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Einleitung

Das Treffen von strategischen Entscheidungen gilt allgemein als integra-
ler Bestandteil auch der bankbetrieblichen Managementaufgabe. Die Unter-
nehmensleitung ist dabei gerade in einer Zeit umwilzender Entwicklungen
in allen Bereichen des Bankgeschiftes gefordert, aus einer Gesamtheit von
Informationen und Handlungsoptionen eine Alternative herauszugreifen und
diese als Losung eines Problems im Unternehmen umzusetzen und der
Unternehmensumwelt zu kommunizieren.

Die Betriebswirtschaftslehre unterstiitzt diese Aufgaben durch die Ent-
wicklung von Entscheidungsmodellen, durch die der Ablauf des Entschei-
dungsprozesses und die Rationalitit der gefundenen LOsung unterlegt
werden konnen. Quantitative Entscheidungsmodelle fanden in diesem
Zusammenhang bislang in der Praxis des Bankmanagements nur wenig
Anklang. Den Grund fiir diese ,,Anwenderliicke” bilden Entscheidungsver-
fahren, die in ihren komplexen Bewertungsformen die Bereitschaft des
Managements iiberstrapazieren, bei komplexen Untersuchungen mitzuwir-
ken oder iiberdimensionierte Fragebogen zu beantworten, deren Inhalte
hiufig die Ergebnisauswirkungen verschleiern.

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird ein Anforderungskatalog fiir
den bankbetrieblichen Einsatz von Entscheidungsunterstiitzungsverfahren
entwickelt. AnschlieBend werden verschiedene Verfahrensformen vor dem
Hintergrund dieser Anforderungen analysiert. Dabei wird der Analytic-Hier-
archy-Process als geeignetes Entscheidungsunterstiitzungssystem identifi-
ziert, das komplexe und schlecht strukturierte Entscheidungssituationen
untersucht und iiber einfache Vergleichsaussagen dem Management kon-
krete Handlungsvorschldge unterbreitet.

Der Analytic-Hierarchy-Process ist dabei in der Lage, sowohl quantita-
tive Daten als auch die hdufig in ihrer Bedeutung unterschitzten ,,weichen
Faktoren“ einer Entscheidung, Meinungen und Gefiihle, in den Entschei-
dungsprozeB zu integrieren. Durch die computerisierte Bearbeitung kann
die Auswirkung verschiedener Bewertungen untersucht werden, Gruppen-
entscheidungen werden durch das System unterstiitzt und die Ergebnis-
ermittlung erfolgt transparent und nachvollziehbar fiir alle an der Entschei-
dungsfindung Beteiligten.

Die Anwendung des Modells erfolgt anhand einer Fragestellung, die eine
zentrale Bedeutung fiir die Zukunft des marktpolitischen Instrumentariums
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der Banken besitzt: Die Reorganisation des Vertriebs iiber Geschdftsstellen.
Trotz aller Warnungen und Prognosen iiber den Abbau der kostentrichtigen
Geschiftsstellennetze, die in bildhaften AuBerungcn wie ,Miihlsteine am
Hals des Gewerbes“! miindeten, ist in der Praxis ein deutlicher Einbruch in
der rdumlichen Pridsenz der Banken nicht zu verzeichnen. Die Anzahl der
Geschiftsstellen sank in 1997 per Saldo lediglich um 580.> Beim Aufbau
ihrer Vertriebsorganisation im AnschluB an die Deutsche Wiedervereini-
gung haben entgegen mancher Erwartung alle Bankengruppen erneut auf
die Geschiftsstelle als Vertriebsmedium fiir Finanzdienstleistungen gesetzt.
Moderne Vertriebsformen, die so oft als Substitution der Geschiftsstellen
angesehen wurden, entwickeln sich bei ndherem Hinsehen eher als Addition
zum Filialvertrieb. Der personliche Kundenkontakt, der zeitweise als altmo-
disch und iiberholt betrachtet wurde, stellt sich als neuer Wettbewerbsfaktor
in der Form des ,,Relationship-Managements* im Streben nach Marktantei-
len im Privatkundenvertrieb dar.

Das heifit jedoch nicht, daB8 sich die Banken in bezug auf ihr Geschifts-
stellennetz fiir den anstehenden Wettbewerb im Retail-Banking in einer
gesicherten Position wihnen diirften. Die Entwicklungen im Kostenbereich
iiben einen starken Druck auf zukiinftige Unternehmenserfolge aus. Neue
Wettbewerber aus dem non- und near-Bank-Bereich besetzen mit alternati-
ven Vertriebsformen angestammte Segmente im Geschéft mit Privatkunden.
Alle diese Entwicklungen erfordern ein strategisches Umdenken, von dem
der standortgebundene Finanzvertrieb besonders tangiert wird.

Wihrend die Eroffnung neuer Geschiftsstellen in der wissenschaftlichen
Literatur eingehend behandelt wurde, ist die Fragestellung der Neuausrich-
tung des Geschiftsstellennetzes ein vergleichsweise wenig behandeltes Pro-
blem. Die wissenschaftliche Analyse dieser Fragestellung beschrinkt sich
auf die Anwendung eines investitionstheoretischen Marginalansatzes, der
einer Geschiftsstelle so lange Existenzberechtigung verleiht, wie ihre
Zusatzkosten durch Zusatzerlose gedeckt werden. Faktoren wie Kundenzu-
friedenheit und Marktgegebenheiten sowie die Komplexitit des bankbe-
trieblichen Zielsystems bleiben in einem solchen Modell unbeachtet und
machen es fiir einen Praxiseinsatz uninteressant.

! Vgl. Krupp, G.: Zukunftsorientierte Betriebsfiihrung im Privatkundengeschiift,
in: International Bankers’ Forum: Die Banken auf dem Weg in’s 21. Jahrhundert,
Strategien und Konzepte, Wiesbaden 1996, S. 247.

2 Nach einem Riickgang um 500 im Jahr 1996 stellt sich die Zahl der Filialen
auf nunmehr 43430. Vgl. Deutsche Bundesbank: Die Ertragslage der deutschen
Kreditinstitute im Jahr 1997, in: Monatsbericht, Frankfurt/Main, August 1997,
S. 37f. Dieselbe: Die Ertragslage der deutschen Kreditinstitute im Jahr 1996, in:
Monatsbericht, Frankfurt/Main, August 1997, S. 33ff.
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Die vorliegende Arbeit ist in der folgenden Weise aufgebaut: Im ersten
Teil werden zunidchst grundlegende Fragen verschiedener entscheidungs-
theoretischer Ansitze diskutiert. Unter den mehrkriteriellen Entscheidungs-
verfahren, die fiir die Beantwortung bankbetrieblicher Fragestellungen
besonders geeignet sind, haben sich nutzwertanalytische Verfahren, insbe-
sondere das Scoring-Modell, in der wissenschaftlichen Literatur etabliert.
Die Analyse der Schwichen des Scoring-Modells fiihrt zu einem neuen
nutzwertanalytischen Verfahren, dem Analytic-Hierarchy-Process. Nach
einer ausfiihrlichen Darstellung des Verfahrensablaufs werden Stdrken und
Schwichen diskutiert sowie Strategien entwickelt, die Schwichen des Ver-
fahrens zu umgehen.

Im Teil B der Arbeit werden die Grundlagen fiir die Anwendung des
Analytic-Hierarchy-Process in der Fragestellung der Vertriebsformenwahl
gelegt. Dabei ist eine ausfiihrliche Behandlung der Situation und der Per-
spektiven im gesamten bankbetrieblichen Vertriebssystem notwendig, um
das Management moglichst umfassend iiber die Entscheidungssituation zu
informieren und damit einen Fehler zu vermeiden, der dem des Analytic-
Hierarchy-Process von seinen Kritikeren entgegengehalten wird.

Erst im Anschluf daran kann im Teil C die Entwicklung eines konkreten
Modells erfolgen, das die Entscheidung iiber die zukiinftige Erscheinungs-
form einer einzelnen Geschiftsstelle durch den Analytic-Hierarchy-Process
abbildet. Fir eine mittelgroBe Geschiftsstelle werden drei alternative
Erscheinungsformen identifiziert: Neben einer Reduzierung auf das Ange-
bot standardisierter Basisleistungen kommt eine Erweiterung der Beratungs-
kapazititen oder eine Beibehaltung des status quo in Betracht. In allen
Fillen wird das Beratungsangebot der Geschiftsstelle durch verbesserte
Back-Office-Prozesse optimiert und ergédnzende Formen des Finanzvertriebs
neben dem Filialvertrieb eingesetzt. Anhand dieses konkreten Beispiels
einer einzelnen Geschiftsstelle wird die Fahigkeit des Modells zur Behand-
lung von Fragestellungen der Vertriebsformenwahl validiert. Im Anschluf
erfolgt hier eine Darstellung der moglichen Sensitivititsanalysen, mit denen
die Stabilitdt des erhaltenen Ergebnisses im Hinblick auf geinderte Bewer-
tungen untersucht werden kann.



