiblichen Sperrfristen fiir Bankakten ein Problem dar.*? Fiir das

28 Betsch (1976), S. 11.

29 Ashauer (1991), S. 302.

30 Paul (2013a), S. 362.

31 Gonser (2014).

32 Krause hat eine Faktensammlung vorgelegt, die bis ins Jahr 2010 reicht. Siehe hierzu Krause (2010).
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hier vorliegende Projekt konnten dennoch interne Akten zu Vorstandssitzungen bis zum
Ende des Jahrtausends eingesehen werden und so durch die Spiegelung dieser Perspektive
an den jeweiligen Verdffentlichungen der Bank sowie der Rezeption der Ereignisse in der
Presse ein umfassendes Bild des Wandels im Vertrieb und damit des Geschéftsmodells
entstehen. Als methodisches Leitmotiv dient dabei das Geschédftsmodell wie es bei Paul

u. a. (2017) beschrieben wird:

- Im Fokus steht demnach die ,,Wertschaffungsidee*, in deren Kern bei der Com-
merzbank Anfang der 1990er Jahre das inldndische Privatkundengeschéft stand.
Analysiert wird in diesem Beitrag, ob und wie sich diese strategische Ausrichtung
verdndert hat. Einflussfaktoren sind dabei erstens die d&u3eren ,,Rahmenbedingun-
gen®, die insbesondere vom Fall des Eisernern Vorhangs und der Etablierung des
Europédischen Binnenmarkts determiniert waren. Zweitens sind die zur Verfiigung
stehenden ,,Ressourcen* bestimmend. Intern konkurrierte das Privatkundenge-
schift mit anderen Geschéftsfeldern, um Finanzmittel und Mitarbeiter. Drittens
beeinflusst das ,,Selbstverstindnis* das Geschiftsmodell. Im Falle der Commerz-
bank wird dabei hinterfragt, wo die Bank sich selbst zwischen den regional orien-
tierten Sparkassen auf der einen Seite und einer international ausgerichteten Grof3-

bank wie der Deutschen Bank auf der anderen Seite verortet hat.

- Mit dem Begriff ,,Wertschaffungsarchitektur werden in der Theorie die MaBnah-
men umschrieben, die die Wertschaffungsidee operationalisieren. Im zu untersu-
chenden Kontext steht hier die Auswahl der passenden Vertriebswege und z. B.

Entscheidungen iiber Expansion und Konsolidierung im Fokus.

- Zuletzt gilt es zu beurteilen, inwiefern die getroffenen MaBnahmen erfolgreich
waren und das ,,Wertschaffungsergebnis “ erreicht wurde — insofern, ob beispiels-
weise Konsolidierungsmainahmen zu den erwarteten Einsparungen und Investi-

tionen zu den erwarteten Ertriigen gefiihrt haben.?

Die Untersuchung zeigt, dass die Wertschaffungsidee zur Mitte der 1990er Jahre um
das Investment Banking als ergdnzende Sdule erweitert wurde. Folglich richtete sich das
Selbstverstindnis der Commerzbank in dieser Phase auch eher in Richtung der anderen

GroBbanken. Zu Beginn der 1990er Jahre lag im Zuge der Osterweitung noch der klare

33 Fiir die drei vorangegangenen Abschnitte siehe Paul u. a. (2017), S. 5 ff.



Fokus auf den DDR-Sparkassen als Vergleichsmafstab fiir die anzustrebenden Marktan-
teile im Privat- und Firmenkundengeschift.>* Aber auch die Ausrichtung innerhalb des
Privatkundengeschifts verschob sich zunehmend. Zwar wurden Pline zur Ausgliederung
des gesamten Privatkundengeschifts wieder verworfen, die Diskussion zeigt allerdings,
dass diese Sdule des Kerngeschéfts intern durchaus zur Debatte stand. Die Commerzbank
konzentrierte ihre Ressourcen verstérkt auf vermogendere Kunden. Das breite Privatkun-
dengeschéft wurde immer mehr zum notwendigen Beiwerk (Bringgeschéft), um das fla-
chendeckende Filialnetz zu finanzieren, was notwendig war, um die fokussierten Indivi-
dual- und Private Banking-Kunden (Holgeschift)** zu erreichen. Im Zuge dessen wurde
insbesondere die Wertschaffungsarchitektur effizienter gestaltet. DV-basierte Anwen-
dungen reduzierten Kosten und die Zweigstellen wurden zunehmend auf die Bediirfnisse
der Kundengruppen ausgerichtet (Servicestellen, Beratungsstellen). Grundsitzlich wurde
die Filiale als Hauptdistributionskanal durch alternative Kontaktwege erweitert. Beson-
ders erfolgreich war dabei die Etablierung der Comdirect, die bereits ein Jahr vor Plan
ihre Gewinnschwelle iiberschritt®® und mit einer halben Millionen Kunden?” erheblich
zum Wachstum der Bank beitrug. Das Wertschaffungsergebnis des Jahrzehnts nach der
Wiedervereinigung ist durchwachsen. Die Bank konnte beispielsweise ihre Bilanzsumme
deutlich ausweiten (von 99,1 Mrd. € in 1989 auf 372,1 Mrd. € in 1999) sowie Gewinne
(von 143,7 Mio. € auf 500 Mio. €) und Dividenden (von 115,3 Mio. € auf 410,8 Mio. €)
erhohen.®® Allerdings konnte das Rentabilititsziel von 15 % Eigenkapitalrendite® nicht
erreicht werden (9,3 % in 1999). Neben dem Firmenkundengeschift war insbesondere
die geringe Eigenkapitalrendite des Privatkundengeschifts dafiir verantwortlich (8,7 %
in 1999).4

Insgesamt erreichte die Commerzbank die fiir das Geschaftsmodell zentrale Integra-

tion des Investment Banking in das bestehende Kerngeschéft nicht. Zwar lieferte das In-

3* Vorlage zur Sitzung des Gesamtvorstands (25.1.1992), Top unbekannt, Strategie des Geschifts mit Pri-
vaten Kunden in den Neuen Bundesldndern, HAC-400/2320, S. 4.

3 Vorlage zur Sitzung des Gesamtvorstands (30.6.1996), Top 6, Profitabilitit im Geschiftsfeld Private
Kunden, HAC-400/2355, S. 11.

36 Commerzbank AG (29.3.2000), S. 5.

37 Commerzbank AG (1.11.2000), S. 20.

38 Commerzbank AG (2000), S. 143.

3 Vorlage zur Sitzung des Gesamtvorstands (28.11.1998), Top 2, Planung 1999-2001. Hier: Konzernent-
wicklung, HAC-400/2348, S. 1.

40 Commerzbank AG (2000), S. 81 f.



vestment Banking einen bedeutenden Ertragsanteil, doch auch dort stiegen die Verwal-
tungsaufwendungen analog zum Privatkundengeschiift stark an*!, so dass eine Quersub-
ventionierung der Restrukturierung des inldndischen Filialgeschéfts nicht wie geplant er-
folgen konnte. Die fehlende Abgrenzung zum Geschéftsmodell der Sparkassen und der
Genossenschaftsbanken auf der einen Seite und der Deutschen Bank auf der anderen Seite
sollte in den folgenden Jahren immer wieder zu Diskussionen und Geriichten um mogli-
che Fusionen und Ubernahmen der Commerzbank fiihren, die zuletzt 2019 in den — letzt-
lich dann doch gescheiterten*> — Gesprichen um einen Zusammenschluss mit der Deut-
schen Bank gipfelten.

Filialen haben mittlerweile ihr Alleinstellungsmerkmal im Vertrieb von Bankdienst-
leistungen verloren. Multichannelmanagement — was soviel bedeutet, wie dem Kunden
auf verschiedenen Wegen Kontaktangebote zu machen — ist heute allgegenwirtig und gilt
als passende Ausrichtung auf die heterogenen Anforderungen der Kunden.* Die Vergii-
tungsform der Beratung hat sich dagegen bislang nicht gewandelt. Nach wie vor werden
Finanzdienstleistungen und Produkte in der Regel iiber Provisionen vergiitet. Bei der
Frage nach einem erfolgreichen Vergiitungsmodell fiir das Privatkundengeschéft der Zu-
kunft sollten letztlich die Bediirfnisse der Kunden im ,,Mittelpunkt des Handels* stehen.**
Doch nach wie vor fiihrt die Kultur der Unternehmenssteuerung nach Shareholder Value
zu einer immer stirkeren Forcierung von Vertriebsaktivitdten aufseiten der Anbieter von
Finanzdienstleistungen, die nicht zuletzt durch eine Reihe von Anlageskandalen seit ei-
nigen Jahren in der Kritik stehen.

In den letzten beiden Beitrdgen soll daher mit der Honorarberatung ein alternatives
Vergiitungsmodell zur Provisionsberatung vorgestellt werden. Mit der neuen Institutio-
nendkonomik steht eine Theoriensammlung zur Verfiigung, die es erlaubt zu untersuchen,
welche Probleme sich im Beziehungsgeflecht zwischen Berater und Kunde aus der An-
reizlage beziiglich der Vergiitung ergeben. In zahlreichen Studien wie z. B. von
Hoechle u. a. (2018), Mullainathan/No6th/Schoar (2012), Beyer/Meza/Reyniers (2013),
Anagol/Bole/Sarkar (2017) und Bucher-Koenen u. a. (2020) wurde sowohl in Experimen-

41 Commerzbank AG (2000), S. 81 f.
42 Schenk (2020), S. 796.

43 Bieberstein (2015), S. 22.

4 Hahn (2016), S. 112.



ten als auch empirisch nachgewiesen, dass die Anreizsteuerung des Beraters liber Provi-
sionen zu Nachteilen beim Kunden fiihrt.*> Honorarberatung kann dagegen — wie Ange-
lova/Regner (2013) zeigen — zu einer Verringerung der Interessenskonflikte fiihren.*® Fol-
gerichtig wurde die Forderung der Honorarberatung im Koalitionsvertrag 2013 als klares
politisches Ziel ausgerufen.*’ Dennoch stellt sie auch sieben Jahre spiter nicht mehr als
ein Nischenangebot dar.

Beitrag drei beantwortet die Frage, welche Faktoren aus Sicht der Berater dafiir ver-
antwortlich sind. Grundlage dieses Beitrags sind semistrukturierte Tiefeninterviews mit
zehn Beratern, die mit Hilfe der Critical-Incident-Technique analysiert wurden, um kon-
krete Probleme in der Praxis zu identifizieren und zu Problemkreisen zu strukturieren.
AnschlieBend wurden die Incidents im Rahmen einer selbst durchgefiihrten Beraterbefra-
gung mit 202 Beratern evaluiert und entsprechend der Antworten der Berater ausgewertet.
Dabei konnten neun Problemkreise identifiziert werden:

Die Fragen des Problemkreises (I) ergaben vor allem, dass den meisten Verbrauchern
Honorarberatung unbekannt ist und sie nicht zwischen Beratung und Vermittlung unter-
scheiden. Die Griinde hierfiir liegen zum einen in der starken Prisenz provisionsbasierter
Produkte und Dienstleister, zum anderen in der geringen Sichtbarkeit und ungleichen re-
gionalen Verteilung der Honorarberater.

Problemkreis (1) adressiert Aspekte rund um eine fehlende Anreizwahrnehmung und
zeigt, dass sowohl Berater als auch Kunden Fehlanreize hiufig nicht wahrnehmen oder
bewusst ausblenden. Auf der Kundenseite kommt es vor allem in Folge eines Informa-
tion-Overload-Effektes*® im Zuge der Komplexitit von Produkten und Informationen zu
,blindem* Vertrauen gegeniiber den Beratern.

Aus Perspektive der Berater stellen insbesondere grundlegende Unterschiede im Ge-
schéftsmodell der Honorarberatung — das nicht mehr den Vertrieb, sondern die Beratung
in den Mittelpunkt der Dienstleistung riickt — Herausforderungen dar. Gute Vermittler

sind nicht unbedingt auch gute Berater. Diese in Problemkreis (III) mit ,falsches

4 Hoechle u. a. (2018) zeigen, dass Berater Transaktionen empfehlen, bei denen sie ihre Provision maxi-
mieren, und Mullainathan/N6th/Schoar (2012) kdnnen nachweisen, dass Verhaltensanomalien nicht nur
nicht abgebaut, sondern sogar noch verstirkt werden, solange sie der Verkaufsforderung dienen.
Beyer/Meza/Reyniers (2013) sowie Anagol/Cole/Sarkar (2017) konnten zeigen, dass Vermittler dazu nei-
gen, ihren Kunden eher Produkte mit hoheren Provisionen anzubieten, und Bucher-Koenen u. a. (2020)
stellten fest, dass Menschen mit schlechter finanzieller Allgemeinbildung durch Provisionsberatung beson-
ders benachteiligt werden.

46 Angelova/Regner (2013).

47 Christlich-Demokratische Union/Christlich-Soziale Union/Sozialdemokratische Partei Deutschlands
(2013), S. 46.

48 Spielberg (2018), S. 10.



Mindset* umschriebenen Herausforderungen (z. B. Unabhingigkeit von Produktanbie-
tern und Legitimation des Honorars) spiegeln sich auf der Kundenseite durch die fehlende
Zahlungsbereitschaft wider. Die Befragung hat gezeigt, dass Verbraucher die Hohe der
Kosten von Finanzprodukten — auch nach den umfangreichen regulatorischen Bemiihun-
gen der vergangenen Jahre — nach Ansicht der Berater nicht kennen oder sich sogar nicht
dariiber bewusst sind, dass durch einen Vertragsabschluss iiberhaupt Kosten anfallen.
Wenn Verbraucher also immer noch davon ausgehen, dass provisionsbasierte Beratung
eine ,.kostenlose* Dienstleistung sei, sind die Wahrnehmung und die daraus resultierende
Zahlungsbereitschaft bei einem Anker von ,,0“ verzerrt. Beziiglich dieser Aspekte war
die Zustimmungsquote unter den ,,reinen Honorarberatern* gegeniiber denjenigen, die
Honorare und Provisionen annehmen, am grofBten.

Der Problemkreis (IV) beschreibt Komplikationen, die sich im Zuge inkonsistenter
Regulierung ergeben. Das sind beispielsweise unterschiedliche Rechte und Pflichten je
nach gesetzlicher Grundlage des Beraters und damit einhergehenden unterschiedlichen
Berufsbezeichnungen (unabhingiger Honorar-Anlageberater, Honorar-Finanzanlagebe-
rater, Versicherungsberater, Honorar-Immobiliendarlehensberater).

Problemkreis (V) thematisiert wirtschaftliche Aspekte. Es zeigt sich, dass zum einen
besondere wirtschaftliche Risiken mit dem Honorarmodell einhergehen (z. B. Inkasso)
und zum anderen Vorbehalte hinsichtlich der Ertragsmdglichkeiten bestehen. Dariiber
hinaus zeigen sich Nachteile in Bezug auf die Gesetzgebung wie die steuerliche Behand-
lung von Honoraren und die unvollstindige Provisionsauskehrung im Versicherungsbe-
reich.

Besondere Herausforderungen im Zuge einer Selbststéindigkeit werden in Problem-
kreis (V1) aufgeworfen. Zum GroBteil handelt es sich hierbei um administrative und or-
ganisatorische Aspekte wie die Wahl eines passenden Honorarmodells oder einer geeig-
neten Rechtsgrundlage. Besonders gravierend wird jedoch das Problem eingeschétzt, sich
als ,,Einzelkdmpfer* eine Reputation aufzubauen.

Kontrovers gesehen wird Problemkreis (VII), der Mischmodelle zwischen Honorar-
und Provisionsberatung adressiert. Im Gegensatz zu Beratern, die selbst Mischmodelle
anbieten, sind reine Honorarberater mehrheitlich der Auffassung, dass Kunden durch die
Vermischung der Vergiitungsmodelle verunsichert und eventuell auch benachteiligt wer-
den.

Auch die Bewertung des Produktangebots, die in Problemkreis (VIII) thematisiert

wird, zeigt sich differenziert. Im Bereich Geldanlage scheinen sowohl Produktbasis als
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auch Qualitdt ausreichend. Im Immobiliendarlehens- und Versicherungsbereich werden
dagegen eher Probleme gesehen.

Die unzureichende Qualifizierung der Berater, wie in Problemkreis (1X) beschrieben,
ist ein weiterer Punkt. Kritisch wird hierbei zum einen die Grundqualifikation und zum
anderen die Qualitdt der Fortbildungen eingeschétzt. Gerade im Vergleich zu dhnlichen
Beratungsberufen wie im Rechts- und Steuerbereich scheint die Mindestqualifikation zu
gering. ¥

Beitrag vier schliefit an die Identifikation der Probleme an und soll Handlungsalter-
nativen ableiten, um einen Beitrag zur Etablierung der Honorarberatung und damit zur
Weiterentwicklung des Privatkundengeschéfts zu leisten. Dabei wurden 26 mogliche
Handlungsalternativen, die sich aus den Beraterinterviews des vorherigen Beitrags erga-
ben, anhand einer Kunden- und Beraterbefragung evaluiert. Mit Hilfe einer explorativen
Faktorenanalyse konnten die Handlungsalternativen in fiinf Faktoren gegliedert und unter
Berticksichtigung von Studien zu den internationalen Erfahrungen zur Férderung der Ho-
norarberatung analysiert werden. Die Ergebnisse zeigen, dass die Erweiterung der Fi-
nanzbildung (Faktor 1) in Deutschland die entscheidende Basis fiir den Erfolg der Hono-
rarberatung darstellt. Denn ohne die Fahigkeit, Informationen zu Finanzprodukten zu ver-
stehen, fithren Transparenzbemiihungen sowie die Aufklarung iiber Anreizeffekte eher
zu Information-Overload-Effekten®® und nicht zu einem miindigen Kunden, der Fehlbe-
ratung erkennt und Alternativen wahrnimmt. Im Zuge dessen wire auch die Vereinheit-
lichung der Gesetzesgrundlage und der Auendarstellung der Honorarberatung, beispiels-
weise durch ein einheitliches Berufsbild, essenziell (Faktor 2). Weiter werden Hand-
lungsalternativen hinsichtlich eines Provisions(teil)verbots oder einer klaren Trennung
der Vergiitungsmodelle thematisiert (Faktor 3). Im Zuge eines Provisionsverbots zeigen
insbesondere die (durchaus positiven) Erfahrungen aus GrofB3britannien und den Nieder-
landen, dass es entscheidend ist, denjenigen Verbrauchern, deren Zahlungsfahigkeit bzw.
-bereitschaft fiir die Honorarberatung zu gering ist, eine Perspektive zu bieten.! Sollte es
nicht zu einem Provisionsverbot kommen, ist eine klare Trennung zwischen Provisions-
und Honorarberatung wichtig. Ein weiterer Baustein ist die Verbesserung der Qualitit

und der Kontrolle von Finanzberatung (Faktor 4). Eine Aufwertung der Honorarberatung

4 Diese Zusammenfassung der Problemkreise erscheint auch als Fact-Sheet zum Projektbericht von Bei-
trag drei.

30 Spielberg (2018), S. 10.

3! Fiir die Niederlande siehe Risseeuw u. a. (2017), S. 5 und GroBbritannien Financial Conduct Authority
(2020), S. 3.
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durch hohere Zugangshiirden fiir Berater bis hin zu einer Etablierung als Kammerberuf
kann Vertrauen schaffen, was insbesondere wichtig ist, weil der Kunde in der Honorar-
beratung eine Dienstleistung bezahlen muss, ohne deren Wert zu kennen bzw. selbst be-
messen zu konnen. Als letztes muss die Honorarberatung aus Perspektive sowohl von
Beratern als auch von Kunden ein wirtschaftlich sinnvolles Modell darstellen (Faktor 5).
Zur Reduzierung der Kostenbelastung aufseiten des Beraters kdnnen automatisierte Be-
ratungslosungen zum Einsatz kommen. Fiir Kunden mit verringertem Bedarf bieten vor
allem Simpliefied-Advice-Ansétze Potenzial und, um auch Geringverdiener nicht von
qualitativ hochwertiger Beratung abzuschneiden, kann der Staat zusétzlich alimentierend
eingreifen.

Das Privatkundengeschéft vollzog aufgrund der verdnderten Kundenbediirfnisse in
den spdten 1950er Jahren einen evolutiondren Sprung. Analog entwickelten sich Banken
und Sparkassen zu universalen Anbietern sowie der Bankbeamte zum Verkdufer und es
entstanden immer mehr Anbieter von Finanzdienstleistungen. In welche Richtung die
Evolution die Finanzbranche auch fithren mag, der reine Verkdufer wird voraussichtlich
nicht mehr im Mittelpunkt stehen. Der Transformationsdruck durch neue innovative Kon-
kurrenten nimmt immer starker zu. Im Fokus stehen dabei haufig immer kostengiinstigere
Do-It-Yourself-Losungen wie beispielsweise die automatisierte Geldanlage durch Robo-
Adpviser, die (vermeintlich) den Berater ersetzen. Die reine Vermittlung auf personlicher
Ebene bietet dadurch zukiinftig keinen Mehrwert mehr zwischen den kostengiinstigen
Angeboten fiir Selbstentscheider sowie der Qualitdt und der Objektivitit einer echten Be-
ratung auf Honorarbasis (Beitriage 3 und 4). Auch das mittlerweile antiquiert anmutende
Geschiftsmodell der Universalbanken wie der Commerzbank (Beitrag 2) konnte durch
die Etablierung der Honorarberatung eine Renaissance erfahren. Der entscheidende Wett-
bewerbsvorteil dieser Institute gegeniiber den Direktbanken und den FinTechs ist nach
wie vor der personliche Kontakt zum Kunden. Zwar scheint eine honorarbasierte Bera-
tung aufgrund der im Niedrigzinsumfeld immer groBeren Bedeutung der Provisionsein-
nahmen weit entfernt, doch konnten Banken und Sparkassen durch diese Beratungsform
verlorenes Vertrauen zuriickgewinnen und einen echten Mehrwert bieten. Der Schliissel
zum Kunden ist neben der Beratungsform dabei wie in den 1960er Jahren (Beitrag 1) der

passende Vertriebswegekanon. Dabei wird die Standardfiliale weiter an Bedeutung ver-
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lieren und einerseits durch Selbstbedienungsfilialen und andererseits durch Beratungs-
zentren ersetzt sowie durch zusdtzliche mobile und digitale Vertriebswege ergénzt, um

den heterogenen Kontaktwiinschen der Kunden gerecht zu werden.>?

52 Maug u. a. (2005), S. 14.
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1.2 Publikationsdetails

Die vorliegende kumulative Dissertationsschrift besteht aus vier in sich geschlosse-
nen Forschungsbeitrigen, die in Kapital 1.1 motiviert und zusammengefasst werden. Die
ersten beiden Beitrige basiern auf historischen Quellen des Deutschen Sparkassen- und
Giroverbands e. V. und der Commerzbank AG. Die folgenden beiden Arbeiten sind qua-
litativ-empirische Forschungsbeitrége auf Basis von Tiefeninterviews und selbst erhobe-

nen Umfragedaten.

1.2.1 Beitrag I

Titel: Mehr Bankstellen als Tankstellen — Expansion und Stagnation der Filialnetze
Verfasser: Stephan Paul, Fabian Schmitz

Publikationsdetails: Zur Verdffentlichung vorgesehen in: Schulz, Giinther (Hrsg.)
(2021): Die Entstehung der modernen Sparkasse. Von der ,,Ersparnisanstalt* zum markt-

orientierten Unternehmen (1950er bis 1980er Jahre), Stuttgart.

1.2.2 Beitrag I1

Titel: Das Privatkundengeschéft der Commerzbank 1989 — 2000: Zwischen Expansion

und Konsolidierung
Verfasser: Fabian Schmitz, Stephan Paul, Falk Liedtke

Publikationsdetails: Working Paper zu der Veroffentlichung: Paul, Stephan/Sattler,
Friederike/Ziegler, Dieter (2020): Hundertflinfzig Jahre Commerzbank. 1870-2020,

Miinchen.
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1.2.3 Beitrag 111

Titel: Umsetzung der Honorarberatung in Deutschland — Bestandsaufnahme und Blick in

die Zukunft. Eine qualitativ-empirische Analyse
Verfasser: Fabian Schmitz

Publikationsdetails: Working Paper, in einer iiberarbeiteten Fassung zusammen mit Ste-
phan Paul zur Ver6ffentlichung vorgesehen in: Jahrbuch Konsum & Verbraucherwissen-

schaften 2020 des KVF NRW.

1.2.4 Beitrag IV

Titel: Handlungsempfehlungen zur erfolgreichen Etablierung der Honorarberatung im

deutschen Finanzdienstleistungssektor
Verfasser: Fabian Schmitz, Nicola Schroder

Publikationsdetails: Working Paper, 2021.
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2 Mehr Bankstellen als Tankstellen®? —
Expansion und Stagnation der Filialnetze

2.1 Einleitung

Fiir die meisten Kunden sind die Zweigstellen (im Folgenden gleichbedeutend mit
Filialen) von Sparkassen auch heute noch fuBBlaufig erreichbar — ein Zustand, der bis zum
Ende der 1950er Jahre nicht zu erahnen war: Die wenigsten Menschen verfiigten zu dieser
Zeit iiber eine ausgereifte Bankverbindung und die Geschéftsleitungen der meisten Kre-
ditinstitute mussten in einem engen Regulierungskorsett agieren.> In diesem Beitrag wird
nachgezeichnet, wie sich die Mdglichkeiten und Anforderungen einer modernen Ver-
triebswegepolitik im hier fokussierten Privatkundengeschéft speziell in den 1960er und
1970er Jahren verdnderten und wie die Sparkassen hierauf reagierten.

Drei Phasen lassen sich unterscheiden: Die 1960er Jahre sind durch eine starke Ex-
pansion des Zweigstellennetzes gepriagt. Von 1958 bis 1962 kann sogar von einer sprung-
haften Expansion gesprochen werden, wohingegen sich die Ausweitung von 1962 bis ca.
1972 auf hohem Niveau verstetigte. In den nachfolgenden Jahren wuchs das Netz zwar
ebenfalls weiter, aber es ist eine Konsolidierungstendenz zu erkennen. Vor diesem Hin-
tergrund wird vor allem thematisiert, ob von einer ,,wilden* Expansion gesprochen wer-
den kann oder ob es sich um ein wohldurchdachtes, einer klaren Strategie folgendes
Wachstum handelte. Auch wird diskutiert, inwiefern die Sparkassen Spielball der du3eren
Umstidnde waren oder den Wandel aktiv mitgestalteten. Und schlieBlich wird gepriift, in-

wiefern die untersuchte Phase eine erfolgreiche Epoche fiir die Sparkassen war.

2.1.1 Demokratisierung des Bankgeschifts

Bis in die 1950er Jahre bestand die Bankverbindung fiir die meisten Deutschen allein
in threm Sparbuch, doch ab 1957 gingen immer mehr Unternehmen dazu iiber, ihre Geh-
alter bargeldlos zu liberweisen. Die Sparkassen erkannten dieses Potenzial frith und boten
entsprechende Losungen an. Daher wuchs die Zahl der Girokonten und die Sparkassen

verfligten mit ihrem schon damals verhéltnisméBig dichten Filialnetz iiber eine exzellente

 Meyen (1992), S. 179.
4 Becker (1974), S. 48.
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Ausgangsposition. Zudem wickelten sie bereits die Gehaltszahlungen der Kommunalver-
waltungen ab und hatten entsprechend technisches Know-how aufgebaut.>®

Diese Entwicklung wurde durch eine gesamtwirtschaftliche Bliitezeit flankiert
(,, Wirtschaftswunder*), die einen breiten Massenwohlstand zur Folge hatte und den
Grundstein fiir eine deutlich steigende Nachfrage nach Finanzdienstleistungen in weiten
Bevolkerungsschichten legte.’® Gleichzeitig vollzog sich ein Wertewandel vom Sparen
zum Konsumieren. Deshalb wurde neben neueren Sparformen auch der Bedarf nach Kre-
diten geweckt.”’

Bis zum Ende der 1950er Jahre bestand eine Art ,,Burgfrieden” zwischen den ver-
schiedenen Kreditinstituten, die Marktanteile verschoben sich nur marginal.>® Doch dann
verschérfte sich der Wettbewerb, da zunehmend auch die Grof3banken ihren Fokus auf
das erwachende Privatkundengeschéft richteten. Traditionell hatten sie sich eher auf Ge-
werbetreibende und Unternehmen fokussiert, erkannten jedoch das im Privatkundenge-
schift schlummernde Potenzial und wollten daran partizipieren.*

Im ersten Jahrzehnt nach Kriegsende wandelten sich demnach die Anforderungen an
das Bankgeschift grundlegend. Jedoch trafen der neu entstandene Kundenbedarf einer-
seits und der Wille der Institutsgruppen, ihn zu befriedigen, andererseits auf einen staat-
lich streng reglementierten Markt. Insbesondere die Moglichkeiten zur Eréffnung von
Zweigstellen als wichtigste Grundlage, die sich neu herausbildende Kundschaft zu errei-
chen, waren noch nicht liberalisiert und somit der entscheidende ,,Flaschenhals® der

1950er Jahre.

2.1.2 Liberalisierung der Filialpolitik

Die Errichtung einer Zweigstelle unterlag bis 1958 einer behordlichen Bediirfnisprii-
fung. Die Erlaubnis erteilte die Sparkassenaufsichtsbehorde nach § 3 Kreditwesengesetz
(KWG) in Verbindung mit § 49 Abs. 1 KWG. Diese wiederum durfte ihre Erlaubnis nur
im Einvernehmen mit der Bankenaufsicht geben. Versagt werden konnte eine solche Er-

laubnis, wenn sie nach Auffassung der Behorden ,,unter Beriicksichtigung der 6rtlichen

35 Schulz (2005), S. 304.
% Verbeck (1989), S. 24.
57 Mura (1987), S. 34.

38 Ashauer (1991), S. 288.
3 Ebd., S. 291.
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“60 erschien. Nach diesen

und gesamtwirtschaftlichen Bediirfnisse nicht gerechtfertigt
Kriterien war der Wettbewerb unter den Instituten erheblich eingeschrinkt, da ein ge-
samtgesellschaftliches Bediirfnis immer dann schwerlich zu begriinden war, wenn ein
Institut in ein Gebiet expandieren wollte, in dem bereits eine andere Bank ihre Dienste
anbot. Aufgrund der weichen Gesetzesformulierung hing der Erfolg eines solchen An-
trags von einer Reihe sehr unterschiedlicher Faktoren ab. Forderlich wirkten sich bereits
angebahnte geschiftliche Beziehungen zur anséssigen Bevolkerung aus. Auch die Unter-
stiitzung der entsprechenden Region beispielsweise durch Kredite zum wirtschaftlichen
Aufbau spielte eine Rolle. Des Weiteren war der Kontakt zu Vereinigungen, grofleren
Firmen und Gemeindevertretern von Bedeutung.®!

Der Prozess, der einer Zweigstellenerdffnung vorausging, war somit komplex und
der Ausgang offen. Daher publizierte der Deutsche Sparkassen und Giroverband (DSGV)
1958 ein Merkblatt, das den Sparkassen als Leitfaden dienen sollte. Neben der Darstel-
lung rechtlicher Hiirden wurden darin auch Erfahrungen mitgeteilt. Dazu gehorte bei-
spielsweise die Erkenntnis, dass ein positiver Entscheid leichter erzielt werden konnte,
wenn in einem neuen Gebiet zundchst die Erdffnung einer ,,Nebenzweigstelle* beantragt
wurde. Der Erfahrung nach fand eine spiatere Umwandlung in eine ,,Hauptzweigstelle*
meist problemlos Akzeptanz.®?

Neben dem im Gesetz genannten Kriterium des ,,Bediirfnisses spielte fiir die Auf-
sichtsbehorden de facto auch die Wahrung der vorhandenen proportionalen Verhéltnisse
unter den Kreditinstituten eine Rolle. Dieser Aspekt erschwerte aus Wettbewerbsgriinden
die Expansion zusétzlich. Das Verfahren bis zur Er6ffnung einer Zweigstelle war folglich
nicht nur mit groBem Aufwand verbunden, die Chance auf Erteilung einer Genehmigung
lieB sich auch nur schwer kalkulieren.%® Dariiber hinaus konnte eine einmal erteilte Ge-
nehmigung innerhalb eines Jahres zuriickgezogen werden, wodurch ein grof3es Investiti-
onsrisiko entstand. Daher wurden Antrdge, deren Bewilligung unwahrscheinlich er-
schien, hiufig gar nicht erst gestellt.®*

Dieser restriktive Kurs aufseiten der Regulierungsbehdrden hatte seinen Ursprung in
der Weimarer Republik und sollte die damals vorhandene Bankendichte eindimmen.

Doch durch den Wandel der gesellschaftlichen Rahmenbedingungen und die zunehmende

60 Sparkasse (1959), S. 86.

61 Deutscher Sparkassen- und Giroverband e. V. (1958b), S. 5.
62 Ebd., S. 6.

63 Hoffmann (1959), S. 269.

64 Deutscher Sparkassen- und Giroverband e. V. (1958b), S. 7.
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Liberalisierung der Wirtschaft war Ende der 1950er Jahre die Bediirfnispriifung nicht
mehr zeitgemiB.%°

1958 kam es im Rahmen eines Streits um die Eroffnung einer neuen Apotheke in
Bayern zu einem Grundsatzurteil des Bundesverwaltungsgerichts, das eine Bediirfnisprii-
fung als grundgesetzwidrig einstufte. Infolgedessen wurde die Bediirfnispriifung im Rah-
men der Uberarbeitung des Kreditwesengesetzes auch fiir die Errichtung von Bankzweig-
stellen abgeschafft. Die Begriindung hob darauf ab, dass eine Bediirfnispriifung nur an-
gemessen sei, wenn ohne sie die volkswirtschaftliche Funktion der Kreditinstitute, also
die Einlagensammlung und die Kreditversorgung, gefahrdet wére. Die Richter gingen je-
doch davon aus, dass Banken nur Zweigstellen errichten wiirden, wenn die Rentabilitits-
lage gesichert erscheine. Einem moglichen ,,ungesunden® Wettbewerb, der eine allge-
meine Schwichung der Ertragsfdhigkeit des Kreditapparats oder sogar die Insolvenz ein-
zelner Institute nach sich ziehen kdnnte, miisse mit Mitteln begegnet werden, die weniger
stark in die strategischen Entscheidungen der Kreditinstitute eingreifen wiirden.®® Mit der
Authebung der Bediirfnispriifung war der entscheidende Engpass beseitigt, der die Ex-

pansion des Zweigstellennetzes bislang verhindert hatte.

2.2 Aufbruch in eine neue Zeit: Hochzeit der
Zweigstellenexpansion in der 1960er Jahren

2.2.1 Die grof3e Expansion: Wettlauf um Marktanteile
zwischen 1958 und 1962

2.2.1.1 Konkurrenzkampf durch den Ausbau stationirer und die
Einrichtung mobiler Zweigstellen
Sogleich nach Abschaffung der Bediirfnispriifung ergab sich die Moglichkeit, das
grof3e Potenzial an neuen Kunden, die entweder noch nicht mit Bankdienstleistungen ver-
sorgt waren oder von Wettbewerbern betreut wurden, zu nutzen. Die Kreditinstitute sahen
einen durch die Regulierung der Vorjahre entstandenen und nun zu deckenden Nachhol-

bedarf.®” Folglich ergaben sich fiir die Sparkassen groBe Chancen, aber auch Risiken. Da

65 Schulz (2005), S. 302.
6 Sparkasse (1959), S. 87.
7 Verbeck (1989), S. 29.
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sie zusammen mit den Girozentralen iiber den grof3ten Marktanteil im Privatkundenge-
schift verfiigten, hatten sie das grofite Verlustpotenzial angesichts der nun allen Instituts-
gruppen offenstehenden Moglichkeiten der Ausweitung des Flidchenvertriebs.%®

In Grof3stiddten expandierten alle Institutsgruppen in dhnlicher Weise. Gro3banken
bauten dariiber hinaus auch in kleineren Stidten ein Filialnetz auf, weiteten also ihre Pra-
senz auf zuvor sparkassendominierte Gebiete aus.®” In ldndlichen Regionen sahen die
Sparkassen ihre Position vor allem von Volks- und Raiffeisenbanken bedroht. Auf einem

Genossenschaftstag wurde der Begriff der ,,Volksbank um die Ecke*”°

gepragt. Den star-
ken Expansionsdrang der Volks- und Raiffeisenbanken, von denen viele noch keine
Zweigstellen unterhielten, sahen die Sparkassen als ernst zu nehmende Bedrohung.”! Da-
bei ging es nicht nur darum, anderen Instituten in bereits erschlossenen Gebieten Kon-
kurrenz zu machen, sondern auch den Wettbewerbern in unerschlossenen Gebieten (wie
neuen Siedlungen und Stadtteilen sowie Fliichtlingsansiedlungen) zuvorzukommen.”?
Zur ErschlieBung neuer Kundenkreise wurde dabei als besonderer Vorteil erkannt, als
erstes Institut in einer Region vertreten zu sein.”® Die Sparkassen standen also vor dem
Problem, schnell und flexibel agieren zu miissen, um ihre Marktanteile zu verteidigen.
Auf diese Herausforderungen reagierten sie mit der umfangreichen Ausweitung des
Zweigstellennetzes. Stieg die Zahl der Filialen im Durchschnitt zwischen 1962 und 1970
um 3,78 % p. a., so wurden 1958 6,72 %, 1959 sogar 16,4 % und 1960 noch 5,89 %
zusitzliche Zweigstellen errichtet.”* Diese Zahlen unterstreichen, dass die vormalige Be-
diirfnispriifung offenbar ein starkes Hemmnis gewesen war, weil sie eine Versorgung der
Bevolkerung mit Bankprodukten einschrinkte, wie sie sich auf einem liberalisierten

Markt bereits friiher ergeben hiitte.”

8 Giide (1985), S. 331.

% Niederschrift iiber die DSGV-Vorstandssitzung (9.1.1960), Sparkassenhistorisches Dokumentationszent-
rum (SHDZ)-1.B/8/23, S. 13.

70 Niederschrift iiber den Landesobmiinnerausschuss (24./25.9.1959), SHDZ-1.B/12/4, S. 26.

I Niederschrift iiber den Landesobminnerausschuss (2./3.7.1959), SHDZ-1.B/12/4, S. 27.

72 Hoffimann (1959), S. 269.

3 Niederschrift iiber den Landesobminnerausschuss (15./16.7.1968), SHDZ-1.B/12/10, S. 42.

74 Eigene Berechnungen auf Basis von Daten aus Deutscher Sparkassen- und Giroverband e. V. (1959a—
1971).

5 Hoffmann (1959), S. 270.
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Abbildung 2-1: Entwicklung des Zweigstellennetzes’®
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Die Expansion des Zweigstellennetzes der Sparkassen folgte weniger einem klaren
strategischen Konzept, sondern war primir darauf ausgerichtet, bei entsprechenden Op-
portunitéten ,,Pldtze zu besetzen™ und damit Konkurrenzvorspriinge zu erzielen. Dabei
wurde zuweilen durchaus die Gefahr erkannt, dass unprofitable Zweigstellen eréffnet
werden, die vielleicht auch in Zukunft keine ausreichende Rentabilitit erreichen wiir-
den.”” Dariiber hinaus wurde die SchlieBung von unrentablen Zweigstellen aus Prestige-
griinden hiufig hinausgezogert.”® Entgegen der genannten Erwartung des Bundesverwal-
tungsgerichts, nach der Kreditinstitute Zweigstellen nur bei entsprechenden Rentabilitits-
chancen eréffnen wiirden, dominierte gerade in der Anfangszeit der Expansion der Wille,
Marktanteile zu gewinnen, vor dem Renditeziel. Ludwig Poullain, 1967 bis 1972 Prisi-
dent des Deutschen Sparkassen- und Giroverbands, stellte in einer Rede 1969 zwar die
Forderung des Sparsinns der Bevolkerung als wichtigste Ursache fiir die Zweigstellenex-
pansion heraus, doch die Hauptursache schien eher in der zunehmenden Konkurrenzsitu-
ation zu liegen.” So beschreiben auch einige Sparkassenvorstinde in internen Protokol-
len vor allem die Wettbewerbslage als Triebfeder fiir den Zweigstellenausbau.®® Insbe-

sondere der Anstieg um 16,4 % im Jahre 1959 und der kurzzeitige Riickgang um 0,29 %

76 Bigene Berechnungen auf Basis von Deutscher Sparkassen- und Giroverband e. V. (1956-1985).

7T Wieprecht (1969), S. 40.

8 Niederschrift iiber die Verbandsgeschiftsfiihrer-Besprechung(VgfB)-Sitzung (13.11.1963), SHDZ-
1.B/13/1, S. 12.

7 Wieprecht (1969), S. 38 f.; Starke (1980), S. 49.

80 Niederschrift iiber den Arbeitsausschuss ,,Sparkassenwerbung auf dem Lande“ (7.4.1961), SHDZ-
1.B/26/1,S. 11 f.
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im Jahre 1961 lassen dariiber hinaus eine aus der Konkurrenzsituation geborene Uber-
dehnung des Expansionskurses vermuten.’!

Eine besondere Rolle bei der Expansion kam neben den stationdren Vertriebsstellen
den mobilen Filialen zu. Vor 1958 unterhielt nur die Sparkasse Bremen eine fahrbare
Zweigstelle, doch mit Beendigung der Bediirfnispriifung wuchs das Interesse bei vielen
Sparkassen.®? Unter fahrenden Zweigstellen verstand man Busse, die zu einer Zweigstelle
umgebaut worden waren. Sie waren durchschnittlich mit zwei bis drei Kundenbetreuern
besetzt und es konnten wochentlich zwischen acht und 20 Orte/Haltepunkte angefahren
werden.®

Eine fahrbare Zweigstelle war fiir damalige Verhéltnisse kostenintensiv: Der Inves-
titionsaufwand fiir die Anschaffung des Fahrgestells, des Spezialaufbaus, der Innenein-
richtung inklusive Tresor und der UKW-Fernsprechanlage betrug zwischen 38.000 DM
und 120.000 DM. Zusitzlich entstanden laufende Kosten durch Kraftfahrzeugsteuer, Ver-
sicherungspramien, Treibstoff, Garagenmiete, Reparaturen und die Gehilter. Die Grofle
der fahrbaren Bankstelle hing dabei von den ortlichen Gegebenheiten ab. Vor allem in
groBeren Stidten stand eine angemessene Repréisentanz der Sparkasse mit einer werben-

den Wirkung im Vordergrund.

81 Eigene Berechnungen auf Basis von Deutscher Sparkassen- und Giroverband e. V. (1959a-1962).
82 Deutscher Sparkassen- und Giroverband e. V. (1958b), S. 29.

8 Niederschrift iiber den Landesobminnerausschuss (22./23.3.1962), SHDZ-1.B/9/6, S. 42.

8 Ebd., S. 43 1.
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Abbildung 2-2: Sparbus der Sparkasse Bremen®
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Dariiber hinaus wiesen fahrbare Zweigstellen zwei Vorteile auf, die fiir die Sparkas-

sen im Wettstreit um Marktanteile von grofler Bedeutung waren. Zum einen sorgten sie
fiir eine Flexibilitit, die stationdre Zweigstellen nicht boten. Da der zunehmende Wettbe-
werb rasches Handeln erforderlich machte, waren die schnell einsatzbereiten Busse her-
vorragend geeignet. Denn die Haltepunkte und die Route eines einmal angeschafften
Sparkassenbusses lieBen sich leicht verschieben. So konnten in Gebieten, in denen lang-
fristig eine Zweigstelle geplant wurde, ohne langen Vorlauf und vor der Konkurrenz
wichtige Kundenbeziehungen aufgebaut werden.3¢ Zum anderen erdffneten die fahrbaren
Zweigstellen die Moglichkeit einer Testphase fiir Gebiete, in denen sich ein stationérer
Vertrieb zunichst nicht lohnte, die Prisenz der Sparkassen aber als wichtig erachtet
wurde.?’

Zwar stellte der Ausschuss der Landesobménner des DSGV pauschal fest, dass sich
die wenigsten fahrenden Zweigstellen als rentabel erwiesen. Tatsidchlich musste eine leis-
tungsfahige Messung der Rentabilitit von Zweigstellen erst aufgebaut werden und hierbei

kam der mobilen Variante eine wichtige Funktion zu.%® Uber den Einsatz einer fahrenden

85 Sparkassen-Werbedienst (1951), S. 82.

8 Niederschrift iiber den Landesobminnerausschuss (22./23.3.1962), SHDZ-1.B/9/6, S. 44.

87 Niederschrift iiber den Arbeitsausschuss ,,Sparkassenwerbung auf dem Lande* (7.4.1961), SHDZ-
1.B/26/1, S. 12.

8 Niederschrift iiber den Landesobminnerausschuss (22./23.3.1962), SHDZ-1.B/9/6, S. 45.
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Zweigstelle und die Erfassung der abgewickelten Posten konnten Daten erhoben werden,
aus denen sich ablesen lie, ob sich die Errichtung einer stationdren Zweigstelle lohnen
konnte.® Gerade in den frithen Jahren der Expansion ersetzten die Sparbusse so umfing-
liche Marktanalysen, indem der Bedarf mit geringen Kosten ,,real” getestet wurde.

Der Break-Even-Point zur Einrichtung einer festen Zweigstelle wurde bei einer mo-
natlichen Postenzahl (Einzahlungen und Auszahlungen) von 2.400 erwartet. Jedoch han-
delte es sich hierbei mehr um Erfahrungswissen als um das Ergebnis einer fundierten
Analyse.”® Eine Befragung von hanseatischen Sparkassen ergab, dass auch 1963 noch
keine Zweigstellenkalkulationen durchgefiihrt wurden. Vielmehr orientierten sich die In-
stitute an einer groben Nutzenschwelle, die bei einem Spareinlagenbestand von drei bis
vier Millionen DM lag.”!

Der Konkurrenzkampf beschrinkte sich nicht auf die Auseinandersetzung mit ande-
ren Instituten, sondern fiihrte auch innerhalb der Sparkassenorganisation zu Konflikten.
Gerade zwischen Stadt- und Kreissparkassen, die in dem jeweiligen Stadtgebiet tétig wa-
ren, kam es hdufig zu Streit, da das Regionalprinzip hier zu iiberlappenden Gebieten
fihrte. Um dieses Problem zu beheben, versuchte der Landesobméinnerausschuss der
Sparkassen im Hintergrund, vermittelnd einzugreifen. Er empfahl, dass Zweigstellen von
Kreissparkassen in Stadten mit eigener Sparkasse nur dann erdffnet werden sollten, wenn
Einvernehmen zwischen den beteiligten Instituten dariiber bestehe. Gerade fiir die Au-
Benwirkung erschien dieses Vorgehen wichtig. Dennoch kam es immer wieder zu Strei-
tigkeiten und Gerichtsverfahren. Daher bemiihte sich der Verband, diese Konflikte mog-
lichst innerhalb der Organisation beizulegen.’? Ende 1961 erlieB der DSGV schlieBlich
offiziell einen neuen Organisationsgrundsatz. Darin wurde festgelegt, dass Kreissparkas-
sen in Orten innerhalb des Kreisgebiets, in denen bereits Ortssparkassen anséssig waren,
nur mit deren Zustimmung neue Zweigstellen errichten durften. Diese konkretisierte und
verbindlichere Regelung fiihrte letztlich zu einer Beruhigung der Lage. Aus Sicht des
Deutschen Sparkassen- und Giroverbandes war es sehr wichtig, solche Streitigkeiten zu
unterbinden. Denn er befiirchtete, dass diese Konflikte die Kritik an der Expansionsstra-

tegie der Sparkassen verstirken wiirden.”

8 Ebd., S. 42.

% Ebd., S. 43.

°I Niederschrift iiber die VgfB-Sitzung (13.11.1963), SHDZ-1.B/13/1, S. 12.

92 Niederschrift iiber den Landesobminnerausschuss (10./11.7.1962), SHDZ-1.B/12/6, S. 40 ff.
%3 Niederschrift iiber die DSGV-Vorstandssitzung (1.12.1961), SHDZ-1.B/8/24, S. 34 f.
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2.2.1.2 Rechtfertigungsversuche der Sparkassen gegeniiber
zunehmender Kritik an ihrer Filialpolitik

Der Konkurrenzkampf um Marktanteile wurde nicht nur auf geschéftlicher Ebene
ausgetragen, sondern setzte sich auch in der Arbeit der Lobbyverbinde fort.** Insbeson-
dere um 1960 sahen sich die Sparkassen durch ihre Expansion Vorwiirfen verschiedener
Parteien ausgesetzt. Dabei kritisierten nicht nur Konkurrenzinstitute die Zweigstellenpo-
litik der Sparkassen, sondern auch die Deutsche Bundesbank. Der damalige Bundesbank-
direktor Konneker duBlerte sich bereits 1959 negativ iiber die Zweigstellenexpansion der
Sparkassen. Er unterstellte, dass die Triebfeder fiir die Erweiterung des Netzes nicht —
wie seitens der Sparkassen argumentiert — die Forderung des Spargeschifts sei. Vielmehr
konstatierte er, dass die Festigung der Marktposition gegeniiber der Konkurrenz im Fokus
stehe. Er flihrte weiter aus, dass die starke und anhaltende Expansion des Zweigstellen-
netzes eine Gefahr fiir die Rentabilitdt der Kreditinstitute sei und somit langfristig die
Stabilitit des Kreditgewerbes bedrohe.” An anderer Stelle forderte die Bundesbank im-
plizit insbesondere die Sparkassen zum MaBhalten auf, da diese nicht wie andere Kredit-
institute auf Gewinnerzielung und Stirkung der Eigenmittel angewiesen seien und ihr
Netz (dennoch) am stiirksten ausbauten.”®

Die Sparkassen erkannten die Gefahren, die diese Kritik mit sich brachte. Schliefllich
hatte sich das Bundesverwaltungsgericht bei der Authebung der Bediirfnispriifung neu-
erliche marktbeschrinkende MaBBnahmen vorbehalten, sollte es zu einem ,,ungesunden®
Wettbewerb kommen, wie ihn Direktor Kénneker hier vermutete.”’ Entsprechend protes-
tierte der Deutsche Sparkassen- und Giroverband eindringlich gegen diese Ansicht. Er
beurteilte sie als einseitig und sah in dieser Frage die Wettbewerbsneutralitit der Bundes-
bank verletzt. Die Sparkassen argumentierten, dass die Expansionswelle nur den durch
die Restriktionen der Bediirfnispriifung verursachten Nachholbedarf sowie die durch ge-
sellschaftliche Verdanderungen neu entstandene Nachfrage deckten und somit in absehba-
rer Zeit abgeschlossen sein wiirden.”®

Zwar hatten Sparkassen am Zweigstellenausbau absolut den grofSten Anteil aller Kre-

ditinstitute’”” und erweiterten ihr Zweigstellennetz zwischen 1957 und 1967 absolut um

%4 Schulz (2005), S. 305.

% Konneker (1959), S. 1583 f.

% Deutsche Bundesbank (1959), S. 60.

97 Sparkasse (1959), S. 87.

%8 Niederschrift iiber den Landesobminnerausschuss (24./25.9.1959), SHDZ-1.B/12/4, S. 26.
% Wieprecht (1969), S. 15.
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5.246 Stellen oder 64,0 %. Sie verwiesen allerdings darauf, dass — relativ betrachtet — der

groBte Zuwachs bei den GroBbanken mit 1.316 Stellen oder 167,2 % lag.'®

Tabelle 2-1: Zahl der inlindischen Zweigstellen der drei grof3en Bankengruppen'”!

. A zu 1967 A zu 1967 A zu 1977 A zu 1977
Institutsgruppen 1957 absolut in % 1967 absolut in % 1977
GrofB3banken 787 1.316 167,2 % 2.103 944 44,9 % 3.047
Kreditgenossenschaften 2.305 5.572 241,7 % 7.877 6.690 84,9 % 14.567
Sparkassen 8.192 5.246 64,0 % 13.438 2.960 22,0 % 16.398

Die absolute Zahl muss im Ubrigen insofern relativiert werden, als es sich bei mehr
als der Hélfte der neu erdffneten Filialen um Nebenzweigstellen handelte, die von Grof3e
und Angebot her nicht mit einer durchschnittlichen Bankzweigstelle vergleichbar wa-
ren.!*

Durch ihre Reaktion erreichten die Sparkassen, dass Bundesbankprasident Blessing
sich von den Aussagen Kénnekers distanzierte, doch die Kritik hielt an.!® Intern kom-
munizierte der Deutsche Sparkassen- und Giroverband die Empfehlung an die Sparkas-
sen, die Expansion moglichst schnell zum Abschluss zu bringen, um Restriktionen zu-
vorzukommen.'® Tatsichlich nahm die Zweigstellenexpansion zwar 1960 gegeniiber
dem Vorjahr ab, war aber mit 5,89 % im Vergleich zurzeit vor 1958 immer noch hoch.!®’
Die Bundesbank setzte nun zunichst auf die Selbstregulierungskrifte des Markts, indem
sie dem Zentralen Kreditausschuss, einem Gremium aus Spitzenverbinden aller Kredit-
institute, nahelegte, zu intervenieren. Als Reaktion gab dieser Empfehlungen zur Errich-
tung von Zweigstellen heraus.! Diese Empfehlungen sollten die Institute im Rahmen

einer Selbstkontrolle dazu anhalten, die Expansion in ,,verniinftige®, also aus Rentabili-

titsgesichtspunkten vertretbare Bahnen zu lenken.'%” Allerdings lieB sich eine verbindli-

100 Figene Berechnungen auf Basis von Deutsche Bundesbank (1973), S. 41; Siichting/Wiinsche (1978b),
S. 20; Deutsche Bundesbank (1978), S. 41.

101 Ebd.

102 Deutscher Sparkassen- und Giroverband e. V. (1958a-1967). Ab 1968 werden Nebenzweigstellen und
Annahmestellen nicht mehr separat ausgewiesen.

103 Niederschrift iiber die Verbandsvorsteherkonferenz (20.1.1960), SHDZ-1.B/9/8, S. 24.

104 Niederschrift iiber den Sparkassenausschuss (30.6.195), SHDZ-1.B/14/8, S. 28.

105 Eigene Berechnungen auf Basis von Daten aus Deutscher Sparkassen- und Giroverband e. V. (1959a—
1961).

106 Siepmann (1968), S. 281.

197 Deutsche Bundesbank (1961), S. 14.
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che und einheitliche Linie in diesem Gremium schwerlich finden. Der Deutsche Sparkas-
sen- und Giroverband nahm diesen ersten zaghaften Interventionsschritt seitens der Re-
gulierungsbehorden sehr ernst und hielt die Sparkassenverbinde an, in ihren Gebieten nur
wirtschaftlich sinnvolle Zweigstellen zu erdffnen.!®® Zwar fehlte den Sparkassenverbin-
den eine rechtliche Durchgriffsmoglichkeit, so dass sie lediglich Antrdge auf Zweigstel-
lener6ffnungen kommentieren und nicht verhindern konnten. Allerdings dokumentierte
die Sparkassenorganisation damit zumindest gegeniiber der Deutschen Bundesbank, dass
sie aktiv gegen das Problem vorging.

Doch selbst diese weiche Losung rief in den Verbianden heterogene Reaktionen her-
vor. Aufgrund der unterschiedlichen Ausgangssituationen in den verschiedenen Ver-
bandsgebieten konnten keine einheitlichen Standards durchgesetzt werden.'” Beispiels-
weise erOffnete eine Kreissparkasse zu ihren bestehenden 21 Stellen 39 neue Filialen,
eine andere unterhielt acht Zweigstellen und erweiterte ihr Netz um 32 neue Filialen.''”
Die Sparkassen befiirchteten, dass solche Ausnahmefille, wenn sie Offentlich bekannt
wiirden, von den anderen Instituten zur Bekraftigung ihrer kritischen Position genutzt
werden konnten. Um Eingriffen der Deutschen Bundesbank zuvorzukommen, forcierte
der Deutsche Sparkassen- und Giroverband den Gedankenaustausch mit der Bundesbank
und erlduterte die heterogene Ausgangslage der einzelnen Sparkassen. Der Verband wies
darauf hin, dass die Neugriindungen in der Regel wirtschaftliche Gesichtspunkte bertick-
sichtigten und Ausnahmefille durch besondere Gegebenheiten (wie etwa starke Industri-
alisierung in ldndlichen Gebieten Hessens) zustande kamen. Damit wiirde der Bedarf an
Zweigstellen lokal beschriankt stark ansteigen. In anderen Gebieten sei das Netz wie bei-
spielsweise in Baden zuvor unterdurchschnittlich diinn gewesen. Bei einem Bundes-
durchschnitt von 5.600 Einwohnern pro Zweigstelle kam in Baden 1960 nur eine Zweig-
stelle auf 10.600 Einwohner.'!!

1961 legte die Deutsche Bundesbank eine Sonderuntersuchung vor, in der sie zwar
weiter steigende Zweigstellenneugriindungen auswies, aber auch feststellte, dass es sich
um weniger Neugriindungen als im Jahr zuvor handelte. Sie betonte ihre Hoffnung, dass
dies eine nachhaltige Entwicklung sei, die auf die Bemiihungen der Kreditwirtschaft zu-

riickzufiihren sei, Neugriindungen in geregelte Bahnen zu lenken.!'!? Dennoch wurde das

108 Niederschrift iiber die Verbandsvorsteherkonferenz (20.1.1960), SHDZ-1.B/9/8, S. 25.

109 Niederschrift iiber den Landesobminnerausschuss (8./9.7.1960), SHDZ-1.B/12/15, S. 28-30.
110 Niederschrift iiber die DSGV-Vorstandssitzung (9.1.1960), SHDZ-1.B/8/23, S. 14.

" Ebd., S. 13 f.

112 Deutsche Bundesbank (1961), S. 14.
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Expansionstempo mit 3,0 % tiber alle Institutsgruppen hinweg von der Bundesbank als
verhiltnismiBig hoch angesehen.!!3

Die verbalen Auseinandersetzungen iiber die Zweigstellenexpansion dauerten bis
weit in die 1960er Jahre. 1965 konstatierte die Deutsche Bundesbank, dass die Zweigstel-
lendichte weiter angestiegen sei. Zwar sah sie die giinstige gesamtwirtschaftliche Ent-
wicklung, aber ebenso den anhaltenden Konkurrenzkampf als ursdchlich an. Sie stellte
weiter fest, dass der Versuch, die Verbidnde zu veranlassen, die Expansion in geregelte
Bahnen zu lenken, nicht erfolgreich war. Insbesondere verortete sie das Problem weiter
bei den Sparkassen, da diese 1964 wie auch in den Jahren zuvor absolut die meisten
Zweigstellen erdffnet hatten.!'* Letztlich sah sie sich jedoch nicht zur Umsetzung von
wettbewerbsbeschrinkenden MaBBnahmen veranlasst.

Fiir Sparkassen entwickelte sich in den Jahren nach der Aufthebung der Bediirfnis-
priifung also eine starke Konkurrenzsituation gegeniiber den anderen Kreditinstituten und
teilweise sogar innerhalb der eigenen Organisation. Zusitzlich mussten sie ihr Vorgehen
gegeniiber den Regulierungsbehorden verteidigen, um nicht Gefahr zu laufen, in ihrer
Entwicklung eingeschrinkt zu werden. Um diesen Herausforderungen zu begegnen, stie-
gen sie in eine Expansion des Zweigstellennetzes unter Hintanstellung der Rentabilitit

ein und verteidigten diese vehement gegeniiber Konkurrenz und Aufsichtsbehorden.

2.2.2 Die Anforderungen wandeln sich: Das stetige
Zweigstellenwachstum bis zum Ende der 1960er Jahre

2.2.2.1 Individuelle Filiallosungen fiir heterogene Marktbedingungen

1962 stellte der Landesobménnerausschuss der Sparkassen fest, dass der Nachholbe-
darf an Zweigstellen gedeckt sei. Der Fokus richtete sich daher im Laufe der néchsten
Jahre eher auf die ErschlieBung neuer Wohnbezirke, die Versorgung der Landbevolke-
rung sowie insbesondere den nachfolgend zu skizzierenden Ausbau bestehender Zweig-
stellen aufgrund neuer und erweiterter Bediirfnisse der Kunden.!'!?

Die starke Expansion der Jahre nach 1958 fiihrte zu einer breiten GebietserschlieBung

im gesamten Bundesgebiet. In Stiddten und dicht besiedelten Regionen wurden dazu meist

113 Niederschrift iiber den Landesobminnerausschuss (10./11.7.1962), SHDZ-1.B/12/6, S. 39 f.
114 Deutsche Bundesbank (1965), S. 7.
115 Niederschrift iiber den Landesobminnerausschuss (10./11.7.1962), SHDZ-1.B/12/6, S. 42.
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,Hauptzweigstellen* errichtet. Dabei handelte es sich um Zweigstellen mit Ein- und Aus-
zahlungsverkehr sowie selbststindiger Kontofithrung, bei denen ein eigener ortlicher
Kreditausschuss bestand. Hier ergab sich die Mdglichkeit, den Umfang des Geschifts
auszuweiten. In geringer bevolkerten, landlichen Regionen und Stadtrindern wurden da-
gegen eher ,,Nebenzweigstellen er6ffnet. Dort konnten zwar Ein- und Auszahlungen ge-
tatigt werden, diese Filialen verfiigten aber nicht iiber eine eigene Kontofiithrung und fun-
gierten im Dienstleistungsgeschift nur als Vermittler fiir die Hauptstelle. Es fehlten die
Girokonten als Ankerpunkt des bargeldlosen Zahlungsverkehrs. Entfiel auch die Auszah-
lungsmoglichkeit, reduzierten sich die Nebenfilialen zu reinen Annahmestellen.!''®

Im Gebiet der Kreissparkasse Marburg beispielsweise waren 1961 alle Orte mit mehr
als 1.000 Einwohnern durch Zweigstellen abgedeckt. Im Arbeitsausschuss ,,Sparkassen-
werbung auf dem Lande* stellte sich daher die Frage, ob eine weitere Ausdehnung unter
Rentabilititsgesichtspunkten tragbar wire.!'” Man kam zu dem Ergebnis, dass fiir Orte
unter 1.000 Einwohnern eher die Errichtung von nebenamtlich besetzten Zweigstellen
sinnvoll wire.''® Eine pauschale Empfehlung, wie und in welchem Umfang eine Zweig-
stellenexpansion stattfinden sollte, wollte der Deutsche Sparkassen- und Giroverband je-
doch aufgrund der Heterogenitit der Einzugsgebiete nicht abgeben. Die einzelnen Spar-
kassen entwickelten daher individuelle Losungen. Fiir Dorfgemeinden etablierte sich bei-
spielsweise in Wiirttemberg ein System von Ortssparpflegern. Dabei handelte es sich um
Ortsanséssige, die nebenamtlich fiir die Sparkassen titig wurden. Die Sparkassen richte-
ten in deren Wohnungen einen Kundenraum ein und sparten so die Investition in eigene
Geschiéftsrdume. Vergilitet wurden sie neben einem festen Grundbetrag iiber Provisionen,
die sich nach der Hohe der getitigten Einzahlungen richteten. Die Sparpfleger waren —
ein zweiter Vorteil — nicht an feste Dienstzeiten gebunden. Die wiirttembergischen Spar-
kassen begegneten also dem Kostenproblem in Einzugsgebieten mit geringer Bevolke-
rungsdichte, indem sie die fiir Filialen iiblichen Fixkosten vermieden und auf eine Art

., Vertretermodell* setzten.!!”

116 Deutscher Sparkassen- und Giroverband e. V. (1958b), S. 2.

17 Niederschrift iiber den Arbeitsausschuss ,,Sparkassenwerbung auf dem Lande* (7.4.1961),
SHDZ-1.B/26/1, S. 11.

118 Ebd., S. 14.

19 Ebd., S. 12.

29



Fiir die Versorgung der Bevolkerung auf dem Lande wurden zumeist fahrbare Zweig-
stellen eingesetzt. In ldndlichen Regionen lohnte sich der Aufbau einer Zweigstelle auf-
grund der weiten Wege hiufig nicht.!?® Ein Sparkassenbus konnte meist etwa zehn stati-
ondre Nebenzweigstellen ersetzen. In den ausgehenden 1960er Jahren erfreuten sich die
fahrbaren Zweigstellen deshalb immer groferer Beliebtheit. 1961 unterhielten die Spar-
kassen 29 Sparbusse'?!, 1967 waren es bereits 132; diese Zahl stieg bis 1970 kontinuier-
lich auf 205 an.'?

Abbildung 2-3: Fahrbare Zweigstellen'?3
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Mit den fahrbaren Zweigstellen entsprachen die Sparkassen ihrem 6ffentlichen Auf-
trag und versorgten in effektiver Weise weite Teile der Landbevolkerung mit Finanz-
dienstleistungen. Dafiir nahmen sie in Kauf, dass sich fahrende Zweigstellen in der Regel
als defizitir erwiesen.'?* 1964 konstatierte die Sparkasse Hoxter dennoch, dass die Ein-
setzung einer fahrbaren Zweigstelle ein voller Erfolg war. Auch wenn den entstehenden
Kosten kein bezifferbarer Ertrag gegeniiberstand, war die mobile Zweigstelle nicht nur

zur Erfiillung des offentlichen Auftrags nicht mehr wegzudenken. Denn dariiber hinaus

120 Flasdieck (1967), S. 115.

12 Niederschrift iiber den Landesobménnerausschuss (22./23.3.1962), SHDZ-1.B/9/6, S. 42 f.

122 Deutscher Sparkassen- und Giroverband e. V. (1968), S. 60 und (1972), S. 77.

123 Deutscher Sparkassen- und Giroverband e. V. (1968), (1970), (1971); Niederschrift iiber den Landes-
obménnerausschuss (22./23.3.1962), SHDZ-1.B/9/6, S. 42; Flasdieck (1967), S. 115; Siichting/Wiinsche
(1978b), S. 25.

124 Flasdieck (1967), S. 117.
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fungierte sie als Werbe- und Serviceeinheit im Dienst der Kunden.'?* Dieser Serviceas-

pekt gewann in den 1960er Jahren zunehmend an Bedeutung.

2.2.2.2 Neue Anforderungen der Kunden an Sortiment,
Beratungsumfang und Erreichbarkeit der Zweigstellen
Zweigstellen waren nun immer weniger bloBe Kapitalsammelstellen, um der Mas-
senbevolkerung eine Moglichkeit zur Abwicklung des Sparverkehrs zu bieten. Vielmehr
wurden sie zunehmend zu Orten der Vergabe von (insbesondere Konsumenten-)Krediten
und finanzierten so den Wandel zur modernen Konsumgesellschaft mit.!*¢ Immer stirker
machte sich auch der Umbruch vom Anbieter- zum Nachfragemarkt bemerkbar, in dem
die Sparkassen sich mit einer moderneren Absatzpolitik um die Kunden bemiihen muss-
ten.'?’
Die Sparkassen begegneten den neuen Anforderungen der Kunden auf mehreren Ebe-
nen. Aus organisatorischer Perspektive forcierten sie den Ausbau von Hauptzweigstellen,
die den vollen Umfang an Dienstleistungen anboten. Das Netz der Nebenzweigstellen

wurde dagegen weniger stark ausgeweitet, die reinen Annahmestellen wurden in den

1960er Jahren sogar kontinuierlich reduziert.

Tabelle 2-2: Anzahl der Haupt- und Nebenzweigstellen sowie der Annahmestellen'?®

Hauptzweigstellen Nebenzweigstellen Annahmestellen
Jahr Durchschnittliche Durchschnittliche Durchschnittliche
Anzahl Wachstumsrate Anzahl Wachstumsrate Anzahl Wachstumsrate
p.a. p.a. p.a.
1958 2.760 5.804 428
1959 3.250 6.818 399
1960 3.565 7.149 379
1961 3.506 7.192 354
1962 3.849 7.283 333
8,19 % 5,51 % -5,61 %
1963 4.024 7.494 323
1964 4.236 7.743 314
1965 4.427 7.063 268
1966 4.632 8.350 256
1967 4.794 8.684 212

125 Schlenke (1964), S. 125.

126 Wieprecht (1969), S. 26.

127 Hoffmann (1959), S. 269; Schulz (2005), S. 302.

128 Eigene Berechnungen auf Basis von Deutscher Sparkassen- und Giroverband e. V. (1959a-1968).
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Ab 1968 bilanzierte der Deutsche Sparkassen- und Giroverband keine Nebenzweig-
stellen und Annahmestellen mehr, sondern unterteilte nur noch in Zweigstellen, die
haupt- und nebenamtlich gefiihrt wurden.'* Auch hier wurde mit dem Abbau der neben-
amtlich gefiihrten Zweigstellen und der gleichzeitigen Eroffnung hauptamtlich gefiihrter
Filialen ein klarer Trend hin zum vollen Leistungssortiment erkennbar.'*° Nebenamtlich
gefiihrte Zweigstellen boten in der Regel nur einfache Kassenleistungen und hatten kiir-
zere Offnungszeiten. !

Als Mittellosung zwischen neben- und hauptamtlich besetzten Filialen wurden erneut
fahrbare Zweigstellen eingesetzt. Grund hierfiir war, dass die Busse mittlerweile all jene
Geschiéfte anboten, die auch Hauptstellen offerierten, und somit den gehobenen Ansprii-
chen der Kunden entsprachen. Den fahrbaren Zweigstellen kam auch besondere Bedeu-
tung beim (nun haufig stattfindenden) Um- und Erweiterungsbau von Zweigstellen zu,
um fiir den Ubergang die Versorgung der Kunden zu ermdglichen und ein Abwandern
zum Wettbewerber zu verhindern. Und auch zur Unterstiitzung bei der Abwicklung der
bargeldlosen Gehaltszahlungen griffen die Sparkassen auf die flexiblen Busse zuriick,
wie etwa beim Einsatz bei Krankenhiiusern, Messen und Industriegebieten.'*?

Doch nicht nur das Zweigstellennetz der Sparkassen musste angepasst werden. Auch
die Anforderungen an die Mitarbeiter verdnderten sich. Durch die erh6hte Nachfrage nach
komplexeren und damit beratungsbediirftigen Produkten vollzog sich seit den 1960er Jah-
ren ein Wandel vom ,,Sparkassenbeamten‘ zum ,,Kundenberater. 1963 stand noch das
klassische Spargeschift im Fokus und haufig war nur der Zweigstellenleiter fiir eine um-
fassende Kundenberatung qualifiziert. Doch bereits Ende der 1960er Jahre hatten die
meisten Kunden Beratungsbedarf.'** Darauthin bot der Deutsche Sparkassen- und Giro-
verband 1968 die ersten Verkaufstrainings an.!'3*

Ein weiterer Aspekt war die Verbesserung und Vereinfachung des Serviceangebots.
Damit wollten die Sparkassen einem sich immer stidrker abzeichnenden Bequemlich-
keitstrend gerecht werden.!*> Exemplarisch steht hierfiir die Entwicklung eines Auto-

schalters.

129 Deutscher Sparkassen- und Giroverband e. V. (1969).

130 Deutscher Sparkassen- und Giroverband e. V. (1969-1981).

131 Siichting/Wiinsche (1978b), S. 23.

132 Niederschrift iiber den Landesobminnerausschuss (22./23.3.1962), SHDZ-1.B/9/6, S. 42 ff.
133 Niederschrift iiber die VgfB-Sitzung (13.11.1963), SHDZ-1.B/13/1, S. 12.

134 Deutscher Sparkassen- und Giroverband €. V. (1968), S. 63.

135 Cramer/Team (1972), S. 15.
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Abbildung 2-4: Autoschalter der Stadtsparkasse Koln!3°

S

Der erste Autoschalter wurde bereits 1957 in Koln eréffnet. Die Stadtsparkasse Koln
reagierte damit primir auf die prekdre Parkplatzsituation. Zudem sollte dem Bediirfnis
der Kunden nach schnellem und bequemem Service entsprochen werden.'?” Zusitzlich
wurde fiir diejenigen, die Post fiir die Sparkasse abgeben wollten, ein Autobrietkasten
aufgestellt. Die Erfahrungen mit dem Autoschalter waren sehr positiv.!*® Er erwies sich
auch in den Folgejahren als probates Mittel, dem Problem der zunehmenden Parkplatznot
in GrofBstddten zu begegnen. Bereits 1966 gab es im Bundesgebiet einige hundert Auto-
schalter. Ausgehend von den USA entwickelte sich Mitte der 1960er Jahre zudem ein
,Fernseh“-Autoschalter, durch den der Personaleinsatz mittels einer direkten Verbindung
zu einer bestehenden Kasse reduziert werden konnte. Der Kunde war dabei iiber einen
Bildschirm und eine Fernsprecheinrichtung mit dem Kassierer in der Zweigstelle verbun-

den. Die Erfahrungen zeigten hier, dass die Kunden die Zeitersparnis honorierten. Einmal

136 Sparkassen Werbedienst (1957), S. 192.
137 Exner (1958), S. 2 .
138 Ebd.,, S. 5.
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mehr stand dabei die Rentabilitdt nicht im Fokus. Vielmehr wurde davon ausgegangen,
dass Autoschalter dauerhaft unrentabel bleiben wiirden.'*

Ein immer driingenderes Problem ergab sich durch die begrenzten Offnungszeiten.
Um die Erreichbarkeit kostengiinstig zu verldangern, errichtete die Sparkasse Marburg
deshalb 1961 als erstes Institut eine ,,Stumme Zweigstelle. Dort konnten Kunden 24
Stunden lang Geld einzahlen.'*

Abbildung 2-5: Selbstbedienung an einer Stummen Zweigstelle'*!

Insofern reagierten die Sparkassen auf Kundenwiinsche und stellten mit der Stummen
Zweigstelle neben dem Nachttresor eine Art Tagestresor zur Verfligung. Dementspre-
chend gut wurden die Stummen Zweigstellen von der Kundschaft angenommen und fiihr-
ten zu einer signifikanten Entlastung der Zweigstellenschalter. Dies wiederum war von

Vorteil, da es den Sparkassen zunehmend schwerfiel, die neu entstandenen Zweigstellen

139 Exner (1966), S. 78 ff.

140 Niederschrift iiber den Arbeitsausschuss ,,Sparkassenwerbung auf dem Lande* (7.4.1961), SHDZ-
1.B/26/1, S. 13.

4! Deutscher Sparkassen- und Giroverband €. V. (1959b), S. 19.
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mit qualifiziertem Personal zu besetzen. Daher profitierten sie von den Fortschritten in
der Automatisierungstechnik und setzten diese sogleich in der Praxis um.!*? Stumme
Zweigstellen kdnnen dabei als frithe Vorldufer der heutigen Geldautomaten gesehen wer-
den. Auch in fahrbaren Zweigstellen wurde beispielsweise durch den Einsatz einer Schal-
terquittungsmaschine die hidndische Bearbeitung und damit der Personalaufwand effektiv
reduziert.'#

In einer Zeit des starken Wettbewerbsdrucks erwiesen sich die angesprochenen Ser-
viceleistungen als besonders wichtig, auch wenn die direkte Rentabilitdt nicht gegeben

war, da Benutzungsgebiihren keine Akzeptanz fanden.'*

2.3 Konzentration und Konsolidierung in den 1970er
Jahren

,» Wenden wir uns der wirtschaftlichen Situation der Sparkassen zu, so kniipfen wir —

dariiber besteht wohl Einigkeit — zugleich ein Sorgenpaket “'%

Zwar konnten die Sparkassen zu Beginn der 1960er Jahre ihre strukturellen Vorteile
nutzen, um ihre Marktstellung gegeniiber der Konkurrenz zu behaupten, doch die Erfolge
fiihrten erneut zu Kritik der Regulierungsbehorden, die eine Gefahr fiir die Stabilitdt des
Bankenmarkts sahen, und des Wettbewerbs, der — letztlich erfolgreich — die Privilegien
der offentlich-rechtlichen Institute anprangerte. Diese Debatte wurde insbesondere von
den mit dhnlichen Geschéftsmodellen operierenden Volksbanken angestoen, bei denen
ebenfalls das Spargeschiift eine groBe Bedeutung besaB.'*® Im Gegensatz zu ihnen waren
Sparkassen jedoch aufgrund ihrer Gemeinniitzigkeit von der Korperschaft-, Gewerbe-
und Vermdgensteuer vollstindig befreit, soweit sie der ,,Pflege des Sparverkehrs dien-
ten, die als grundsétzlich defizitdr angenommen wurde. Unter den verénderten soziodko-
nomischen Rahmenbedingungen der 1960er Jahre hatte sich diese jedoch zu einem er-

tragreichen Geschéftszweig entwickelt. Daher wurde mit der Wettbewerbsenquete von
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1968 die Steuerfreistellung aufgehoben und die allgemeine Steuerlast der Sparkassen ver-
dreifachte sich.'’

Neben der gestiegenen Steuerquote belasteten vor allem die progressive Kostenent-
wicklung durch qualifizierteres Personal und technisierte Geschiftsrdume sowie die sich
zuspitzende Wettbewerbssituation die Sparkassen. Der Bankenmarkt war — insbesondere
im Privatkundengeschéft — Anfang der 1970er Jahre weitgehend erschlossen und bot nur
noch begrenztes Wachstumspotenzial. Gleichzeitig verschérfte sich die Wettbewerbssi-
tuation seit den ausgehenden 1960er Jahren durch weitere Liberalisierungen wie die Frei-
gabe der Zinsen zusehends.'*® Diese Entwicklungen driickten den Reingewinn seit 1967
zunehmend und fiihrten zu Sorgen beziiglich der Eigenkapitalausstattung der Sparkassen.
1970 lag deren Eigenkapitalquote nur noch bei 3,81 %. Dieser Wert war im Vergleich
mit den GroBbanken (4,55 %) und den Kreditgenossenschaften (4,59 %) besorgniserre-
gend.'” Zwar fielen Betriebsergebnis und Jahresiiberschuss im Vergleich zu den GroB-
und Genossenschaftsbanken 1968 bis 1975 nicht signifikant schlechter aus, doch entwi-
ckelte sich die Eigenkapitalbasis der Sparkassen riickldufig. Dies war besonders deshalb
gravierend, da Sparkassen nicht wie Aktien- und Genossenschaftsbanken iiber die Mog-
lichkeit verfiigten, ihre Eigenkapitalbasis tiber Anteilszeichnungen zu erhéhen. Sie konn-
ten neben Gewinnthesaurierungen nur iiber Einlagen des Gewéhrtrigers ihre Haftungs-
summen verbessern. Dieser Weg war jedoch durch die angespannte Haushaltslage in den
meisten Kommunen nicht erfolgversprechend. !>

Die geringe Eigenkapitalbasis war nicht nur ein theoretisches Problem fiir die Stabi-
litdt der Sparkassen, sondern aufgrund der aufsichtsrechtlichen Eigenkapitalvorgaben im
KWG zugleich limitierender Faktor fiir das Wachstum im Kreditgeschift.!!

Diese Entwicklungen zwangen die Sparkassen zum Umdenken: Ertragspotenziale
sollten besser ausgeschopft und Kosten gesenkt werden. Da die Zweigstellen als Briicken
zum Kunden im Mittelpunkt der Ertragsgenerierung standen und ein bedeutender Kos-
tenfaktor waren, riickte deren Profitabilitit in den Fokus. Hierzu wurde eine aussagefa-

hige Zweigstellenkosten- und -erlésrechnung dringend benétigt.!>?
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2.3.1 Auf dem Weg zum Zweigstellencontrolling

,,Auch unter den Sparkassenpraktikern wdchst zunehmend die Erkenntnis, dass dieses
Instrumentarium einfach nicht ausreichend ist, um das Sparkassenschiff durch die im-

mer rauer werdende See zu navigieren. “'>3

Zur Beurteilung der Wirtschaftlichkeit ihrer Zweigstellen begniigten sich die Spar-
kassen — in einem wachsenden Marktumfeld mit fiir das jeweilige Gesamtinstitut zufrie-
denstellenden Jahresiiberschiissen wie in den 1960er Jahren — mit wenig fundierten Dau-
menregeln (z. B. anzustrebender Einlagebetrag absolut). Solche Aussagen nivellierten je-
doch die Heterogenitét des Filialnetzes der Institute. Neben unterschiedlichen technisch-
organisatorischen Ausgestaltungen und Kundenstrukturen variierte die Personalstirke
zwischen einem Mitarbeiter und bis zu 20 Mitarbeitern. Dieses war das Spiegelbild des
unterschiedlichen Aufgabenspektrums, das von Zweigstellen zu erfiillen war. Einheiten
wie fahrbare Zweigstellen, die liberwiegend kostenintensive Serviceleistungen anboten,
waren zwar in der Regel defizitiir, entlasteten aber die stationdren Einheiten.!>* Der Deut-
sche Sparkassen- und Giroverband richtete deshalb 1969 ein eigenes Referat und entspre-
chende Arbeitskreise ein, die sich mit der Entwicklung von Kosten- und Erldsrechnungs-
verfahren zur Unternehmenssteuerung und -planung befassten. '

Die praktische Umsetzung von theoretisch entwickelten Konzepten erwies sich je-
doch als schwierig und scheiterte zumeist aus zwei Griinden: Zum einen boten die be-
grenzten technischen Mdoglichkeiten zur Umsetzung mit den zu dieser Zeit noch in den
Anfangen steckenden EDV-Systemen generell nicht die nétige Basis zur Ermittlung be-
triebswirtschaftlich aussagekriftiger Daten.!*® Zum anderen fehlte durch die Zentralisie-
rung des Rechnungswesens Zahlenmaterial iiber die unmittelbar den einzelnen Zweig-
stellen zurechenbaren Kosten und Erldse.'>” Ohne diese Grundlagen konnten Manage-
mentaufgaben im Rahmen der Filialpolitik — wie Standortwahl, Wirtschaftlichkeitsanaly-
sen und Zielvorgaben — nicht adéiquat durchgefiihrt werden.'*® Die Sparkassen reagierten

darauf erstens mit dem Ausbau der EDV-Systeme auf breiter Front, der sich auch {iber
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die 1970er Jahre hinaus fortsetzte.'”” Dem Problem der fehlenden Datengrundlage ver-
suchten die Sparkassen — zweitens — dort, wo es aus Kostengriinden vertretbar schien,
durch Dezentralisierung der Datensammlung zu begegnen. Einen anderen Weg, insbe-
sondere im Umgang mit kleineren Zweigstellen, bei denen ein solches Vorgehen zu hohe
Kosten aufgeworfen hitte, bot der Einsatz von Pauschalen und Durchschnittswerten, um
fehlende Daten zu erginzen.'®®

Neben innerbetrieblichen Daten bedurfte es der Informationen iiber das Marktumfeld,
um das Potenzial des entsprechenden Einzugsgebiets abschétzen zu kdnnen. Dazu musste
eine leistungsfahige Marktforschung etabliert werden. Im ersten Schritt wurde dafiir der
relevante Markt der Zweigstelle abgegrenzt, der sich durch die Auswertung der Wohn-
standorte eines reprisentativen Anteils ihrer Kunden ergab. Uber statistische Daten zur
Einwohner- und Vermodgensentwicklung sowie zur Wettbewerbssituation konnten Poten-
ziale hinsichtlich der Sparmdglichkeiten einerseits und des Kreditbedarfs andererseits er-
hoben werden.'®!

Eine Zweigstellenerfolgsrechnung sollte nicht nur in der Lage sein, vorhandene Fili-
alen zu steuern, sondern auch Informationen zu liefern, um iiber die Errichtung neuer zu
entscheiden.'®? Zwar waren die Zahlen der Neugriindungen angesichts des bereits iiberaus
dichten Sparkassennetzes riickldufig, doch Verdnderungen in den regionalen Wirtschafts-
strukturen und neue Wohnsiedlungen boten weiterhin stetig neue Potenziale, weshalb das
Netz auch iiber die 1970er Jahre hinaus weiter ausgebaut wurde.!%> So errichteten die
Sparkassen auch in den 1970er Jahren 1.442 weitere Zweigstellen, das Expansionstempo
verlangsamte sich ab 1971 jedoch zusehends.!®* Zusitzlich wurden zunehmend Umbau-
ten der Zweigstellen vorgenommen, um den weiter steigenden Kundenbediirfnissen ge-
recht zu werden.'®

Die Erwartungen an ein fiir die Filialpolitik notwendiges Analysetool konnte die auch
von Unternehmen im Rahmen ihrer Investitionspolitik zunehmend eingesetzte Kapital-
wertmethode zumindest theoretisch erfiillen. Sie wurde deshalb auch als Instrument zur
Beurteilung von Zweigstellengriindungen diskutiert. Letztlich scheiterte diese Methode

jedoch an der praktischen Umsetzbarkeit, da die Sparkassen sich nicht in der Lage sahen,
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periodisierte Kosten und Erlose — geschweige denn Zahlungsstrome — zu prognostizie-
ren. %

Einen praktikableren Losungsansatz bot dagegen die Deckungsbeitragsrechnung,
liber die sich Kostenvergleiche zwischen den Zweigstellen anstellen lieBen.'®” Zur Durch-
fiihrung der Deckungsbeitragsrechnung mussten direkte und indirekte Erfolgskomponen-
ten des Betriebs- und Wertbereichs der Zweigstellen identifiziert werden. Als direkte Er-
folgskomponenten fielen im Betriebsbereich vor allem Personal-, Sach- und Werbekosten
an.'® Thnen standen Ertriige wie Provisionen und Gebiihren gegeniiber. Gerade bei klei-
nen Zweigstellen, bei denen die Zentralen stark in die Kundengeschifte eingebunden
wurden, entstanden dabei erhebliche Zurechnungsprobleme. Die Losung der Sparkasse
Recklinghausen z. B. sah an dieser Stelle vor, die Ertrdge dort anzurechnen, wo der Kun-
denkontakt zustande kam. !¢’

Im Wertbereich entstanden vor allem Zinskosten und -erlose sowie Risikokosten. Der
sich daraus ergebende sogenannte ,,Deckungsbeitrag I bot fiir die Kontrolle des Zweig-
stellenerfolgs theoretisch eine besonders transparente Grundlage, da er nur Faktoren ab-
bildete, die im direkten Einflussbereich der Zweigstelle lagen.!”® Jedoch deckten sich in
den wenigsten Fillen die Einlagen mit den vergebenen Krediten einer Zweigstelle. Die
Mehrheit der Zweigstellen akquirierte ein hoheres Einlagen- als Kreditvolumen, wodurch
der Deckungsbeitrag I regelmiBig negativ ausfiel und an Aussagekraft verlor.'”! Daher
war es erforderlich, auch indirekte Erfolgskomponenten, die nicht unmittelbar der Zweig-
stelle zugerechnet werden konnten, zu beriicksichtigen. Zu diesem Zwecke wurden die
Erfolgsbeitrage der Aktiv- und Passivgeschéfte auf Grundlage einer Schichtenbilanz er-
rechnet, indem man ihnen fingierte Gegengeschifte und damit einen Verrechnungszins
zuordnete.!”? Die Wahl eines Verrechnungszinses unterlag folglich einer gewissen Will-
kiir und wurde vor allem hinsichtlich seines Zwecks, den Erfolgsbeitrag einer Zweigstelle
zu beurteilen, kritisch gesehen, da die Zweigstellen keinen direkten Einfluss auf ihn aus-
iiben konnten. Deshalb forderte Siichting bereits in den 1960er Jahren eine Abkehr von

der reinen innerbetrieblichen Bilanzsicht hin zu einer Marktperspektive. Mit der
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,Marktzinsmethode®, die das Kriterium der marktlichen Opportunitdtszinsen in den Mit-
telpunkt riickte, entwickelte sich zwar ein Modell, das diesen Grundgedanken aufgriff.
Jedoch setzte es sich erst Mitte der 1980er Jahre (und damit jenseits des Horizonts dieses
Beitrags) allmihlich in der Praxis durch.!”

Die zweite indirekte Komponente, die zu Ungenauigkeiten fiihrte, bildeten die Leis-
tungen der Zentralen, die nur iiber willkiirlich festgelegte Zuschlagssitze verrechnet wer-
den konnten.!”* Erginzt wurde die Deckungsbeitragsrechnung daher durch die Beriick-
sichtigung von qualitativen Aspekten wie Transfer-, Portfolio- und Image-Effekten, die
tiber ein Scoringmodell zusammen mit der Deckungsbeitragsrechnung eine Wirtschaft-
lichkeitsbeurteilung zulieBen.!”

Aufgrund der Vielzahl der (hier nur grob umrissenen) theoretischen und praktischen
Probleme wurde die Aussagekraft der Geschéftsstellen-Erfolgsrechnung in der Sparkas-
senorganisation auch Anfang der 1980er Jahre noch kritisch gesehen'”® und erfolgte die
Umsetzung in der Sparkassenorganisation nicht einheitlich. Auf der betriebswirtschaftli-
chen Tagung in Osnabriick 1979 wurde ersichtlich, dass es einerseits einige Sparkassen
gab, die schon umfassende Erfahrungen im Umgang mit der Zweigstellenerfolgsrechnung
aufwiesen, andererseits fanden sich Institute, die noch sehr zuriickhaltend in der Anwen-
dung waren.'”” Doch auf Basis dieser Berechnungen konnte allmihlich eine fundierte
Wirtschaftlichkeitskontrolle aufgebaut werden, die das Ziel der Ertragssteigerung und

Kostensenkung verfolgte.!”

2.3.2 Zentrale Malnahmen zur Steigerung der Erlose und
Senkung der Kosten des Filialnetzes

Die wichtigste Erfolgsquelle der Sparkassen war seit jeher die Zinspanne, doch diese
engte sich bedingt durch den zunehmenden Wettbewerbsdruck seit 1967 immer weiter
ein.'”” Das gesteigerte Interesse der Kunden an komplexeren Produkten vor allem im Be-
reich der Geldanlagen bot jedoch das Potenzial, das Beratungsgeschéft zu fokussieren

und die Provisionserldse zu steigern. Die Fortschritte in der Datenverarbeitung erlaubten
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zudem, Routinetétigkeiten immer effizienter abzuwickeln und die Personalressourcen auf
die Beratung zu lenken.'® Flankiert wurde dies durch AusbildungsmaBnahmen. Uber
hauseigene und Verbands-Schulungen zum Vertrieb entwickelten sich die Zweigstellen-
mitarbeiter immer weiter in Richtung moderner Kundenberater.'8! Dieser Wandel begann
bereits in den 1960er Jahren und setzte sich noch weit iiber die 1970er Jahre hinaus fort.'%?
Er stellte neue Anforderungen an Fiihrungskréfte und Organisationsstrukturen. Gerade
die Leitungskrifte waren gefragt, den Wandel zu initiieren, zu fordern und vorzuleben.'®?
Untersuchungen zeigten jedoch, dass auch 1980 noch 90 % der Geschéfte auf Kunden-
initiative zustande kamen.!%* Der Motivation zum Verkauf kam deshalb groBe Bedeutung
zu.'% Seitdem es mdglich war, auf der Basis von MarktforschungsmaBnahmen das Po-
tenzial einer Zweigstelle abzuschitzen, versuchten Sparkassen zunehmend, tiber ein Ziel-
vorgabesystem Verkaufsanreize zu erzeugen. '

Dariiber hinaus wurden die Effektivitdt und die Effizienz der organisatorischen Auf-
stellung in den Sparkassen hinterfragt. Auf die verdnderten Anforderungen der Kunden
in den 1960er Jahren reagierten die Institute mit der Etablierung entsprechender Service-
und Beratungsleistungen. Das Angebot war meist nach Sparten organisiert. Der Kunde
musste je nach Anliegen den Wertpapierschalter, Sparschalter oder den Kontokorrent-
schalter aufsuchen.'®” Diese Aufteilung war nur sinnvoll, solange die Zweigstellen haupt-
sdchlich der Sammlung von Spareinlagen und der Abwicklung des Giroverkehrs dienten.
Deshalb sollte zukiinftig die Beratung in den Zweigstellen iiber die meisten Produktkate-
gorien hinweg fokussiert werden, um auf diese Weise Kundenbetreuung ,,aus einer Hand*
bieten zu kénnen.'®8

Da die Zweigstellen in den 1970er Jahren immer groBer wurden, bedurften auch die
bisherigen Raumkonzepte einer Uberarbeitung. Insbesondere die Weiterleitung von Kun-
den zwischen Service und Beratung erwies sich in groBBen Zweigstellen als problematisch.
Auf Basis der Geschéftsstellenerfolgsrechnung war ersichtlich, dass kleine Zweigstellen
in der Regel relativ bessere Absatzerfolge erzielten. Dies konnte auf den engeren person-

lichen Kontakt zwischen dem Kunden und ,,seinem‘ Berater zuriickgefiihrt werden. Um
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