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Vorbemerkungen

Die nachfolgende Untersuchung tragt den Titel ,,Perspektiven der Verbund-
kooperation am Beispiel der Sparkassen-Finanzgruppe. Eine Analyse organisa-
torischer Strukturalternativen auf der Grundlage der Transaktionskostentheorie*
und setzt sich dementsprechend mit der Frage auseinander, welche Moglichkei-
ten zur organisatorischen Optimierung der Strukturen des Sparkassenverbunds
in ausgewihlten Geschiftsfeldern bestehen.

Der Bericht wurde wihrend des Zeitraums von Mitte 2000 bis Anfang 2003
verfasst und in dieser Zeit durch die Wissenschaftsforderung der Sparkassen-
Finanzgruppe e.V. als Forschungsprojekt finanziell unterstiitzt. Aktuelle politi-
sche und rechtliche Entwicklungen wurden bis zum Stichtag 31.01.2003 be-
riicksichtigt. Danach war dies aus Zeitgriinden nicht mehr moglich.

Besonders danken mochten wir auf Seiten der Wissenschaftsforderung den
Herren Hartmut Forndran, Klaus Krummrich und Marco Zieger fiir vielfiltige
wertvolle Anregungen. Ebenso sind wir den iibrigen Teilnehmern an den ver-
schiedenen Sitzungen unseres Lenkungsausschusses fiir ihre hilfreichen Diskus-
sionsbeitrige zu Dank verpflichtet. Ferner standen uns zahlreiche andere Mit-
glieder der Fachabteilungen des DSGV als Gesprachspartner bei unserer Unter-
suchung zur Verfiigung. SchlieBlich gilt unserer besonderer Dank den Herren
Peter Rother und Heribert Klinkhammer von der Sparkasse Aachen und den
Herren Alexander Pecher, Helmut Ewering, Markus Kirchbaum und Dr. Georg
Eulering von der Kreissparkasse Koln, die uns durch ihre Auskiinfte vor allem
tiefere Einblicke in das Firmenkundenkreditgeschift von Sparkassen erdffnet
haben.

Wir hoffen, dass unsere Uberlegungen auch und gerade das Interesse der
,Praxis* finden, und wiirden uns iiber Riickmeldungen ,,aus den Sparkassen‘
gleich welcher Art natiirlich sehr freuen.

Aachen, im Sommer 2004 Wolfgang Breuer
Klaus Mark
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I Problemstellung und Gang der Untersuchung

Unter den Banken oder Kreditinstituten' nehmen die Sparkassen in Deutsch-
land auf Grund ihrer offentlich-rechtlichen Trigerschaft eine Sonderstellung
ein. Von daher iiberrascht es nicht, dass sich die Sparkassen trotz ihrer rechtli-
chen und wirtschaftlichen Selbstiandigkeit durch gemeinsame Ziele und Wert-
haltungen in besonderer Weise miteinander verbunden fithlen und sich zwi-
schen ihnen eine spezielle Form der Zusammenarbeit entwickelt hat. Dariiber
hinaus haben sie sich als 6ffentlich-rechtliche Unternehmen in Entsprechung zu
der foderalen Struktur der Bundesrepublik auf verschiedenen Stufen in Verban-
den organisiert, um ihre Geschéftspolitik in all den Bereichen zu koordinieren,
in denen dies als vorteilhaft erscheint. Insbesondere haben die Sparkassen fiir
Teilbereiche ihrer Geschiftstitigkeit Gemeinschaftsunternehmen zur Nutzung
von Effizienzvorteilen geschaffen. Sie geben damit gewissermaflen einen Teil
ihrer unternehmerischen Souverinitit auf, um dafiir den Kreis ihrer Hand-
lungsmoglichkeiten durch Kooperationen zu erweitern. Zusammen mit den
Verbinden und den verschiedenen Gemeinschaftsunternehmen wie etwa den
Landesbanken bilden die Sparkassen den Sparkassenverbund. Der Sparkassen-
verbund kann als ,, hybride‘* Organisationsform charakterisiert werden. Er be-
wegt sich im Spannungsfeld der beiden idealtypischen Koordinationsformen
Markt und Hierarchie zwischen dezentraler unternehmerischer Entscheidung
und gemeinsamer zentraler Planung.

Die Verbundstruktur der Sparkassen-Finanzgruppe ist seit einiger Zeit in der
Diskussion. In den vergangenen Jahren ist es im Finanzdienstleistungssektor
durch Entwicklungen in der Kommunikations- und Informationstechnologie,
Phinomene wie DeSintermediation und Verbriefung, Verinderungen im regula-
torischen Umfeld sowie die fortschreitende Globalisierung auf den Giiter- und
Kapitalmirkten zu einer Verschdrfung des Wettbewerbs gekommen. Insbeson-
dere die Kreditinstitute mussten erkennen, dass ihre Wettbewerbsposition in ih-
ren angestammten Geschiftsbereichen gefihrdet ist. Uberdies stellte sich her-
aus, dass dem Wettbewerb im Finanzdienstleistungssektor auch zunehmend
neue Muster und Wirkungsmechanismen zugrunde liegen. Die verénderten
Wettbewerbsbedingungen haben in der Kreditwirtschaft eine Fiille geschéiftspo-
litischer Reaktionen hervorgerufen. Organisationsstrukturen, die sich in der
Vergangenheit bewihrt haben, miissen sich dabei fiir die Integration neuer Ge-

' Im Weiteren werden die Begriffe ,,Bank* und ,,Kreditinstitut“ synonym verwandt.
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schiftsmodelle keineswegs als optimal erweisen und stehen in diesem Zusam-
menhang daher ebenfalls auf dem Priifstand. Vor diesem Hintergrund stellt sich
aus Sicht der Sparkassen bzw. des gesamten Verbunds die Frage, ob die gegen-
wirtigen Strukturen nicht weiterentwickelt und an das verinderte Umfeld ange-
passt werden sollten.

Diese Fragestellung gab den Anstof} fiir die vorliegende Forschungsarbeit.
Ziel der Arbeit ist die Diskussion von Entwicklungsperspektiven fiir die Ver-
bundkooperation, die dem veranderten Wettbewerbsumfeld im Finanzdienstleis-
tungssektor und gleichzeitig den besonderen Belangen der Sparkassen und der
iibrigen Verbundpartner, die vor allem aus der Anbindung an die 6ffentliche
Hand resultieren, Rechnung triagt. Die Betrachtungsperspektive stellt dabei ins-
besondere auf die Situation der Sparkassen als Kreditinstitute mit einer beson-
deren regionalen Bindung und einer vergleichsweise geringen Betriebsgrofie ab.

Die Grundlage der Analyse bildet die auf die Arbeiten von Coase (1937) und
Williamson (1975, 1985) zuriickgehende Transaktionskostentheorie. Zum
Zweck der besseren praktischen Operationalisierbarkeit werden dabei weitere
Ansitze zu organisatorischen Gestaltungsfragen integriert. Das derart geschaf-
fene Instrumentarium kann sodann zur Beurteilung von Organisationsstrukturen
in den verschiedenen Bereichen des Finanzdienstleistungsgeschifts genutzt
werden. Um dabei zu Ergebnissen zu gelangen, die vor dem Hintergrund der
Verinderungen in den Wettbewerbsbedingungen im Finanzdienstleistungssektor
aktuell und auch kiinftig aus praktischer Sicht von Nutzen sind, miissen die in
diesem Zusammenhang mafigeblichen Entwicklungslinien und ihre Auswirkun-
gen auf die Wertschopfungsprozesse der Sparkassen sowie der iibrigen Ver-
bundpartner im Einzelnen identifiziert werden. Denn mit der Gestalt der Wert-
schopfungsprozesse, die insbesondere durch technische Rahmenfaktoren und
das Wettbewerbsumfeld beeinflusst werden, sind Organisationsfragen unmittel-
bar verkniipft. Einerseits bedingt die Gestalt der Wertschopfungsprozesse spezi-
fische Interaktionen zwischen den beteiligten Wirtschaftseinheiten, die in ge-
eigneter Weise gesteuert werden miissen. Ziel organisatorischer Gestaltungs-
mafBnahmen kann andererseits aber gerade eine Verdnderung der Wert-
schopfungsprozesse selbst sein. Im Spannungsfeld derartiger Wechselwirkun-
gen werden sich Uberlegungen zu Organisationsfragen im Rahmen dieser Ar-
beit daher in der Regel bewegen.

Bei der Anwendung des (allgemeinen) theoretischen Analyseinstrumentari-
ums auf verschiedene Wertschopfungsprozesse des Finanzdienstleistungssek-
tors bildet die gegenwdrtige Grundarchitektur des Verbunds einen wesentlichen
Bezugsrahmen. Fiir diese Ausrichtung der weiteren Uberlegungen gibt es vor-
nehmlich zwei Beweggriinde. Angesichts der hohen Zahl denkbarer Themenbe-
reiche im Zusammenhang mit Organisationsfragen im Finanzdienstleistungssek-
tor im Allgemeinen und aus der Sicht des Verbunds sowie seiner Mitglieder im
Besonderen erwies sich einerseits eine Eingrenzung des Untersuchungsfeldes
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als unvermeidbar. Ziel dieser Schwerpunktbildung war andererseits die Vermei-
dung einer zu grofien Nihe zu politischen Fragestellungen. Alternativ hitte
man beispielsweise auch im Rahmen eines ,radikaleren Ansatzes sidmtliche
Verbundstrukturen simultan in Frage stellen und die Konstruktion eines neuar-
tigen Finanzdienstleisters ,,am Reif8brett als Ausgangspunkt der Uberlegungen
wihlen konnen. Ein solcher Problemzugang wiirde jedoch sicherlich schnell zu
Uberschneidungen mit kontrovers diskutierten politischen Inhalten fithren. Zur
starkeren Fokussierung auf betriebswirtschaftliche Fragestellungen auf der Ba-
sis ,realistischer Rahmenbedingungen* wurde daher auf eine Diskussion der
Grundstruktur des Verbunds verzichtet und die Arbeit auf die Analyse alternati-
ver organisatorischer Losungsansétze unter Zugrundelegung der gegenwirtigen
Situation ausgerichtet. Das im Rahmen dieser Arbeit entwickelte transaktions-
kostentheoretische Analyseinstrumentarium ist gleichwohl auf organisatorische
Problemstellungen unterschiedlicher Pragung anwendbar. So mag diese Arbeit
auch als Grundlage fiir Untersuchungen mit einer anderen Schwerpunktbildung
dienen.

Die Arbeit hat folgenden Aufbau erhalten: Im Kapitel II wird zunichst der
Untersuchungsgegenstand Sparkassenverbund niher charakterisiert. Auf der
Basis eines grundlegenden Uberblicks iiber die gesamte Verbundstruktur wer-
den die gemeinsamen, mafigeblich durch den 6ffentlichen Auftrag beeinflussten
Ziele der Verbundmitglieder und die Grundprinzipien der Zusammenarbeit im
Verbund dargelegt. Im Anschluss hieran werden die wichtigsten Verbundpart-
ner, die kommunalen Sparkassen, die Landesbanken und die DekaBank, sowie
ihre Geschiftsgrundlagen und ihre Kundenstruktur im Einzelnen erldutert. Ge-
genstand der Betrachtung im Rahmen von Kapitel II sind ferner die oben bereits
angesprochenen Verbénde, die die Zusammenarbeit im Verbund koordinieren.
Hierzu zédhlen zum einen die regionalen Sparkassen- und Giroverbiénde, die die
entsprechenden Aufgaben im Wesentlichen auf der Ebene der Bundesldnder
wahmehmen, und zum anderen der Deutsche Sparkassen- und Giroverband, der
das zentrale Forum zur Abstimmung und Willensbildung im gesamten Verbund
darstellt.

Kapitel Il beschiftigt sich mit dem in der Arbeit verwendeten Analysein-
strumentarium. Im Mittelpunkt der Betrachtung steht die situationsspezifische
Steuerung von Transaktionen. Arbeitsteilung und Spezialisierung als wesentli-
che Quellen wirtschaftlichen Fortschritts haben dazu gefihrt, dass im Rahmen
von Leistungserstellungsprozessen Tauschvorgidnge oder Transaktionen zwi-
schen den beteiligten Wirtschaftseinheiten heute mehr denn je eine Rolle spie-
len. Im Hinblick auf arbeitsteilige Leistungserstellung ist deswegen zunehmend
zu beachten, dass nicht nur bei den Produktionsprozessen selbst, sondern insbe-
sondere auch bei der Steuerung der Tauschprozesse Kosten, so genannte Trans-
aktionskosten, entstehen. Die wesentliche Aufgabe organisatorischer Gestal-
tungsmafnahmen besteht infolgedessen in Verbindung mit der Suche nach effi-



