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Mittelfristige Entwicklung von Beschäftigung und 
Arbeitsproduktivität im Kreditgewerbe: Tendenzen und 
betriebliche Maßnahmen 

Joachim Gürtler, München und Leo Pusse, Nürnberg*) 

Nach einer IAB/Ifo-Erhebung im Bankgewerbe erwarten in den kommenden Jahren bis 1991 die Kreditunternehmen 
insgesamt sowohl für das Geschäftsvolumen als auch für die Beschäftigung einen weiteren, jedoch im Vergleich zu 1982 bis 
1986 leicht abgeschwächten Zuwachs, und zwar von gut 5% p. a. beim Geschäftsvolumen (nach gut 7% p. a.) und von gut 
1% p. a. bei der Beschäftigung (nach rund 2% p. a.). Somit wird sich auch der Produktivitätsfortschritt im Kreditgewerbe 
insgesamt, näherungsweise nominal gemessen am Geschäftsvolumen je Beschäftigten, verlangsamen: von 5% jährlich im 
Zeitraum 1982 bis 1986 auf gut 4% jährlich im Zeitraum 1987 bis 1991. Die Personalkapazitäten für Beratung und 
Akquisition werden auch in Zukunft überdurchschnittlich stark wie in der Vergangenheit aufgestockt werden. Dagegen wird 
für das Routinegeschäft künftig tendenziell weniger Personal eingeplant als in der Vergangenheit. Auch der Trend zu höher 
qualifizierten Tätigkeiten wird sich weiter fortsetzen: sinkende Beschäftigungszahlen in den unteren Qualifikationsgruppen, 
weiterer Zuwachs in den beiden oberen Qualifikationsgruppen – allerdings mit leicht abnehmender Tendenz gegenüber den 
letzten fünf Jahren. Im außertariflichen Bereich ist ebenfalls mit einer Erhöhung der Beschäftigtenzahl zu rechnen. 
Im Zeitraum 1987 bis 1991 beabsichtigen die Kreditinstitute, im wesentlichen an denselben produktivitätsfördernden 
Maßnahmen festzuhalten, die sie schon in den letzten fünf Jahren favorisiert haben, allerdings mit Verschiebung in der 
Priorität: Qualifikationssteigerung durch Fort- und Ausbildung, Service und Beratung, Einführung neuer Arbeits- und 
Informationstechnologien, Motivationsanreize, innerbetriebliche Automation, Konzentration auf spezielle Kundengrup-
pen, die Gebühren- und Zinspolitik, Umorganisationen sowie Verbesserung des Qualifikationsniveaus durch Fluktuation. 
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1) Vgl. z. B. Hofer, P., P. Schnur, Projektion des Arbeitskräftebedarfs nach 
Sektoren, in: MittAB 1/1986, S. 36 ff. 

1. Vorbemerkungen 
Im Jahre 1980 hat das Institut für Arbeitsmarkt- und Berufs-
forschung der Bundesanstalt für Arbeit in Zusammenarbeit 
mit dem Ifo-Institut mit dem Projekt „Frühindikatoren zur 
Produktivitätsentwicklung“ zur besseren Fundierung und 
Absicherung der mittelfristigen Produktivitäts- und 
Arbeitskräftebedarfsprojektionen1) den Weg der direkten 
Unternehmensbefragung eingeschlagen. Mittlerweile lie-
gen die Ergebnisse von Erhebungen im Verarbeitenden 
Gewerbe (1980, 1984 und 1986), im Handel (1982 und 
1987), im Kreditgewerbe (1983) und im Versicherungsge-
werbe (1986, 1987) vor. 
Im Auftrag der Bundesanstalt für Arbeit hat das Ifo-Institut 
für Wirtschaftsforschung im Sommer 1987 im Kreditge-
werbe eine Wiederholungsbefragung durchgeführt, die ins-
besondere Aufschluß über Tendenzen der mittelfristigen 
Entwicklung von Geschäftsvolumen, Beschäftigung und 
Arbeitsproduktivität sowie betriebliche Maßnahmen zur 
Verbesserung der Arbeitsproduktivität geben soll. Mit die-
ser zweiten Befragung im Kreditgewerbe wurde auch das 
Ziel verfolgt, eine (Zeit-)Reihe von Befragungsresultaten 
zu schaffen, um anhand einer Gegenüberstellung der pro-
gnostizierten und tatsächlich eingetroffenen Entwicklung 
der Arbeitsproduktivität und der Bedeutung der betriebli-
chen Einflußgrößen die Verläßlichkeit der Befragungsme-
thode besser beurteilen zu können. 
Hauptziele der empirischen Untersuchung waren im ein-
zelnen: 
- Die Quantifizierung der mittelfristigen Entwicklung von 

Geschäftsvolumen, Bilanzsumme, Beschäftigung und 
Beschäftigtenstruktur sowie der Arbeitsproduktivität –
näherungsweise nominal gemessen als Geschäftsvolu-
men je Beschäftigten – in den Zeiträumen 1982 bis 1986 
sowie 1987 bis 1991. 
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- Die Ermittlung der Art und Rangstruktur produktivitäts-
fördernder betrieblicher Maßnahmen für die Zeiträume 
1982 bis 1986 sowie 1987 bis 1991. 

2. Berichtskreis und Methodik 
2.1 Beteiligung und Repräsentativität 
Die Adressaten der Erhebung waren im Schwerpunkt Kre-
ditinstitute in den Bankengruppen „Privates Bankge-
werbe“, „Sparkassen“ sowie „Volks- und Raiffeisenban-
ken“ (Kreditgenossenschaften). In diesen Bankengruppen, 
die etwa 95% der Kreditinstitute repräsentieren, sind rund 
90% der Beschäftigten des Kreditgewerbes (einschließlich 
Teilzahlungsbanken) tätig. 
Aus der Grundgesamtheit des Kreditgewerbes wurden in 
dieser Umfrage insgesamt 2168 Institute angeschrieben. 
Von ihnen sandten 713 Institute (33%) einen auswertbaren 
Fragebogen zurück. Von den auswertbaren Fragebogen 
entfielen 47 auf das private Bankgewerbe, 327 auf die 
Sparkassen sowie 339 auf die Volks- und Raiffeisenbanken. 
Die berichtenden Betriebe beschäftigten Ende 1986 insge-
samt rund 294 000 Personen. 
Gemessen an den Beschäftigtenzahlen wurden durch die 
Umfrage etwa 47,9% der im Kreditgewerbe beschäftigten 
Personen erfaßt. Der entsprechende Anteil betrug für das 
private Bankgewerbe rund 84%, für die Sparkassen etwa 
54% sowie für die Kreditgenossenschaften rund 17%. Der 
Repräsentativitätsgrad weist somit einen deutlich höheren 
Wert auf, als er in der vorangegangenen Erhebung erreicht 
wurde. 1983 gelangten in die Auswertung die Antworten 
von 595 Bankinstituten, in denen zum Erhebungszeitpunkt 
ca. 36% der Arbeitnehmer des gesamten Kreditgewerbes 
beschäftigt waren.2) 
Die hohe Beschäftigtenrepräsentativität 1987 im privaten 
Bankgewerbe konnte dadurch erzielt werden, daß sich 
sowohl alle Großbanken als auch die beiden größten 
Regionalbanken an der Erhebung beteiligten. Der relativ 
niedrige Repräsentativitätsgrad für die Kreditgenossen-
schaften beruht auf der Betriebsgrößenstruktur dieser 
Gruppe: bei den Volks- und Raiffeisenbanken, die Ende 
1982 bei einer Gesamtzahl von 3818 einen Anteil von 77% 
an der Gesamtzahl der deutschen Bankinstitute hatten, 
handelt es sich überwiegend um kleinere Institute. Da 
jedoch bei der Zusammensetzung der Auswahlgruppen 
auch für die Kreditgenossenschaften der regionalen sowie 
betriebsgrößenspezifischen Struktur Rechnung getragen 
wurde, sind die Umfrageergebnisse auch für die Kreditge-
nossenschaften als repräsentativ anzusehen, zumal der 
Homogenitätsgrad dieser Bankengruppe als vergleichs-
weise hoch eingeschätzt wird. 

2.2 Messung der Produktivität 
Ebenso wie bei der vorangegangenen Erhebung im Kredit-
gewerbe stellt bei der Ermittlung der realen Arbeitspro- 

2) Pusse, L.,  W. Ruppert, Mittelfristige Entwicklung von Beschäftigung 
und Arbeitsproduktivität im Kreditgewerbe: Tendenzen und betriebliche 
Maßnahmen, in: MittAB 3/1984, S. 346 ff. 

3) Statistisches   Bundesamt   (Hrsg.),   Fachserie 18,   Volkswirtschaftliche 
Gesamtrechnung, Reihe l, Stuttgart 1983, S. 85. 

4) Pusse, L., K. Ch. Röthlingshöfer, W. Ruppert, Mittelfristige Entwicklung der 
Arbeitsproduktivität: Tendenzen und betriebliche Maßnahmen, in: MittAB 
4/1981, S. 415 ff. 
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duktivität die Erfassung der realen Produktion das Haupt-
problem im Rahmen einer schriftlichen Unternehmensbe-
fragung dar. In der amtlichen Statistik beläuft sich der 
Produktionswert der Kreditinstitute neben den Einnahmen 
aus Provisionen, Gebühren u.ä. auf die unterstellten Ent-
gelte für Bankdienstleistungen, d. h. die Differenz zwi-
schen Ertragszinsen, Kreditprovisionen und anderen Ver-
mögenseinkommen einerseits und Aufwandzinsen anderer-
seits.3) Diese Größe erschien jedoch in einer schriftlichen 
Befragung mit einem Prognosehorizont von fünf Jahren 
nicht praktikabel. Aus diesem Grund wurde auf direkte 
Fragen zur Höhe und Entwicklung der Produktivität selbst 
verzichtet. Dagegen wurde gemäß den Vorschlägen von 
Experten auf die Erfassung von Geschäftsvolumen, Bilanz-
summe und Zahl der Beschäftigten abgestellt. 

Aufgrund der guten Erfahrungen aus der ersten Erhebung 
wurde zur Messung der Arbeitsproduktivität erneut der 
gleiche Produktivitätsbegriff zugrundegelegt: Geschäftsvo-
lumen oder Bilanzsumme je Beschäftigten als nominales 
Maß für die Arbeitsproduktivität. Damit sollte zum einen 
die Verwendung einer möglichst einheitlichen Meßbasis, 
zum anderen auch die Vergleichbarkeit von alten und 
neuen Befragungsergebnissen gewährleistet werden. 

2.3 Aggregation und Verdichtung 
In Übereinstimmung mit der vorangegangenen Erhebung 
wurde bei der Aggregation der Einzelangaben der Bankin-
stitute darauf geachtet, daß etwaige schiefe oder verzerrte 
Strukturen in der Zusammensetzung der Umfrageteilneh-
mer nach Größenklassen und Bankengruppen (Non-
Response-Problem) durch entsprechende Korrekturfakto-
ren den Verteilungen gemäß der amtlichen Statistik ange-
glichen wurden. Sinngemäß gelten daher die ausführlichen 
Erläuterungen zum Gewichtungs- und Korrekturverfah-
ren, wie sie bereits im Untersuchungsbericht über die 
Ergebnisse der ersten Befragung dieser Art im Verarbei-
tenden Gewerbe dargestellt wurden.4) 

Für die beschäftigungsbezogenen quantitativen Variablen 
erfolgte demzufolge die Zusammenfassung nach dem soge-
nannten Beschäftigungskonzept. Grundlage dafür war die 
Verteilung der Beschäftigten im Bankgewerbe auf Banken-
gruppen und Größenklassen laut amtlicher Statistik, die 
auch für die Zusammenfassung der auf qualitativem 
Niveau gemessenen Variablen in Betracht kam. Die Anga-
ben für die Entwicklung der Bilanzsumme und des 
Geschäftsvolumens wurden entsprechend der tatsächlichen 
Strukturverteilung der Bilanzsumme nach Größenklassen 
und Bankengruppen zusammengefaßt. 

Die Fragestellungen hinsichtlich der Bedeutung produkti-
vitätssteigernder Maßnahmen in den Untersuchungszeit-
räumen 1982 bis 1986 sowie 1987 bis 1991 entsprechen 
denen der ersten Befragung. Auch die zur Beurteilung 
vorgelegten Maßnahmen waren identisch. Die verschiede-
nen Antwortmöglichkeiten für jede einzelne Maßnahme 
wurden nach demselben Prinzip wie in der vorangegange-
nen Auswertung in einer Bewertungskennziffer quantifi-
ziert und aggregiert. Damit war auch hier die Vergleichbar-
keit von alten und neuen Befragungsergebnissen gewähr-
leistet. 

Grundlage für die Berechnung der Beurteilungskennziffern 
war die Zuordnung folgender numerischer Werte für die 
qualitativen Beurteilungskategorien, die den Erhebungs- 
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teilnehmern zur Bewertung der einzelnen Maßnahmen zur 
Verfügung standen: 

„sehr groß“ : 100 
„weniger groß“ :    50 
„nur gering/nicht relevant“ :      0 

Das gewogene arithmetische Mittel der so quantifizierten 
Angaben stellt die Bewertungskennziffer einer produktivi-
tätsfördernden Maßnahme dar, es besitzt einen theoreti-
schen Wertebereich von 0 bis 100 und ermöglicht die 
Aufstellung einer Rangordnung für eine Gruppe von Maß-
nahmen. In der Rangfolge spiegelt sich damit die relative 
Bedeutung einer einzelnen Maßnahme wider.5) 
Die Angaben zu den Tendenzfragen über die Entwicklung 
der Beschäftigtenstruktur nach Tarifgruppen und einzelnen 
Geschäftsbereichen wurden durch Saldierung der Prozent-
anteile der auf die Kategorien „Zunahme“ und „Abnah-
me“ entfallenden Antworten verdichet. Diese Salden wei-
sen einen theoretischen Wertebereich von minus 100% bis 
plus 100% auf und lassen auf die Intensität bzw. Stärke in 
der Entwicklungstendenz und deren Richtung schließen. 
Inwieweit diese Daten Rückschlüsse auf quantitative Ver-
änderungen zulassen, wurde vom Ifo-Institut in mehreren 
Veröffentlichungen dokumentiert.6) Es ließ sich in zahlrei-
chen Fällen nachweisen, daß zwischen der Häufigkeit von 
Tendenzangaben und der Stärke der quantitativen Verän-
derung ein enger Zusammenhang besteht, so daß die 
aggregierten Tendenzmeldungen eine quantitative Deu-
tung erlauben. Regressionsanalysen, die zur Schätzung des 
Produktionsindex anhand qualitativer Konjunkturtestda-
ten über die Produktionsentwicklung durchgeführt wur-
den, belegen beispielsweise, daß unterschiedlich hohe Sal-
den auch auf unterschiedlich stark ausgeprägte quantitative 
Produktionsveränderung schließen lassen. Für die Inter-
pretation der in dieser Untersuchung diskutierten ordinal 
skalierten Variablen bedeutet dies, daß je nach Größe der 
Salden stärkere oder schwächere Änderungen der Beschäf-
tigtenentwicklung zu erwarten sind. Dabei geben die Sal-
denwerte als solche allein noch keinen Hinweis über die 
genaue quantitative Veränderung dieser Variablen; sie las-
sen jedoch einen Vergleich von Größenordnungen zu. 
Kleine Saldenwerte deuten auf geringfügige Änderungen 
hin, entsprechendes gilt umgekehrt für große Saldenwerte. 

3. Entwicklung von Geschäftsvolumen, Beschäftigung und 
Produktivität im Kreditgewerbe 
3.1 Entwicklungstendenzen im Kreditgewerbe insgesamt 
Das Kreditgewerbe gehörte neben der Versicherungswirt-
schaft in den letzten Jahrzehnten zu den Wirtschaftszwei-
gen mit überdurchschnittlich hohem Wachstumstempo. 
Gemessen am Geschäftsvolumen haben sich die Bankge-
schäfte zwischen 1960 und 1970 mehr als verdreifacht. Das 
Geschäftsvolumen stieg in diesem Zeitraum von rund 
260 Mrd. DM auf rund 820 Mrd. DM an. Ende 1980 
betrug das Geschäftsvolumen der deutschen Kreditinstitute 
etwa 2350 Mrd. DM und war damit gegenüber 1970 um 
etwa 190% gestiegen. Zwischen 1960 und 1970 ist das 

5) Vgl. Pusse, L., W. Ruppert, K. Ch. Röthlingshöfer, a. a. O., S. 418 ff., 
wo auf die Möglichkeit eines Vergleichs von auf dem Befragungswege 
ermittelten Bewertungskennziffern und Regressionskoeffizienten einge-
gangen wird. 

6) Vgl. Strigel, W. H., Der Finger am Puls der Wirtschaft, in: Wirtschafts-
konjunktur, Heft 3/1976. 

Geschäftsvolumen im Durchschnitt um jährlich rund 12% 
angewachsen, in den Jahren 1970 bis 1980 hielt die 
Geschäftsausweitung mit einer durchschnittlichen Wachs-
tumsrate von ca. 11% in nahezu unverändertem Ausmaß 
weiter an. Im Vergleich dazu betrug die jährliche Wachs-
tumsrate des nominalen Bruttosozialprodukts in den bei-
den Zeiträumen etwa 8%. 
Das Geschäftsvolumen der deutschen Kreditinstitute stieg 
von 1978 bis 1982 nur noch im Durchschnitt um 8,8% pro 
Jahr. In den Jahren 1982 bis 1986 nahm die Zuwachsrate 
weiter spürbar ab; sie lag nach der amtlichen Statistik bei 
7,3% pro Jahr und wird sich laut Umfrage im Zeitraum 
1987 bis 1991 auf etwa 5,4% abschwächen. Am stärksten 
wird die Entwicklung des Geschäftsvolumens mit 6,7% pro 
Jahr bei den Volks- und Raiffeisenbanken eingeschätzt, 
während die zum privaten Bankgewerbe zählenden Kredit-
institute mit 5,2% pro Jahr sowie die Sparkassen mit 5,3% 
pro Jahr mit einer leicht unterdurchschnittlichen Zuwachs-
rate rechnen (vgl. Tabelle 6 sowie Punkt 3.3). 
Insbesondere als Folge der starken Ausdehnung des 
Geschäftsvolumens nahm die Beschäftigung in den Kredit-
instituten im Zeitraum 1971 bis 1980 um durchschnittlich 
2,4% zu. Für den Zeitraum 1978 bis 1982 zeichnete sich mit 
einer durchschnittlichen Zuwachsrate von knapp 3% pro 
Jahr sogar eine Beschleunigung des Beschäftigungswachs-
tums ab. In den Jahren 1982 bis 1986 nahm die Zuwachs-
rate dagegen spürbar ab, die Beschäftigung ist durch-
schnittlich nur noch um 2,2% pro Jahr gestiegen. Insge-
samt stieg die Beschäftigung bis Ende 1986 auf etwa 
613 400 Arbeitnehmer. Damit hat sich die Zahl der 
Arbeitsplätze im Kreditgewerbe allein seit 1980 um knapp 
13% erhöht. Von 1970 an gerechnet ist sogar ein Beschäf-
tigtenplus von mehr als 40% zu verzeichnen. Mittelfristig 
wird sich die Personalzuwachsrate allerdings weiter ver-
langsamen. Auf der Basis der Befragungsergebnisse kann 
für den Zeitraum 1987 bis 1991 nur noch mit einem gering-
fügigen zusätzlichen Personalbedarf in einer Größenord-
nung von 1,2% pro Jahr gerechnet werden. Dabei dürfte 
sich die jährliche Zuwachsrate bei den Volks- und Raiffei-
senbanken mit 1,5% p. a. überdurchschnittlich entwickeln. 
Die zum privaten Bankgewerbe zählenden Kreditinstitute 
sowie die Sparkassen rechnen dagegen mit einer leicht 
unterdurchschnittlichen Zuwachsrate von etwa 1,1% pro 
Jahr (vgl. Punkt 3.3). 
Bei dem Vergleich der für die Jahre 1982 bis 1986 auf dem 
Befragungswege ermittelten Wachstumsraten von Beschäf-
tigung, Geschäftsvolumen und Bilanzsumme mit den effek-
tiven Werten der amtlichen Statistik ergibt sich eine hohe 
Übereinstimmung, die für die Repräsentativität der 
Umfrageergebnisse spricht. Insofern dürften die aggregier-
ten ex-ante-Angaben der Umfrageteilnehmer in hohem 
Maße die Pläne und Erwartungen des gesamten Bankge-
werbes zum Erhebungszeitraum wiedergeben (vgl. Ta-
belle 1). 
Aus der Entwicklung des Geschäftsvolumens und der 
Beschäftigten zeichnet sich für die nominale Arbeitspro-
duktivität – definiert als Geschäftsvolumen pro Beschäftig-
ten – mit einer jahresdurchschnittlichen Rate von 4,2% im 
Zeitraum 1987 bis 1991 gegenüber der Referenzperiode 
eine deutliche Wachstumsverlangsamung um 0,8 %-Punkte 
ab. Die relativ stärkste Abschwächung in der Zunahme der 
Arbeitsproduktivität erwarten die Volks- und Raiffei-
senbanken, während die Werte für die zum privaten Bank-
gewerbe zählenden Kreditinstitute mit 0,6%-Punkten 
sowie die Sparkassen mit 0,4 %-Punkten deutlich niedriger 
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ausfallen (vgl. Punkt 3.3). Ähnliche Werte ergeben sich für 
das Kreditgewerbe insgesamt für die Größe Bilanzsumme 
je Beschäftigten, da die Bilanzsummenentwicklung nahezu 
der des Geschäftsvolumens entspricht. Die jährliche 
Zuwachsrate wird sich voraussichtlich von 5% pro Jahr auf 
3,9% reduzieren (vgl. Tabelle 2). 
Mit diesen Resultaten wird deutlich, daß im deutschen 
Kreditgewerbe eine Verlangsamung des Produktions-
wachstums, näherungsweise nominal gemessen am 
Geschäftsvolumen bzw. an der Bilanzsumme, mit einer 
Abschwächung des (entsprechend definierten) Produktivi-
tätsfortschritts verbunden sein wird, wobei der Rückgang 
im Produktionswachstum etwa doppelt so stark ausfällt wie 
der im Produktivitätsfortschritt. Dieses Ergebnis (positive 
Korrelation zwischen Produktions- und Produktivitäts-
wachstum) deckt sich sowohl mit Resultaten der Produkti-
vitätsumfragen im Verarbeitenden Gewerbe, im Handel, in 
der Versicherungswirtschaft als auch mit den Ergebnissen 
wirtschaftstheoretischer und ökonometrischer Analysen.7) 
Die Kreditinstitute rechnen mittelfristig mit einer weiteren 
(abgeschwächten) Reduzierung ihrer Personalkostenbela-
stung. Auf der Basis der Befragungsergebnisse bezüglich 
der Entwicklung von Personalaufwand zu Sachaufwand für 
das Bankgeschäft wird deutlich, daß sich der Personalko-
stenanteil von 69,6% im Jahre 1986 um 0,9 %-Punkte auf 
68,7% im Jahre 1991 weiter reduzieren wird. 
Während der zurückliegenden fünf Jahre konnte dagegen 
noch eine Verringerung um knapp 2%-Punkte realisiert 
werden (vgl. Tabelle 6). 

3.2 Entwicklung der Personalstruktur 
Bei mittelfristig nur noch schwach steigender Beschäfti-
gung zeichnet sich eine Fortsetzung der Umschichtungen in 
der Personalstruktur ab. Die Planangaben weisen auf einen 
zusätzlichen Personalbedarf im Markt-/Marktfolgebereich 
hin; der Anteil der in diesen kundennahen Geschäftsberei-
chen tätigen Arbeitnehmer wird voraussichtlich von zur 
Zeit 57% auf knapp 60% in den kommenden fünf Jahren 
zunehmen. Die jährliche Zuwachsrate für diesen 
Geschäftsbereich dürfte sich bei Realisation der Beschäf-
tigtenpläne bei gut 2% pro Jahr bewegen. Damit ist die 
jährliche Wachstumsrate mittelfristig nahezu doppelt so 
hoch wie die durchschnittliche Personalzuwachsrate im 
gesamten Kreditgewerbe. Dies hat zur Folge, daß die 
Beschäftigung in den kundenfernen Bereichen relativ 
abnehmen wird, in absoluten Zahlen gemessen ist im 
Betriebsbereich mit einem stagnierenden bzw. nur noch 
leicht wachsenden Personalbedarf zu rechnen. Die Ten-
denzaussagen der Kreditinstitute zu der Beschäftigungsent-
wicklung im Mark-/Marktfolgebereich lassen erkennen, 
daß die Personalkapazitäten für Beratung und Akquisition 
wie in der Vergangenheit auch in Zukunft überdurch-
schnittlich stark aufgestockt werden. Per Saldo erwarten 
96% der Befragungsteilnehmer eine Zunahme in diesem 

7) Vgl. Pusse, L., Konzepte der Arbeitsproduktivitätsforschung im IAB, 
in: Mertens, D. (Hrsg.), Konzepte der Arbeitsmarkt- und Berufsforschung, 
Beiträge zur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (BeitrAB) 70, 
Nürnberg 1982, S. 182 ff. Dieses Ergebnis besagt, daß Produktionsver-
änderungen nicht voll auf die Beschäftigung durchschlagen, sondern 
sowohl positiv als auch negativ durch Produktivitätseffekte abgefedert 
werden. 

8) Vgl. Kohler, H., Strukturaspekte in der Arbeitsmarktentwicklung der 
letzten Jahre, Materialien aus der Arbeitsmarkt- und Berufsforschung 
(MatAB) 4/1987, S. 5. 

Bereich. Dagegen glaubt man im Routinegeschäft künftig 
tendenziell mit weniger Personal auszukommen als in der 
Vergangenheit, denn die Tendenzangaben der Institute 
ergeben sowohl für das Routinegeschäft ohne Kassierer ( – 
33% gegenüber – 11%) als auch für reine Kassierertä-
tigkeiten (- 43% gegenüber – 15%) einen erheblichen 
Negativsaldo (vgl. Tabelle 3). 
Ende 1986 waren 10% aller Arbeitnehmer im Kreditge-
werbe Teilzeitbeschäftigte. Damit bewegt sich die Teilzeit-
quote im Vergleich zur Gesamtwirtschaft auf unterdurch-
schnittlichem Niveau. Die Zahl der Teilzeitarbeitsplätze 
hat sich in der Bundesrepublik Deutschland in den vergan-
genen Jahren kräftig erhöht. 1970 lag die Teilzeitquote 
über 9%, 1987 hatten bereits über 14% aller Arbeitnehmer 
eine Teilzeitarbeitsstelle inne.8) Im Kreditgewerbe soll sich 
dieser Anteil nach den Plänen der Institute bis 1991 nur auf 
knapp 11% erhöhen. 
Auch der Trend zu höher qualifizierten Tätigkeiten hat sich 
weiter fortgesetzt. Wie die Entwicklung der prozentualen 
Tarifgruppenbesetzung für das gesamte Kreditgewerbe 
erkennen läßt, steigt der Anteil der Arbeitnehmer mit 
qualifizierteren Tätigkeiten seit Jahren kontinuierlich an. 
Während der Beschäftigtenanteil in der mittleren Qualifi-
kationsgruppe (Tarifgruppe 4-6 bzw. BAT Vc-VII) im 
Vergleich 1986 zu 1982 konstant blieb, nahm sie in der 
unteren (Tarifgruppe 1-3 bzw. BAT VIII-X) ab, in der 
oberen (Tarifgruppe 7-9 bzw. BAT IVa-Vb) dagegen zu. 
Die absoluten Beschäftigungszahlen weisen in diesem Zeit-
raum für die zusammengefaßten Tarifgruppen 1-3 bzw. 
BAT VIII-X einen Rückgang um mehr als 20%, für die 
mittleren und oberen Tarifgruppen dagegen einen deutli-
chen Zuwachs (+ 9% bzw. + 24%) auf (vgl. Tabelle 5). 
Die vorliegenden Zahlen bestätigen, daß die auf empiri-
schem Wege ermittelten Tendenzen zur Tarifgruppenent-
wicklung im ex-post-Zeitraum sehr gut mit den relativen 
Veränderungen, die sich aus der absoluten Zahlenentwick-
lung ergeben, übereinstimmen. Auch für den Zeitraum 
1987 bis 1991 läßt sich aufgrund der Befragungsergebnisse 
zu der Tendenzfrage eine Fortsetzung dieser Entwicklungs-
tendenzen in den Qualifikationsgruppen ableiten: sinkende 
Beschäftigtenzahlen in den unteren Qualifikationsgruppen 
(per Saldo — 52%), weiterer Zuwachs in den beiden obe-
ren Qualifikationsgruppen (per Saldo + 23% bzw. + 75%) – 
allerdings mit leicht abnehmender Tendenz gegenüber 
den letzten fünf Jahren. Im außertariflichen Bereich ist 
ebenfalls mit einer Erhöhung der Beschäftigtenzahl zu 
rechnen. Per Saldo erwarten hier etwa zwei Drittel der 
Befragungsteilnehmer eine Zunahme. 

3.3 Entwicklungstendenzen in den Bankengruppen 
3.3.1 Privates Bankgewerbe 
Die zum privaten Bankgewerbe zählenden Kreditinstitute 
erwarten wie der Gesamtdurchschnitt für den Zeitraum 
1987 bis 1991 für das kundenbezogene Geschäftsvolumen 
eine schwächere Expansion als in den letzten fünf Jahren. 
Die jährliche Zuwachsrate wird voraussichtlich von knapp 
7% auf gut 5% zurückgehen. Die Beschäftigung soll im 
Jahresdurchschnitt nur noch um gut 1% zunehmen, nach-
dem die jährlichen Wachstumsraten in den vergangenen 
fünf Jahren noch bei 2% lagen. Gemessen am Geschäftsvo-
lumen pro Beschäftigten wird die nominale Arbeitsproduk-
tivität im Gesamtdurchschnitt im Zeitraum 1987 bis 1991 
jährlich um gut 4% steigen nach knapp 5% in den fünf 
Jahren zuvor. 
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Der Anteil der Teilzeitbeschäftigten lag 1986 mit 7,8% 
unter dem Gesamtdurchschnitt des Kreditgewerbes und 
soll sich bis 1991 geringfügig auf über 8% erhöhen. Die 
Banken des privaten Kreditgewerbes rechnen auch mittel-
fristig mit einer weiteren Reduzierung ihres Personalko-
stenanteils. Der Personalkostenanteil an den gesamten 
Verwaltungskosten soll in den nächsten fünf Jahren von 
knapp 70% auf unter 69% zurückgehen. 

Ausgehend von einem gesamten Personalzuwachs von gut 
1% pro Jahr in dem nächsten Jahrfünft ist auch beim 
privaten Bankgewerbe eine deutliche Erhöhung der 
Beschäftigtenzahl in den kundennahen Tätigkeitsbereichen 
um gut 2% pro Jahr vorgesehen. Der Anteil der im Markt-/ 
Marktfolgebereich tätigen Arbeitnehmer (etwa 50%) soll 
nach den Plänen der Umfrageteilnehmer in etwa stagnie-
ren, mit der Folge, daß die Beschäftigung in den kunden-
fernen Bereichen tendenziell abnehmen wird. Innerhalb 
des kundennahen Bereichs wird in Zukunft ein erheblicher 
zusätzlicher Bedarf an qualifizierten Arbeitskräften für 
Kundenberatung und Akquisition gesehen (per Saldo 
+ 99% vgl. Tab. 3), im Routinegeschäft glaubt man künftig 
mit weniger Personal auszukommen als bisher. Für 
Routinetätigkeiten ohne Kassengeschäft erwarten per 
Saldo 32%, für reine Kassiertätigkeiten per Saldo sogar 
52% der Befragungsteilnehmer eine Abnahme des Perso-
nalbedarfs. 

Die Entwicklungstendenzen in der Tarifgruppenbesetzung 
decken sich für den Zeitraum 1987 bis 1991 von der Rich-
tung her mit den Ergebnissen des gesamten Bankgewerbes. 
Während die Besetzung in der niedrigen Qualifikations-
gruppe mit per Saldo – 80% (vgl. Tab. 4) relativ stärker 
abnehmen wird als im Durchschnitt des Kreditgewerbes, 
dürften die oberen Tarifgruppen 7-9 (bzw. BAT IVa-Vb) 
sowie der außertarifliche Bereich sich in überdurchschnitt-
lichem Umfang ausweiten. Per Saldo erwarten hier zwi-
schen 80 und 90% der Befragungsteilnehmer steigende 
Beschäftigungszahlen. Für den mittleren Block der Tarif-
gruppen 4-6 (bzw. BAT Vc-VIII) halten sich zunehmender 
und abnehmender Personalbedarf bis 1991 in etwa die 
Waage. 

3.3.2 Sparkassen 
Die Institute des Sparkassensektors rechnen mittelfristig 
ebenfalls mit einer leichten Wachstumsabschwächung. Auf 
Basis der Befragungsergebnisse bezüglich der Entwicklung 
des Geschäftsvolumens kann für den Zeitraum 1987 bis 
1991 mit einer jährlichen Zuwachsrate von über 5% p. a. 
gerechnet werden, nachdem im Referenzzeitraum 1982 bis 
1986 die entsprechende Zuwachsrate 6,7% p. a. betrug. 
Bei der Beschäftigtenentwicklung rechnen die Umfrage-
teilnehmer für 1987 bis 1991 nur noch mit einem geringfügi-
gen zusätzlichen Personalbedarf in der Größenordnung 
von insgesamt 5 bis 6%, was einer jährlichen Wachstums-
rate von gut 1% entspricht, nachdem die Zahl der Beschäf-
tigten schon in den Jahren 1982 bis 1986 im Vergleich zum 
Kreditgewerbe mit einer mittleren jährlichen Zuwachsrate 
von 2% nur noch unterdurchschnittlich anstieg. Für die 
Sparkassen mit einem Geschäftsvolumen von 500 bis unter 
1000 Mill. DM ergibt sich aus den vorliegenden Zahlen 
allerdings eine überdurchschnittliche Ausweitung. Hier 
wird eine jährliche Personalzuwachsrate von 1/2% ange-
strebt. Gemessen am Geschäftsvolumen pro Beschäftigten 
wird die nominale Arbeitsproduktivität im Zeitraum 1987 
bis 1991 jährlich um knapp½%-Punkt weniger steigen - 

nach 4,6% p. a. in den fünf Jahren zuvor. Das bedeutet 
gegenüber dem zurückliegenden Vergleichszeitraum eine 
im Vergleich zu den Ergebnissen in den anderen Banken-
gruppen nur geringe Abschwächung in der Entwicklungs-
tendenz. 

Teilzeitarbeit ist bei den Sparkassen weit mehr verbreitet 
als im Durchschnitt des gesamten Kreditgewerbes, und 
zwar auch weiterhin mit steigender Tendenz. Ende 1986 
waren 11,2% aller Arbeitnehmer im Bereich der Sparkas-
sen Teilzeitbeschäftigte. Bis Ende 1991 soll sich dieser 
Anteil deutlich auf 12% bis 13% erhöhen. Mit zunehmen-
der Betriebsgröße nimmt die Teilzeitquote tendenziell zu. 
Während die kleineren Institute mit einem derzeitigen 
Geschäftsvolumen von 100 bis unter 500 Mill. DM ihre 
Teilzeitquote voraussichtlich auf fast 11% erhöhen wollen, 
zeichnet sich bei den größeren Instituten mit einem 
Geschäftsvolumen von 1000 bis 5000 Mill. DM eine Erhö-
hung ihrer Teilzeitbeschäftigten auf über 13% ab. 

Der Anteil der Personalkosten am gesamten Verwaltungs-
aufwand lag 1986 bei 71,6% und soll bis 1991 um 0,7%-
Punkte auf knapp 71% gedrückt werden, relativ am stärk-
sten in den kleineren Instituten mit einem Geschäftsvolu-
men von 100 bis unter 500 Mill. DM. 

Wie im Kreditgewerbe insgesamt sind auch bei den Spar-
kassen weitere Veränderungen der Personalstruktur zu 
erwarten. Zum einen wird der Bedarf von Arbeitskräften 
im kundenfernen Bereich anteilsmäßig zurückgehen, zum 
anderen wird sich der Anteil der im Markt-/Marktfolgebe-
reich beschäftigten Arbeitnehmer voraussichtlich weiter 
leicht erhöhen, und zwar von derzeit knapp 62% auf gut 
63%. Ausgehend von einem gesamten Personalzuwachs 
von gut 1% pro Jahr in den nächsten fünf Jahren ist gerade 
in diesen kundennahen Tätigkeitsbereichen eine deutliche 
Zunahme um 1,7% pro Jahr vorgesehen. Innerhalb der 
kundennahen Tätigkeitsbereiche zeichnen sich ähnliche 
Entwicklungstendenzen wie im gesamten Kreditgewerbe 
ab: Vergrößerungen der Personalkapazität für Beratung 
und Akquisition (per Saldo + 99%) stehen Abnahme des 
Personalbedarfs für Routinetätigkeiten ohne Kassenge-
schäfte (per Saldo – 32%) sowie für reine Kassierertätig-
keiten gegenüber (per Saldo – 46%). Differenziert nach 
Größenklassen rechnen insbesondere die kleinen und mitt-
leren Sparkasseninstitute nur mit einem relativ geringen 
Personalabbau für Routinetätigkeiten. Dennoch wird auch 
der Personalbedarf für höher qualifizierte Tätigkeiten stark 
zunehmen. 

Die empirisch ermittelten Änderungen der Tarifgruppen-
besetzungen für den Zeitraum 1987 bis 1991 decken sich 
tendenziell mit denen des gesamten Bankgewerbes. In der 
unteren „Qualifikationsgruppe“ werden die Beschäftigten-
zahlen mit per Saldo – 49% erneut abnehmen. Der mitt-
lere und obere Block der Tarifgruppen dürfte sich dagegen 
etwas stärker ausweiten als im Durchschnitt des gesamten 
Kreditgewerbes. Per Saldo erwarten 32% der Befragungs-
teilnehmer für die Tarifgruppen 4-6 (bzw. BAT Vc-VII) 
sowie 84% für die Tarifgruppen 7-9 (bzw. BAT IVa-Vb) 
steigende Beschäftigungszahlen. Im außertariflichen 
Bereich ist ebenfalls wie im Durchschnitt aller Banken-
gruppen (mit per Saldo + 69%) mit einer Erhöhung der 
Beschäftigtenzahlen zu rechnen, allerdings auch mit leicht 
abnehmender Tendenz gegenüber dem Referenzzeitraum 
1982 bis 1986. Nach der Betriebsgröße zeichnen sich sehr 
ähnliche Entwicklungstendenzen ab. 
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3.3.3 Volks- und Raiffeisenbanken 
Die genossenschaftlich organisierten Kreditinstitute verei-
nigten Ende Dezember 1986 vom gesamten Geschäftsvolu-
men der deutschen Kreditinstitute etwa 12,5% auf sich 
(rund 445 Mrd. DM). Diese unterhalten mit 19 532 (Stand 
Ende 1986) nach wie vor das dichteste inländische Bank-
stellennetz in der Bundesrepublik Deutschland. Fast 44% 
aller Bankstellen sind solche von Kreditgenossenschaften. 
Sie behaupten sich damit weiter vor den Sparkassen, die es 
auf gut 17 800 Bankstellen bringen, das sind rund 40% aller 
Bankstellen.9) 
Die Volks- und Raiffeisenbanken haben sich in bezug auf 
die Entwicklung des Geschäftsvolumens und der Bilanz-
summe im Vergleich zur gesamten Kreditwirtschaft in den 
letzten Jahren überdurchschnittlich bewegt. Aber auch die 
Kreditgenossenschaften erwarten mittelfristig eine deutlich 
schwächere Expansion des Geschäftsvolumens als in den 
letzten fünf Jahren. Die jährliche Zuwachsrate wird vor-
aussichtlich von 9,4% auf unter 7% zurückgehen; doch 
damit wird das Geschäftsvolumen in dieser Bankengruppe 
künftig immer noch schneller als im übrigen Bankgewerbe 
expandieren. Differenziert man die Ergebnisse nach Grö-
ßenklassen, so rechnen die kleineren Kreditgenossenschaf-
ten mit einer überdurchschnittlichen Entwicklung, die grö-
ßeren dagegen mit einer unterdurchschnittlichen Expan-
sion des Geschäftsvolumens. 
Die Volks- und Raiffeisenbanken rechnen für die Beschäf-
tigtenentwicklung für den Zeitraum 1987 bis 1991 nahezu 
mit einer Halbierung der jährlichen Zuwachsrate von gut 
3% auf 1,5%, was im Vergleich zu den anderen Banken-
gruppen immer noch einen beachtlichen Zuwachs darstellt. 
Mit steigender Betriebsgröße nimmt die jährliche Wachs-
tumsrate tendenziell ab. Nach dem derzeitigen Planungs-
stand verzeichnen die kleineren Kreditgenossenschaften 
mit einem derzeitigen Geschäftsvolumen von 20 bis unter 
50 Mill. DM eine Personalausweitung von 2,2% p. a., 
wogegen die größeren Volks- und Raiffeisenbanken eine 
Erhöhung der Beschäftigtenzahl um 1,3% pro Jahr er-
warten. 
Die Erwartungen der Kreditgenossenschaften über 
Beschäftigung und Geschäftsvolumen lassen in den näch-
sten fünf Jahren auf ein weiter abnehmendes Arbeitspro-
duktivitätswachstum schließen. Den Befragungsergebnis-
sen zufolge wird sich die jährliche Wachstumsrate von 
knapp 6% auf gut 5% abschwächen. Ein Zusammenhang 
zwischen der Entwicklung der Arbeitsproduktivität und 
der Größenklassen konnte allerdings nicht festgestellt wer-
den. Diese Zuwachsraten variieren zwischen 4,7% und 
5,2% pro Jahr. 
Der Anteil der Teilzeitbeschäftigten lag 1986 mit rund 11% 
leicht über dem Gesamtdurchschnitt des Kreditgewerbes 
und soll bis Ende 1991 auf diesem Niveau in etwa verhar-
ren. Der Personalkostenanteil an den gesamten Verwal-
tungskosten soll in den nächsten fünf Jahren um knapp 
l %-Punkt auf 65,5% zurückgehen, relativ am stärksten in 
Instituten mit einem Geschäftsvolumen von 20 bis unter 
50 Mill. DM. Diese rechnen damit, ihren Personalkosten-
anteil im nächsten Jahrfünft auf knapp 64% reduzieren zu 
können. 

9) Differenzierte Entwicklung der Kreditgenossenschaften, in: Blick durch die 
Wirtschaft, 26. 8. 1987, Nr. 162, S. 7. 

Ausgehend von einem gesamten Personalzuwachs von 
1,5% pro Jahr in den Jahren 1987 bis 1991 weisen die 
Planangaben auch bei den genossenschaftlich organisierten 
Kreditinstituten auf einen deutlich zusätzlichen Perso-
nalbedarf im Markt-/Marktfolgebereich hin, und zwar 
gegenüber den übrigen Bankengruppen in überdurch-
schnittlich hohem Umfang. In diesen kundennahen Tätig-
keitsbereichen ist eine Zunahme um durchschnittlich 3% 
pro Jahr vorgesehen. Der Anteil der hier tätigen Arbeit-
nehmer soll nach den Plänen der Umfrageteilnehmer von 
gut 59% auf knapp 63% steigen, mit der Folge, daß die 
Beschäftigung in den kundenfernen Betriebsbereichen ten-
denziell abnehmen wird. Mit steigender Betriebsgröße 
nimmt auch im Markt-/Marktfolgebereich die jährliche 
Personalzuwachsrate tendenziell ab. Den relativ stärksten 
Zusatzbedarf haben voraussichtlich die kleineren Kreditge-
nossenschaften mit + 4,6% p. a., wogegen die größeren 
Institute mit einem Geschäftsvolumen von mehr als 
250 Mill. DM eine Erhöhung um 2,5% pro Jahr erwarten. 

Innerhalb der kundennahen Tätigkeitsbereiche zeichnen 
sich ähnliche Entwicklungstendenzen wie im gesamten 
Kreditgewerbe ab: Vergrößerungen der Personalkapazitä-
ten für Beratung und Akquisition (per Saldo + 89%) ste-
hen Abnahmen des Personalbedarfs im Routinegeschäft 
gegenüber. Für Routinetätigkeiten erwarten per Saldo zwi-
schen einem Viertel und einem Drittel der Befragungsteil-
nehmer künftig mit weniger Personal auszukommen als 
bisher. 

Die Entwicklungstendenzen in der Tarifgruppenbesetzung 
decken sich mittelfristig von der Richtung her mit den 
Ergebnissen der anderen Bankengruppen. Unterschiede 
bestehen nur in der Stärke der Veränderung. Während die 
Besetzung in der niedrigeren Qualifikationsgruppe relativ 
schwächer abnehmen wird (per Saldo – 19%) als im 
Durchschnitt des Kreditgewerbes, dürften die mittleren 
Tarifgruppen (per Saldo + 38%) stärker anwachsen. 
Unterdurchschnittliche Entwicklungstendenzen sind eben-
falls in den oberen Qualifikationsgruppen (per Saldo 
+ 57%) sowie im außertariflichen Bereich (per Saldo 
+ 24%) festzustellen. Insbesondere bei den kleineren Kre-
ditgenossenschaften halten sich zunehmender und abneh-
mender Personalbedarf im außertariflichen Bereich die 
Waage. Mit steigender Betriebsgröße wird jedoch auch 
hier der außertarifliche Personalbedarf zunehmen. 

4. Art und Rangstruktur betrieblicher Maßnahmen zur 
Verbesserung der Arbeitsproduktivität 
Im folgenden werden die wichtigsten Maßnahmen zur Stei-
gerung der ökonomischen Effizienz nach Art und Bedeu-
tung analysiert. Dabei wird auch nachgewiesen, inwieweit 
sich im Zeitablauf die Prioritäten für bestimmte Maßnah-
men ändern. Grundlage für diese Analyse sind die zu 
Bewertungskennziffern zusammengefaßten Einzelbeurtei-
lungen der Umfrageteilnehmer für die Zeiträume 1982 bis 
1986 und 1987 bis 1991 (vgl. Punkt 2.3). Diese Bewertungs-
kennziffern geben die relative Bedeutung der einzelnen 
Maßnahmen wieder und werden für die Bildung von Rang-
ziffern herangezogen. 

Für die wichtigsten Maßnahmen zur Steigerung der 
Arbeitsproduktivität ergeben sich nach dem Urteil aller 
befragten Kreditinstitute für beide Untersuchungszeit-
räume folgende Rangstrukturen: 
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Im Zeitraum 1987 bis 1991 beabsichtigen die Kreditinsti-
tute, im wesentlichen an denselben produktivitätsfördern-
den Maßnahmen festzuhalten, die sie schon in den letzten 
fünf Jahren favorisiert haben, allerdings mit Verschiebung 
in der Priorität. Nach den Umfrageergebnissen weist für 
beide Untersuchungszeiträume die Spitzengruppe der pro-
duktivitätsfördernden Maßnahmen nahezu das gleiche Bild 
auf. Qualifikationssteigerung durch Fort- und Ausbildung 
sowie die stärkere Betonung von Service und Beratung 
werden in Zukunft gleichberechtigt den ersten Rang erhal-
ten. Die Einführung neuer Arbeits- und Informationstech-
nologien zur Automation des Bankkundenverkehrs kam 
auf Rang zwei. Alle drei Maßnahmen hatten auch in der 
Vergangenheit eine gleich hohe Bewertung. 
Im Bereich der Technik soll den Umfrageergebnissen 
zufolge künftig die Ausstattung der Zweigstellen mit Mehr-
funktionsterminals (Automated Teller Machines) und 
Kontoauszugsdruckern beschleunigt zunehmen, um das 
Mengengeschäft weiter zu rationalisieren. Die Kontoaus-
zugsdrucker führen insbesondere an Ultimo und Medio zu 
einer Entlastung, weil das Einsortieren von Kontoauszügen 
und Einlagen sowie das Aushändigen an die Kunden ent-
fallen. Ein Vorteil ist auch die reduzierte durchschnittliche 
Benutzungsfrequenz im Vergleich zu der herkömmlichen 
Verarbeitung. 
Die Präferenz für zusätzliche Geldausgabeautomaten 
nimmt dagegen nur leicht zu, da der Einsatz dieser Geräte 
schon in der Vergangenheit stark vorangetrieben wurde. 

10) Vgl. Zügel, W., Die jungen Erben – eine neue Kunden-Generation?, in: 
Sparkassen Nr. 10/87, S. 428. 11) Vgl. Naßpickel, M., Neue Aspekte für 

Bankkunden: BTX-Homebank- 
ing, ein Service mit vielen Möglichkeiten und kleinen Fehlern, in: Wist 
Heft3, März 1987, S. 144 ff.; sowie Priewasser, E., Die Banken im 
Jahre 2000, Frankfurt 1986, S. 149 ff. 

12) Automatischer Zahlungsverkehr im Handel per Scheckkarte. 
13) Vgl. Schiemenz, B., Mehr Informationstechnik für Genossenschaften, 

in: Zeitschrift für das gesamte Genossenschaftswesen. S. l ff. 

Seit 1983 ist die Zahl der Geldautomaten in der Bundesre-
publik Deutschland sprunghaft gestiegen: von 790 über 
2490 im Jahr 1985 bis auf 3860 zur Jahresmitte 1987. Mit 
2162 Geräten bieten die Sparkassen ihren Kunden das 
dichteste Automatennetz an, gefolgt von den Kreditgenos-
senschaften mit knapp 970 Geldautomaten.10) Die Einfüh-
rung von Kassenterminals tritt gegenüber dem Vergleichs-
zeitraum 1982 bis 1986 eher in den Hintergrund. Im Zuge 
der bundesweiten Einführung von Bildschirmtext im Juni 
1984 haben zahlreiche Banken begonnen, ihren Kunden 
das BTX-Homebanking zu eröffnen. Es wurde möglich, 
Bankgeschäfte, für die früher der Weg zur örtlichen Bank-
filiale nötig war, vom Wohnzimmer aus abzuwickeln. Nach 
Abschluß der Vorbereitungsphase waren im Juni 1986 etwa 
200 Banken und Sparkassen mit ihren Rechnern an das 
BTX-System angeschlossen, rund 40 000 Telekonten wur-
den damals geführt. Bedingt durch die hohen Anschaf-
fungskosten für die benötigte Endgeräteausstattung blie-
ben die Teilnehmerzahlen für BTX insgesamt weit hinter 
den optimistischen Erwartungen der Post zurück. So waren 
Ende 1986 knapp 60 000 BTX-Anschlüsse in der Bundesre-
publik vorhanden.11) Insgesamt weisen jedoch die Pläne 
und Erwartungen der Kreditinstitute auf eine stärkere Ver-
breitung dieser Medien bis zum Jahre 1991 hin. Für die 
Steigerung der Arbeitsproduktivität wird dem künftigen 
Einsatz von Point-of-Sale-Systemen (POS)12) der gleiche 
Rang zugewiesen wie dem Bildschirmtext. Bei der heute 
bereits feststellbaren Akzeptanz der Geldausgabeautoma-
ten in Verbindung mit den POS-Terminals kann in Zukunft 
damit gerechnet werden, daß die Geldversorgung vom 
Kassierer unabhängiger wird. Dies bestätigen auch die 
Ergebnisse zur Entwicklung der Personalstruktur: Vergrö-
ßerung der Personalkapazitäten für Kundenberatung und -
akquisition stehen Abnahmen des Personalbedarfs für 
Routinetätigkeiten ohne Kassengeschäfte sowie für reine 
Kassierertätigkeiten gegenüber. 
Zunehmend wandert die Schnittstelle der Informationsver-
arbeitung zum Bankkunden und ermöglicht so die Selbst-
bedienung. Was hier schon heute prinzipiell möglich ist, 
zeigt die elektronische Bank, die die Schweizerische Bank-
gesellschaft kürzlich in der Bahnhofstraße Zürichs errich-
tete: Mit Hilfe einer Spezial-Kontokarte läßt sie sich, auch 
nachts und an Sonn- und Feiertagen, öffnen und bietet 
dann folgende Dienstleistungen: Abhebung und Einzah-
lung von Bargeld, Wechsel von Franken-Noten in Franken-
Münzen, Tausch von Franken in sechs Fremdwährungen 
und von acht Fremdwährungen in Schweizer Franken, 
Ziehen von Schweizer Reiseschecks zu Lasten des eigenen 
Kontos, Erwerb von Goldbarren und -münzen, einen auto-
matischen Safe sowie Informationen über Devisen- und 
Wertpapierkurse aus aller Welt. Der automatische Handel 
mit Aktien und Anleihen ist geplant.13) 
Weiterhin ist beabsichtigt, in höherem Maße als in der 
Vergangenheit, Motivationsanreize zur Förderung der Lei-
stungsbereitschaft einzusetzen. Diese Maßnahme verbes-
serte sich von dem 5. auf den 3. Rang. Bevorzugt werden 
weiterhin die innerbetriebliche Automation sowie die 
Gebühren- und Zinspolitik. Die Schwerpunkte der inner-
betrieblichen Automation liegen künftig im Sachbearbei-
terbereich, aber auch die Rationalisierung im Schreibbe-
reich und in den sonstigen Betriebsbereichen soll weiter 
vorangetrieben werden. Die Möglichkeit des systemati-
schen Einsatzes der computerunterstützten Sachbearbei-
tung, z. B. das automatische Auslösen von zeitaufwendi-
gen administrativen Tätigkeiten wie Wiedervorlagen, 
Aktenkontrollen, Kontostandsabfragen, Zusageschreiben, 
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Mahnbriefe, des Einsatzes interner Kommunikationsmittel 
wie Kundeninformationssysteme, Verknüpfung der Text-
systeme mit der zentralen Datenverarbeitung etc. läßt grob 
erkennen, welche Rationalisierungspotentiale noch vor-
handen sind. 
Die Ausweitung der Produktpalette – in der Vergangenheit 
noch mit der Rangziffer 4 bewertet – fällt dagegen künftig 
aus der Spitzengruppe heraus. Die Maßnahme kam auf 
Rang 9. Dafür wird der Konzentration auf spezielle Kun-
dengruppen in Zukunft eine erheblich größere Bedeutung 
zugemessen als in den vergangenen fünf Jahren. Weitere 
Umorganisationen und Umbesetzungen im Personalbe-
reich werden in den kommenden fünf Jahren eher in den 
Hintergrund treten. Weiterhin ist beabsichtigt, in höherem 
Maße als in der Vergangenheit die Fluktuation zur Verbes-
serung des Qualifikationsniveaus zu nutzen. 
Infolge der raschen Expansion der deutschen Banken im 
Ausland Ende der 70er und insbesondere Anfang der 80er 
Jahre wurde die Produktpalette tendenziell ausgeweitet. 
Seit 1985 ist bei der Entwicklung des Auslandsengagements 
eine gewisse Beruhigung festzustellen. Weltweit sind die 
deutschen Kreditinstitute in 57 Ländern an über 400 Stel-
len mit Tochtergesellschaften, Zweigstellen und Repräsen-
tanzen vertreten (Stand Ende 1986). Auch der starke 
Anstieg des Geschäftsvolumens der Auslandsfilialen, der 
in den vergangenen zehn Jahren zu verzeichnen war, hat 
sich merklich verlangsamt. Nach einer Ausweitung von 13 
und 21% in den Jahren 1983 und 1984 ist es zum Jahres-
ende 1985 nur noch um 3% gestiegen.14) 
Die voranschreitende Technologisierung der Routinege-
schäfte sowie die Abschwächung der Kundenzuwachsraten 
wird nicht ohne Einfluß auf die Zweigstellen- und Ver-
triebspolitik der Kreditinstitute bleiben. Die Bundesrepu-
blik Deutschland weist im internationalen Maßstab eine 
enorm hohe Bankstellendichte mit ca. 1400 Einwohnern je 
Bankstelle auf. Die starke Zweigstellenexpansion hielt bis 
Anfang der 70er Jahre an, danach hat sie sich deutlich 
abgeschwächt. In den Jahren 1978 bis 1982 betrug der 
gesamte Zuwachs bei den Zweigstellen nur noch knapp 
6%. Im Jahre 1983 wurde erstmals ein leichter Rückgang 
bei der Zweigstellenentwicklung festgestellt. Für die kom-
menden Jahre bis 1991 schließen die befragten Kreditinsti-
tute zwar eine deutliche Reduzierung des Zweigstellennet-
zes weitgehend aus, nicht jedoch „tendenzielle Reduzie-
rung“. Generell zeichnet sich in der Zweigstellen- und 
Vertriebspolitik ein zunehmender Trend zu einer Abstu-
fung des Zweigstellennetzes nach dem angebotenen Lei-
stungsumfang (abgestufte Vertriebssysteme) ab. Gleichzei-
tig soll der Einsatz von Außendienstmitarbeitern erheblich 
stärker intensiviert werden als in der Vergangenheit und 
zwar bei den Volks- und Raiffeisenbanken in größerem 
Umfang als in den anderen Bankengruppen (vgl. Tab. 7). 
Ebenso wie in der Erhebung von 1983 weisen die einzelnen 
Bankgruppen bezüglich der acht bedeutendsten produkti-
vitätssteigernden Maßnahmen einige Unterschiede auf 
(vgl. die nachstehende Übersicht).15) 

14) Vgl. o. V., Banken-Stützpunkte im Ausland, in: Die Bank, Zeitschrift 
für Bankpolitik und Bankpraxis Nr. 10/1986, S. 538. 

15) Eine ausführliche Darstellung der Ergebnisse in den Bankengruppen 
findet sich in Gürtler, J., L. Pusse, Beschäftigung und Arbeitsproduktivität im 
Kreditgewerbe – mittelfristige Tendenzen und betriebliche 
Maßnahmen, in: ifo-Schnelldienst 20/1988. 

So weist die Spitzengruppe der produktivitätssteigernden 
Maßnahmen im privaten Bankgewerbe für beide Untersu-
chungszeiträume weitgehend dasselbe Bild auf wie im 
Gesamtdurchschnitt des Kreditgewerbes. Die Unter-
schiede bestehen im wesentlichen darin, daß in den zurück-
liegenden fünf Jahren die Ausweitung der Produktpalette 
sowie die Gebührenpolitik und Zinsgestaltung eine 
geringere Bedeutung, die Konzentration auf spezielle Kun-
dengruppen dagegen eine erheblich größere Rolle als im 
übrigen Bankgewerbe zugemessen wurde. 
Die Spitzengruppen der produktivitätssteigernden Maß-
nahmen bei den Sparkassen unterscheiden sich in beiden 
Untersuchungszeiträumen nur geringfügig vom Durch-
schnitt des Kreditgewerbes. Ausnahmen bestehen lediglich 
darin, daß einerseits die Rangfolgen zum Teil voneinander 
abweichen, andererseits nimmt künftig der Einsatz von 
Außendienstmitarbeitern an Gewicht zu. Dafür wird weni-
ger stark als im Kreditgewerbe insgesamt „die Verbesse-
rung des Qualifikationsniveaus durch Fluktuation“ favori-
siert. 
Schließlich unterscheidet sich auch bei den Volks- und 
Raiffeisenbanken die Spitzengruppe der acht wichtigsten 
Maßnahmen in beiden Untersuchungszeiträumen ebenfalls 
nur unwesentlich vom Gesamtdurchschnitt des Kreditge-
werbes. Eine dominante Komponente in der Vertriebspoli-
tik dürfte hier der Einsatz von Außendienstmitarbeitern 
sein, diese Maßnahme soll in überdurchschnittlichem Aus-
maß bis 1991 verstärkt werden. Ebenso wie bei den Spar-
kassen wird die Fluktuation weniger als im Gesamtdurch-
schnitt bevorzugt werden. 

5. Evaluation der Befragungsmethode 

5.1 Tendenzbefragung 
Bei der Bewertung der Befragungsmethode wird insbeson-
dere das Problem angesprochen, inwieweit die zu einem 
bestimmten Zeitpunkt abgefragten Erwartungen der Kre-
ditinstitute die zukünftigen Tendenzen für eine mittelfri-
stige Zeitspanne zutreffend einzufangen vermögen. Die 
Bewertung beinhaltet nicht nur die Gegenüberstellung von 
prognostizierten und tatsächlich eingetroffenen Entwick-
lungen, sondern auch die Gründe ihrer Diskrepanz, insbe-
sondere auch die Frage, ob die Erwartungen von der 
konjunkturellen Situation im jeweiligen Zeitpunkt beein-
flußt werden. Nachdem inzwischen vier Jahre des fünfjäh-
rigen Prognosezeitraums der ersten Befragung im Kredit-
gewerbe vom Herbst 1983 vergangen sind, können hierzu 
erste Anmerkungen gemacht werden. So zeigt die Gegen-
überstellung von Statistik und Befragung, daß der Trend 
der Erwartungen im wesentlichen zutraf, jedoch fielen die 
erzielten Zuwachsraten zum Teil höher aus als ursprünglich 
erwartet. Das gilt insbesondere für die Entwicklung von 
Geschäftsvolumen und Beschäftigung. 
So betrug die jährliche Zuwachsrate des Geschäftsvolu-
mens in den Jahren 1978 bis 1982 im Durchschnitt 8,8% 
und sollte sich laut der ersten Befragung im Zeitraum 1983 
bis 1987 auf etwa 5,2% pro Jahr abschwächen. Tatsächlich 
verlangsamte sich die Expansion des Geschäftsvolumens 
auf etwa 7,5% pro Jahr. Im Sparkassenbereich zeigte sich 
nur ein geringer Unterschied zwischen dem Befragungser-
gebnis und den entsprechenden Werten der amtlichen Sta-
tistik (vgl. Tabelle 9). 
Aus Gründen der „kaufmännischen Vorsicht“ könnten die 
Kreditinstitute seinerzeit geneigt gewesen sein, die voraus-
sichtliche Entwicklung eher zu unterschätzen. Nach einer 
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fast dreijährigen wirtschaftlichen Schwäche begann die 
wirtschaftliche Erholung in der Bundesrepublik Deutsch-
land um die Jahreswende 1982/1983. Dauer und Stärke 
dieser Rezession haben sicherlich die Urteile der Befra-
gungsteilnehmer mit beeinflußt. 
Im Zuge der stärkeren Ausweitung der Bankgeschäfte 1983 
bis 1986 nahm die Beschäftigung stärker zu als ursprünglich 
geplant. Die Beschäftigung sollte laut Befragung im Jahres-
durchschnitt 1983 bis 1987 nur noch um ein knappes Pro-
zent zunehmen, nachdem die jährlichen Wachstumsraten 
im Zeitraum 1978 bis 1982 immerhin bei rund 3% lagen. 
Die Abweichungen der Zahlen der amtlichen Statistik 1978 
bis 1982 der ersten Erhebung von der Umfrage 1987 erklä-
ren sich dadurch, daß vor allem der Sparkassenbereich 
seine Beschäftigtendefinition geändert hat. Nach amtlichen 
Quellen wurde im bisherigen Zeitraum 1983 bis 1986 gut 
2% pro Jahr realisiert (vgl. Tabelle 10). 
Aus der Entwicklung des Geschäftsvolumens und des Per-
sonalbestandes laut Erhebung resultierte eine voraussicht-
liche Abschwächung der jährlichen Zuwachsrate für die 
nominale Arbeitsproduktivität um 1,3 %-Punkte von 5,6% 
(1978 bis 1982) auf etwa 4,3% (1983 bis 1987). Das jähr-
lich-durchschnittliche Produktivitätswachstum wurde 
damit lediglich um l %-Punkt niedriger eingeschätzt als im 
bisherigen Zeitraum 1983 bis 1986 nach amtlichen Quellen 
(+ 5,3% p. a.) realisiert wurde (vgl. Tabelle 11). Die bis-
herigen Umfrageergebnisse im Kreditgewerbe lassen also 
darauf schließen, daß Unternehmensbefragungen brauch-
bare Informationen über mittelfristige Entwicklungstrends 
liefern können – insbesondere darüber, ob mit einer 
Beschleunigung oder Abschwächung in der Produktivitäts-
entwicklung oder ob mit einem in etwa gleichbleibenden 
Produktivitätsfortschritt zu rechnen ist. 

5.2 Erfragung der Maßnahmen 
Die von den Kreditinstituten im Herbst 1983 für den Zeit-
raum 1983 bis 1987 favorisierten Maßnahmen decken sich 
weitgehend mit den wichtigsten Maßnahmen zur Steige-
rung der ökonomischen Effizienz für den ex-post-Zeitraum 
1982 bis 1986 nach der neuen Erhebung: 

 

Ausnahmen bestehen darin, daß bei der ersten Erhebung 
dieser Art die Ausweitung der Produktpalette nicht zu den 
acht wichtigsten Maßnahmen zählte, bei der neueren Erhe-
bung dagegen mit zu den stark favorisierten Maßnahmen 
(Rangziffer 4). Geringfügige Unterschiede ergaben sich 
allerdings auch in der Rangstruktur. Bemerkenswert ist, 
daß die tendenzielle Ausweitung der Produktpalette schon 
in den Jahren 1978 bis 1982 zu den wichtigsten Maßnahmen 
zur Beeinflussung des Geschäftsvolumens zählte. Offenbar 
versuchte damals die Mehrzahl der Kreditinstitute, sich 
durch die Aufnahme neuer Geschäftssparten in Richtung 
Universalbank zu entwickeln. Nach den Ergebnissen der 
ersten Befragung war in den Jahren 1983 bis 1987 eine 
weitere Produktausweitung ursprünglich nicht vorgesehen, 
diese Maßnahme fiel aus der Spitzengruppe heraus. Die 
jedoch zwischenzeitlich zu verzeichnende rasche Expan-
sion der deutschen Banken im Ausland Ende der 70er und 
insbesondere Anfang der 80er Jahre führte zu einer weite-
ren Ausweitung der Angebotspalette. Diese Maßnahme 
wurde 1987 dementsprechend für den Zeitraum 1982 bis 
1986 wieder höher bewertet. 
Auch die zum privaten Bankgewerbe zählenden Kreditin-
stitute sowie die Sparkassen und die Volks- und Raiffei-
senbanken hielten in den Jahren 1982 bis 1986 weitgehend 
an denselben Maßnahmen zur Steigerung der Arbeitspro-
duktivität fest, die sie für den Zeitraum 1983 bis 1987 laut 
der ersten Befragung prognostizierten. 
Festzuhalten ist, daß die Bewertung der zu Maßnahmen-
kombinationen zusammengefaßten Einflußgrößen im Ver-
gleich zu den Ergebnissen der ersten Befragung keine 
signifikanten Abweichungen aufzeigt. Gemäß den damali-
gen Ausführungen zur Kongruenz von qualitativen Bewer-
tungen und Regressionskoeffizienten ökonomischer Erklä-
rungs- und Prognosefunktionen hätte sich somit auch die 
Parameterstruktur nicht geändert – womit eine wesentliche 
Voraussetzung für quantitative Prognosen auf der Basis 
ökonomischer Modelle gewährleistet wäre. 

6. Zusammenfassung 
In den kommenden Jahren bis 1991 erwarten die Unter-
nehmen aller Bankengruppen sowohl für das Geschäftsvo-
lumen als auch für die Beschäftigung einen weiteren, 
jedoch im Vergleich zu 1982 bis 1986 leicht abgeschwäch-
ten Zuwachs. Die jährliche Zuwachsrate für das kundenbe-
zogene Geschäftsvolumen wird voraussichtlich von gut 7% 
auf gut 5% zurückgehen. Am stärksten wird die Entwick-
lung des Geschäftsvolumens mit etwa 6,7% pro Jahr bei 
den Volks- und Raiffeisenbanken eingeschätzt, während 
die zum privaten Bankgewerbe zählenden Kreditinstitute 
sowie die Sparkassen mit gut 5% pro Jahr leicht unter-
durchschnittliche Zuwachsraten erwarten. 
Mittelfristig wird sich auch die Personalzuwachsrate weiter 
verlangsamen. Auf der Basis der Befragungsergebnisse 
kann für den Zeitraum 1987 bis 1991 nur noch mit einem 
geringfügigen zusätzlichen Personalbedarf in einer Grö-
ßenordnung von gut 1% pro Jahr gerechnet werden, nach-
dem die jährlichen Wachstumsraten im Zeitraum 1982 bis 
1986 noch bei rund 2% lagen. Dabei dürfte sich die jährli-
che Zuwachsrate bei den Volks- und Raiffeisenbanken mit 
1,5% p. a. überdurchschnittlich entwickeln. Die zum pri-
vaten Bankgewerbe zählenden Kreditinstitute sowie die 
Sparkassen rechnen dagegen mit einer leicht unterdurch-
schnittlichen Zuwachsrate von etwa 1,1% pro Jahr. Gleich-
zeitig wird sich der Produktivitätsfortschritt im Kreditge- 
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werbe insgesamt, näherungsweise nominal gemessen am 
Geschäftsvolumen je Beschäftigten, verlangsamen: von 
5% jährlich im Zeitraum 1982 bis 1986 auf gut 4% jährlich 
im Zeitraum 1987 bis 1991. 
Mit diesen Resultaten wird deutlich, daß im deutschen 
Kreditgewerbe eine Verlangsamung des Produktions-
wachstums mit einer Abschwächung des Produktivitätsfort-
schritts verbunden sein wird, allerdings in einem nur etwa 
halb so starkem Ausmaß. Dieses Ergebnis (positive Korre-
lation zwischen Produktions- und Produktivitätswachstum) 
deckt sich sowohl mit Resultaten der Produktivitätsumfra-
gen im Verarbeitenden Gewerbe, im Handel und in der 
Versicherungswirtschaft sowie wirtschaftstheoretischen 
und ökonometrischen Analysen. 
Bei mittelfristig nur noch schwach steigender Beschäfti-
gung zeichnet sich eine Fortsetzung der Umschichtungen in 
der Personalstruktur ab. Die Planangaben weisen auf einen 
zusätzlichen Personalbedarf im Mark-/Marktfolgebereich 
hin; der Anteil der in diesen kundennahen Geschäftsberei-
chen tätigen Arbeitnehmer wird voraussichtlich von zur 
Zeit 57% auf knapp 60% in den kommenden fünf Jahren 
zunehmen. Die jährliche Zuwachsrate für diesen 
Geschäftsbereich dürfte sich bei Realisation der Beschäf-
tigtenpläne bei gut 2% pro Jahr bewegen. Damit ist die 
jährliche Wachstumsrate hier mittelfristig nahezu doppelt 
so hoch wie die durchschnittliche Personalzuwachsrate im 
gesamten Kreditgewerbe. Dies hat zur Folge, daß die 
Beschäftigung in den kundenfernen Bereichen relativ 
abnehmen wird, in absoluten Zahlen gemessen ist im 
Betriebsbereich mit einem stagnierenden bzw. nur noch 
leicht wachsenden Personalbedarf zu rechnen. Die Ten-
denzaussagen der Kreditinstitute zu der Beschäftigungsent-
wicklung im Markt-/Marktfolgebereich lassen erkennen, 
daß die Personalkapazitäten für Beratung und Akquisition 
auch in Zukunft überdurchschnittlich stark wie in der Ver-
gangenheit aufgestockt werden. Dagegen glaubt man im 
Routinegeschäft künftig tendenziell mit weniger Personal 
auszukommen als in der Vergangenheit. 
Auch der Trend zu höher qualifizierten Tätigkeiten hat sich 
weiter fortgesetzt. Wie die Entwicklung der prozentualen 
Tarifgruppenbesetzung für das gesamte Kreditgewerbe 
erkennen läßt, steigt der Anteil der Arbeitnehmer mit 
qualifizierteren Tätigkeiten seit Jahren kontinuierlich an. 
Während der Beschäftigtenanteil in der mittleren Qualifi-
kationsgruppe (Tarifgruppe 4-6 bzw. BAT Vc-VII) im 
Vergleich 1986 zu 1982 konstant blieb, nahm er in der 
unteren (Tarifgruppe 1-3 bzw. BAT VIII-X) ab, in der 
oberen (Tarifgruppe 7-9 bzw. BAT IVa-Vb) dagegen zu. 
Auch für den Zeitraum 1987 bis 1991 läßt sich aufgrund der 
Befragungsergebnisse eine Fortsetzung dieser Entwicklung 
in den Qualifikationsgruppen ableiten: sinkende Beschäf-
tigtenzahlen in den unteren Qualifikationsgruppen, weite- 

rer Zuwachs in den beiden oberen Qualifikationsgruppen -
allerdings mit leicht abnehmender Tendenz gegenüber den 
letzten fünf Jahren. Im außertariflichen Bereich ist eben-
falls mit einer Erhöhung der Beschäftigtenzahl zu rechnen. 
Im Zeitraum 1987 bis 1991 beabsichtigen die Kreditinsti-
tute, im wesentlichen an denselben produktivitätsfördern-
den Maßnahmen festzuhalten, die sie schon in den letzten 
fünf Jahren favorisiert haben, allerdings mit Verschiebung 
in der Priorität (vgl. Übersicht). Nach den Umfrageer-
gebnissen weist für beide Untersuchungszeiträume die 
Spitzengruppe der produktivitätsfördernden Maßnahmen 
nahezu das gleiche Bild auf. Qualifikationssteigerung 
durch Fort- und Ausbildung sowie die stärkere Betonung 
von Service und Beratung wird in Zukunft gleichberechtigt 
den ersten Rang erhalten. Die Einführung neuer Arbeits-
und Informationstechnologien zur Automation des Bank-
kundenverkehrs kam auf Rang 2. Alle drei Maßnahmen 
hatten auch in der Vergangenheit eine gleich hohe Bewer-
tung. 
Im Bereich der Technik soll den Umfrageergebnissen 
zufolge künftig die Ausstattung der Geschäftsstellen mit 
Mehrfunktionsterminals und Kontoauszugsdruckern be-
schleunigt zunehmen, um das Mengengeschäft weiter zu 
rationalisieren. Die Präferenz für zusätzliche Geldausgabe-
automaten nimmt dagegen nur leicht zu, da der Einsatz 
dieser Geräte schon in der Vergangenheit stark vorange-
trieben wurde. Die Einführung von weiteren Kassentermi-
nals tritt gegenüber dem Vergleichszeitraum 1982 bis 1986 
eher in den Hintergrund. 
Weiterhin ist beabsichtigt, in höherem Maße als in der 
Vergangenheit, Motivationsanreize zur Förderung der Lei-
stungsbereitschaft verstärkt einzusetzen. Diese Maßnahme 
verbesserte sich von dem 5. auf den 3. Rang. Bevorzugt 
wird weiterhin die innerbetriebliche Automation sowie die 
Gebührenpolitik und Zinsgestaltung. Die Ausweitung der 
Produktpalette – in der Vergangenheit noch mit der Rang-
ziffer 4 bewertet – fällt dagegen künftig aus der Spitzen-
gruppe heraus. Dafür wird der Konzentration auf spezielle 
Kundengruppen in Zukunft eine erheblich größere Bedeu-
tung zugemessen als in den vergangenen fünf Jahren. Wei-
tere Umorganisationen und Umbesetzungen im Perso-
nalbereich werden in den kommenden Jahren eher in den 
Hintergrund treten. Weiterhin ist beabsichtigt, in höherem 
Maße als bisher die Fluktuation zur Verbesserung des 
Qualifikationsniveaus zu nutzen. In der Zweigstellen- und 
Vertriebspolitik zeichnet sich ein zunehmender Trend zu 
einer Abstufung des Zweigstellennetzes nach dem angebo-
tenen Leistungsumfang ab. Gleichzeitig soll der Einsatz 
von Außendienstmitarbeitern erheblich stärker intensiviert 
werden als in der Vergangenheit, und zwar bei den Volks-
und Raiffeisenbanken in größerem Umfang als in den 
anderen Bankengruppen. 
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