Personalpolitik

.Schwackeliste” fiir

den Personalbestand

Von Francesco Taglieri

Die Personalausstattung einer Bank ist
einerseits ihr groBter Kostenblock und
birgt andererseits das gréBte Poten-
zial. Doch Methoden zu ihrer addqua-
ten Bemessung sind oft kosten- und
zeitaufwendig. Aus Sicht von Francesco
Taglieri ist ein dreistufiger Bankenver-
gleich sinnvoll, bei dem zundchst ein
Mittelwert gebildet wird, anschlieBend
Quantile ermittelt und interpretiert wer-
den. Ob das Modell aus der Gruppe der
PSD-Banken als Anregung fiir den ge-
samten genossenschaftlichen Verbund
gelten kann? Red.

In der aktuellen Wettbewerbssituation ms-
sen die Kredifinstitute ihre Kosten im Griff
haben. Um die Bewertung der Personal-
ausstaftung als groBten  Kostenblock
kommt hierbei keine Bank vorbei. Ein
gruppenweiter Personalvergleich kann hel-
fen.

Die Mitarbeiter einer Bank vereinigen in
sich zwei unterschiedliche Eigenschaften.
Zum einen stellen sie den groBfen Kosten-
block dar. Zum anderen sind sie aber auch
das quantitafive Leistungsvermaogen, also
die Kapazitdt, einer Bank. Trotz des tech-
nischen Fortschritts und der Produktivitdts-
steigerungen der vergangenen Jahre
kommt ein Dienstleister nicht ohne Mitar-
beiter flr die manuelle Aufgabenbewdlti-
gung aus. Die verfligbare Personalressour-
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ce beschréinkt somit das bewdltigbare
Geschdftsaufkommen einer Bank. Reicht
die zur Verfugung gesfellte Personal-
ressource nicht aus, kommt es zu
VerzOgerungen einhergehend mit langen
Durchlaufzeiten, unter denen die Kunden-
zufriedenheit leiden kann.

Gleichzeitig stellen die Mitarbeiter auch
das qualitafive Leistungsvermdogen dar.
Die Ubertragung neuer Ideen und Konzepte
auf ein Unternehmen ist ohne die Mitarbei-
ter, in der Regel spezielle Fachkrdffe aus
den Stabs- und Steuerungsbereichen, nicht
denkbar. Die Anpassungsfdhigkeit und die
Innovationsfdhigkeit einer Bank werden im
Wesentlichen Uber die Kapazitdt und die
Qualifikation dieser Personalressource de-
terminiert.

Ziel einer jeden Personalbemessung sollte
es sein, eine angemessene Personalaus-
sfattung zu ermitteln, die den Kosten- und
den Kapazitdtsgedanken gerecht wird. Der
manchmal in der Praxis anzutreffende,
einseitige Blickwinkel auf die Kostenorien-
tierung muss hierfur erweitert werden. Die
Bestimmung der addquaten Personalaus-
sfattung gelingt in der Bankpraxis hdufig
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nicht. So Iésst sich in Banken die Tendenz
beobachten, Personaltiberhdnge — resul-
tierend aus verschlankfen Prozessen oder
rickldufigem Geschdft — dauerhaft nicht
zu erkennen und beizubehalfen. Ebenso
kann oft festgestellt werden, dass einzelne
Funktionsbereiche einer Bank Uber zu we-
nig Personal verfligen. Zur gleichen Zeit
weisen andere Funktionsbereiche zu viel
Personal auf, ohne dass ein abteilungs-
Ubergreifender Personalausgleich herbei-
gefuhrt wird.

Weniger aufwendige Methoden oft mit
geringer Aussagekraft

Die Grlinde fiir solche Entwicklungen sind
vielfdltig. Sicherlich liegt es auch daran,
dass die Methoden zur Personalbemes-
sung mit genauen und nachvollziehbaren
Ergebnissen, wie zum Beispiel die aufga-
benbezogene Personalbedarfsplanung,
sehr kosten- und zeitaufwendig sind und
ein hohes MaB an Fachwissen erfordern.
Einfache Methoden der Personalbemes-
sung, wie beispielsweise das technische
Leistungsvermdgen (beispielsweise Stiick
pro Tag), sind zwar weniger aufwendig,
verfligen aber nur Uber eine relafiv geringe
Aussagekraft.

Mit dem neuen gruppenweiten Personal-
vergleich soll mit Gberschaubarem Auf-
wand ein schneller Uberblick tiber eine
potentielle Personalliberdeckung bezie-
hungsweise -unterdeckung einzelner Funk-
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tionsbereiche erreicht werden. Diese Trans-
parenz soll helfen, dauerhafte Personal-
Uberhdnge zulasten der Kosteneffizienz zu
vermeiden sowie eine verbesserte Per-
sonalallokation in den einzelnen Hdusern
zu ermoglichen. Zusdtzlich kann der Ein-
safz anderer kostenintensiver Bemes-
sungsmethoden somit  wirtschaftlicher
erfolgen, da man sich auf die Funk-
tionsbereiche mit hohen Abweichungen
beschrdnken kann.

Datenbasis flr den hier vorgestellten Per-
sonalvergleich bilden die fatsdchlichen
Personalbestdnde von 14 teilnehmenden
Banken, unterteilt in 22 banktypische
Funkfionen. In der Regel stimmen die
Funktionen mit den Abteilungen in den
Banken Uberein. Manchmal sind in einer
Abteilung mehrere Funktionen unterge-
bracht, zum Beispiel die Funktionen
,Marktfolge Personalkredit” und ,Marktfol-
ge Baufinanzierung” in einer Abteilung
.Markifolge Aktiv”. Die Bilanzsummen der
Banken liegen zwischen 380 Millionen
Euro und 1 800 Millionen Euro. Damit
liegen erhebliche GroBenunterschiede zwi-
schen den Hdusern vor.

Der neu konzipierte Personalvergleich ba-
siert auf drei aufeinander folgenden Schrit-
ten: eine Miftelwertbefrachtung, eine spe-
zielle Quantilermittlung der jeweiligen
Funkfion und eine Bewertung durch einen

Abbildung 1: Mittelwertberechnung

Abbildung 2: Personalbedarf abhdngig vom Leistungsspekirum

Funktion Organisation Leistungsumfang
Einzelleistungen Bank 1 Bank 2 Bank 3
— Arbeitsanweisungen X X
— Stellenbeschreibungen X X
— Prozessoptimierung X X
— Personalbedarfsrechnung - X
— ldee-Direkt - -
— Projektmanagement X B

Spezialisten. Aus dem Aufbau dieser Me-
thode ergibt sich auch ihr Name: Mittel-
wert-Quantil-Personalvergleich oder abge-
kurzt MQ-Personalvergleich.

Mittelwertberechnung ist alleine
unzureichend

Die Mittelwertberechnung ermittelt aus den
Personaldaten der beteiligten Banken einen
Durchschnittswert fur die Personalausstat-
tung. Diese Vorgehensweise vernachlds-
sigt, dass der Personalbedarf sich aus
einem konstanten und einem variablen
Aufwand zusammensetzt (siehe Abbil-
dung 1). Durch die Durchschnittsrechnung
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wird der konstante Personalaufwand pro-
portional zur BankgroBe verteilt. Dies flhrt
zu verzerrten Ergebnissen. Tendenziell wird
hierdurch bei kleinen Banken der Ver-
gleichsgruppe ein zu geringer Personalbe-
darf angezeigt, der nicht ausreichen diirfte,
auch die groBenunabhdngigen Aufgaben
in GAnze zu erflllen. Auf der anderen Sei-
te wird bei groBen Banken der Vergleichs-
gruppe ein zu hoher Soll-Personalbedarf
ausgewiesen. An dieser Stelle bleibt fir die
spdtere Interpretation festzuhalten, dass
ein sinnvoller Personalbedarf bei kleinen
Banken hoher sein sollte als der Durch-
schniftswert und bei groBen Banken
dementsprechend kleiner. Aus diesen Aus-
fihrungen wird deutlich, dass die Mittel-
wertberechnung nur eine unzureichende
Aussage zu einer sachgerechten Personal-
ausstattung ermaglicht.

Quantilermittlung relativiert
Verzerrungen

Eine besondere Aufwertung erhdlt der MQ-
Personalvergleich Gber die Quanfilermitt-
lung. Sie berticksichtigt die Ausfuhrungs-
varianten und relativiert die Verzerrungen
aus der erwdhnten Durchschnittsproble-
matik.Wie bei jedem Vergleich muss auch
im Rahmen dieses Personalvergleichs der
Frage der Gleicharfigkeit nachgegangen
werden, in diesem Falle der Ubereinstim-
mung der Funktionen zwischen den Ban-
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Abbildung 3: Korrelation von Bilanzsumme und Mitarbeiterzahl
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ken. Das ist erforderlich, damit nicht ,Apfel
mit Birnen verglichen werden”. Hierbei
stellt man fest, dass gleichlautenden Funk-
tionen, wie beispielsweise Confrolling,
Organisation oder Markifolge Aktiv, oftmals
ganz unterschiedliche Aufgaben beinhal-
ten. Exemplarisch wird das in Abbildung
2 dargestellt. Der Leistungsumfang der
Funkfion Organisation der Banken 1 bis 3
setzt sich aus unferschiedlichen Teilleis-
tungen zusammen. Damit ist eine Ver-
gleichbarkeit nur bedingt vorhanden.

Diese differenzierte Zusammensetzung der
Leistungspakete einer Funktion wird durch
eine unterschiedliche Ausfliihrung der ein-
zelnen Leistungen noch verstdrkt. So kann
eine bestimmfe Leistung einer Funktion
unter anderem mit unterschiedlichen Ver-
fahren, unterschiedlichem Detaillierungs-
grad und verschiedenartiger DV-Unterst(it-
zung in einer Bank ausgeflhrt werden.
Dadurch kénnen Unterschiede in der
Markifolge Akfiv zwischen den Banken
unter anderem durch abweichende Kredit-

Abbildung 4: Standardisierte Personal-Dimensionierung
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Kompetenzsysteme, Tiefe der Marktbear-
beitung und dem Umgang mit risikoarmen
Akfivgeschdft enfstehen. In Abhdngigkeit
von der jeweils gewdhlfen Ausflihrung
einer Leistung variiert auch der Perso-
nalbedarf. An diesem zweiten Beispiel ist
erkennbar, dass die dargestellten Zusam-
menhdnge auch fir Markt- und Markt-
folgeeinheiten gelten.

Die Auswahl einer Ausfiihrungsvarian-
te erfolgt dabei nicht immer bewusst.
Teilweise ergibt sie sich indirekt aus
hausinfernen Vorgaben, Prdferenzen oder
Strukturen. Insbesondere in Stabs- und
Steuerungsbereichen findet zunehmend
eine bewusstere Gestaliung des eigenen
Leistungsumfanges statt.

Unterschiedlicher Leistungsumfang
der Funktionen

Dieser Sachverhalt wird in der Praxis be-
sfdtigt. In unserer Stichprobe weisen die
RAnge der Bilanzsummen und der Mitar-
beiterausstattung der Banken Abweichun-
gen voneinander auf (siehe Abbildung 3).
Beispielsweise hat die nach Bilanzsumme
siebtgroBte Bank den elfgroBfen Personal-
bestand. Weitere Rangabweichungen fin-
den sich bei zehn von 14 Banken. Daher
muss man bei den Funktionen von einem
unterschiedlichen Leistungsumfang bezie-
hungsweise von abweichenden Ausfiihrun-
gen ausgehen.

Der sachgerechte Umgang mit der Ausfiih-
rungsvielfalt der Funktionen stellf eine be-
sondere Herausforderung beim Personal-
vergleich dar. Um eine Vergleichbarkeit der
Funktionen herbeizufiihren, wird von drei
unterschiedlich komforfablen Leistungs-
umfdngen der Funktionen ausgegangen:
einem kleinen, einem mittleren und einem
umfassenden Leistungsumfang einer Funk-
tion. Zusdtzlich werden drei Quantile aus
dem unteren, dem mittleren und dem obe-
ren Bereich der Spannweite der Personal-
ausstattung einer Funktion ermittelt. Die
Quantile stellen den MAK-Wert eines be-
stimmten Punkfes innerhalb der Spann-
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Abbildung 5: Autowertermittiung iiber Ankauf- und Verkaufspreise

aus der Schwackeliste®

Héndler-
Ankaufspreis

Héndler-
Verkaufspreis

Kein Markfpreis Besonderheifen | Besonderheiten Kein Markfpreis
(Beulen, Farbe, | (beliebt, selten,
Kdufermacht) | Verkdufermachf)
8 800 Euro

Privatkauf mit gleichmdBiger
Aufteilung der Handler-Marge

* Schwackeliste verfugt
Uber breitere Dafenbasis

weite dar. Diese Quantile werden anschlie-
Bend den kategorisierten Leistungsumfang
(klein, mittel, groB) zugeordnet. Hierdurch
entsteht eine standardisierte Personal-Di-
mensionierung der Leistungspakete einer
Funkfion (siehe Abbildung 4). Die Zuord-
nung einer Bank zu den kafegorisierten
Leistungspakten ist abhdngig von der Per-
sonalausstattung der konkreten Funktion
und variiert somit in Abhdngigkeit der be-
frachteten Funktion.

Teilergebnisse sind interpretierbar

Als dritter Schritt folgt die Inferpretation der
Teilergebnisse aus der Mittelwertbetrach-
fung und der Quantilermittlung durch ei-
nen Personalbemessungsspezialisten. Fr
die Bestimmung des Soll-Personalbedarfs
bericksichfigt dieser die Beschrdnkungen
der Mittelwertbetrachtung und achtet dar-
auf, dass ein sachgerechter Zusammen-
hang zwischen dem angezeigten Leis-
fungsumfang aus der Quantilermittlung
und der GroRBe der ausgewerteten Bank
bestent.

Daneben sollte ein Uberblick Gber in der

Bankpraxis realistisch aufzufindende Leis-
tungspakete vorhanden sein. Die Interpre-
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tation durch den Spezialisten hat Ahnlich-
keit mit der Aufowertermittlung mit Hilfe
einer sogenannten ,Schwacke-liste”. Die
Teilergebnisse stellen im gewissen Sinne
OrientierungsgroBen und eine Spannweite
maoglicher Personalausstattungen dar. Zur
Verdeutlichung soll die Autowertermittlung
gedanklich kurz skizziert werden (siehe
Abbildung 5). Aus der Schwacke-Liste er-
halt man den Handler-ankaufpreis (7 850
Euro) und den Hdandlerverkaufspreis (9
750 Euro). Der Verkaufspreis fur einen pri-
vaten Verkauf kann den Angaben nicht
gleich enfnommen werden.

Trotzdem kann festgestellf werden, dass
der private Verkaufspreis innerhalb der
Spannweite der Hdndler-Preise liegen
muss. Unterstellt man eine gleichmdBige
Aufteilung der Hdndlermarge zwischen
privatem Kdufer und Verkdufer, musste
sich der private Verkaufspreis aus dem
Mittelwert der beiden Handlerpreise (8 800
Euro) ergeben. Auf dhnliche Weise tastet
man sich bei der Interprefation der Perso-
naldaten Gber favorisierte Quantilen und
Begrenzungen durch den Mittelwert an
einem sinnvollen Soll-Personalbedarf her-
an. Besonderheiten beim Auto (zum Bei-
spiel Beule, seltenes Modell, Uberdurch-
schnittliche Abnufzung) kénnen dartber

hinaus zu einer Verschiebung des Preises
in Richtung des Hdndlerankaufspreises
oder -verkaufspreises filhren. Solche Be-
sonderheiten im Gberfragenen Sinne muss
auch der Spezialist im Rahmen des MQ-
Personalvergleichs berticksichtigen.

Personaliiberdeckung kann
gerechtfertigt sein

Soll-Ist-Abweichungen deuten auf unter-
oder Uberdimensionierte Leistungspakte
beziehungsweise auf eine suboptimale
Personalausstattung hin. Im Rahmen der
ersten Beurteilung des Soll-Personalbe-
darfs sollten die einleitend erlduterten Ei-
genschaften der Personalressource mit
einbezogen werden. Eine Personaliber-
deckung befrifft den Kosfenaspekt der Per-
sonalressource und sollte grundsdtzlich
vermieden werden. In seltenen Fdllen kann
bei Vorliegen einer Personaltberdeckung
auch eine besonders mehrwertstiftende
Leistung durch die befroffene Funktion er-
bracht werden und somit in inrem Umfang
berechtigt sein.

Liegt eine Personalunterdeckung vor,
muss der Kapazitdtsaspekt beriicksichtigt
und die Abweichung sollte zur Vermeidung
von QualitdtseinbuBen grundsdtzlich aus-
geglichen werden. Bei einer unzureichen-
den Personalausstattung, insbesondere in
den Stabs- und Steuerungsbereichen, kén-
nen wichtige Leistungen nicht beziehungs-
weise nicht ausreichend erbracht werden.
Das kann zu negativen Auswirkungen auf
die Anpassungs- und Innovationsfahigkeit
einer Bank fiihren, die sich gegebenenfalls
erst mittelfristig zeigen.

Der MQ-Personalvergleich dienf als Indi-
kafor fur eine angemessene Personalaus-
sfattung. In dhnlicher Art und Weise, wie
der Schwacke-Preis nicht die Begutach-
tung durch einen Sachverstdndigen erset-
zen kann, konnen festgestellte Personal-
abweichungen nicht unreflektiert realisiert
werden, sondern sind sinnvollerweise
durch weiterfihrende Defailanalysen zu
konkretisieren. I
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