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ken ausüben, dass die Kreditnachfrage und 
-vergabe wieder spürbar anzieht, die Wirt-
schaft damit einen Impuls bekommt und 
letztlich Preissteigerungen im Warenkorb 
der Privathaushalte stattfinden. 

Unkonventionelle Geldpolitik und 
kostspielige Regulierung

Im Ergebnis ist heute für 10-jährige Bun-
desanleihen gegenüber 2008 ein Rendite-
Rückgang von über 93 Prozent zu konsta-
tieren (von 3,88 Prozent im Oktober 2008 
auf 0,26 Prozent Mitte Juni 2017). Die 
Rendite 30-jähriger Bundesanleihen sank 
von 4,40 Prozent im Oktober 2008 auf 
heute 1,12 Prozent, also um mehr als 74 

Prozent. Entsprechend niedriger fallen die 
Erträge von Neuanlagen in diesem Markt-
segment aus. 

An dieser Stelle sei angemerkt, dass der 
Auftrag an die EZB laut Vertrag über die 
Arbeitsweise der Europäischen Union ein-
zig die Gewährleistung der Preisstabilität 
ist. Diese Monofixiertheit macht sie syste-
matisch unsensibel für „Kollateralschäden“ 
ihrer Geldpolitik, solange die ausgelösten 
Folgewirkungen nicht selbst die Preisstabi-
lität oder gar die Währungsunion insge-
samt zu gefährden drohen. 

Die Nullzinspolitik mag volkswirtschaftlich 
und geldpolitisch begründbar sein. Lang-
fristig ist sie, insbesondere für regional tä-
tige Kreditinstitute mit klassisch-konserva-
tiven Bankgeschäftsmodellen und tiefer 
Verwurzelung in der mittelständischen Re-
alwirtschaft, schädlich. Das ergibt sich 
insbesondere aus der Tatsache, dass der 
Zinsüberschuss für diese Institute die 
Hauptertragsquelle ist und bleibt. Sinken 
die Zinsen, verringern sich mittel- bis lang-
fristig der Zinsüberschuss und der Ertrag. 

Verhältnis zu den Risiken beachten

Die negative Auswirkung der Nullzins
situation wird noch verstärkt, da sie durch 
eine in Dimensionen gewachsene und in 
ihrer Erfüllung höchst aufwendige und 
kostspielige Regulierung ergänzt wird, wie 
dies in Europa der Fall ist (stark verschärfte 
bankenaufsichtliche Anforderungen und 
Verbraucherschutzvorschriften). 

Die eigentlich für große, systemrelevante 
Banken konzipierten Korrekturen vorange-
gangener Versäumnisse bei deren Regulie-
rung werden leider weitgehend nach dem 
Prinzip „one size fits all“ auf alle Kredit
institute überwälzt. Die dadurch ausgelös-
ten Mehraufwände stehen in kleinen Kre-

Auf die zugespitzte Finanzmarktkrise im 
Jahr 2008 und die daraus sich entwickeln-
de Wirtschaftskrise reagierte die Europäi-
sche Zentralbank (EZB) mit deutlichen 
Leitzinssenkungen bis auf 1,00 Prozent. 
Wenige Jahre danach, beginnend 2012, 
senkte die Zentralbank ihre Leitzinsen über 
einen längeren Zeitraum abermals in meh-
reren Schritten bis auf 0,00 Prozent, bei 
der Einlagefazilität noch darunter. 

Extrem niedriges Langfristzinsniveau als 
Ziel der EZB

Als dennoch 2013/2014 die Verbraucher-
preisinflation deutlich vom Zentralbankziel 
nach unten abzuweichen begann, hatte 
die Europäische Zentralbank einerseits 
kaum noch Spielraum im Rahmen der klas-
sischen Geldpolitik. Andererseits beobach-
tete sie auch noch seit einem Jahr, dass 
ihre Leitzinssenkungen nicht mehr im er-
warteten Ausmaß zu Senkungen der Kun-
denkredit-Konditionen der Geschäftsban-
ken im Euroraum führten. 

Damit schwand die Hoffnung, über diesen 
Weg relativ kurzfristig Einfluss auf die 
Preisentwicklung nehmen zu können, denn 
offenbar war die Transmission der Geldpo-
litik über den wichtigen Zinskanal gestört 
– eine Situation, die keine Zentralbank ta-
tenlos hinnehmen kann. In Reaktion ent-
schloss sie sich massiv gegenzusteuern, 
auch mithilfe noch nie dagewesener un-
konventioneller geldpolitischer Maßnah-
men. 

Ausdrücklich verfolgter Wirkmechanismus 
dieser Maßnahmen war und ist es, den seit 
etwa 30 Jahren stattfindenden Renditever-
fall auf dem Kapitalmarkt zusätzlich zu 
beschleunigen und ein extrem niedriges 
Langfristzinsniveau herbeizuführen. Dies 
soll so viel Senkungsdruck auf die Kunden-
Kreditzinskonditionen der Geschäftsban-
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Dr. Michael Ermrich, Geschäftsführender 
Präsident, und Wolfram Morales, Leiter des 
Büros des Geschäftsführenden Präsiden­
ten, beide Ostdeutscher Sparkassenver­
band, Berlin

Noch sehen die Autoren die Kombination 
aus einer unkonventionellen Geldpolitik 
und den anspruchsvollen Regulierungsan­
forderungen für die ostdeutschen Sparkas­
sen als beherrschbar an. Deren Zinsspanne 
ist jedenfalls seit 15 Jahren erstaunlich 
stabil geblieben. Doch allzu lange lassen 
sich diese Bedingungen aus ihrer Sicht 
kaum noch verkraften. Dass es in der Ver­
antwortung jeder einzelnen Sparkasse 
liegen sollte, gemäß ihrem eigenen Markt­
umfeld gegenzusteuern, stellen sie nicht 
ansatzweise infrage. Mit Blick auf die 
Maßnahmen mahnen sie allerdings eine 
Sensibilität für die Balance zwischen erfor­
derlichen betriebswirtschaftlichen Feinjus­
tierungen, der Marke, dem Gruppen-Image 
sowie den Bedürfnissen und Interessen der 
Menschen in ihren Geschäftsgebieten an. 
In der jüngsten Diskussion über die Konto­
modelle einiger Institute sehen sie das we­
niger gut gelungen. (Red.)
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Öffentlichkeit nachvollziehbar, mit der er-
forderlichen Sensibilität erläutert werden. 
Dabei haben die Sparkassen erfahrungsge-
mäß ihre Verantwortung aus dem öffent
lichen Auftrag, nicht zuletzt aber auch die 
für die eigene Reputation und die der Ge-
samtmarke Sparkasse stets im Blick. 

Unterschiedliche regionale Reaktionen 
erforderlich

Bei der Einordnung einzelner Vorgehens-
weisen darf nicht übersehen werden, dass 
Differenzierungsprozesse unter den Spar-
kassen unterschiedliche regionale Reakti-
onserfordernisse begründen. Es gibt auch 
deshalb in der gesamten Sparkassen- 
Finanzgruppe keine allgemeine Orientie-
rung, etwa in dem Sinn, dass eine zu tun 
und das andere zu lassen. 

Unstrittig ist aber, dass gute betriebswirt-
schaftliche Ergebnisse in jedem Fall für 
Sparkassen wichtig sind, weil geschäftlich 
erfolgreiche Sparkassen die Grundvoraus-
setzung zur qualitativ hochwertigen Er-
füllung des öffentlichen Auftrags sind. 
Außerdem kommen für Sparkassen nur die 
eigenen Erträge als Quelle der immer 
stärker geforderten Eigenkapitalbildung 
infrage. Zwar können und werden wegbre-
chende Erträge bei steigenden Kosten un-
ter anderem auch durch die Anpassung 
von Strukturen und Preisen ausgeglichen, 
dies ist allerdings nicht endlos möglich. 

Ab einem bestimmten Punkt werden diese 
Optionen vom Publikum, dem öffentlichen 
Auftrag, vom Selbstverständnis der Spar-
kassen, ihren Marken-Grundsätzen und im 
Fall der ostdeutschen Sparkassen, auch 
von ihren 1999 beschlossenen Rostocker 
Leitsätzen zunehmend hinterfragt (in den 
Rostocker Leitsätzen geht es um die enge 
Verbindung mit den Kommunen sowie die 
Unterstützung der regionalen Entwick-
lungsziele durch die Sparkassen). 

Bei allen Veränderungen gilt es, das lang-
fristige Vertrauen der Kunden zu wahren. 
Auch im Blick darauf, dass sich die Zeiten 
wieder ändern können. 

Engagement für die Förderung 
strukturerhaltender Maßnahmen 

Im Rahmen von Entscheidungen über not-
wendige betriebswirtschaftliche Optimie-
rungen werden daher stets die Interessen 
der Kunden, zum Beispiel nach einer  

ditinstituten in keinem Verhältnis zu den 
von diesen verkörperten Risiken für den 
Finanzmarkt. 

Große Belastung für alle 
Bankengruppen

Auch in den ostdeutschen Sparkassen stellt 
der Umgang mit der Niedrigzinssituation 
und den Regulierungsanforderungen ohne 
jede Frage eine gewaltige Herausforderung 
für die Vorstände dar. Betriebswirtschaft-
lich und bezogen auf den zu erfüllenden 
öffentlichen Auftrag. 

Wegen der großen Bedeutung des Zins-
überschusses im operativen Geschäft trifft 
die Niedrigzinspolitik hierzulande grund-
sätzlich alle Kreditinstitutsgruppen. Selbst 
bei den Großbanken stammen nach Bun-
desbankangaben noch rund 68 Prozent der 
operativen Erträge aus dem Zinsüberschuss, 
bei Sparkassen und Kreditgenossenschaften 
sind es aber 78 Prozent. Langfristig ist da-
her zu erwarten, dass die Verbünde (Spar-
kassen und Kreditgenossenschaften) von 
der aktuellen Geldpolitik am stärksten ge-
troffen werden – und zwar umso stärker, je 
länger die gegebene geldpolitische Situa
tion anhält. 

Für die ostdeutschen Sparkassen kommt 
hinzu, dass sie aus strukturellen Gründen 
der Teilvolkswirtschaft in den neuen Bun-
desländern seit 1990 passivlastige Bilanzen 
haben und darum in hohem Ausmaß auf 
die Erträge ihrer kreditersetzenden An
lagen angewiesen sind. 

Vergleichsweise stabile Zinsspanne der 
ostdeutschen Sparkassen

Es ist den noch laufenden Anlagen aus 
„guten alten Zeiten“ in Verbindung mit ak-
tiv und sehr qualifiziert auf die Situation 
reagierenden Vorständen zu verdanken, 
dass bisher keine zu den Zinsen parallele 
Abwärtsentwicklung bei den Sparkassen-
Ergebnissen erkennbar ist. 

So hat sich beispielsweise ihre Zinsspanne 
nicht verengt. Im Jahr 2008 lag sie bei 2,18 
Milliarden Euro, 2016 bei 2,23 Milliarden 
Euro (plus 2,50 Prozent). Hintergrund ist, 
dass im Zuge der Niedrigzinsentwicklung 
langfristige Kundenanlagen oftmals in 
Geldmarkt- oder Sichteinlagen umge-
schichtet wurden, sodass der Zinsaufwand 
stärker angepasst werden konnte, als die 
Zinserträge sanken. Allerdings ist beim 

Zinsaufwand der Spielraum nach unten 
endlich (Abbildung).

Hinzu kam, dass auf der Kostenseite, als Er-
gebnis von Standardisierungen, Prozessopti-
mierungen und Bündelungen, Entlastungen 
realisiert werden konnten. Der Personal- 
und Sachaufwand lag dadurch 2016 auf 
dem Niveau von 2008 bei 1,84 Milliarden 
Euro. Den ostdeutschen Sparkassen ist es 
auch gelungen, 2016 ein höheres absolutes 
und relatives Betriebsergebnis vor Bewer-
tung (BE) als vor 15 bis 17 Jahren zu erwirt-
schaften, obwohl das Zinsumfeld damals 
deutlich freundlicher war (siehe Übersicht). 

Betriebsergebnisse vor Bewertung:

2000 = �1,10 Prozent DBS beziehungsweise 
1,00 Milliarden Euro

2001 = �0,97 Prozent DBS beziehungsweise 
0,91 Milliarden Euro

2002 = �1,11 Prozent DBS beziehungsweise 
1,07 Milliarden Euro

2016 = �1,15 Prozent DBS beziehungsweise 
1,29 Milliarden Euro

DBS = durchschnittliche Bilanzsumme

Problem aufgeschoben bedeutet aber kei-
neswegs Problem aufgehoben.

Besonnenes Handeln in noch guten 
Zeiten

Bei dieser aus der „Hochzins“-Vergangen-
heit geerbten Situation handelt es sich 
nach vorn blickend zweifellos um ein 
Auslaufmodell. Sollte das Zinsniveau auf 
dem aktuellen Stand verharren, dann ist ab 
Ende des Jahrzehnts damit zu rechnen, dass 
die beschriebene Positivsituation erodiert. 

So betrachtet bildet die geschilderte – 
noch gute – aktuelle Lage, zusammen mit 
den in den vergangenen knapp drei Jahr-
zehnten seit der deutsch-deutschen Wäh-
rungsunion gebildeten Reserven zur Vor-
sorge für schlechte Zeiten, aktuell eine 
recht komfortable materielle Basis, auf der 
die Weichenstellungen für Zukunft mit ru-
higer, umsichtiger und entschlossener 
Hand vorgenommen werden. 

Den Spagat, den Sparkassen dabei zu leis-
ten haben, ist der, dass sie trotz guter Er-
gebnisse heute bereits Vorkehrungen für 
schlechtere Zeiten morgen treffen müssen. 
Die Vorkehrungen müssen daher für die 
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den Nutzenstiftung für die oben genann-
ten Gruppen nachkommen. 

Zu beachten ist, dass um ein gutes Image 
aufzubauen viel gute Arbeit und Zeit be-
nötigt wird. Andersherum geht es wesent-
lich schneller. Ein Beispiel aus letzter Zeit 
war die breite öffentliche Diskussion über 
einige Kontomodelle ausgewählter Spar-
kassen, die ursprünglich auf spezielle 
Kundenbedürfnisse und -wünsche zurück-
gehen. 

Die öffentlich kritisierten Kontomodelle 
waren nicht neu, es gibt sie bereits mona-
te- beziehungsweise jahrelang. Sie waren 
und sind speziell für Kunden mit ausneh-
mend wenigen Kontoposten konzipiert, bei 
denen die Kombination aus günstigem 
Grundpreis und wenigen bepreisten Pos-
ten-Buchungen Einsparungen gegenüber 
den Paketangeboten ermöglichen. Diese 
Kontomodelle beinhalten auch Preise für 
Abhebungen an Geldausgabeautomaten. 
Hieran entlud sich plötzlich die Kritik. Die 

tender Maßnahmen in ihrem Geschäftsge-
bieten zu engagieren, was sie auch tun. Er-
folg versprechend für die Zukunft ist bei-
spielsweise der gemeinsame Betrieb von 
Dienstleistungszentren durch verschiedene 
Anbieter, unter denen die Sparkasse einer 
ist. 

Image der gesamten Gruppe  
im Blick

Grundsätzlich fällen Sparkassen-Vorstände 
ihre Entscheidungen immer auch unter 
dem Aspekt der damit zu erwartenden 
Rückwirkungen auf Menschen, Wirtschaft 
und Kommunen im Geschäftsgebiet. Sie 
haben außerdem die Wirkungen auf die 
gemeinsame Marke Sparkasse und das 
Image der gesamten Gruppe im Blick. Dies 
sind alles relevante Größen für die Ver-
trauensbildung und letztlich für den Spar-
kassen-Erfolg, ja sogar für die Sparkassen-
Existenz, denn Sparkassen haben so lange 
eine Existenzberechtigung, wie sie ihrer 
aus dem öffentlichen Auftrag stammen-

gut erreichbaren Sparkassen-Infrastruktur, 
durch jeden Vorstand und Verwaltungsrat 
berücksichtigt. Dies schließt Reaktionen 
auf demografische Entwicklungen, Markt- 
und technologische Veränderungen ein. 

Die Kundenreaktionen auf solche Anpas-
sungen in den Sparkassen sind erfahrungs-
gemäß sehr unterschiedlich. In einigen Re-
gionen gibt es selbst mit der Schließung 
einer Geschäftsstelle oder mit neuen Preis-
modellen angesichts angebotener Alterna-
tiven kaum Schwierigkeiten. Andernorts, 
insbesondere wenn die allgemeine infra-
strukturelle Ausgangslage außerhalb der 
Sparkassensphäre bereits schlecht ist, kann 
es dagegen anhaltenden und vehementen 
Protest gegen jedweden Wandel geben, 
was dann durchaus geeignet ist, das Image 
der Marke zu schädigen, selbst wenn die 
durchgeführten Veränderungen sachlich 
gut begründet sind. 

Für Sparkassen lohnt es sich darum, sich 
langfristig bei der Förderung strukturerhal-

Deka Qualitätskampagne 10.07.2017  Awardmotiv – Bühne Kreditwesen 210 147 ISOcoated V2 300%

Deka_ASS_Qualitaet_Award_Sieger_AZ_NAT_Buehne_Kreditwesen_210x147_ISOcV2_300.indd   1 10.07.17   11:16
ZKW14_683_686_Ermrich_Morales.indd   23 11.07.2017   16:58:35



Betriebswirtschaftliche Entwicklung, Marke und Image gleichzeitig im Blick

686  / S. 24 · 14 / 2017  Kreditwesen

damit verbundene, wenig differenzierende 
negative öffentliche Resonanz hat dem 
Image der Sparkassen fraglos geschadet. 

Lehren aus aktuellen Diskussionen 

Die Lehre aus solchen Diskussionen ist eine 
alte: Es gibt Essentials, die die Öffentlich-
keit mit Sparkassen in Zusammenhang 
bringt. Sparkassen sind darum gut bera-
ten, diese Gegebenheiten zu berücksichti-
gen. 

Das gilt beispielsweise für aktuelle Diskus-
sionen über Verwahrentgelte auf Einlagen. 
Hohe Einlagenzuflüsse von Geschäftskun-
den und öffentlichen Haushalten sind 
gegenwärtig unstrittig für Sparkassen 
problematisch, da diese bei der Wiederan-
lage dieser Gelder selbst Verwahrentgelte 
entrichten müssen. Die genannten Kun-
dengruppen verstehen erfahrungsgemäß 
sehr gut, dass unter solchen Umständen 
die Kosten teilweise weitergereicht wer-
den müssen. Sie akzeptieren, dass sie nach 
der Ausschöpfung eingeräumter Freibe-
träge Verwahrentgelte berechnet bekom-
men. 

Etwas anders verhält es sich bei Privatper-
sonen. Wenn etwa für vermögende Pri-
vatkunden Verwahrentgelte berechnet 
werden, dann sollten auch hier Freibeträ-

ge gelten. Bei einer Freibetragsgrenze von 
100 000 Euro lägen etwa 15 Prozent der 
aktuellen Einlagensumme privater ost-
deutscher Sparkassenkunden darüber und 
wären betroffen. 

Das arithmetische Mittel des gesamten 
Geldvermögens bei ostdeutschen Spar-
kassen liegt allerdings bei rund 16 000 
Euro (Gesamteinlagen von Privatpersonen 
dividiert durch die Anzahl der Privatgiro-
konten). Die typischen Sparkassen-Stan-
dardkunden sollten daher nicht von Zah-
lungen auf ihre Einlagen betroffen sein. 
Nicht zuletzt, weil alle Privatpersonen die 
Möglichkeit haben, über entsprechende 
Dispositionen kurzfristig dem Verwahr
entgelt weitgehend auszuweichen. 

Neben der Bargeldhortung können sie ihre 
Girokontobestände – soweit sinnvoll – ab-
bauen und die Gelder problemlos auf 
solche Produkte verlagern, die aus recht
lichen und technischen Gründen frei von 
Verwahrentgeltregelungen bleiben. 

Orientierung am  
öffentlichen Auftrag

Die Veranschlagung von Verwahrentgelten 
für die breite Masse der Privatkunden 
durch ihre Sparkassen ist aber auch aus 
einem anderen Grund problematisch. 

Sparkassen sind dem öffentlichen Auftrag 
zur Sparförderung und zur Vermögensbil-
dung verpflichtet. Daher muss vor der 
Festsetzung von Verwahrentgelten für Pri-
vatpersonen die Frage beantwortet wer-
den, ob es dem Geiste dieses Auftrages 
entspricht, wenn dem Sparen und dem 
Wunsch nach Bildung von Vermögen mit 
Abwehrkonditionen begegnet wird. Der 
Idee der Sparkassen-Gründer, breiten Krei-
sen der Bevölkerung die Möglichkeit zu 
geben, Erspartes sicher und verlustfrei zu 
hinterlegen, entsprechen Verwahrentgelte 
jedenfalls nicht.

Abzuwägen ist nicht zuletzt, ob der durch 
die Einführung von Verwahrentgelten zu-
sätzlich zu erwartende Image- und Ver-
trauensverlust nicht deutlich schwerer zu 
gewichten ist als der durch diese Maßnah-
me zu erwartende monetäre Entlastungs-
effekt.

Langfristige Bestandssicherung  
im Blick

Die Tatsache, dass die ostdeutschen Spar-
kassen aktuell in der Situation sind, dass 
selbst ein Rückgang ihres Betriebsergeb-
nisses vor Bewertung, vom Niveau von 
2016 aus, um angenommene 20 Prozent, 
sie immer noch über dem Durchschnitt 
dieses Wertes bei den Sparkassen der übri-
gen Bundesländer belassen würde, gibt 
ihnen die zusätzliche Freiheit, solche Ent-
scheidungen ohne unmittelbaren Zug-
zwang abzuwägen. 

Das jeweils angemessene Vorgehen zu 
identifizieren bleibt Aufgabe, Herausforde-
rung und Verantwortung von Vorständen 
und Verwaltungsräten. Erfahrungsgemäß 
steuern diese mit Blick auf die langfristige 
Bestandssicherung und nicht mit Blick auf 
die kurze Frist. 

Sie haben auch oft genug bewiesen, die 
nötige Sensibilität für die Balance zwi-
schen erforderlichen betriebswirtschaft
lichen Feinjustierungen, der Marke, dem 
Gruppen-Image sowie den Bedürfnissen 
und Interessen der Menschen in ihren  
Geschäftsgebieten zu haben. Geleitet wer-
den sie dabei vom Anspruch der gemein
samen Markenkernaussage der Sparkassen, 
es den Menschen einfach zu machen, ihr 
Leben besser zu gestalten und deren drei 
zentralen Werte, „die Menschen ver
stehen“, ihnen „Sicherheit geben“ und „Zu-
kunft denken“.

Zinsspanne ostdeutscher Sparkassen
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