
590  / S. 28 · 12 / 2009  Kreditwesen

Neue Geschäftsstrategie der 
Sparkassen – Anmerkungen aus  
der Provinz

Markus Schabel

wertungsergebnis in Relation zur DBS; ak-
tueller Wert: 0,33 Prozent) ergänzt. In der 
neuen Strategie wird der Katalog nicht nur 
um Risiko-, sondern auch um Vertriebs-
kennzahlen erweitert, was positiv zu be-
werten ist. Da der bisherige Orientierungs-
wert des DSGV für den RoE von 15 Prozent 
aber von nicht allzu vielen Sparkassen er-
reicht wurde, hat man diese Vorgabe durch 
eine dynamische Mindestverzinsung er-
setzt. Danach soll eine angemessene Eigen-
kapitalrentabilität künftig schon gegeben 
sein, wenn der Kapitalmarktzins sowie ein 
Risikoaufschlag von zwei Prozent erwirt-
schaftet werden. Es ist zweifelhaft, ob sich 
die Sparkassenorganisation mit diesem 
Schritt, die Messlatte tiefer zu hängen, 
wirklich einen Gefallen tut. Es besteht eher 
Sorge, dass unmittelbar der Unterneh-
menswert gefährdet und mittelbar der 
Verbund (Haftungsverbund) belastet wird. 

Wenn die Erwartung zutrifft, dass die re-
gulatorischen Anforderungen an die künf-
tige Eigenkapitalausstattung der Kredit
institute mit Beendigung der Finanzkrise 
steigen werden und die kommunalen Ge-
währträger von der absehbaren Entwick-
lung der öffentlichen Finanzen nicht ver-

schont bleiben, dann könnte sich der 
Schritt schnell als kontraproduktiv erwei-
sen. Es ist offensichtlich, dass speziell mit 
Blick auf den Haftungsverbund das Prinzip 
„Ritter der Tafelrunde“ gilt: Der Verbund 
steht für jeden Einzelnen ein, aber zugleich 
trägt jeder Einzelne Verantwortung für die 
Gruppe und eben auch dafür, dass sein 
Haus der Gruppe nicht zur Last fällt. Im 
Übrigen ändern geringere Erwartungen an 
die Wirtschaftlichkeit nichts an den be-
kannten Notwendigkeiten, generell wirt-
schaftlicher (schneller, besser, kostengüns
tiger) zu arbeiten.

Aus diesen und anderen Gründen will die 
Sparkasse Münsterland Ost die alte RoE-
Zielgröße nicht vorschnell aufgeben, zumal 
die CIR als Ziel unverändert aufrechterhal-
ten wurde. Wie – so ist zu fragen – soll die 
CIR erwirtschaftet werden, wenn nicht 
weiter an effizienteren Strukturen gearbei-
tet wird? Wo solche Potenziale bisher nicht 
genutzt, Kostenstrukturen nicht auf den 
Prüfstand gestellt, ein nachhaltiges Steue-
rungsinstrument nicht angewandt und die 
Suche nach den besten Ideen nicht ernst-
haft verfolgt wurde, da könnte all dies 
jetzt – so ist zu befürchten – noch weniger 
der Fall sein. Wohlgemerkt: Es geht nicht 
um eine Eigenkapitalrendite von 25 Pro-
zent, wie von einer großen deutschen Bank 
vor Kurzem erneut proklamiert.

Es wäre zu bedauern, wenn – was sicher 
nicht beabsichtigt war – notwendige Ent-
scheidungen in Richtung „mehr Wirt-
schaftlichkeit“ durch weiche Kriterien un-
terblieben. Wer in der Branche Risiken und 
Nebenwirkungen weit reichender Beschlüs-
se nicht bedenkt oder unterschätzt, kann 
sich, wenn es schief geht, eben nicht an 
den Arzt oder Apotheker wenden. Das Ar-
gument, Kundenvertrauen sei wichtiger als 
hohe Renditen, kann man, weil es Äpfel 
mit Birnen vergleicht, nicht gelten lassen; 

Verbände haben es eigentlich immer 
schwer und können es im Grunde nieman-
dem recht machen: in guten Zeiten bedarf 
man ihrer nicht und regt sich auf über die 
per Lastschrift eingezogene, als viel zu 
hoch empfundene Verbandsumlage – in 
schlechten Zeiten wie diesen erwartet man 
von seinem Verband, dass er „in time“ 
Problemlösungen für alle Fälle und für je-
des Mitglied maßgeschneidert bereithält. 
Letzteres ist dem DSGV mit seinem im De-
zember 2008 vom Verbandsvorstand be-
schlossenen und auf der Strategietagung 
im Januar 2009 auf den Weg gebrachten 
Papier nicht nur vom timing her gelungen. 
Dazu in erster Linie und erst in zweiter 
auch zum Geburtstag (125 Jahre) gilt dem 
DSGV ein herzliches Glückauf aus Münster. 
Dass die westfälischen Altvorderen im Jah-
re 1884 als bescheiden bezahlte Sparkas-
senrendanten ohne Verband schon 55 Jah-
re zugange waren und, wie die Historie 
zeigt, ihre Sache nicht schlecht gemacht 
haben, sei nur am Rande erwähnt. 

Der Maßnahmenkatalog des Strategie
papiers enthält eine Fülle von Vorschlägen. 
Die folgenden Ausführungen beschränken 
sich auf fünf Themen, die in Münster für 
besonders wichtig gehalten werden. Auf 
diesen Feldern ist die Sparkasse Münster-
land Ost teils schon seit geraumer Zeit un-
terwegs und wird jetzt durch die neue 
Strategie angespornt. 

Alte Zielgröße nicht vorschnell 
aufgeben

Der Kennzahlenkatalog hat bislang nur die 
beiden Kennziffern Eigenkapitalrentabilität     
(RoE) mindestens 15 Prozent und Auf-
wands-Ertragsrelation (CIR), maximal 60 
Prozent umfasst. Die Sparkasse Münster-
land Ost  hat diese Zielgrößen bereits 2003 
in ihre Fokusstrategie übernommen und 
um eine dritte – die Risikokennzahl (Be-
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Bei aller Beifallsbekundung für das Timing 
des jüngsten Strategiepapiers der S-Grup-
pe hält der Autor einige Aspekte der Um-
setzung für diskussionswürdig. So will er 
die Zielsetzung einer Eigenkapitalrendite 
von 15 Prozent nicht ohne Weiteres auf
geben. Er verspricht sich von ihr einen heil-
samen Druck in Richtung notwendiger 
Industrialisierung und ständigem Bench-
marking. Darüber hinaus gibt er zu über
legen, ob die besten Sparkassen nicht grö-
ßeren Einfluss auf die Weiterentwicklung 
der Gruppe haben sollten. (Red.) 
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und: das eine haben die Sparkassen sich 
schon verdient, das andere müssen sie sich 
noch und immer wieder erarbeiten.

Industrialisierung:  
das Gebot der Stunde

Dienstleistungen, die „produziert“ werden, 
sind nicht lagerfähig. Von daher ist keine 
Produktion im Voraus möglich, denn die 
Zeiten, da jede Sparkasse jedes Produkt in 
eigener Regie herstellt, sind lange vorbei. 
Die Kunden sind heute weniger denn je 
bereit, für kostenintensive Prozesse im 
Backoffice zu zahlen. Wollen die Sparkas-
sen sie also behalten und die Position als 
Nummer eins im Markt nicht aufs Spiel 
setzen – sie nur zu halten ist schon schwer 
genug –, müssen sie das Kosteneinspa-
rungspotenzial endlich voll und ganz aus-
schöpfen. Persönliche Eitelkeiten und Ho-
heitsdenken sind da fehl am Platz. Deshalb 
liegt  ein vielversprechender Ansatz in ei-
ner stärkeren Massenproduktion von Bank-
dienstleistungen, vor allem im Bereich der 
Kreditsachbearbeitung; hier können die 
dringend benötigten „Economies of Scale“-
Vorteile in der Gruppe wirksam und in be-
achtlichem Umfang realisiert werden.

Wenn der Grundgedanke der Industrialisie-
rung – die Verbesserung der Leistungs
erstellung im Hinblick auf Schnelligkeit, 
Effizienz, Qualität und Kosten – stimmt, 
schafft er parallel Raum für die Konzentra-
tion auf Kernkompetenzen und das Kern-
geschäft. Das Projekt „Zukunftsmodell 
Sparkasse“ der Institute in Westfalen-
Lippe, im Jahre 2007 gestartet, mag als 
Beispiel für die erfolgreiche Entwicklung 
und Implementierung entsprechender 
Konzepte für Produktionsprozesse (Markt-
folge) oder auch Produkte (Fairzins-Konto) 
dienen. Der Weg ist jedenfalls gefunden 
und geebnet; jetzt muss er nur noch ent-
schlossen gegangen werden. Gängelung ist 
nicht zu befürchten.

Benchmarking als zentraler Werttreiber

Daneben gilt es, verstärkt und gemeinsam 
mandantenfähige Angebote zu verwirk
lichen; auch hier gehören die Sparkassen 
in Westfalen-Lippe zu den Pionieren. Not-
wendig ist ferner eine Fokussierung auf 
das Retailgeschäft (Kerngeschäftsfeld) mit 
dem Leitgedanken, eine Verkaufswelt rund 
um das Thema Geld zu schaffen und dem 
Ziel, mehr Ertrag mit mehr Kunden zu ge-
nerieren. Den dazu passenden Slogan gibt 

es schon: „Wenn‘s um Geld geht, Sparkas-
se!“. Schließlich ist auch für eine interne 
Umsetzung des Industrialisierungsansatzes 
in Vertrieb und Steuerung zu sorgen, zum 
Beispiel durch eine stärkere Standardisie-
rung der Beratung sowie die Etablierung 
eines ganzheitlichen Managementinfor-
mationssystems.

Wer nicht zu den Besten aufschaut und 
sich mit ihnen nicht regelmäßig vergleicht, 
kann schwerlich an die Spitze gelangen – 
es sei denn, er wäre schon ganz vorne. Da 
die Sparkassenorganisation dies, bei allem 
Respekt vor einzelnen Spitzenleistungen, 
in der Breite jedenfalls noch nicht ist, es 
aber will, muss alles getan werden, um 
entsprechende Vorkehrungen in allen Un-
ternehmensbereichen zu treffen. In diesem 
Zusammenhang  sei mit Blick auf das Kos
ten-Benchmarking auf das DSGV-Sachkos
tenmanagement verwiesen. Was das Ver-
triebs-Benchmarking betrifft, ist der von 
den 75 Instituten im WLSGV gegangenen 
Weg der Nominierung von Vertriebsstars 
ein interessanter Ansatz – interessant nicht 
zuletzt deshalb, weil auf diese Weise für 
die Akzeptanz von „Betriebsvergleichen“  
auf einem strategisch entscheidenden 
Geschäftsfeld geworben wird. 

Freie Bahn für Unternehmertum 

Sparkassen müssen ihre Mitarbeiter da-
nach auswählen, ob sie die Grundeinstel-
lung mitbringen, sich in ihrem Berufsleben 
immer wieder mit den Besten messen zu 
lassen. Soweit es daran mangelt, ist für 
Abhilfe zu sorgen – sei es durch entspre-
chende Förderprogramme, sei es durch die 
Übertragung anderer, weniger anspruchs-
voller und für den Erfolg der Sparkasse 
weniger bedeutsamer Aufgaben. Der Ein-
fluss, den Sparkassen beim Personal auf die 
Gaußsche Normalverteilung nehmen kön-
nen, ist – richtig angepackt – größer als 

man denkt. Die Erfahrungswerte aus Müns
ter stimmen jedenfalls zuversichtlich.

Damit die von allen gewünschten Ver-
triebserfolge erreicht werden können, ge-
nügt es nicht, das Thema Vertrieb so groß 
wie nie zuvor zu schreiben und es perma-
nent zum Gegenstand von Führungskräfte-
besprechungen zu machen. Alles, was da 
unternommen wird,  wird nur von Erfolg 
gekrönt sein, wenn zwei entscheidende 
Faktoren hinzukommen: Transparenz und 
Konsequenz. Nur wenn dafür Sorge getra-
gen wird, dass alle Mitarbeiter nach Maß-
gabe ihrer Verantwortlichkeit über Weg 
und Ziel der Sparkasse, Arbeitsteilung und 
Zusammenarbeit untereinander bestens Be-
scheid wissen, die Spielregeln beherrschen 
und genügend unternehmerische Freiräume 
haben, ist die Aussicht auf Erfolg begrün-
det. Zugleich ist zu gewährleisten, dass die 
nach gründlicher Diskussion getroffenen 
geschäftspolitischen Entscheidungen nicht 
immer wieder in Frage gestellt, sondern 
konsequent umgesetzt werden. 

Dadurch, dass es in der Sparkassenorgani-
sation selten ein Erkenntnisproblem gibt, 
dafür aber immer wieder mal ein Umset-
zungsproblem zu beklagen ist, sind die 
Sparkassen zwar für manche Überraschung 
gut und – die Konkurrenz freut das nicht – 
schlecht einzuschätzen. Sie könnten aber 
ohne Zweifel noch sehr viel besser sein, 
wenn es gelänge, in der Umsetzung deut-
lich schneller voranzukommen. In dieser 
Hinsicht gibt das neue Strategiepapier 
nicht nur zu vagen Hoffnungen, sondern 
sehr konkreten Erwartungen Anlass.

In vielen Häusern befassen sich die Perso-
nalabteilungen primär mit der Personalver-
waltung und, wenn überhaupt, viel zu zö-
gerlich mit der Personalentwicklung. Das ist 
deshalb grob fahrlässig bis sträflich, weil es 
als erwiesen gilt, dass die unternehmerische 

Herausragende Bausteine für den Zukunftserfolg der Sparkassen
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Qualität der Mitarbeiter den Wettbewerbs-
faktor mit dem größten Gewicht darstellt; 
mit ihm können sich die Sparkassen am 
stärksten von ihren Wettbewerbern abset-
zen. Wie groß auch immer der Einfluss der 
Technik auf den Unternehmenserfolg sein 
mag – er ist verschwindend gering gegen
über dem Erleben eines Leistungsträgers, der 
in seiner Person eine gute Qualifikation mit 
unternehmerischen Assets (Persönlichkeit, 
Weitblick, Entscheidungsfreude, Wagemut, 
Empathiefähigkeit …) verbindet. Dass dabei 
die Führungskräfte die entscheidenden 
„Stellhebel“ sind, ist hinlänglich bekannt.

Anregungen für die Gruppe

Zu den (nicht wenigen) Aktiva der neuen 
Strategie gehört zweifelsohne, dass die für 
erforderlich gehaltenen Umsetzungsmaß-
nahmen noch nie so deutlich und konkret 
formuliert wurden. Wo hätte es das früher 
gegeben, dass die Sparkassen von den Ver-
bundpartnern neben einer angemessenen 
Verzinsung des eingesetzten Kapitals öf-
fentlich auch Vertriebserlöse erwarten, die 
sich stärker am Markt orientieren? Oder 
dass offen darüber gesprochen, dies sogar 
schwarz auf weiß festgehalten wird, dass 
und in welchem Maße stark fragmentierte 
Strukturen (Verbände, Landesbanken, Ver-
sicherer) die Schlagkraft der Sparkassen 
mindern und die Kosten unnötig in die 
Höhe treiben?

Diese Offenheit dürfte zum Teil dem Ernst 
der Lage geschuldet sein. Sie ist aber auch 
ein ermutigendes Zeichen für einen neuen 
Umgang miteinander. Deshalb sei an dieser 
Stelle auch eine Anregung gegeben, die 
nicht im Strategiepapier 2008/09, vielleicht 
aber in dem von 2015 steht. In einem Ver-
bund, der auf Freiwilligkeit ausgerichtet ist 
und davon lebt, muss der Wettbewerb um 
die besten Ideen die Gruppe beflügeln und 
voranbringen. Was, wenn man den nach-
weislich und dauerhaft erfolgreichen Insti-
tuten sowohl eine größere Verantwortung 
wie einen stärkeren Einfluss auf die Weiter-
entwicklung der S-Finanzgruppe einräumen 
würde? Was, wenn man den Leitgedanken 
„Dienst am Verbund durch die Besten“ nach 
spontaner Ablehnung und gehöriger Empö-
rung bei nochmaliger Überlegung gar nicht 
mehr so abwegig fände? Unwahrscheinlich? 
Es ist eine unwahrscheinlich interessante 
Zeit, mit vielen Umbrüchen und unendlich 
vielen Chancen. Wenn die Sparkassen sie 
beherzt nutzen, werden sie in Deutschland 
die Nummer eins bleiben.


