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Peler Heimerl-Wagner und Peter Herbek:

Lean Banking

Perspektiven der strukturellen Entwicklung groBer
Universalbanken vor dem Hintergrund des
Kontingenzansatzes®)

von Peter Heimerl-Wagner und PeterHerbek*?*)

1. Einleitung: Zum Lean-Konzept
1.1. Problemstellung

In dem MaBe, in dem der Begriff Jlean” in die Alltagssprache von Fihrungs-
kraften einzieht, verstarkt sich die Verwirrung lber die dahinterliegenden Inhaite
ebenso wie das Kritikpotential, ,lean” sei lediglich ein neues Etikett fir alte Forde-
rungen wie Rationalisierung, Kostensenkung und Ertragssteigerung.’) Ein Anliegen
dieses Beitrags liegt in der Verdeutlichung des Lean-Konzepts als grundsatzliche
Denkhaltung, die sich nicht auf einzelne betriebswirtschaftliche oder soziale Aspek-
te reduzieren lafBt, sondern auf permanente Verbesserung der Organisation zielt.
Vor diesem Hintergrund erscheinen bewahrte Instrumentarien der Verhaltensbeein-
flussung in Organisationen wie beispielsweise Controlling, Personalentwicklung,
Verbesserungen der Ablauf- und Arbeitsorganisation, die gezielte Handhabung der
Organisationskultur aber auch strategische und strukturelle Veranderungen in ei-
nem neuen Kontext. Veranderungen von Organisationen in Richtung Lean Mana-
gement kénnen sich nicht auf operative Aspekte beschranken, sondern bediirfen
strategischer und organisationsstruktureller Rahmenbedingungen. Diese Rahmen-
bedingungen stellen gleichsam den Transmissionsriemen zwischen der grundsatz-
lichen Denkhaltung des Lean Managements und den Verdnderungen in den opera-
tiven Aspekten dar. Dieser Beitrag stellt die organisationsstrukturellen Implikatio-
nen des Lean-Management-Konzepts in den Mittelpunkt: Welche Konsequenzen
ergeben sich aus dem Konzept fir die vertikale und horizontale Kompetenzvertei-
lung in Organisationen? Dabei werden kﬂntlngenztheﬂretlsche Uberlegungen zu-
grunde gelegt: Formale Strukturen in Organisationen sind in Abhéngigkeit von der
Umweltsituation zu diskutieren. Treten gravierende Umweltveranderungen auf (vgl.
Abschnitt 2.1), sind Strukturen ein méglicher Ansatzpunkt der Anpassung.

Ausgehend von einer einleitenden Zusammenfassung des Lean-Manage-
ment-Konzepts und dessen organisationsstrukturellen Konsequenzen wird in Ab-
schnitt 2. eine Analyse der bestehenden Strukturkonzepte groBBer dsterreichischer
Universalbanken vorgenommen. In Abschnitt 3. wird ein alternatives Strukturkon-

*) Eine Langfassung dieses Beitrages ist in Mdifer, M. (Hrsg.):: Lean Leasing, Wien 19594, enthalten. Die
voriiegende Verdifentlichung erfolgt mit freundlicher Genehmigung des Wirschafisverlages Ueber-
reuter, Wien.

**) Dr. Peler Heimearl-Wagner, Wirtschaftsuniversitit Wien, Abteilung filr Allgemeine Belriebswirtschafts-
lehre unter besonderer Berlcksichtigung von Personalwesen, Flhrung und Organisation, A-1090
Wien, Augasse 2—6
Dr. Peter Herbek, geschaltsiGhrender Gesellschafter der WBG — Betriebs-Wirtschafisberatungsge-
selischaft, A-1030 Wien, Landstrafier Hauplistrafie 1/2/21

'} Exemplarisch fir dieses Alitagsverstandnis: Der Standand® vom 28, 9. 1983, S. 12: Banken mit
Lean Management aul Diat®, Pawi 1993, 5. 434,
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Lean Banking

zept fir GroBbanken vorgestellt, das den strukturellen Implikationen des Lean-Ma-
nagement-Konzepts weitgehend entsprechen soll.

1.2. Grundprinzipien des Lean-Management-Konzeptes

Worin unterscheidet sich das Konzept des Lean-Managements von bekannten
angloamerikanischen und européischen Managementkonzepten? Eine bloBe Uber-
setzung des Begriffes vor dem Hintergrund eines mechanistischen Organisations-
verstandnisses wird dem Konzept nicht gerecht, sondern verfiihrt zu einer Verkir-
zung des Konzeptes auf traditionelle Kostensenkungsinstrumentarien. Daher er-
scheint es uns wesentlich, die strukturellen Aspekte vor dem Hintergrund des Ge-
samtkonzepts des Lean Managements zu betrachten, das im folgenden in Form
von drei Grundprinzipien zusammengefat wird. Diese Grundprinzipien implizieren
ein Organisationsbild, das durch teilautonomes Lernen und Veranderungen ge-
pragt ist und damit in einem Gegensatz zum traditionellen mechanistischen Organi-
sationsverstandnis zu sehen ist.

Grundprinzip 1: Konzentration auf den PrimérprozeB

Als Bezugspunkt organisationalen Handelns wird im Lean-Management-Kon-
zept der eigentliche Leistungserstellungsprozef, also die Anbahnung, Abwicklung
und Nachbetreuung der Auftrage des Kunden gesehen. Im Kreditbereich einer
Bank umfaBt somit beispielsweise ein Primarproze3 das Zustandekommen des
Kreditantrags bis zur Auszahlung des Geldes und schlieBlich der Uberwachung der
vereinbarungsgemafBen Riickzahlung.?) Diese Priméarprozesse werden von Sekun-
darprozessen, diese wiederum von Tertiarprozessen unterstitzt.?) Mit ,sekundar”
werden alle Prozesse bezeichnet, die der unmittelbaren Versorgung der Primérpro-
zesse dienen. Beispiele fir Sekundarprozesse sind die Buchhaltung, die Personal-
entwicklung u. a. m. Tertidrprozesse schlieBlich unterstitzen mittelbar die Lei-
stungserbringung. Im Bankgeschaft sind dies strategische Planung, interne Revi-
sion, Controlling, Bilanzierung etc. Im Zuge einer mechanistischen ,Gestaltung" der
Organisation traten die sekundaren und tertidren Prozesse zunehmend in den Vor-
dergrund. Totale Steuerungsanspriiche bedeuten den Ausbau der Instrumentarien
dieser Prozesse. Im Lean Management-Konzept sollen nun unterstiitzende Akti-
vitaten auf ein Minimum ,abgespeckt* werden. Die PriméarprozeBorientierung ist mit
einer funktionsorientierten Aufsplitterung des Primarprozesses grundséatzlich
schwierig vereinbar. In den Dienstleistungsbranchen kommt der PrimérprozeBori-
entierung eine erhdhte Bedeutung zu, da die ,Leistung” nicht mittelbar in Form ei-
nes Produktes erbracht wird, sondern (meist) unmittelbarer ,Dienst* am Kunden ist.
Interessiert Sie als Patient die berufsgruppenorientierte Leitungsstruktur eines (6f-
fentlichen) Krankenhauses?

Grundprinzip 2:
Kontinuierliche Verbesserung der Effizienz und Effektivitat

Permanente Verbesserung der organisationalen Effektivitat und Effizienz ist
als das zweite zentrale Element des Lean-Management-Konzeptes zu sehen. Ver-

'y Vgl. Porter 1986.
) Biehal 1993, S. 29 fi,
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dnderung wird somit eher zur Regel denn zur Ausnahme. Fehler stellen nicht den
AnlaB fir Schuldzuweisungen dar, sondern Ausgangspunkte fiir Verbesserungen.
Eine derartige Kultur kann durch strukturelle MaBnahmen allein keinesfalls indu-
ziert werden. Formale Strukturen kénnen eine veranderungsfreundliche Kultur be-
stenfalls beglnstigen, indem sie stabile und transparente Rahmenbedingungen fir
ein prozeBorientiertes Qualitaitsmanagement bereitstellen. Der Anspruch kontinu-
ierlicher Verbesserung der Effektivitat (= Wirksamkeit der Leistungen bei der Erflil-
lung der Bedurfnisse der internen und externen Kunden) setzt Informationssysteme
voraus, die ein promptes Feedback lber Erfolg und MiBerfolg am ,Markt* ermégli-
chen. Im Idealfall steht jedem primaren Teilproze3 der Leistungserbringung ein
ricklaufender InformationsfluB gegeniiber. Erst dadurch kann dem Anspruch der
permanenten Effektivitdtsverbesserung Rechnung getragen werden. Das Lean-Ma-
nagement-Konzept beinhaltet auch — aber nicht nur — die Zielsetzung der Maxi-
mierung des Output-Input-Verhaltnisses (Effizienz). Permanente Unternehmens-
entwicklung schlieB8t ablauforganisatorische Vereinfachungen ebenso ein wie die
Etablierung leistungsfahiger Management-Informationssysteme. Das ,International
Motor Vehicle Program" des Massachusetts Institute of Technology*) liefert ein-
drucksvolle Daten zu Produktivitatssteigerungen in schlanken Organisationen. Mit
dem Prinzip der Effizienzorientierung grenzt sich das Lean-Management-Konzept
von inhaltlich in Teilbereichen ahnlichen &lteren Konzeptionen ab, die entsprechend
der ,Glicklichen-Kuh-Hypothese™) primar auf eine Humanisierung der Arbeitswelt
zielen. Lean-Management |aBt sich somit eindeutig als kapitalseitiger Ansatz be-
zeichnen. Mitarbeiterorientierung und Humanisierung haben in diesem Zusammen-
hang nicht Ziel-, sondern Mittelcharakter.®) Dennoch sind Mitarbeiter in einer
+5chlanken Organisation” nicht blo3 ein Kostenfaktor, sondern auch Trager des
kontinuierlichen Verbesserungsprozesses. Partizipation an diesem Prozef3 findet
daher als notwendige Implikation der Forderung nach umfassender kontinuierlicher
Entwicklung statt. Damit soll auch verdeutlicht sein, daB Partizipation bei der Ge-
staltung der Organisationssysteme nicht eine (Selbst-)Entmachtung des Manage-
ments bedeutet, sondern eine Konzentration auf die Erflllung der wesentlichen un-
ternehmerischen Entscheidungen und das Setzen von Rahmenbedingungen fiir
derivative Entscheidungen der Mitarbeiter. Partizipation der operativen Einheiten
an Entscheidungs- und Veranderungsprozessen bedeutet dementsprechend eine
Reduktion der hierarchischen Kontrolle auf die Einhaltung vereinbarter Rahmenbe-
dingungen, der erzielten Ergebnisse und damit den Ausbau der Selbstkoordination.
Dazu bedarf es alternativer Instrumente der Gesamtkoordination wie beispielswei-
se leistungsfahiger Controllingsysteme und verstarkter Arbeit an der trotz aller De-
zentralisierung der Entscheidungskompetenzen gemeinsamen Identitat der Organi-
sation. Dies ist in engem Zusammenhang mit der Teamorientierung zu sehen: Der
Grundsatz der Teamorientierung ist aus struktureller Sicht nicht auf arbeitsorgani-
satorische Fragen beschrankt. Mit einer teamartigen Vernetzung der Hierarchie
etwa im Sinne des Modells der (iberlappenden Entscheidungsteams (Linking-Pin-
Modell)’) kénnen das Partizipationsprinzip verankert und der vertikale Informations-
flud in beide Richtungen geférdert werden. Der/n Ebene(n) des Mittelmanage-
ments kommt darin eine Delegiertenrolle in abteilungsiibergreifenden Abstim-
mungsprozessen zu. Empirische Ergebnisse unterstreichen die Bedeutung solcher

Y} Zusammengefalt und illustriert in Womack/{ones/Roos 1991,

*} Zur Hypothese, daB .gllickliche Kiihe mehr Milch geben® vgl. von Rosenstiel 1981,
%) 2u Strunz 1993.

) Likert 1961,

192 JIB 5/94



Lean Banking

bereichs- und hierarchielibergreifender Gruppen als Koordinationsinstrument in
Holdingstrukturen.?) So stufen nahezu 90% der untersuchten Konzerne dieses In-
strument als ,wichtig” ein. Um mdglichst alle Organisationsmitglieder zu Tragern
der permanenten Verbesserungsprozesse machen zu kénnen, sind entsprechende
Personalentwicklungskonzepte vorzusehen:®)

® Permanenter fachlicher Informationsaustausch

® Unterstiitzung der Personlichkeitsentwicklung vom ,Produktverkaufer zum
.Kundenbetreuer”: Es ist davon auszugehen, daB3 zur Schaffung eines stabilen
Vertrauensverhéltnisses zwischen Kunden und Betreuer das Training auf Verhal-
tensebene um die Einstellungsebene zu ergénzen ist.

® Dezentralisierung und Partizipation an Entscheidungs- und Vera&nderungspro-
zessen setzen soziale Kompetenzen aller Beteiligter voraus, deren Forderung
bislang haufig dem Management(nachwuchs) vorbehalten war.")

® Insbesondere die Anforderungen an das Mittelmanagement verschieben sich
von Koordinationsleistungen zur Handhabung wvon Veranderungsprozessen
(,Change-Manager"): Moderations- und Entscheidungsfindungstechniken sowie
Konfliktmanagement sind nur einige Schlagworte in diesem Zusammenhang."')

@ SchlieBlich ist die Abkehr vom hierarchischen Denken durch die Schaffung alter-
nativer Karrierepfade zu unterstiitzen. Flihrungskrafte sind Spezialisten in bezug
auf die Wertigkeit gleichzustellen. Als Ziel a3t sich in diesem Zusammenhang
die Entkoppelung von Karriere und Hierarchie formulieren, das z. B. in Form
paralleler Fach- und Fihrungslaufbahnen umgesetzt werden kann.')

Grundprinzip 3: Umweltorientierung

In einer Offnung der Organisation nach auBen — priméar gegeniiber Lieferan-
ten und Kunden, aber auch im Hinblick auf die Wahrnehmung gesellschaftlicher
Verantwortung — sehen Glasl/Lievegoed™) ein Hauptmerkmal des Lean-Manage-
ment-Konzepts. Die Beziehung zum Kunden erhéalt durch das Lean-Banking-Kon-
zept neue Qualitdten: Die Kundenbeziehung gilt nicht lediglich als Quelle fiir not-
wendige Umsatze und Ertrage, sondern auch als Innovationsquelle.™) Vorausset-
zung fir eine innovationsorientierte Nutzung der Kundenbeziehungen ist ein veran-
dertes Kundenbild: An die Stelle von ,Verhandlungen® tritt das Prinzip ,gemeinsa-
me Beratung®, die Ziele der Beziehung liegen in einer ,Zusammenarbeit® statt im
Finden von Kompromissen.”) Eine langfristige Kundenbeziehung auf einer stabilen
Vertrauensbasis gibt der Organisation die Chance, auf Kundenbeddrfnisse in Form
alternativer Produkte, Produktbiindel und Vertriebsformen zu reagieren. Die im
Rahmen des Lean-Banking-Konzeptes anzustrebende Flexibilisierung der Lei-
stungspalette und deren Ausweitung um zusétzliche Servicefunktionen in bezug
auf die jeweiligen Kunden(gruppen)bedirfnisse stellen neue Anforderungen an das

®) Bihner1991, 5. 144,

Y Gogoll 1994, Hofer/Widl 1994,

) Hofer/Widl 1994,

") GlashLievegoed 1993, 5. 121.

) Vgl Domsch 1991, Heimerl-Wagner 1994, Hofer/Widl 1994,
#1893,

") Bighal 1993, 3. 50 ff.

*) GlaslLievegoed 1993, 5. 37.
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Management. Marktnahe Einheiten anstelle zentraler Stabe sollten Gber die fachli-
che und organisatorische Kompetenz verfigen, Innovationen zu entwickeln, einzu-
setzen, zu evaluieren und zu kommunizieren.

1.3. Kritische Relativierung des Lean-Ansatzes

Trotz der haufig erwahnten Qualitdten des Lean-Konzeptes sind — insbeson-
dere aus wissenschaftlicher Sicht — einige kritische Anmerkungen festzuhalten.
Ziel des Aufzeigens kritischer Aspekte des Lean-Konzeptes ist vor allem, spatere
Erniichterungen zu vermeiden, die zu einer vorschnellen Popularitdtsumkehr
fihren kénnten, der auch die erwahnten Qualitaten des Konzeptes zum Opfer fal-
len kénnten. Die folgenden Punkte sind bewuf3t allgemein gehalten, um die
grundsatzliche Branchenunabhéngigkeit der Gedanken zu dokumentieren.

Wissenschaftlicher Neuigkeitswert

Aus der Sicht der Organisations- und Managementforschung stéf3t man bei
den einzelnen Komponenten des Gesamtkonzeptes meist auf Bekanntes: Beto-
nung der Gruppenarbeit bei komplexen und innovatorischen Problemstellungen'®,
Bedeutung des Komplexes Organisationskultur zur Handhabung von Organisatio-
nen”), flache Hierarchien™), um nur einige Aspekte zu nennen. In bezug auf die
strukturellen Implikationen sind die kontingenztheoretischen Forschungs-
ergebnisse™) in besonderem MafBe von Bedeutung. So ist zusammenfassend wohl
festzustellen, daf3 der wissenschaftliche Neuigkeitswert in der Betonung bestimm-
ter Grundgedanken zu sehen ist, um die sich jedoch bekannte und bewahrte For-
schungsergebnisse und Konzeptionen sammeln ,verpacken” und ,verkaufen" las-
sen. Der Neuigkeitswert des Lean-Konzeptes liegt aus unserer Sicht vor allem im
Anspruch der Integration dieser Elemente und der Handhabung der darin enthalte-
nen Widerspriiche. Eine theoretisch fundierte Zusammenfiihrung des Lean-Kon-
zeptes mit bekannten angloamerikanischen und européischen Forschungsergeb-
nissen erdffnet nicht nur der Organisationsforschung neue Perspektiven, sondern
kommt auch den Bemihungen um eine kulturadaquate Transplantation des in sei-
nen Wurzeln japanischen Gedankengutes entgegen.®) Als Voraussetzung fir eine
solche Zusammenfihrung ist jedoch eine Verankerung des Gedankengebéudes in
der Organisationstheorie zu sehen.

Theoretische Anbindung

~Lean” ist bislang Uberwiegend auf dem Gebiet der Arbeitsorganisation veran-
kert. Eine theoretische Anbindung an die Organisationstheorie erscheint jedoch in
dem MaBe erforderlich, in dem sich zumindest einige Eckpfeiler als branchenneu-
tral, kulturunabhéngig und vor allem organisationsumfassend herausstellen. Die
Anbindung des Lean-Konzeptes an aktuelle Theoriegebaude der Organisationsfor-
schung wurde bislang jedoch kaum thematisiert. Der vorliegende Beitrag basiert
weitgehend auf den Forschungsergebnissen der kontingenztheoretischen For-

") Exemplarisch: Coch/French 1948, Vicom/Yaetton 1973, Hackman/Morris 1975, von Rosenstiel 1978,
Sader 1978,

) Z.B. Kasper 1987, Neuberger/Kompa 1987.

") Peters 1993,

"y Zusammenfassend Kieser/Kubicek 1983,

=) Zur Vernachldssigung kultureller Unterschiede in der MIT-Studie: Kieser 1992, S. 15,
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schung, da diese in bezug auf strukturelle Implikationen in besonderem Maf3e an-
schluf3fahig sind. Als umfassendes Theoriegebaude bietet sich jedoch die neuere
Systemtheorie*') mit ihren Erklarungsansétzen in bezug auf die ,Eigensinnigkeit®
sozialer Systeme und den Wandel in und von Organisationen an. Von Bedeutung
ist die theoretische Fundierung insbesondere in bezug auf die Frage nach den Be-
einflussungsmaoglichkeiten organisationalen Handelns bzw. Verhaltens.

Gefahr der Manipulation und des tendenziellen Totalitarismus

Auch aus Mitarbeitersicht sind mit einer unreflektierten Anwendung des Lean-
Konzepts Gefahren verbunden: Wahrend im Rahmen der  klassischen” Motiva-
tionstheorien noch die unmittelbare Beziehung zwischen Vorgesetzten und Mitar-
beiter(gruppe) im Vordergrund steht, sind im Lean-Konzept auch Komponenten
enthalten, die auf mittelbare Verhaltensbeeinflussung abzielen (z. B. Leistungs-
feedbacksysteme®) und sich damit einer Reflexionsmaoglichkeit seitens der Mitar-
beiter weitgehend entziehen.#) Insofern ist auf die Kritikpunkte an einer funktionali-
stisch-instrumentellen Sichtweise der Organisationskultur und in der Folge am
symbolischen Management zu verweisen, die den Aspekt des tendenziellen Totali-
tarismus ansprechen.*) Vor dem Hintergrund der Manipulationsgefahr, die mit den
Instrumenten der Organisationskultur als Steuerungsinstrument verbunden sind
und der erwahnten permanenten Effektivitats- und Effizienzorientierung kann sich
das Lean-Konzept aus Mitarbeitersicht durchaus als ,Wolf im Schafspelz” erwei-
sen; es sei denn, diese Gefahren werden vor allen Beteiligten zumindest offenge-
legt.

Enge Kopplung in komplexen Systemen als Risikofaktor

Enge Kopplung bedeutet, da3 es zwischen zwei miteinander verbundenen
Teilen eines Systems kein Spiel, keine Pufferzone oder Elastizitat gibt**) Enge
Kopplung ist in linearen Systemen angemessen, nicht jedoch in komplexen Syste-
men, wie sie Organisationen darstellen. Dieser kritische Gedanke setzt direkt am
Postulat der permanenten Verbesserung der Effizienzorientierung und dabei in er-
ster Linie auf ProzeBebene an. Eine enge Kopplung betrieblicher Ablaufe bedeutet
eine Beseitigung der organisatorischen Puffer an Zeit, Information und Material, die
die Stérungsanfalligkeit der Organisation massiv erhéhen kann. Um es metapho-
risch auszudriicken: Was (innerhalb des Lean-Konzeptes) garantiert, daB die
schlanke Organisation nicht schlieBlich anorektisch wird? Reichen dabei eine ,Ent-
kopplung® der hierarchischen Strukturen und die ,Schlupfpotentiale” in den Hu-
manressourcen aus?*) Der Grundsatz permanenter Effizienzorientierung stont auf
ProzeB3ebene offensichtlich an Grenzen, auf die die betriebliche Praxis bereits in
Anséatzen reagiert. So werden beispielsweise in Japan Lockerungen des ,Just-in-
time“-Zulieferprinzips festgestellt.*")

) Luhmann 1884, Kasper 1980.

#} Exemplarisch: Karner 1993,

®) Sandner 1988, S. 48 ff.

*) Sandner 1988, S. 54.

) Perrow 1987, 5. 131 ff.

) Krafcik 1988, S. 45., Heimerl-Wagner 1994
) Kieser 1992, 5. 25.
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Keine Krisen, keine Chancen?

Der funfte Punkt dieser wohl kaum erschépfenden Auflistung setzt direkt am
Postulat der permanenten Verbesserung von Effizienz und Effektivitat an. Damit ist
moglicherweise die Gefahr verbunden, grundlegende — und meist von krisenhaf-
ten Erscheinungen begleitete — Veranderungen zu tibersehen. Der Aspekt der Kri-
se als Chance zu qualitativem Wachstum eines sozialen Systems wiirde somit ver-
lorengehen.”) Kurz: Kann eine Organisation, die gelernt hat, sich in kleinen Schrit-
ten zu verbessern, noch grof3e Schritte setzen? Oder bedingt grundlegender Wan-
del grundlegende Bestandigkeit? Diese Fragen kénnen aus heutiger Sicht nur un-
zureichend beantwortet werden. Dennoch ergibt sich aus unserer Sicht darin ein
Feld zukinftiger empirischer Forschungen, die z. B. den Umgang mit Flops in
schlanken Organisationen zum Gegenstand haben.

Die schlanke Organisation als Maschine?

SchlieB3lich ist auf einen Aspekt hinzuweisen, der jedoch keine direkte Kritik
am Lean-Ansatz darstelit — eher wohl an einem verkirzten Verstandnis des Kon-
zeptes als Rationalisierungsprogramm. Es ist noch immer verfiihrerisch, Organisa-
tionen mit Maschinen zu vergleichen, da dies den Angsten und den daraus entste-
henden Machbarkeitswinschen des Managements entgegenkommt. Organisatio-
nen als Maschinen haben einen bestimmten Input, die Produktionsfaktoren, auf
moglichst effiziente Weise in einen bestimmten Output, die Produkte und Leistun-
gen, zu transformieren. Das Bild der plan- und lenkbaren Organisationsmaschine,
die bei entsprechend qualitatsvoller Konstruktion dauerhaft funktioniert, ist jedoch
nur unter bestimmten Bedingungen aufrechtzuerhalten, die meist nicht bzw. unzu-
reichend erflllt sind:*)

+(@) Die organisationalen Aufgaben missen klar vorhersehbar sein.

(b) Die Umwelt muf3 stabil genug sein, um sicherzustellen, daf3 die hergestellten
Produkte marktgeeignet sind.

(c) Die Produkte miissen standardisierbar sein.
(d) Prazision muf3 an erster Stelle stehen.

(e) Die menschlichen ,Maschinen'-Teile missen sich in der vorgesehenen Weise
verhalten.”

Auch wenn die urspriinglichen Studienobjekte (Automobilfabriken) Maschinen
herstellen, sollten jene nicht damit identifiziert werden. Wie gezeigt wurde, baut die
schlanke Organisation vielmehr auf Lern- und Selbstorganisationspotentiale inner-
halb bestimmter strategischer und struktureller Rahmenbedingungen. Ein An-
spruch, der an eine ,Organisationsmaschine" nicht gestellt werden kann.

1.4. Strukturelle Implikationen aus dem Lean-Management-Konzept

Vor dem Hintergrund der Zielsetzung der Forderung einer innovativen, um-
welt- und priméarprozeBorientierten Organisationskultur stellt sich die Frage, wie
diese Grundprinzipien in strukturelle Veranderungskonzepte umgesetzt werden

) Lievegoed 1976.
) Morgan 1986, 5. 34; Kasper 1993, S. 66 ff.
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konnen. Dazu werden in der Folge finf strukturelle Gestaltungsprinzipien des
Lean-Managements dargestellt. Diese Strukturprinzipien bilden zum einen die
Grundlage fir die Beurteilung bestehender Organisationskonzepte im Bankbe-
reich, zum anderen die allgemeine Basis fiir das in Abschnitt 3. vorgestellte Lean-
Banking-Konzept. Die Strukturprinzipien sind — wie die genannten Grundprinzi-
pien — nicht voneinander isoliert zu sehen, sondern bilden Pfeiler eines Gesamt-
konzepts.

Strukturprinzip 1: Eigenverantwortlichkeit der operativen Einheiten

Aus den bisherigen Uberlegungen folgt, dai3 die Verantwortung flr die Primé&r-
und Sekundarprozesse auf eigenverantwortliche operative Einheiten (bergeht.*)
Die Unternehmensspitze beschrankt sich auf Tertidrprozesse wie beispielsweise
die strategische Planung und Gesamtkoordination der operativen Einheiten und
legt damit den Rahmen deren Autonomie fest. Die zentrale Aufgabe der Organisa-
tionsspitze liegt in der Erarbeitung einer Corporate Strategy: Domanenwahl, Defini-
tion strategischer Geschaftsfelder und Grundsatzentscheidungen iber Forcierung,
Erhaltung und Desinvestition einzelner Geschaftsbereiche. Seitens der kontingenz-
theoretischen Organisationsforschung™) wird darauf hingewiesen, daB Dezentrali-
sierung der Entscheidungskompetenz insbesondere in konkurrenzintensiven Situa-
tionen — wie dies im Bankensektor heute der Fall ist — ein angemessener Struktu-
rierungsgrundsatz ist. Der Schwerpunkt liegt hier auf der damit verbundenen Ver-
einfachung des vertikalen Informations- und Innovationsflusses. Dem Mittelmana-
gement kommen in einer dezentralen Struktur neue Aufgaben zu: Zum einen ist es
verstérkt in die Marktfunktion zu integrieren, zum anderen (bernimmt es im Rah-
men der kontinuierlichen Verbesserungsprozesse die Funktionen organisationsin-
terner Change-Agents der Organisationsentwicklung.*) Eine Abflachung der Hier-
archie bedingt eine Erweiterung der Fihrungsspanne bis zu den Grenzen der
Uberschaubarkeit. Dieser Umstand macht eine GroBenbeschréankung der operati-
ven Einheiten zweckmafig (siehe Strukturprinzip 4).

Strukturprinzip 2: Professionalisierung der Sekundarfunktionen

In traditionellen, zentralistischen Strukturformen werden Stabe und andere se-
kundare Einheiten haufig eher als informeller Machtfaktor denn als Unterstitzer
des Linienmanagements erlebt. Die Verlagerung von Aufgaben und Kompetenzen
in den Stabsbereich ist mit den Grundprinzipien des Lean Managements kaum ver-
einbar, da diese einen erhohten Abstimmungsbedarf sowie nicht selten eine Demo-
tivation des Linienmanagements zur Folge hat. Mit der Konzentration auf die
Priméarprozesse sind Stabe als Trager der Sekundéarprozesse zu sehen. Stabe sind
also interne Dienstleister. Dies fihrt — in Verbindung mit dem Eigenverantwortlich-
keitsprinzip — zum Gedanken der Professionalisierung der Stabs- bzw. Sekundar-
funktionen. Die verursachungsadéquate Kostenbelastung der strategischen und
operativen Einheiten bei Inanspruchnahme der Leistungen der Stabe bildet ein in-
nerorganisatorisches Selbstregulierungsprinzip in Hinblick auf die Effizienzorientie-
rung der Gesamtorganisation. Die Sekundéareinheiten werden mit diesem Grund-

®)  Glasl/Lievegoed 1993, S, 1251,
"y Khandwalla 1975.

=) GlaslLievegoed 1993, S. 126,
) Kieser/Kubicek 1983, S. 307.
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satz angehalten, Effektivitat und Effizienz der angebotenen Dienstleistungen auf
die Bedirfnisse der internen Kunden abzustimmen. Auf die praktischen Konse-
quenzen dieses Prinzips kommen wir in Abschnitt 3. zurlck.

Strukturprinzip 3: Objektprinzip und kundenorientierte Strukturen

Die Forderung nach objekt- bzw. kundenorientierten Aufgabenabgrenzungen
laBt sich unmittelbar aus dem Grundprinzip der Umweltorientierung ableiten. Die
Zusammenhange zwischen den einzelnen Strukturprinzipien zeigen sich u. a. dar-
in, daB autonome operative Einheiten nahezu zwangslaufig mit einer objektbezoge-
nen Organisationsstruktur verbunden sind. Nur in einer Spartenstruktur kann eine
operative Organisationseinheit das fir die Grundprinzipien erforderliche Zusam-
menhangs-Know-how erwerben und verarbeiten. Diese Forderung entspricht den
Ergebnissen kontingenztheoretischer Forschungen®?, die darauf hinweisen, daf3
Spartenstrukturen in konkurrenzintensiven Umwelten leistungsféhiger sind als
funktional spezialisierte Organisationen. Die entscheidende strukturelle Grundiage
der schlanken Bankorganisation liegt in der Dezentralisierung der Verkaufsfunktion.
Hohe Marktreagibilitat 1aBt sich durch die strukturelle Biindelung von Kunden- und
Produktkompetenz sowie gegebenenfalls Servicefunktionen in einer Entschei-
dungseinheit*) unterstiitzen. Eine derartige grundsatzliche Ausrichtung auf den
Markt ist durch ein entsprechendes Nahtstellenmanagement auf operativer Ebene
zu unterstiitzen. Kundenmanager tibernehmen darin die Pflege der Kundenbezie-
hungen sowie die Informationsgenerierung fur einen kontinuierlichen Austausch-
und Lernproze der Organisation.*)

Strukturprinzip 4:
Flache Hierarchien und Uberschaubarkeit der Organisationseinheiten

Diese Forderung ist u. a. durch den Grundsatz der kontinuierlichen Verbesse-
rung motiviert. Flache Hierarchien®) férdern die Systemtransparenz und — in Ver-
bindung mit Strukturprinzip 1 (Eigenverantwortlichkeit der operativen Einheiten) —
die Moglichkeiten, Systemverbesserungen eigenverantwortlich konzipieren und
umsetzen zu kénnen. Vor allem in bezug auf gréBere Organisationen mit burokrati-
schen Traditionen wird mit Lean-Management auch das Prinzip der flachen Hierar-
chien verbunden. Die Forderung einer Abflachung der Hierarchie zielt auf

® cine Annaherung der Leitungsorgane an die Primérprozesse,

@ ecine Verbesserung der Kommunikation und eine Verkirzung der Entscheidungs-
prozesse,

® eine quantitative Reduktion des Mittelmanagements und
® eine Aufwertung des verbleibenden Mittelmanagements.

Anhand des Prinzips der flachen Hierarchien wird deutlich, daB die finf hier
angefihrten strukturellen Aspekte des Lean-Managements nicht voneinander zu
trennen sind. Wiirde man dieses Strukturprinzip aus dem integrierten Konzept des
Lean-Managements herauslésen, wére seine Anwendung mit Gefahren verbunden.
Eine Ausdehnung der Flhrungsspanne in biirokratischen Organisationen kann bei

¥ Gaitanides/Westphal/Wiegels 1991, Klee 1991, 5. 390,
*) Brugger/Donnenberg 1992.
) Peters 1993,
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Nichtberlcksichtigung der anderen Aspekte des Lean-Konzeptes wie beispielswei-
se Dezentralisierung von Entscheidungskompetenzen und Teamorientierung zu ei-
nem strukturellen Kollaps fiihren. Doch auch bei Ausbau der Selbst- und Teamko-
ordination und der anderen Aspekte des Lean-Managements kénnen im Bereich
der unmittelbaren Filhrungsfunktionen héhere Belastungen fiir die verbleibenden
Managementebenen entstehen. Die daraus abgeleitete Forderung nach (iber-
schaubaren Organisationseinheiten zielt auf die ,Schlank-Haltung“ der Gesamtor-
ganisation. Parkinson’sche”) Aufblahungstendenzen konnen (ber Grossenbe-
schrankungen behindert werden. Dies bedeutet fiir die einzelne Einheit eine
Wachstumsbegrenzung, fiir die Gesamtorganisation jedoch ein Wachstumspoten-
tial: Wirde eine Einheit die festgelegte GréBengrenze (iberschreiten, so wird eine
Teilung in zwei autonome Einheiten vorgenommen. Die GréBengrenzen sind im
einzelnen auf die Aufgabenkomplexitat der Einheiten abzustimmen. In Hinblick auf
die Personalentwicklung bieten sich damit fir qualifizierte Mitarbeiter neue Karrie-
rechancen, ohne am Sessel des eigenen Vorgesetzten sagen zu missen.

Strukturprinzip 5: Dezentrale Erfolgszuordnung

SchlieBlich erfordert ein Funktionieren dieses schlanken Strukturkonzepts
moglichst unmittelbares Feedback tber Erfolg und MiBerfolg. In bezug auf die Ef-
fektivitat der operativen Einheiten am Markt wird dies durch den unmittelbaren Kon-
takt zu den Kunden gewéahrleistet. In bezug auf die Effizienz der Leistungserstel-
lung bedarf es der Etablierung entsprechender Managementinformationssysteme.
In der Folge ist auch ber die Verfligungsmacht tiber den erzielten Erfolg zu disku-
tieren: Je groBer die Autonomie der operativen Einheit (iber den von ihr erzielten
wirtschaftlichen Erfolg ist, umso nachhaltiger wird das Lean-Konzept verankert,
umso grof3er ist andererseits die Gefahr einer strategisch ungewoliten Verselbstén-
digung der operativen Einheiten.

2. Zur Ausgangssituation dsterreichischer GroBbanken
2.1. Strategische Rahmenbedingungen

Die dsterreichische Bankenlandschaft befindet sich nach Jahren der Konti-
nuitat in einer Umbruchphase.

® Produktdifferenzierungen werden infolge der &hnlichen technologischen Aus-
gangssituation der Mitbewerber immer schwieriger. Gelingt dennoch die Ent-
wicklung eines erfolgreichen neuen Produkts, ist der Vorsprung gegeniiber der
Konkurrenz meist von kurzer Dauer.

® Um das weitgehend ausgeschdpfte Marktpotential wird mangels produktpoliti-
scher Moglichkeiten auf der Ebene der Distributions- und der Preispolitik
gekampft. In der Folge entwickelte sich in den vergangenen Jahrzehnten ein
Verdrangungswettbewerb um Marktanteile und eine Aufblahung der Filialnetze
bei einer mittelfristigen Verringerung der Zinsspanne. Diese Entwicklung kehrt
sich in den letzten Jahren in Form von Konzentrationstendenzen um.

® Infolge des verscharften Wettbewerbs ist die Marktmacht von den Verkdufern
auf die Kunden Gbergegangen. In der Folge verliert die Kundentreue zur Haus-
bank an Intensitat.®)

M Parkinson 1992,
) Klee 1991, 5. 386,
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@ Die Reduzierung von Markteintrittsbarrieren in Westeuropa und die Offnung des
europdischen Ostens erfordern zunehmende internationale Kompetenz. In den
vergangenen Jahren stehen dieser Anforderung schmerzliche Verluste einiger
groBer dsterreichischer Institute im Auslandsgeschaft gegeniber.

Die Folgen dieser Entwicklung sind in den meisten Instituten in Form mittelfri-
stig riicklaufiger Ertrage spirbar und zwingen die Organisationen zu grundlegen-
den Veranderungen. Vor diesem Hintergrund ist in den letzten Jahren eine zuneh-
mende Dynamisierung der jahrzehntelang als stabil geltenden Branche festzustel-
len. Zwei Entwicklungstendenzen sind in bezug auf die strukturellen Aspekte des
Lean-Banking-Konzepts von besonderem Interesse:

Tendenz von der Produkt- zur Kundenorientierung

Mangelnde produktspezifische Differenzierungsmaéglichkeiten und eine ver-
scharfte Konkurrenzsituation machen eine moglichst intensive Bindung des Kun-
den an die Organisation erforderlich. Dieser Umstand fiihrte in den vergangenen
Jahren zu einem Trend von der Produkt- zur Kundenorientierung. Vorerst be-
schranken sich die Veranderungen jedoch weitgehend auf die operative Ebene: Im
direkten Kundenkontakt werden die Beziehungen zwischen Berater und Kunden in-
tensiviert, produktspezifische Beratungskompetenz wird lber Personalentwick-
lungsmafBnahmen durch soziale Kompetenzen erganzt. Parallel dazu werden die
Ablaufe und die Strukturen an der Basis zunehmend kundengerecht gestaltet: Die
traditionelle Schalterorganisation wird beispielsweise durch die Kundencenterld-
sung mit dezentraler Geldversorgung abgeldst, die die Abwicklung aller Routinege-
schafte vor Ort durch einen Berater ermoglicht. Es ist zu erwarten, daf3 diese Ent-
wicklung die operativen, marktnahen Einheiten fir das Lean-Konzept in besonde-
rem MaBe ,anschluB3fahig" macht. Dieser Entwicklungstendenz an der Basis wird
jedoch — wie in Abschnitt 2.2. gezeigt wird — an der Organisationsspitze nicht

oder nur in Anséatzen entsprochen. Dort herrschen beim GroBteil der 6sterreichi-
schen Institute weiterhin Produktorientierung und Zentralismus vor.

Konzentrationstendenzen

Neben steigendem KundenbewuBtsein ist die aktuelle strukturelle Entwicklung
im Bankensektor durch Unternehmenszusammenschiliisse gekennzeichnet, die auf
eine Steigerung der Marktmacht und auf eine mittelfristige Kostensenkung zielen:
Kleine Regionalbanken fusionieren zu gréBeren Einheiten oder werden durch
GrofBinstitute aufgekauft.*) Auf diese Weise ging beispielsweise die Anzahl der
selbstandigen Sparkassen in Osterreich von 128 im Jahre 1983 auf 80 zehn Jahre
spater zurick. Parallel zu dieser bereits langer zu beobachtenden Tendenz setzte
in den letzten Jahren eine Konzentrationswelle auf der Ebene der GroBbanken ein.
Auch auf europaischer Ebene liegen Analysen vor, die das Verschwinden etwa der
Halfte aller heute exisitierenden Banken prognostizieren.®) Um ihre Ziele zu errei-
chen, machen Unternehmenszusammenschlisse stets Veranderungen der Organi-
sationsstrukturen notwendig. Im Zuge von Fusionsprozessen bietet sich daher eine
besondere Gelegenheit, die Prinzipien des Lean-Banking strukturell zu verankern.

= Dembach/Kasten 1993, 3. 177; Der Slandard” vom 29. 8. 1993, S, 12; ,Fusionen als Aullenschutz”,
) Lafferty Business Research 1990,
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Vor diesem Hintergrund lassen sich*') als Ziele organisationaler Veranderung
eine erhohte Marktreagibilitdt und Innovationskraft sowie ein verbessertes Ko-
stenmanagement formulieren. In diesen Zielen spiegeln sich bereits einige Eckpfei-
ler des Lean-Banking-Konzeptes. Wodurch ist nun die strukturelle Ausgangssitua-
tion dsterreichischer GroBbanken gekennzeichnet?

2.2. Strukturelle Ausgangssituation

In bezug auf die strukturelle Organisationsgestaltung lassen sich in der Bank-
branche drei relevante und groBteils konkurrierende Gliederungskriterien ausma-
chen:

Funktions- und Produktgruppenspezialisierung

® Inwieweit sollen sich einzelne Abteilungen auf Produktgruppen spezialisieren?

® Welche produktorientierten Spezialkompetenzen sollen zentral aufgebaut wer-
den, welche sind auch in den marktnahen Einheiten erforderlich?

® Welche Funktionen wie beispielsweise der Vertrieb, die materielle (z. B. Raume,
Ausstattungen), personelle und informatorische (z. B. EDV-Dienste) Ressour-
cenverteilung werden zentral fir alle Produktbereiche wahrgenommen?

In der Praxis tritt die funktionale Aufgabenabgrenzung meist in Kombination
mit dem Produktspartenprinzip auf.®)

Regionale Differenzierung

Die regionale Differenzierung steht traditionell der Funktions- und Produkt-
gruppenspezialisierung gegenuber:

® Welche produktbezogenen und funktionalen Kompetenzen werden dezentral
den Filialen bzw. Regionalorganisationen iibertragen?

® Welche Entscheidungsautonomie wird den regionalen Einheiten zugestanden?
® Wieweit sollen sich die Filialen auf Kundengruppen spezialisieren?

Kundengruppenspezialisierung

® |nwiefern macht es die Forderung nach erhdhter Kundenorientierung nétig, die-
se auch strukturell zu verankern?

® Inwieweit sollen sich einzelne Unternehmensbereiche auf die Bediirfnisse be-
stimmter Kundengruppen spezialisieren?

Jedes dieser Gliederungsprinzipien férdert bzw. behindert tendenziell spezifi-
sche Kriterien der Unternehmensentwicklung. Die jeweiligen potentiellen Vor- und
Nachteile sind in Ubersicht 1 zusammengefal3t.**)

Diese Spannungsfelder werden in der Praxis in Form unterschiedlicher Struk-
turkonzepte gehandhabt. Welche Strukturform im Einzelfall angemessen ist, hangt
nicht nur von Faktoren ab, die von auBen beurteilbar sind. Eine wesentliche Rolle

vy Klee 1991, S. 387,
) \fgl. Stchting 1992, S. 251f.
Y Sdchting 1992, S. 25 fi.
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spielt auch das bestehende Normen- und Wertesystem, die vorherrschende Orga-
nisationskultur. Dennoch ist auf Basis der Formalstrukturen eine allgemeine Analy-
se der strukturellen Ausgangssituation vor dem Hintergrund der angefiihrien Lean-
Management-Kriterien méglich. Im folgenden soll daher auf die gangigen Struktur-
formen der Osterreichischen GroBBbanken eingegangen werden. Im Mittelpunkt des
Interesses steht die Frage, inwiefern die derzeit gelebten Strukituren den Prinzipien
des Lean-Management-Konzeptes entsprechen.

Ubersicht 1: Vor- und Nachteile der drei Gliederungsprinzipien

Funl;!rlgr:le:lnktgnd Kundengruppen Regionen

+ fachliche und produkt- + starke Kundenorientierung| + Nahe zum Markt
bezogene Spezialisierung | + potentiell hohe Effektivitat | + potentiell hohe

+ sparsamer Personaleinsatz am Markt Effeklivitat am Markt
auf Produktebene und + klare Erfolgszuordnung + klare Erfolgszuordnung

+ potentielle Vermeidung + potentielle Entlastung der | + potentielle Entlastung
von Doppelgleisigkeiten Leitung durch Selbsl- der Leitung durch Selbst-

+ potentiell hohe Effizienz koordination koordination

+ Zentralisierung der Macht

— starke Belastung der — Zersplitterung des — Zersplitterung des
Leitung Produkt-Know-Hows Produkt-Know-Hows

— Entfernung vom Markt — Gefahr mangelnder — Gefahr mangelnder

— schwierige Erfolgs- Effizienz Effizienz
zuordnung — mogliche Kompetenz- — mégliche Konflikte zwi-

— "Abwertung® der markt- konflikte zwischen kun- schen den Anforderungen
nahen Einheiten (Filialen) dengruppenspezifischen des Massengeschafts und

— Eigendynamik der Fach- Einheiten und Filialen jenen der individuellen
und Produktabteilungen Kundenberatung

Die Analyse erfolgt auf Basis der Originalorganigramme von 17 der 20 groB-
ten Osterreichischen Bankinstitute. In bezug auf die Horizontalgliederung der der-
zeitigen Strukturen lassen sich — nach dem AusmaB an Zentralisierung — drei Ty-
pen zusammenfassen: Die produkiorientierte Struktur mit einer zentralen Ver-
triebseinheit, die Produktgruppen-Kundengruppen-Regionen-Matrixstruktur und die
SGF-Struktur (= Gliederung nach strategischen Geschaftsfeldern). Die Haufigkeits-
verteilung dieser Typen zeigt folgendes Bild, wobei Mischformen dem jeweils domi-
nierenden Prinzip zugeordnet wurden. So existieren beispielsweise in einigen pro-
duktorientierten Instituten einzelne kundengruppenorientierte Zellen, insbesondere
zur Betreuung von GrofBkunden.
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Phanomen koénnte die Abkoppelung dieser Einheiten vom Marktgeschehen sein.
Feedback Uber Erfolg und MiBerfolg der Tatigkeiten ist fir diese Bereiche jedoch
nur uber den Umweg der Vertriebsorganisation zu erlangen. So streben diese Ein-
heiten nach Méglichkeiten, den Erfolg ihrer Tatigkeit mit dem Aufbau unmittelbarer
Marktkontakte zu evaluieren.

Die Produktgruppen-Kundengruppen-Regionen-Matrixstruktur

Mit der Matrixorganisation wird versucht, die Spannungsfelder zwischen den
unterschiedlichen Gliederungsprinzipien zu integrieren und die jeweiligen Vorteile
synergetisch zu kombinieren. In der Praxis ist eine dreidimensionale Matrix anzu-
treffen. Dabei wird in der ersten Gliederungsebene nach Produkt- und Kunden-
gruppen sowie Regionen differenziert. Neben dem traditionellen Vertrieb in der Fi-
liale werden zentrale Vertriebseinheiten geschaffen, die sich auf einzelne Kunden-
gruppen (z. B. gehobene Privatkunden, Kommerzkunden) spezialisieren. Dies
macht einerseits Kompetenzabgrenzungen zwischen den unterschiedlichen Ver-
triebsformen (Kundengruppenmanagement) und andererseits eine Koordination
der markt- und produktorientierten Einheiten (Produktgruppenmanagement) erfor-
derlich. Charakteristisch fur diese Form der Matrixorganisation sind vor allem drei
Punkte:

® Die Gliederung der ersten Ebene beriicksichtigt gleichrangig Produkt- und Kun-
dengruppen sowie Regionen.

® Die Abstimmungsbeziehungen, also das Produkt- und das Kundengruppenma-
nagement, werden strukturell unterstrichen.

® Die Vertriebsorganisation ist in der Matrixstruktur in doppelter Hinsicht dezentra-
lisiert: Zum einen herrscht in der Praxis eine Regionalaufteilung vor, zum ande-
ren sind die Aufgaben der Filialen auf das Retailgeschaft reduziert; Spezialge-
schafte werden von den Kundenbetreuungseinheiten wahrgenommen.

Die dreidimensionale Matrix findet mitunter auch in der Ressortverteilung auf
Vorstandsebene ihren Niederschlag. So sind beispielsweise bei einer gro3en Oster-
reichischen Bundesldndersparkasse den einzelnen Vorstandsmitgliedern jeweils
eine Kundengruppe, ein Produktbereich und eine Region zugeordnet. Durch diese
mehrdimensionale Ressortverteilung wird eine teamorientierte Abstimmung der
Entscheidungen auf héchster Ebene angeregt. Die Konzeption der Matrixorganisa-
tion kommt den Strukturprinzipien des Lean-Banking-Konzepts néher als die pro-
duktorientierte Struktur. Der Zentralisierung des produktspezifischen Know-hows
wird eine parallele Konzentration des Kundengruppen-Know-hows gegenlberge-
stellt. Dem Vorteil der gesteigerten Kundenorientierung steht ein erhdhter, namlich
zweidimensionaler Abstimmungsaufwand gegentber. Die Handhabung dieser Ab-
stimmungsprozesse erfordert bereichsibergreifende Teamstrukturen und — im
Vergleich zur funktional-produktorientierten Struktur, die de facto von hierarchi-
scher Koordination abhangig ist — prozeBorientierter Kompetenzen des Personals.
Die organisationsweite Entwicklung der Kommunikations-, Kooperations- und Kon-
fliktfahigkeit wird so zu einer zentralen Aufgabe der Personalentwicklung. In dieser
Struktur zeigt sich in besonderem MaB die wechselseitige Beziehung zwischen
strukturellen und personellen Veranderungen.*) Fehlen diese personenorientierten
Entwicklungsschritte, bleibt die gesamte, im Vergleich zur funktional-produktorien-
tierten Struktur erhdhte Koordinationslast bei der Unternehmensspitze. Der grof3e

“y Vgl. Heimerl-Wagner 1993, S. 269.
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Phanomen kénnte die Abkoppelung dieser Einheiten vom Marktgeschehen sein.
Feedback Uber Erfolg und MiBerfolg der Tatigkeiten ist flr diese Bereiche jedoch
nur Uber den Umweg der Vertriebsorganisation zu erlangen. So streben diese Ein-
heiten nach Mdéglichkeiten, den Erfolg ihrer Tatigkeit mit dem Aufbau unmittelbarer
Marktkontakte zu evaluieren.

Die Produktgruppen-Kundengruppen-Regionen-Matrixstruktur

Mit der Matrixorganisation wird versucht, die Spannungsfelder zwischen den
unterschiedlichen Gliederungsprinzipien zu integrieren und die jeweiligen Vorteile
synergetisch zu kombinieren. In der Praxis ist eine dreidimensionale Matrix anzu-
treffen. Dabei wird in der ersten Gliederungsebene nach Produkt- und Kunden-
gruppen sowie Regionen differenziert. Neben dem traditionellen Vertrieb in der Fi-
liale werden zentrale Vertriebseinheiten geschaffen, die sich auf einzelne Kunden-
gruppen (z. B. gehobene Privatkunden, Kommerzkunden) spezialisieren. Dies
macht einerseits Kompetenzabgrenzungen zwischen den unterschiedlichen Ver-
triebsformen (Kundengruppenmanagement) und andererseits eine Koordination
der markt- und produktorientierten Einheiten (Produktgruppenmanagement) erfor-
derlich. Charakleristisch fir diese Form der Matrixorganisation sind vor allem drei
Punkte:

® Die Gliederung der ersten Ebene bericksichtigt gleichrangig Produkt- und Kun-
dengruppen sowie Regionen.

® Die Abstimmungsbeziehungen, also das Produkt- und das Kundengruppenma-
nagement, werden strukturell unterstrichen.

® Die Vertriebsorganisation ist in der Matrixstruktur in doppelter Hinsicht dezentra-
lisiert: Zum einen herrscht in der Praxis eine Regionalaufteilung vor, zum ande-
ren sind die Aufgaben der Filialen auf das Retailgeschéft reduziert; Spezialge-
schafte werden von den Kundenbetreuungseinheiten wahrgenommen.

Die dreidimensionale Matrix findet mitunter auch in der Ressortverteilung auf
Vorstandsebene ihren Niederschlag. So sind beispielsweise bei einer grof3en dster-
reichischen Bundesléandersparkasse den einzelnen Vorstandsmitgliedern jeweils
eine Kundengruppe, ein Produktbereich und eine Region zugeordnet. Durch diese
mehrdimensionale Ressortverteilung wird eine teamorientierte Abstimmung der
Entscheidungen auf héchster Ebene angeregt. Die Konzeption der Matrixorganisa-
tion kommt den Strukturprinzipien des Lean-Banking-Konzepts néher als die pro-
duktorientierte Struktur. Der Zentralisierung des produktspezifischen Know-hows
wird eine parallele Konzentration des Kundengruppen-Know-hows gegeniiberge-
stellt. Dem Vorteil der gesteigerten Kundenorientierung steht ein erhohter, namlich
zweidimensionaler Abstimmungsaufwand gegentiber. Die Handhabung dieser Ab-
stimmungsprozesse erfordert bereichsiibergreifende Teamstrukturen und — im
Vergleich zur funktional-produktorientierten Struktur, die de facto von hierarchi-
scher Koordination abhangig ist — prozeBorientierter Kompetenzen des Personals.
Die organisationsweite Entwicklung der Kommunikations-, Kooperations- und Kon-
fliktfahigkeit wird so zu einer zentralen Aufgabe der Personalentwicklung. In dieser
Struktur zeigt sich in besonderem MaB die wechse!seitige Beziehung zwischen
strukturellen und personellen Veranderungen.*) Fehlen diese personenorientierten
Entwicklungsschritte, bleibt die gesamte, im Vergleich zur funktional-produktorien-
tierten Struktur erhdhte Koordinationslast bei der Unternehmensspitze. Der grofB3e

“) Vgl. Heimerl-Wagner 1993, S. 269.
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Koordinationsbedarf kann zu Schwierigkeiten in der Ablauforganisation und da-
durch zu einer Beeintrachtigung des PrimarprozeBprinzips und der Effizienz
fGhren.

Die Organisation nach strategischen Geschiftsfeldern

Anstelle der Kombination der Gliederungskriterien auf erster Ebene handelt es
sich bei der Strukturierung nach strategischen Geschaftsfeldern (SGF) um eine
marktorientierte Spartenorganisation. Das Spezifikum der SGF-Struktur ist die
strukturelle Verankerung von Produkt-Markt-Vertriebsweg-Kombinationen:*) Z, B.
kénnen Retailprodukte (Zahlungsverkehr, Standardsparformen, Privatkredite) fiir
den Massenmarkt im Filialvertrieb zu einem oder mehreren regionalen SGF zu-
sammengefaBt werden. Jedes strategische Geschafisfeld besteht grundsatzlich
aus einer kundengruppenspezifischen Verkaufseinheit und ist flr die wichtigsten
Produkte der betreuten Kundengruppe verantwortlich. Die SGF-Struktur entspricht
— zumindest formal — weitgehend den Strukturprinzipien des Lean Management-
Konzepts. Diese reine Form der SGF-Struktur ist derzeit in der Praxis nicht anzu-
treffen. Stalt dessen findet eine Form Anwendung, die nicht mehrere Hauptproduk-
te fur eine Kundengruppe beriicksichtigt, sondern sich auf ein Hauptprodukt kon-
zentriert. So wird beispielsweise im Kommerzkundenbereich die Kreditabteilung
und im Bereich der Individualkunden die Wertpapierabteilung angesiedelt sein. Die
Vertriebsorganisation ist wie in der Matrixorganisation in Spezial- und Massenge-
schéft differenziert. Im Gegensatz zur Matrixstruktur bleibt jedoch in dieser Haupt-
produktvariante das fiir das Retailgeschéft zustandige Filialnetz in einer Hand.
Meist in dessen, der fir das Hauptprodukt ,Giro* verantwortlich ist. Damit bleibt das
produktspezifische Know-how konzentriert, und die Zweigstellen werden von Spe-
zialgeschaften entlastet. Parallel dazu ist auBerhalb des Retailbereiches der Auf-
bau kundengruppenspezifischer Kenntnisse maglich. Der entscheidende Unter-
schied zur funktional-produktorientierten Struktur liegt in der Dezentralisierung des
Vertriebssystems. Damit wird es den einzelnen SGF maglich, in einen unmittelba-
ren Austausch mit dem Markt zu treten. Die formal SGF-, also produkt- und markt-
orientierte Struktur kann von einem traditionellen, produktorientierten Wertesystem
der Organisation Uberlagert werden. Im Zuge einer strukturellen Ausrichtung auf
strategische Geschéftsfelder Gbernimmt meist der bislang hauptproduktverantwort-
liche Abteilungsleiter das jeweilige SGF: Kreditabteilungsleiter werden fiir den
Kommerzkundenbereich verantwortlich, Wertpapierabteilungsleiter etwa fiir den
Bereich gehobene Privatkunden. Es besteht also die Gefahr, daB sich im Vergleich
zur produktorientierten Struktur die formal grundlegenden Anderungen inhaltlich
kaum nachvolizogen werden. Auch hier zeigt sich die Bedeutung begleitender Per-
sonalentwicklungsmaBnahmen, um den Ubergang vom Produktspezialisten zu
Kundenmanagern zu unterstiitzen. Die SGF-Struktur ist grundsétzlich wachstums-
freundlich: Bei einer Ausweitung des Geschéfts auf neue Marktbereiche besteht die
Mdglichkeit, neue SGF-Bereiche zu etablieren, ohne die Grundstruktur verandern
zu mussen. Die Erfolgszurechnung ist in dieser Struktur wesentlich vereinfacht. Es
bedart lediglich der Etablierung ,gerechter" Verteilungssysteme fur SGF-Ubergrei-
fende Geschafte. Zusammenfassend kann die SGF-Struktur als mégliche Uber-
gangsform von der funktional-produktorientierten Gliederung zu starker dezentrali-
sierten Strukturen (Gliederung nach Profit-Centers) bzw. als gute Ausgangsbasis
zur Etablierung einer Lean-Banking-Struktur gesehen werden, da sie den genann-
ten Strukturprinzipien am nachsten kommt. Im Grunde kann die im folgenden Kapi-

¥) Hinterhuber 1989, S. 223 f., KailedHeimerl/Kalcher-Formayer 1990, S. 133 ff., Schertler 1881,
S. 189 1f.
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tel 3. dargestelite Lean-Banking-Struktur als radikalisierte Form der SGF-Struktur
angesehen werden, die nicht nur den operativen, sondern auch andere Zentral-
und Stabsbereiche umfaBt (z. B. Personal).

2.3. Zusammenfassung der Analyse und aktuelle Entwicklungstendenzen

In Ubersicht 3 ist die Beurteilung der bestehenden Strukturkonzepte vor dem
Hintergrund der Strukturprinzipien des Lean-Management-Konzeptes zusammen-
gefaft.

Angesichts dieser Feststellungen stellt sich die Frage nach einem Vergleich
mit strukturellen Entwicklungen in anderen deutschsprachigen Landern. Eine deut-
sche Studie*) Uber Konzernorganisationen in Finanzdienstleistungsgesellschaften
bestétigt den tendenziellen Zentralismus von Banken auf Konzernebene: Alle un-
tersuchten Bankkonzerne werden durch eine Holding geleitet, die starken Einflu3
auf das operative Geschaft nimmt. In der konzerninternen Struktur sind allerdings
auch Dezentralisierungstendenzen festzustellen: Eine exemplarische Analyse von
Umstrukturierungskonzepten in deutschen und schweizerischen GroBbanken, die
1991 verdffentlicht wurde), bestatigt die tendenzielle Abkehr von produktorientier-
ten und matrixférmigen Aufgabenverteilungen zugunsten der Gliederung nach Pro-
dukt-Markt-Kombinationen (SGF). So stellte beispielsweise die Westdeutsche Lan-
desbank im Jahre 1990 von einer dreidimensionalen Matrixorganisation auf ,markt-
gerechte Teilbanken“®) um. Derartige Divisionen sind nun z. B. fir Firmenkunden,
Kommunen und Individualkunden zustindig. Als ausschlaggebend fiir diesen
Schritt wird unter anderem die dadurch mégliche Verstdrkung der Ergebnisorientie-
rung der Divisionsleitungen genannt. Wir gehen davon aus, daB3 sich diese Ten-
denz in der Branche fortsetzen wird.

3. Die Lean-Banking-Struktur:
Ein alternatives Strukturkonzept fur Universalbanken

Die im folgenden erlauterte Lean-Banking-Struktur verdeutlicht die Méglichkei-
ten der strukturellen Verankerung der Lean-Management-Grundsétze im Bankbe-
reich. Geht man davon aus, daB sich die Tendenz von der Produkt- zur Kundenori-
entierung fortsetzt, erfordert dies ein Uberdenken der derzeitigen Strukturkonzepte.
Die Lean-Banking-Struktur bedeutet eine radikale Abwendung von zentralen Uni-
versalbankstrukturen. Eine strukturelle Neuausrichtung wird umso wichtiger, je
starker die Konzentrationstendenzen in der Bankbranche sind: Die Fusion zweier
groBer, zentralistischer Strukturen kann einen Kollaps zur Folge haben. Die Ruck-
kehr zu einzelnen Kleinstinstituten stellt wohl aufgrund der fehlenden Synergien in
der Produkt-, ProzeB3- und Kundentechnologie keine geeignete Alternative dar.

Wie kOnnte eine Aufbauorganisation aussehen, die den Grundsatzen des
Lean-Managements naherkommt?

Das im folgenden dargestellte Modell der schlanken GroBbank geht von einer
strikten Trennung von Strategie und Operation aus. Aus der traditionellen Univer-
salbank entsteht eine dreistufige Konzernstruktur: Ein operativer Konzern, ein Ser-
vicekonzern und eine Steuerungsholding. Die beiden erstgenannten bestehen je-

“)  Pauli1993, S. 422 ff.
¥} Klee 1991.
) Klee 1991, S. 392.
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Ubersicht 3: Wie schlank sind die Strukturkonzepte 6sterreichischer

GrofB3banken?
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weils aus einer Gruppe (rechtlich) selbstandiger Unternehmenseinheiten, die inner-
halb der seitens der Steuerungsholding gesetzten Rahmenbedingungen autonom
agieren kénnen. Die Steuerungs- oder Tertiarholding beschrankt sich auf die stra-
tegischen Aufgaben einer ,schlanken Management-Holding“.®) Mit dieser Grund-
struktur soll erreicht werden, daB die Institute die Synergien eines Grof3unterneh-
mens mit der Flexibilitat mittelstandischer Organisationen verbinden kénnen.

Der Ubergang von einem Stammhauskonzern zu einer Management-Holding-
Struktur ist in der Industrie ein mittlerweile bewahrtes Konzept zur Steigerung der
Motivation und der operativen Flexibilitit sowie der Vereinfachung der Aufnahme
und Abgabe von Tochiergesellschaften.*) Die hier dargestellte Strukturform baut
auf den Uberlegungen zur Management-Holding auf. Dieses Modell wird um eine
strukturelle Verankerung der Sekundarprozesse erweitert und an die Spezifika des
Bankensektors angepaBt. Mit der Etablierung des Sekundérkonzerns als Verbund
von Serviceunternehmen wird der Kritik®') Rechnung getragen, daB eine Manage-
ment-Holding-Konstruktion die Gefahr einer Vervielfachung von Stabsfunktionen in
den operativen Einheiten mit sich bringe.

Die Grundidee der Lean-Banking-Struktur sieht somit eine Uberfilhrung der
traditionellen, integrierten Universalbank in mehrere marktorientierte Regional-
bzw. Spezialbanken vor, die von einem Servicekonzern unterstiitzt werden und von
einer Tertidrholding strategisch geleitet werden (vgl. Abbildung 1). Die Primérge-
sellschaften kénnen ihre Aktivititen ganzlich auf die Primarprozesse ausrichten.
So wird das Massengeschéft von regionalen Retail-Banken getragen. In den Auf-
gabenbereich dieser regionalen Teilbanken fallen der Vertrieb der gangigen Giro-,
Spar- und Kreditprodukte fir Privatkunden sowie die Betreuung regional verbunde-
ner Individual- und Kommerzkunden (z. B. lokale Klein- und Mitielbetriebe, Freibe-
rufler, private Bauherren). Parallel dazu werden Spezialbanken etabliert, die sich
auf bestimmte Marktsegmente konzentrieren (z. B. Konsumgitertinanzierungen,
Projektfinanzierungen, Private-Banking). Stabsfunktionen werden in den Sekundér-
konzern ausgelagert. Verbleibende spezifische ,Stabs™Aufgaben werden den Lini-
enfunktionen zugeordnet. Eine Etablierung eigener Stébe in den operativen Gesell-
schaften ist grundsétzlich zu vermeiden. Der Tertidrholding obliegt die Balance zwi-
schen Maximierung der Autonomie der einzelnen Einheiten, der Wahrung der Kon-
zernidentitat und der strategischen Gesamtausrichtung.

Erfolgsentscheidend fiir diese Struktur ist neben der strukturellen Kompetenz-
kldrung vor allem die Handhabung der Beziehungen zwischen den einzelnen Ein-
heiten. Die Beziehungen zwischen Primar- und Sekundérkonzern sind in dieser
Struktur weitgehend liberalisiert: Es besteht einerseits fir die Servicegesellschaf-
ten die Moglichkeit, die Annahme von Auftragen (begriindet) abzulehnen. Anderer-
seits kénnen die Primérgesellschaften auch auf konzernfremdes Dienstleistungs-
angebot zugreifen, wenn die Servicegesellschaften entsprechende Dienste nicht
leisten kdnnen. Samtliche Vereinbarungen zwischen den einzelnen Konzerneinhei-
ten, also die Konzern-,Verfassung“ zielen auf die Entfaltung organisationsinterner
Krafte und Gegenkrafte, die auf kontinuierliche Verbesserung gerichtet sind und
verzichten méglichst auf direktive Eingriffe bzw. auf die penible Regelung aller
denkbaren Eventualitaten.

Als Bezugsrahmen fiir eine detaillierte Beschreibung der Lean-Banking-Struk-
tur werden im folgenden die Strukturprinzipien {vgl. Abschnitt 1.4.) herangezogen.

) Biihner 1093, 8. 8 ff.
%y Biihner 1991, S. 143.
¥} Vgl. Hoffmann 1987, S. 233.
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henden Dezentralisierung der operativen Entscheidungskompetenzen realisierbar
ist.

Somit kommen dem Primarkonzern folgende Kernfunktionen zu:*)
@ Definition und Umsetzung der Geschéftsfeldstrategie (Business Strategy)
eigenverantwortliche Abwicklung des operativen Geschéfts

® Ausbau der produkt-, proze3- und marktbezogenen Kompetenzen (angewandte
Forschung und Entwicklung) innerhalb der zugeordneten strategischen Ge-
schaftsfelder

® dezentrale Kompetenz und Verantwortung in internen Personalfragen

® Entscheidungen Uber ordentliche Investitionen, sofern diese — wie anzustreben
ist — aus dem eigenen Cash-flow finanziert werden kénnen und diese den stra-
tegischen Konzerninteressen entsprechen. Wahrend eine vollstindige Liberali-
sierung dieser Entscheidungen das Portfolio-Management der Holding erheblich
erschweren wiirde, ist andererseits bei totaler Zentralisierung bzw. Abschépfung
des Innenfinanzierungspotentials mit Demotivation des Priméar-Managements zu
rechnen. Dieses Spannungsfeld ist aus unserer Sicht mit individuellen, mittelfri-
stigen Rahmenvereinbarungen zwischen Holding und den einzelnen operativen
Einheiten zu lésen.

Eine wesentliche Folge dieser konsequenten Dezentralisierung liegt in einer
Aufwertung des (verbleibenden) Mittelmanagements mit allen personellen und mo-
tivatorischen Folgen. Die Ubernahme einer Geschaéftsfihrerposition durch einen
bisherigen Bereichsleiter macht meist unterstitzende Personalentwicklungsmal3-
nahmen erforderlich.

ad ,,Professionalisierung der Sekundarfunktionen*

Die in der produktorientierten Struktur meist in funktionalen Zentraleinheiten
und Stében verankerten Sekundérprozesse werden in der Lean-Banking-Struktur
als Servicekonzern ausgelagert. Die Auslagerung kann eine rechtliche Verselb-
standigung und im Extremfall Kapitalbeteiligungen des Managements der Sekun-
déargesellschaften umfassen. Die Beteiligung des Managements an den einzelnen
Servicegesellschaften sollte jedoch 49% nicht lberschreiten, um Koordinations-
funktionen wahrnehmen zu kénnen.} Dies kann z. B. im Fall einer Marktiiber-
schneidung erforderlich sein. Die Servicegesellschaften treten gegenuber den Ein-
heiten des Primarkonzerns als Profit-Centers bzw. selbstandige Unternehmen auf:
Die ehemaligen Stabsstellen werden somit kommerzialisiert. Die Holding und die
Primérgesellschaften kénnen, miissen aber die Leistungen nicht in Anspruch neh-
men (Vertragsfreiheit). Damit sind die Serviceeinheiten grundsatzlich konzernfrem-
der Konkurrenz ausgesetzt. Umgekehrt wird auch den Servicegesellschaften die
Mébglichkeit eingerdumt, deren Dienstleistungen konzernfremden Kunden anzubie-
ten. Als zweckmaBig erweist sich jedoch ein Konkurrenzverbot, also Leistungen an
andere Finanzinstitute. In der konsequenten Ausgliederung der Sekundarprozesse
unterscheidet sich die Lean-Banking-Struktur von herkémmlichen Management-
Holding-Konzepten.®) Die Auslagerung der Stabsfunktionen in einen rechtlich und
wirtschaftlich selbstandigen Servicekonzern soll langfristig die Aufblahung dieser
Funktionen verhindern.

=) Buhner 1991, S. 148.
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henden Dezentralisierung der operativen Entscheidungskompetenzen realisierbar
ist.

Somit kommen dem Priméarkonzern folgende Kernfunktionen zu:*)
® Definition und Umsetzung der Geschéftsfeldstrategie (Business Strategy)
eigenverantwortliche Abwicklung des operativen Geschafts
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und Stiben verankerten Sekundérprozesse werden in der Lean-Banking-Struktur
als Servicekonzern ausgelagert. Die Auslagerung kann eine rechtliche Verselb-
standigung und im Extremfall Kapitalbeteiligungen des Managements der Sekun-
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funktionen wahrnehmen zu kénnen.*) Dies kann z. B. im Fall einer Marktiber-
schneidung erforderlich sein. Die Servicegesellschaften treten gegenuber den Ein-
heiten des Primarkonzerns als Profit-Centers bzw. selbsténdige Unternehmen auf:
Die ehemaligen Stabsstellen werden somit kommerzialisiert. Die Holding und die
Primargesellschaften kénnen, missen aber die Leistungen nicht in Anspruch neh-
men (Vertragsfreiheit). Damit sind die Serviceeinheiten grundséatzlich konzernfrem-
der Konkurrenz ausgesetzt. Umgekehrt wird auch den Servicegesellschaften die
Mdoglichkeit eingerdumt, deren Dienstleistungen konzernfremden Kunden anzubie-
ten. Als zweckmaBig erweist sich jedoch ein Konkurrenzverbot, also Leistungen an
andere Finanzinstitute. In der konsequenten Ausgliederung der Sekundérprozesse
unterscheidet sich die Lean-Banking-Struktur von herkdmmlichen Management-
Holding-Konzepten.®) Die Auslagerung der Stabsfunktionen in einen rechtlich und
wirtschaftlich selbstandigen Servicekonzern soll langfristig die Aufblahung dieser
Funktionen verhindern.

=) Bihner 1991, S. 148.
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ad ,,Objektprinzip und kundenorientierte Strukturen*

Als Gliederungskriterium auf operativer Ebene kommen strategische Ge-
schaftsfelder in Betracht. Der entscheidende Unterschied zu der bereits heute an-
zutreffenden Form der SGF-Struktur liegt in der wirtschaftlichen Selbsténdigkeit der
Prim&runternehmen. Das operative Geschaft wird in Form von Tochtergesellschaf—
ten ausgelagert, deren Hauptfunktionen in der Bearbeitung eines bestimmten, re-
gional und/oder kundengruppenspezifisch abgegrenzten Markies besteht. Insbe—
sondere in der ersten Phase sollte das bisherige Stammgeschéft in Form 100%iger
Tdchter gefilhrt werden, um die Koordinationsaufgaben zu unterstiitzen. Das be-
stehende Filialnetz geht — regional gegliedert — in diesen Einheiten auf. Parallel
dazu kénnen fir attraktive Méarkte Spezialbanken gebildet werden: Eine Private-
Banking-Gesellschaft beispielsweise konzentriert sich auf die (steuerschonende)
Veranlagung von Mitteln groBer privater Anleger, eine andere Gesellschaft speziali-
siert sich auf Projektfinanzierungen etc. Entscheidend ist daneben auch die Veran-
kerung eines Nahistellenmanagements an den Schnittstellen der Organisation zum
Markt, also auf operativer Ebene. Im Retailgeschéft (ibernehmen Kundenmanager
die Pflege der Kundenbeziehung sowie die Informationsgenerierung fiir den Aus-
tausch- und LernprozeB3 der Organisation. Den Kundenmanagern sind bestimmte,
in bezug auf die Bedurfnisse moglichst homogene Kundengruppen zugeordnet. Zur
fachlichen Unterstiitzung werden gegebenenfalls Produktmanager beigezogen. Ein
derartiges Produkt- und Kundenmanagementsystem wird in einigen Instituten be-
reits erfolgreich angewendet. Der qualifikatorische Hintergrund der Kundenmana-
ger im Spannungsfeld zwischen Produkt- und Kunden-Know-how richtet sich dabei
nach den Kundenbedirfnissen. Wahrend im Retailgeschéft die Beziehungsaspekte
im Vordergrund stehen, erwarten Spezialkunden wie z. B. Reprasentanten institu-
tioneller Kunden Produkispezialisten.

ad ,,Flache Hierarchien und Uberschaubarkeit der Organisationseinheiten*

Ein wesentliches Postulat des Lean-Management-Konzeptes besteht in der
Schaffung bzw. Erhaltung flacher Hierarchien und der Uberschaubarkeit sowie Effi-
zienzorientierung der einzelnen Konzernunternehmen:

® grundsatzliche Vermeidung von Stabseinheiten im Priméarkonzern; die Wahrneh-
mung jener Aufgaben, die heute in den meisten Instituten von Staben (bernom-
men sind, kommt in erster Linie dem Linienmanagement zu (z. B. Personalent-
wicklungsverantwortung).

® Beschrankung auf maximal zwei Managementebenen; damit werden fir die Ge-
schéaftsfihrung die Nahe zum Markt sowie kurze Entscheidungswege gewéhrlei-
stet. Gleichzeitig erfolgt eine Aufwertung des Mittelmanagements der operativen
Einheiten.

® GroBenbeschrankung in Abhangigkeit von der Aufgabenstruktur der Organisa-
tion; die GréBenbeschrankung ist einzelfallbezogen zu vereinbaren. Wird jedoch
die vereinbarte GroBBe — z. B. aufgrund der Marktattraktivitat — tberschritten,
hat dies eine Teilung der Einheit in zwei strategische Geschaftsfelder zur Folge.
Mit dieser Regelung soll das Wachstum einzelner Geschéftsbereiche aus orga-
nisationsinternen Machtiberlegungen verhindert werden.

JIB 5/94 ~



Peter Heimerl-Wagner und Peter Herbek:

ad ,,Dezentrale Erfolgszuordnung™

SchlieBlich ist auf Vereinbarungen zu achten, die die Nachvollziehbarkeit des
Erfolges sicherstellen. Die einzelnen Unternehmen sollten tuber die Kompetenz ver-
fugen, Teile des erzielten Gewinnes zu reinvestieren. Darin unterscheidet sich die
Lean-Banking-Struktur von der Praxis in industriellen Management-Holdings, in der
meist eine zentrale Kapitalzuteilung durch die Obergesellschaft praktiziert wird.*)
Auf Management- und teilweise auch Mitarbeiterebene kann Uber erfolgsabhangige
Entlohnungskomponenten der Lelstungs- und Effizienzorientierung Nachdruck ver-
liehen werden.

Abbildung 1 illustriert eine mdgliche Lean-Banking-Struktur fir eine groBe
Universalbank. Die Darstellung orientiert sich an den bestehenden Geschéftsberei-
chen eines groBen dsterreichischen Kommerzbankkonzerns.

Die Entwicklung einer Lean-Banking-Struktur erfordert fundierte strategische
Analysen der Starken und Schwéchen einer Organisation am Markt. Vor der Defini-
tion zukiinftiger Unternehmenseinheiten sind demnach grundlegende strategische
Entscheidungen tber die Verteilung der organisationalen Energien am Markt zu
treffen. Darin ist ein wesentlicher Vorteil dieser Struktur zu sehen, da der Blick von
den Fragen der inneren Kompetenz— und Machtverteilung auf den Markt verlagert
wird.

Ein potentieller Nachteil der Lean—Banking-Struktur im Vergleich zu traditionel-
len Gliederungsformen liegt in der Zersplitterung des Produkiwissens in den opera-
tiven Einheiten. Auch in bezug auf die Kunden sind Doppelgleisigkeiten nicht aus-
geschlossen. In bezug auf die Kundenbeziehung kann dieser Gefahr mit entspre-
chenden Informationssystemen entgegengesteuert werden; konzerninterne Kom-
petenzkonflikte sind damit jedoch nicht auszuschlieBen.

Neben den genannten potentiellen Vorteilen schlanker Strukturen erleichtert
die Lean-Banking-Struktur auch die ,Verdauung“ von Unternehmensakgquisitionen.
Diese lassen sich vergleichsweise einfach in den Primar- bzw. Sekundarkonzern
integrieren, ohne die gesamte Mutterorganisation auf die neue Tochter abstimmen
zu missen, wie dies bei funktional-produktorientierten und Matrixstrukturen erfor-
derlich ist. Dieser Vorteil wird durch Erfahrungen in der Industrie bestatigt: Knapp
zwei Drittel der untersuchten Management-Holdings geben an, daB in bezug auf
die Leitungsspanne keine Obergrenze fir die Anzahl der geschafisfihrenden Un-
tergesellschaften bestehe. Auch in bezug auf GroBfusionen kommt dieser Vorteil
zum Tragen.®)

Die Lean-Banking-Struktur als konsequente Umsetzung des Konzepts der
schlanken Organisation mag — insbesondere vor dem Hintergrund der bestehen-
den Strukturkonzepte der Osterreichischen GroBbanken — radikal erscheinen. In
Ansétzen und in Teilbereichen des dsterreichischen Bankensektors ist diese Struk-
tur jedoch bereits heute Realitat: Ein Blick auf die Strukturierung des Finanzkon-
zerns einer der groBien dsterreichischen Kommerzbanken zeigt, dal3 um eine strikt
funktional-produktorientierte Struktur der Stammhausorganisation eine Reihe auto-
nomer Spezialbanken, weitgehend strukturiert nach dem hier dargestellien Kon-
zept, angesiedelt ist. Manche dieser Spezialbanken niutzen das Image der Stamm-
organisation und tragen deren Kiirzel im Firmenwortlaut, andere verzichten darauf,
weil sie in anderen Marktsegmenten tétig sind. In der Lean-Banking-Struktur be-

%) Biihner1991, S. 145.
%) Bghner 1990, S. 300 1.
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steht — neben den organisatorischen Vorteilen — die Méglichkeit einer flexiblen
Markenpolitik. Die operativen Gesellschaften kénnen, miissen jedoch nicht, am
Image des Gesamtkonzerns partizipieren.

Der vorliegende Beitrag beschrankt sich auf inhaltliche Konsequenzen aus
dem Lean-Konzept. Gleichsam als Ausblick erscheinen daneben Fragen des Ver-
anderungsprozesses von nicht geringerer Bedeutung. Die Implementation des
Lean-Konzeptes bedeutet nicht nur fir Organisationen als soziale Systeme ein
grundlegendes Umlernen, sondern auch fiir die darin tatigen Menschen. Perma-
nente Verbesserungsprozesse sind nahezu zwangslaufig mit Unsicherheit, Verant-
wortungsiibernahme durch mittlere und operative Ebenen stets mit hdherer Bela-
stung verbunden, Effizienzsteigerung nicht selten mit Personalabbau. Wie kénnen
unter diesen Bedingungen aus Betroffenen Beteiligte gemacht werden? Lassen
sich die Grundséatze der Organisationsentwicklung auf diese Problemstellung an-
wenden? Diese und andere Fragen konnen an dieser Stelle nicht weiterverfolgt
werden, stellen aber ein nicht minder interessierendes, bislang wenig thematisier-
tes Feld dar.
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