
Auch wenn sich in jüngster Vergangenheit 
die durchschnittliche Ertragssituation der 
Banken in Deutschland verbessert hat,  
so bringt ein differenzierter Blick Ver- 
werfungen in den Ertragsstrukturen zum 
Vorschein. Während beispielsweise die 
Großbanken im Jahr 2005 die Nettofinanz-
spanne deutlich verbessern konnten, be-
wegen sich die Zinsspannen bei den Spar-
kassen und Genossenschaftsbanken auf 
historische Tiefstände zu.1) Der Wettbe-
werb um Bestands- und Neukunden im 
Retail-, aber auch im Firmenkundenge-
schäft ist von Kampfkonditionen gezeich-
net. Angesichts teilweise zersplitterter 
Marktverhältnisse ist die Suche nach 
Wachstums- und damit Ertragspotenzialen 
weiterhin von großer Bedeutung.

Status quo und Perspektiven

Am Beispiel des Leistungsvolumens lassen 
sich die Verschiebungen der Marktanteile 
weg von den klassischen Universalbanken 
und hin zu den Direktbanken plastisch auf-
zeigen. Das Wachstum des Leistungsvo-
lumens (Summe aus Kundenkrediten und  
-einlagen) hat bei den Sparkassen und Ge-
nossenschaftsbanken in den letzten Jahren 
spürbar nachgelassen und korrespondiert 
mit einer abnehmenden Bruttozinsspanne 
(siehe Abbildung 1). Während diese bei den 
beiden Bankengruppen in den Jahren 2000 
bis 2005 nur um insgesamt vier Prozent 
beziehungsweise sieben Prozent zunehmen 
konnte, weist beispielsweise die Direktbank 
ING-Diba eine Verdreifachung ihres Leis-
tungsvolumens im gleichen Zeitraum auf.2) 

Gründe für die nachlassenden Bruttozins-
spannen lassen sich dabei sowohl im Ak-
tiv- als auch im Passivgeschäft festmachen. 
Zum einen übt der anhaltende Konditio-
nenwettbewerb im Kreditgeschäft Druck 
auf die Margen aus,3) andererseits mündet 
der nur geringe Ausbau beziehungsweise 

der Verlust günstiger Kundeneinlagen in 
ein zusätzliches Abschmelzen der Brutto-
zinsspanne.

Insgesamt zeichnet sich die Fokussierung 
auf Produkte und/oder Preise (etwa Post-
bank, ING-Diba) sowie eine klare Zielgrup-
penfokussierung (beispielsweise Citibank) 
als Erfolgsfaktoren bei der Neukunden-
gewinnung im Retailbanking ab. Kunden-
nähe, Bekanntheit und Sympathie alleine 
reichen nicht mehr aus, um das Privatkun-
dengeschäft nachhaltig erfolgreich be-
treiben zu können – die Kunden sprechen 

zunehmend auf ein differenziertes Leis-
tungsbündel der Anbieter an.4)

Wirkungszusammenhang beachten

Am Beispiel der Direktbanken lässt sich der 
Wirkungszusammenhang zwischen Wachs-
tum und Rentabilität verdeutlichen. Im 
März 2006 lag der Marktanteil der Direkt-
banken – Institute, die ihre Produkte über-
wiegend direkt und an ein breites Publikum 
vertreiben (ohne Online-Broker) – bei den 
Kundeneinlagen insgesamt bei 4,6 Prozent 
und bei den Kontokorrentkonten für Pri-
vatkunden bei zirka 14 Prozent (zum Ver-
gleich Dezember 2000: zirka zwei Prozent 
beziehungsweise rund fünf Prozent).5) 

Die ING-Diba konnte ihr Wachstum beim 
Leistungsvolumen (zirka 19 Milliarden Euro 
im Jahr 2001 auf rund 84 Milliarden Euro 
im Jahr 2005) bis zum Jahr 2005 in ein  
Betriebsergebnis (nach Bewertung) in Höhe 
von 0,38 Prozent transformieren und  
nähert sich damit den Niveaus der Spar-
kassen und Genossenschaftsbanken an  
(0,5 Prozent beziehungsweise 0,49 Pro-
zent). Bei der Eigenkapitalrendite (vor 
Steuern) hat die Direktbank die beiden 
Peer Groups bereits in der zweiten Hälfte 
des Jahres 2003 überholt und weist per 
Ende 2005 einen Wert von 32 Prozent aus 
(Sparkassen und Genossenschaftsbanken je 
knapp zehn Prozent).6)

Im Firmenkundengeschäft fallen die Ver-
schiebungen in der Marktstruktur weniger 
gravierend aus. Dennoch ist die Wettbe-
werbsintensität auch hier ungebrochen 
hoch, insbesondere Kreditnehmer mit gu-
ten Bonitäten werden stark umworben. 
Insgesamt ist das Volumen der Ausreichun-
gen in den letzten Jahren zurückgegangen. 
Ein – auch weiterhin – bedeutendes 
Wachstumsfeld stellt die Beratung zu und 
das Angebot von speziellen Finanzierungs-
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Bedeutet Wachstum für die deutschen 
Banken auch gleichzeitig Rentabilitätsstei-
gerung? Dass es zwischen beiden Größen 
einen Wirkungszusammenhang gibt, steht 
für die Autoren außer Zweifel. Das Ma-
nagement der Rentabilität, so ihre nahe-
liegende Folgerung, schließt das Manage-
ment des Wachstums ein. Die theoretische 
Option eines Schrumpfungsprozesses hal-
ten sie gleichwohl für klassische Universal-
banken als praktisch abwegig und beschei-
nigen sowohl dem Privat- als auch dem 
Firmenkundengeschäft Chancen für orga-
nisches Wachstum. Als Potenzialindikator 
im Privatkundengeschäft ziehen sie dabei 
die im Rahmen einer Studie ermittelten 
Durchschnittserträge verschiedener Kun-
densegmente heran, und im Firmenkun-
dengeschäft betrachten sie eine Deckungs-
beitragsrechnung. Ihr Fazit beim Ausblick: 
Der Wachstumsmangel beschränkt sich 
nicht auf das Neukundengeschäft, sondern 
auch bei den Bestandskunden sind durch-
aus Wachstums- und Erlöspotenziale reali-
sierbar. (Red.)
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lösungen beispielsweise Mezzanine-Kapi-
tal, dar. Allerdings vereinen hier insbeson-
dere die Großbanken aufgrund ihres Know-
hows einen Großteil des Geschäftsvolumens 
auf sich; Sparkassen und Genossenschafts-
banken können ihren Kunden in der Regel 
nur ihre Verbundpartner empfehlen.

Hohe Veränderungsgeschwindigkeit 
und Komplexität

Das Wettbewerbsumfeld der Kreditinstitu-
te lässt sich durch eine hohe Verände-
rungsgeschwindigkeit und eine anhaltend 
hohe Komplexität charakterisieren.7) Für 
den Umbruch im Bankgeschäft sind recht-

liche, demografische, technologische und 
(sozio-)ökonomische Veränderungsprozes-
sen verantwortlich:

Rechtliche Rahmenbedingungen: Die EU-
Politik zum Abbau von Wettbewerbs-
beschränkungen, zur Stärkung der Ver-
brauchervorteile und zur Verbesserung der 
Kapitalmarkteffizienz (beispielsweise Sepa, 
MiFiD) führt zu einem weiteren Abbau der 
Eintrittsbarrieren auf dem deutschen – 
aber auch anderen europäischen – Ban-
kenmärkten. Die neuen Vorschriften könn-
ten bei einzelnen Geschäftsarten in einen 
zunehmenden Profitabilitätsdruck resultie-
ren, beispielsweise beim Zahlungsverkehr.8) 

Insbesondere im Privatkundengeschäft 
zeichnet sich eine erhöhte Wettbewerbs-
intensität ab, wie die Diskussion im Allge-
meinen und die Integration der europäi-
schen Hypothekenmärkte im Besonderen 
zeigen.9)

Technologie: Die erhöhte Leistungsfähig-
keit der Informationstechnologie fördert 
zwei Entwicklungen. Einerseits steigt die 
Leistungsfähigkeit auf der Produktions-
seite, beispielsweise in der Abwicklung. 
Andererseits steigt die Affinität der Kun-
den zum Einsatz elektronischer Finanz-
dienstleistungen.

Demografie: Aufgrund der sich verän-
dernden Altersstruktur werden sich auch 
die Anforderungen der Kunden, insbeson-
dere bei der Beratung, weiter wandeln. Die 
Finanzdienstleister müssen ihr Angebot 
und vor allem die Art der Vermittlung ihrer 
Dienstleistungen entsprechend anpassen.10) 

Denkbar ist auch die Entwicklung neuer 
Produkttypen, beispielsweise Instrumente 
des Immobilienkapitalverzehrs wie Reverse 
Mortgages für ältere Wohneigentümer.11)

(Sozio-)Ökonomische Veränderungen: Die 
Bedeutung der klassischen Merkmale einer 
Bankleistung nimmt weiter ab, beispiels-
weise verringert sich die Erklärungsbedürf-
tigkeit von Finanzprodukten, zumal gleich-
zeitig das Informationsangebot und die 
Markttransparenz zunehmen. Die Bedin-
gungen im Firmenkundengeschäft verän-
dern sich ebenfalls, da den Unternehmen 
zunehmend neue, Kapitalmarkt orientierte 
Finanzierungstöpfe zur Verfügung stehen.12)

Schrumpfungspotenzial im Bestand

Die Folgen der veränderten Rahmenbedin-
gungen können – insbesondere für die 
klassischen Universalbanken – gravierend 
sein. Die Bindung der Kunden an regionale 
Anbieter verliert weiter an Kraft, insbeson-
dere da überregionale Anbieter gleiche 
Leistungen kostengünstiger anbieten. Die-
ser Trend kann über die Einstiegsprodukte 
– allen voran das Girokonto – auch auf an-
dere „Commodity-Produkte“ übergreifen, 
beispielsweise bei Sparprodukten oder der 
Baufinanzierung. Diese Entwicklung geht 
einher mit einer zunehmenden Unzufrie-
denheit der Kunden klassischer Hausban-
ken. Laut dem Kundenmonitor Banken 
2006 der Psychonomics AG äußern sich 
zirka 73 Prozent der Retailkunden unzu-
frieden über ihre Hauptbank. 

Abbildung 1: Der strukturelle Rückgang von Wachstum und Ertrag bei  
Genossenschaftsbanken und Sparkassen 
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Abbildung 2: Verteilung des Neugeschäfts bei Sichteinlagen
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Die Kritik bezieht sich vor allem auf die 
Konditionen, die Gebühren und die Bera-
tungsqualität. Die höchste Zufriedenheit 
äußern hingegen Kunden von Direkt-
banken.13) Auch wenn sich bei diesen 
Bankkunden ein Selektionseffekt bemerk-
bar macht – aufgrund ihrer relativ hohen 
Flexibilität suchen sich Direktbankkunden 
die zu ihren Bedürfnissen passende Bank-
verbindung –, so zeigen diese Kunden-
migrationen, dass bei allen Wachstums-
potenzialen im Neukundengeschäft das 
Schrumpfungspotenzial im Bestandsge-
schäft nicht ausgeblendet werden darf. 
Insgesamt dürfte der Kundenzulauf bei 
den Direktbanken anhalten; mit entspre-
chenden Konsequenzen für die klassischen 
Universalbanken. 

Der Anteil der Bankeinlagen an der Ge-
samtvermögensbildung ist bereits seit Jah-
ren rückläufig; Versicherungsprodukte do-
minieren mittlerweile die Verteilung der 
privaten Geldvermögen. Zusätzlich gewin-
nen die Direktbanken ein immer größeres 
Stück dieses (in der Tendenz kaum wach-
senden) Kuchens und beschneiden die 
klassischen Universalbanken dadurch in 
der günstigsten Refinanzierungsquelle (sie-
he Abbildung 2).

Ertragspotenziale vorhanden

Bei den Firmenkunden verzeichnet die Zu-
friedenheitsskala – bezüglich der Bera-
tungsqualität und des Einfühlungsvermö-
gens ihrer Hausbanken – zurzeit ebenfalls 
keine hohen Ausschläge. In einer repräsen-
tativen Studie gaben zwei Drittel der be-
fragten Firmenkunden an, ihre Hausbank 
setze sich nicht intensiv genug mit der 
wirtschaftlichen Situation des Unterneh-
mens auseinander. In der Konsequenz un-
terhält ein Großteil der Firmenkunden 
auch Geschäftsbeziehungen zu anderen 
Kreditinstituten. 

Das Management der Rentabilität schließt 
das Management des Wachstums ein. Ob-
gleich ein Schrumpfungsprozess theore-
tisch als strategische Option denkbar wäre, 
erweist er sich für klassische Universalban-
ken schon aus definitorischen Gründen als 
abwegig. Aufgrund der bereits vorhande-
nen Kunden- und Geschäftsbasis wäre eine 
solche Selektion für Institute, die sich dem 
flächendeckenden Angebot von Finanz-
dienstleistungen verpflichtet fühlen, nicht 
zu empfehlen. Organisches Wachstum, das 
heißt Wachstum aus „eigener Kraft“, ist vor 

allem dort möglich, wo die Bedürfnisse der 
Kunden gezielt bedient werden – sowohl 
im Privat- als auch im Firmenkundenge-
schäft.

Als Potenzialindikator im Privatkundenge-
schäft lassen sich die im Rahmen einer 
Studie ermittelten Durchschnittserträge 

verschiedener Kundensegmente heranzie-
hen (siehe Abbildung 3). So verdienten die 
Banken im Durchschnitt an einem Haus-
halt im Jahr 2004 zwischen 1 500 und 
1 800 Euro. Ein Abgleich dieser Zahlen mit 
den segmentspezifischen Ausschöpfungs-
quoten des eigenen Bestands – hier einer 
klassischen Universalbank – liefert Hin-

Abbildung 3: Ertragspotenziale im Privatkundengeschäft
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Abbildung 4: Durchschnittlicher Deckungsbeitrag II je Kunde,  
je Firmenkundensegment 
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weise für Erlöslücken. Die Zielgröße (Ziel-
deckungsbeitrag) sollte sich dabei zwischen 
50 Prozent und 70 Prozent des angegebe-
nen Gesamtpotenzials bewegen, da ein 
Haushalt nur selten eine einzige Bankver-
bindung unterhält.14) Eine eingehende 
Analyse der eigenen Ertragsstrukturen – 
unter Berücksichtigung regionaler Beson-
derheiten und der zwischen den Segmen-
ten variierenden Nutzungsintensitäten von 
Bankleistungen – bildet den Ausgangs-
punkt für die Überprüfung der Wachs-
tums- und Ertragspotenziale.

Im Firmenkundengeschäft lassen sich in 
einzelnen Kundensegmenten bei dem er-
folgreichsten Viertel der untersuchten 
Banken Erlöse beobachten, die um 59 Pro-
zent über dem Durchschnitt aller unter-
suchten Institute liegen (siehe Abbildung 
4). Das zusätzliche Erlöspotenzial lässt sich 
für ein durchschnittliches Musterinstitut 
auf zirka 50 Prozent schätzen.15) Diese Be-
obachtungen zeigen, dass sich der Wachs-
tumsmangel nicht auf das Neukundenge-
schäft beschränkt, sondern auch bei den 
Bestandskunden Wachstums- und Erlös-
potenziale realisierbar sind.

Unter den klassischen Universalbanken ist 
der Druck für die kleineren und mittelgro-
ßen Institute bei der Formulierung und 
Umsetzung der strategischen Ausrichtung 
besonders groß. In dem Maße, in dem 
Wachstumspotenziale nicht erschlossen 
werden können, schlagen sich Kostennach-
teile gegenüber den Wettbewerbern im Er-
tragsgefüge nieder. Verbundinstitute mit 
regional begrenztem Aktionskreis werden 
eine Verbesserung der Potenzialausschöp-

fung vornehmen müssen. Für das Pri- 
vat- wie das Firmenkundengeschäft gilt 
gleichermaßen, dass die Ausrichtung des 
Instituts mit einer Konzentration auf 
Schwerpunkte ein Erfolg versprechender 
Weg sein dürfte.

Offenheit für neue Konzepte

Die Gemütslage im deutschen Banken-
markt ist – trotz der verschiedentlich im 
letzten Jahr erzielten Rekordergebnisse – 
weiterhin angespannt. Das Erschließen und 
Abschöpfen von Ertragspotenzialen muss 
die Hauptaufgabe sein, zumal die Direkt-
banken mit ihrer strategischen Positio-
nierung einen zeitlichen Differenzierungs-
vorteil aufweisen. Einen Musterweg gibt es 
nicht – für jedes Institut lässt sich ein indi-
viduelles Bündel an strategischen Optionen 
formulieren. Die Methoden und das Rüst-
zeug zur Umsetzung dieser Optionen sind 
jedoch vielfach die gleichen. Vorausset-
zung hierfür ist das Lernen aus den Erfah-
rungen – aus den Erfolgen und dem Schei-
tern – der Wettbewerber und die Offenheit 
für neue Konzepte und moderne Lösun-
gen.16)
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