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„ Die Übernahme der Deutschen 
Factoring ist eine strategische 
Entscheidung und ein Meilenstein“
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Redaktionsgespräch mit Kai Ostermann

Welche Zukunft hat 
Leasing unter den ge-

genwärtigen Rahmenbedin-
gungen wie niedrigen Zinsen, 
wie zunehmender regulatori-
scher Dichte, wie langsamer 
wachsender Konjunktur, wie 
hoher politischer Unsicher-
heit?

Leasing zeichnet sich seit jeher 
nicht nur durch eine Finanzie-
rungsfunktion aus, sondern im-
mer auch durch eine Service-
funktion. Dabei handelt es sich 
teils um eine gewisse Flexibili-
tät, die schon im Vertrag ent-
halten ist, wie beispielsweise 

das Rückgaberecht bei einem Autoleasing, 
teils um ergänzende Servicefunktionen. 
Das ist der größte Unterschied zu einem 
reinen Bankprodukt und spielt in Zeiten, in 
denen der Zins quasi abgeschafft ist, na-
türlich eine größere Rolle. Hinzu kommt 
der Trend zur sogenannten Sharing Econo-
my, sprich, Menschen wollen und müssen 
nicht mehr an allem Eigentum haben. In 
eine solche Welt passt Leasing sehr gut 
und ist somit sehr modern.

Wo sind in diesem Umfeld trotz 
der Vorzüge des Leasings die größ-

ten Herausforderungen zu sehen?

Da ist zunächst das Zinsumfeld. Dieses 
setzt den gesamten Markt der Banken und 
Finanzdienstleister unter Ertragsdruck und 
auch bei Leasinggesellschaften ist seit ge-
raumer Zeit eine Ertragserosion über einen 
Teil des Ergebnisses zu beobachten. Das 
nächste Thema ist die Digitalisierung, von 
der bislang vor allem Geschäfte mit priva-
ten Kunden betroffen sind. Ich bin aber 
 sicher, dass die Entwicklung mit einer klei-
nen Zeitverzögerung in den kommenden 
Jahren auch auf Firmenkunden und Lea-
sing überschwappen wird. Das wird genau-
so den Markt, also Multikanal- und 
 Onlineangebote, wie interne Prozesse be-

treffen. Hier stellt sich bei ganz 
vielen Finanzdienstleistern das 
Problem der veralteten IT-
Strukturen. Als dritte Heraus-
forderung ist unverändert die 
Regulierung zu sehen. 

Kai Ostermann, 
Vorsitzender des Vorstands,
Deutsche Leasing AG,  
Bad Homburg v. d. Höhe

Weg vom reinen Leasingunternehmen, hin 
zum Full-Service-Anbieter für das gesamte 
Spektrum des Anlagevermögens wie des 
Umlaufvermögens. Mit der im August end-
gültig fixierten mehrheitlichen Übernahme 
der Deutschen Factoring macht sich die 
Deutsche Leasing noch ein Stück un-
entbehrlicher. Im Redaktionsgespräch er-
läutert Vorstandschef Kai Ostermann die 
strategischen Überlegungen, die weiteren 
Schritte der Integration und den Nutzen für 
das eigene Haus ebenso wie für die Spar-
kassen und deren Kunden. Mit einem 
Marktanteil von derzeit etwa 12 Prozent ist 
die Sparkassen-Finanzgruppe gemessen an 
ihrer sonstigen Bedeutung im 
Firmenkundengeschäft in die-
sem Geschäftsfeld unterreprä-
sentiert. Diese Lücke muss von 
Ostermann und Kollegen nun 
geschlossen werden. (Red.)
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Wie ist der Erfolg der Deutschen 
Leasing vor diesem Hintergrund zu 

werten, ist er noch aussagekräftiger?

Der Deutschen Leasing ist es unter diesen 
Bedingungen gelungen zu wachsen und 
ihr Ergebnis stabil zu halten beziehungs-
weise in den vergangenen beiden Jahren 
sogar leicht zu steigern. Das ist keine 
Selbstverständlichkeit. Denn die Ertrags-
erosion durch die niedrigen Zinsen muss 
entweder über Kosteneinsparungen oder 
zusätzliches Geschäft ausgeglichen wer-
den. 

Führen die niedrigen Zinsen nicht 
auch dazu, dass mehr investiert 

wird? 

Generell befördern niedrige Zinsen Investi-
tionen. Diese Grundüberlegung ist sicher-
lich richtig. Aber 
ich sehe nicht mehr, 
dass diese Politik 
noch wirkt. Wer bei 
1,5 Prozent nicht 
investiert, wird dies 
auch bei 1,0 Pro-
zent nicht tun – 
und wenn eine Investition nur mit dieser 
Zinssenkung möglich ist, dann ist das En-
gagement insgesamt fraglich. Investitio-
nen werden also nicht nur von den Zinsen 
bestimmt, sondern vor allem auch von den 
Erwartungen an die Zukunft. Und die sind 
heute eher schlechter geworden. Bei den 
Unternehmen wächst die Sorge vor dem 
Rückschlagrisiko. Zudem sorgt die Fülle an 
unkonventionellen Maßnahmen zu wach-
senden Zweifeln an der wirtschaftlichen 
Stärke nach dem Motto: Wenn das alles 
nötig ist, wie schlimm ist die Lage dann 
tatsächlich. Unsicherheit ist ein sehr 
schlechter Innovationsmotor.

Setzen Unternehmen heute mehr 
eigene Mittel ein als früher? 

Ja, absolut. Bevor Strafzinsen bei den Ban-
ken fällig werden, investieren die Unter-
nehmen ihr eigenes Kapital und nehmen 
keine oder viel weniger Finanzierungen in 
Anspruch als früher. Trotzdem, und da sind 
wir wieder bei der Bewertung des Status 
quo für die Deutsche Leasing, wachsen wir 
in unserem Kernmarkt Deutschland. 

Wie läuft die Zusammenarbeit mit 
den Sparkassen? Vermitteln die 

Primärbanken mehr Leasing oder neh-

men sie Finanzierungen auf die eigenen 
Bücher?

Wir haben im Vergleich aller Vertriebswege 
das größte Wachstum im Verbundgeschäft. 
Mit dem Sparkassenleasing und unserem 
standardisierten Angebot DL-Direkt für 
kleinere Firmenkunden und Geschäfts- 
und Gewerbekunden wachsen wir deutlich 
zweistellig. Von Zurückhaltung der Spar-
kassen bei der Vermittlung von Leasingan-
geboten kann also keine Rede sein. Hier 
zahlt sich das hohe Maß an Integration 
aus, das die Zusammenarbeit von Sparkas-
sen und Deutscher Leasing seit Jahren aus-
zeichnet. Wir docken mit unserem integ-
rierten Angebotssystem direkt an OS Plus 
an, sodass der Sparkassenberater sofort 
Zugang zu unseren Produkten und Dienst-
leistungen hat, es gibt gemeinsame Wer-
bemaßnahmen und die Deutsche Leasing 

ist flächendeckend mit eigenen Mitarbei-
tern präsent. Und mit Start des neuen Ge-
schäftsjahres werden wir unseren Vertrieb 
noch systematischer mit den Sparkassen 
verzahnen.

Eine Antwort der Leasingunter-
nehmen auf die angesprochenen 

Herausforderungen ist die Verbreiterung 
oder Vertiefung der Wertschöpfungs-
kette. Die Deutsche Leasing hat im 
 August die Deutsche Factoring Bank 
übernommen. Wie ist dieser Schritt zu 
bewerten?

Wir haben 2012 mit der Übernahme der 
Universal Factoring erste Schritte in den 
Factoringmarkt hinein gemacht. Dieses En-
gagement war sehr erfolgreich, Leasing 
und Factoring sind komplementäre Pro-
dukte. Als sich dann die Möglichkeit ergab, 
die Anteile der Landesbanken an der Deut-
schen Factoring Bank zu übernehmen, 
mussten wir nicht lange überlegen. Wir 
haben dann im August unsere Factoring-
aktivitäten der Universal Factoring und  
der Deutschen Factoring Bank zusammen-
geführt. Das war eine strategische Ent-
scheidung und ein Meilenstein in unserer 
Entwicklung. Factoring ist für uns ein stra-
tegisches Wachstumsfeld und wir wollen 

mit der Deutschen Factoring Bank pers-
pektivisch zu den Top 3 der Anbieter in 
Deutschland gehören. Grob überschlagen 
setzen wir ein Factoringvolumen von gut 
15 Milliarden Euro in neuer Aufstellung 
um. Und wir sehen im Factoringgeschäft 
noch weiteres beträchtliches Potenzial. 

Wächst der Factoringmarkt immer 
noch schneller als der Leasing-

markt?

Der Factoringmarkt ist über Jahre hinweg 
mit deutlich mehr als zehn Prozent ge-
wachsen und entwickelt sich sehr dyna-
misch Der Leasingmarkt wächst weniger 
stark, dafür aber auf hohem Niveau.

Was sind die Hauptunterscheide 
zwischen dem Leasinggeschäft und 

dem Factoring?

Factoring ist ein sehr viel kurzfristigeres 
Geschäft. Die Laufzeiten der einzelnen 
Forderungen liegen bei 30 bis 40 Tage, 
aber natürlich ist es ein revolvierendes Ge-
schäft. Beim aktuellen Factoringumsatz 
liegt die Bilanzsumme bei etwa 2 Milliar-
den. 

Ist im Factoring mehr zu verdie-
nen?

Dieser Vergleich ist sehr schwer. Die Zins- 
und Gebührenstrukturen im Factoring sind 
sehr unterschiedlich, abhängig davon, wel-
che Serviceleistungen die Kunden über das 
reine Factoring hinaus in Anspruch neh-
men. Fakt ist, sowohl im Leasing als auch 
im Factoring sind die Margen durch die 
EZB-Politik unter Druck. 

Wie verändert sich die Positionie-
rung der Deutschen Leasing inner-

halb des Sparkassen-Verbunds durch die 
neue, breitere Aufstellung?

Die Deutsche Leasing Gruppe wird inner-
halb der Sparkassen-Finanzgruppe auch 
zentraler Anbieter für Factoring. Unser An-
gebot umfasst künftig die komplette 
Wertschöpfungskette – Finanzierung und 
Services für das Anlagevermögen genauso 
wie für das Umlaufvermögen. Beide Pro-
dukte, Leasing wie Factoring, zielen in ers-
ter Linie auf den Mittelstand ab, als Kern-
kunden der Sparkassen in Deutschland. Für 
die Sparkassen ist es effizienter, wenn sie 
beide Produkte quasi „aus einer Hand“ an-
geboten bekommen. 

„Unser Angebot umfasst künftig  
die komplette Wertschöpfungskette –  

Finanzierung und Services.“
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Entsteht aber durch diese Bünde-
lung von Aktivitäten innerhalb der 

S-Finanzgruppe zu immer größeren Ver-
bundunternehmen nicht auch ein Klum-
penrisiko? Wenn es der Deutschen Lea-
sing schlecht geht, geht es doch gleich 
dem gesamten Leasing- und Factoring-
angebot der Sparkassen schlecht, oder? 

Ich denke, dass das noch in einer guten 
Verhältnismäßigkeit steht. Die Bilanzsum-
me der Deutschen Leasing liegt derzeit bei 
rund 17 Milliarden Euro. Wenn man die 
rund 2 Milliarden Euro Bilanzsumme der 
Deutschen Factoring Bank dazunimmt, 
stellt dies die Verhältnisse nicht auf den 
Kopf. Wenn man die Fokussierung auf ei-
nen etablierten Anbieter hinterfragt, muss 
man aber auch abwägen, ob man über-
haupt eine Zukunftsperspektive mit vielen 
kleinen Anbietern hätte oder ob die Markt-
erfordernisse diese Konsolidierung nicht 
vorschreiben. Allein die Regulatorik stellt 
heute eine sehr hohe Hürde dar. Leasing 
und Factoring unterliegen mittlerweile er-
heblichen regulatorischen Anforderungen. 

Der DSGV-Präsident, Georg Fahren-
schon, erwartet, dass der Markt-

anteil der Sparkassen im Factoring nun 
deutlich steigen wird. Wo liegt dieser 
Marktanteil und was ist realistisch zu 
erreichen?

Der Factoringumsatz hat in Deutschland in 
den letzten zehn Jahren durchschnittlich 
um 15 Prozent pro Jahr zugenommen. 
2015 wurde die 200-Milliarden-Euro-Gren-
ze geknackt. Der Marktanteil der Sparkas-
sen-Finanzgruppe liegt bei 12 oder 13 Pro-
zent. Das ist absolut unterproportional zur 
Bedeutung der Finanzgruppe in diesem Ge-
schäft insgesamt. Im Firmenkreditgeschäft 
liegt der Marktanteil der Sparkassen bei 24 
Prozent, bei kleineren Mittelständlern so-
gar spürbar darüber. Hier steckt viel Poten-
zial, denn die Kunden der Sparkassen ma-
chen durchaus Factoring, allerdings  bislang 
mit anderen, verbundfremden Anbietern. 
Das wollen und das können wir ändern, 
denn die Ausgangsbasis mit Deutscher Lea-
sing und Deutscher Factoring Bank ist sehr 
gut. Das Potenzial im Factoringmarkt wird 
auch im Vergleich mit dem europäischen 
Ausland deutlich: Die Factoringquote in 
Deutschland liegt mit 7 Prozent deutlich 
unter der Quote anderer europäischer 
Staaten – in Frankreich, Italien, Spanien 
liegt sie bei jeweils 11 Prozent und in Groß-
britannien sogar bei 16 Prozent.

Allerdings ist die Deutsche Leasing 
nur Mehrheitseigentümer, nicht 

alleiniger Besitzer der Deutschen Facto-
ring Bank. Drohen hier Reibungsver-
luste?

Nein. Wir haben Anteile von den Landes-
banken übernommen und halten heute 53 
Prozent. Neben der Deutschen Leasing 
bleiben die Freien Sparkassen, unter ande-
rem die Haspa Finanzholding, mit einem 
Anteil von 35 Prozent und die Berliner 
Sparkasse mit einem Anteil von 12 Prozent 
weiterhin Gesellschafter der Deutschen 
Factoring Bank. Das war die Wunschkons-
tellation. Wir haben die Factoringaktivitä-
ten der Universal Factoring mit der Deut-
schen Factoring Bank unter dem Dach der 
Deutschen Leasing gebündelt und so eine 
schlagkräftige Gesellschaft gegründet. Die 
Fachkompetenz der Factoringspezialisten 
bleibt erhalten und wird ergänzt durch die 
Vertriebsstärke und das Netzwerk der 
Deutschen Leasing in den Verbund hinein.

Was sind nun die kommenden 
Schritte der Integration? 

Die Transaktion ist Mitte August vollzogen 
worden. Damit ist die Deutsche Factoring 
Bank in neuer Aufstellung nun Teil der 
Deutschen Leasing Gruppe. 

Nun folgt die organisatorische Zusammen-
führung der beiden Factoringeinheiten, da-
mit eine gemeinsame Organisation entste-
hen kann. Hier geht es um die gemeinsame 
Strategiegestaltung ebenso wie die Integ-
ration von Prozessen bis hin zu IT-techni-
schen Fragestellungen. Das wird sicherlich 
noch einige Monate dauern. Bei all dem 
wird die Deutsche 
Factoring Bank ein 
hohes Maß an un-
ternehmerischer Ei-
genständigkeit be-
halten. 

Wie hoch 
sind erreichbare Synergien, wie 

hoch die Integrationskosten?

Diese Übernahme ist eine strategische 
Übernahme. Uns geht es vor allem darum, 
Marktpotenziale zu realisieren und weni-
ger darum, die letzte Kostensynergie frei-
zusetzen. Die Deutsche Factoring Bank hat 
jetzt zirka 160 Mitarbeiter. Das erklärte 
Ziel ist es, deutlich mehr Geschäft zu ma-
chen, um zu wachsen.

Sie sagten, das Angebot richtet 
sich primär an die mittelständi-

schen Kunden der Sparkassen. Wird es 
darüber hinaus auch Direktgeschäft ge-
ben?

Ja, es wird beides geben, wie im Leasing 
auch. Die Sparkassen sind der wichtigste 
Vertriebspartner, im Leasing beträgt der 
Anteil der Sparkassen am Neugeschäft 
etwa 40 Prozent. Das heißt aber auch, dass 
60 Prozent über andere Vertriebswege zu-
stande kommen. Wenn wir die Möglichkei-
ten im Asset Finance heben wollen, muss 
es ein Sowohl-als-auch-Ansatz sein. Pri-
märes Ziel dabei ist es, die brach liegenden 
 Potenziale im Verbund zu heben. Hierbei 
zielen wir gleichermaßen auf die eigenen 
Kunden der Deutschen Factoring Bank, auf 
die Kunden der Sparkassen und auf die 
Deutsche-Leasing-Kunden. 

Wie sieht es im Auslandsgeschäft 
aus?

Bereits heute ist die Deutsche Factoring in 
nennenswerter Größenordnung im Aus-
landsgeschäft tätig. Gleichwohl sehe ich 
hier weitere Chancen, gerade wenn ich an 
die breite Auslandspräsenz der Deutschen 
Leasing denke. 

Sind damit die externen Wachs-
tumsmöglichkeiten für die DL-

Gruppe erschöpft? Kommen auch Op-
portunitäten außerhalb des Verbundes 
in Betracht?

Im Wesentlichen geht es nun darum, orga-
nisch zu wachsen. Dafür gibt es in der 
neuen Konstellation auch ausreichend 

Möglichkeiten. Dazu gehört vor allem die 
Neuausrichtung unseres Leasingvertriebs 
auf die Sparkassen. Wir wollen eine noch 
engere Zusammenarbeit, organisieren da-
her den Vertrieb noch stärker an den Be-
dürfnissen der Sparkassen und bauen auch 
Personal auf. Und wir müssen das Wachs-
tumspotenzial im Factoring jetzt erst 
 einmal erschließen. Man darf auch nicht 
vergessen, dass die Strukturen mit dem 
Volumen mitwachsen müssen. 

„Es gibt in der neuen Konstellation  
ausreichend Möglichkeiten, organisch zu 

wachsen.“
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