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sere Ertrag-Risiko-Relation der Sparkassen 
und Kreditgenossenschaften aufgrund 
deutlich geringerer Volatilitäten bezüglich 
der Ergebnisschwankungen (zum Beispiel 
schwanken Sparkassen zwischen plus 2,1 
Milliarden Euro 2008 und 16,8 Milliarden 
Euro 2011). Bemerkenswert ist, dass heute 
im gesamten Bankenmarkt über 25 Prozent 
mehr verdient wird als im Jahr 2000. Die 
Attraktivität des Bankenmarktes ist somit 
auf den ersten Blick weiterhin gegeben.

Wo liegen die zentralen Treiber des positi-
ven Gesamtergebnisses? Auf der Einnah-
menseite der Banken zeigt sich, dass die 
Sparkassen-Finanzgruppe beim Zinsüber-
schuss deutlich zurückgefallen ist. Bemer-
kenswert ist, dass die Landesbanken trotz 
einer um 28 Prozent verkürzten Bilanz den 
Zinsüberschuss nahezu gehalten haben (Ab-
bildung 4). Überraschenderweise ist der 
Profit aus dem Kerngeschäft der Banken 

seit 2000 bis 2015 um fast 20 Prozent ge-
stiegen und hat im Jahr 2015 seinen höchs-
ten Stand. Während Kreditgenossenschaf-
ten auch hier überdurchschnittlich und 
kontinuierlich gewachsen sind, deuten die 
Zahlen insbesondere bei der Sparkassen-
Finanzgruppe auf ein zu prüfendes Markt- 
beziehungsweise Vertriebspotenzial hin.

Anders gestaltet sich das Provisionsge-
schäft. Die grundsätzlich bestehende Pro-
visionsschwäche des deutschen Banken-
marktes hat sich mit einer Steigerung von 
insgesamt nur 7 Prozent weiter verstärkt. 
Die Sparkassen haben diesbezüglich aber 
deutlich aufgeholt und mit über 34 Pro-
zent Steigerung eine stärkere Marktan-
teilsausweitung als die Kreditgenossen-
schaften erzielt (Abbildung 5).

Risiko und Kosten im Blick

Im Bereich der Risikoentwicklung zeigen 
die Sparkassen die eindeutig beste Ent-
wicklung auf (Abbildung 6). Der Markt
anteil konnte hier, sehr positiv, deutlich 
reduziert werden. Als einzige Bankengrup-
pe haben die Sparkassen seit einschließlich 
2011 ein positives Bewertungsergebnis. 
Das positive Ergebnis vor Steuern wird in 
erheblichem Maße von der entspannten 
Risikosituation determiniert, zum Teil auch 
verschleiert. Trotzdem sind fast 3,5 Milliar-
den Euro Gesamtbewertungsergebnis für 
den Gesamtmarkt 2015 keinesfalls als risi-
kolos zu bezeichnen. Ein Vergleich zwi-
schen den kumulierten Bewertungsergeb-
nissen und den kumulierten Ergebnissen 
vor Steuern von 2000 bis 2015 verdeut-
licht den Risikogehalt der Geschäftsmodel-
le. Während Sparkassen mit kumuliert 
46 Milliarden Euro Bewertungsergebnis ein 
doppelt so hohes Ergebnis vor Steuern 
(100 Milliarden Euro) erwirtschaftet ha-
ben, haben zum Beispiel die Großbanken 
ein absolut höheres Bewertungsergebnis 

Allgemeiner Parameter zur Beurteilung der 
Größe und Entwicklung von Banken ist das 
Bilanzvolumen. Zentrale Datenbasis bilden 
dabei die Bundesbankstatistiken inklusive 
der dahinter stehenden Prämissen.1) Der 
deutsche Bankenmarkt zeigt folgende Ent-
wicklung (Abbildung 1): Während der Ge-
samtmarkt nahezu unabhängig von der Fi-
nanzkrise kontinuierlich in 15 Jahren um 25 
Prozent gewachsen ist, zeigt sich innerhalb 
der Bankengruppen ein differenziertes Bild. 
Landesbanken und Realkreditinstitute sind 
stark geschrumpft. Banken im Mehrheits-
besitz ausländischer Banken sowie Banken 
mit Sonderaufgaben sind stark gewachsen. 
Ausländische Banken beziehungsweise In-
vestoren entwickeln sich inzwischen mit 
über 792 Milliarden Euro Bilanzvolumen 
quasi zur vierten Säule im deutschen  
Bankenmarkt, jedoch mit zum Teil stagnie
renden und individuell unterschiedlichen 
Verläufen. Sparkassen sind stabil und konti-
nuierlich gewachsen, Kreditgenossenschaf-
ten ebenso, mit über 50 Prozent Wachstum 
sogar nominal stärker (Abbildung 2).

Stabilisierende Wirkung der Verbünde

Auf der Ergebnisseite zeigt sich ein etwas 
anderes Bild. Während die international tä-
tigen Banken starke Ergebnisschwankungen 
aufweisen (zum Beispiel schwanken Groß-
banken zwischen plus 15,2 Milliarden Euro 
2007 und minus 17,8 Milliarden Euro 2008), 
sind Sparkassen, Kreditgenossenschaften 
und Regionalbanken ohne Verlustjahr zwi-
schen 2000 und 2015 die stabilisierenden 
Säulen des Systems (Abbildung 3). 

Die Sparkassen-Finanzgruppe (in dieser 
Analyse nur auf Sparkassen und Landes-
banken fokussiert) konnte trotz starken 
Rückbaus der Landesbanken ihren Anteil 
am deutschen Gesamtergebnis steigern, in 
der Addition sämtlicher Ergebnisse von 
2000 bis 2015 zeigt sich die deutlich bes
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(knapp 50 Milliarden Euro) bei einem nur 
halb so hohen Ergebnis vor Steuern (25 
Milliarden Euro; Abbildung 7).

Eine positive Gewinn-Risiko-Relation haben 
somit Sparkassen, Kreditgenossenschaften, 
genossenschaftliche Zentralbanken sowie 
Banken im Mehrheitsbesitz ausländischer 
Banken und Zweigstellen ausländischer 
Banken. Ein etwa ausgeglichenes Verhältnis 
haben Regionalbanken, seit 2012 jedoch 
mit einer klar positiven Relation. Bei Groß-
banken, Banken mit Sonderaufgaben und 
insbesondere bei Realkreditinstituten und 
Landesbanken sind die Risiken deutlich hö-
her als die Ergebnisse, jedoch aufgrund der 
überstandenen Finanzkrise mit zum Teil 
stark verbessernder Tendenz.

Der deutsche Bankenmarkt gilt als „over-
banked“ mit entsprechenden Verweisen 
auf die Kostenstrukturen. Im Gegensatz 
zur Zinsüberschusssteigerung um 20 Pro-
zent ist eine weitere Ursache für die Ge-
samtergebnissteigerung um 25 Prozent in 
der vergleichsweise geringen Steigerung 
der Kosten in Höhe von 12 Prozent be-
gründet. Regulatorische Kosten sind aktu-
ell klar spürbar, führen aber noch nicht zu 
einem umgekehrten Trend. Die Sparkas-
sen-Finanzgruppe ist bezüglich der Steige-
rungsraten zwar Kostenführer; dass aber 
die starke Fokussierung auf Kosten nicht 
„Best Practice“ ist, zeigen die Kreditge
nossenschaften, die mit leicht überdurch-
schnittlichen Kostensteigerungen deutlich 
überdurchschnittliche Ertragssteigerungen 
vorweisen können (Abbildung 8).

Von den Gruppentrends zu individuellen 
Entwicklungen

Die grundsätzlichen Entwicklungen der 
Bankengruppen verdecken die Notwendig-
keit von Einzelbetrachtungen, denn der 
Bankenmarkt ist zunehmend im Positiven 
wie Negativen von individuellen Entwick-
lungen beeinflusst. Ein Blick auf die Top-
100-Institute mit einem Wachstum von 
mehr als 5 Prozent allein von 2014 auf 
2015 verdeutlicht die Dynamik. Zahlreiche 
Banken, die heute als etabliert gelten, wa-
ren im Jahr 2000 nahezu unbekannt (zum 
Beispiel Comdirekt, Santander, ING-Diba). 
Insbesondere ausländische Banken wach-
sen mit sehr unterschiedlichen Strategien 
und hohen Geschwindigkeiten. So hat bei-
spielsweise Santander mittlerweile im Rah-
men einer globalen Strategie weltweit 
mehr Filialen (12 200), mehr Kunden (124 

Abbildung 1: Entwicklung der Bilanzvolumina ausgewählter Bankengruppen  
in Milliarden Euro

Abbildung 2: Bilanzsummenwachstum der Bankengruppen zwischen 2000 und 2015 
im Vergleich

Abbildung 3: Ergebnis vor Steuern der Bankengruppen zwischen 2000 und 2015  
im Vergleich
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Geno Zentralbanken Regionalbanken und Sonstige Realkreditinstitute

Banken mit Sonderaufgaben Zweigstellen ausländischer Banken Banken Mehrheitsbesitz 
ausländischer Bankenalle Banken

alle Banken
+ 25,33 %

Quelle: Matthias Böcker, Daten Deutsche Bundesbank

Bilanzsumme in Millionen Euro 2000 2015 Delta
Sparkassen 922 381 1 130 688 22,58 %
Landesbanken 1 506 853 1 087 623 - 27,82 %
Kreditgenossenschaften 525 687 798 178 51,84 %
Geno Zentralbanken 234 249 291 157 24,29 %
Großbanken 1 508 019 2 736 876 81,49 %
Regionalbanken und Sonstige 659 720 884 457 34,07 %
Realkreditinstitute 880 137 376 908 - 57,18 %
Banken mit Sonderaufgaben 445 251 1 028 351 130,96 %
Zweigstellen ausländischer Banken 34 044 56 709 66,58 %
Banken Mehrheitsbesitz ausländischer Banken 126 022 735 491 483,62 %
alle Banken 6 866 201 8 605 560 25,33 %
Marktanteil S-Finanzgruppe 35,4 % 25,8 % - 9,6 %
Quelle: Matthias Böcker, Daten Deutsche Bundesbank

Ergebnis vor Steuern  
in Millionen Euro 2000 2015 Delta Summe 2000  

bis 2015
Markt-
anteil

Sparkassen 5 032 8 977 78,40 % 100 302 37,04 %
Landesbanken 2 843 1 805 - 36,51 % 4 485 1,66 %
Kreditgenossenschaften 2 094 6 682 219,10 % 68 993 25,48 %
Geno Zentralbanken 835 264 - 68,38 % 6 237 2,30 %
Großbanken 3 181 2 708 - 14,87 % 24 973 9,22 %
Regionalbanken und Sonstige 3 121 2 236 - 28,36 % 33 413 12,34 %
Realkreditinstitute 774 747 - 3,49 % 1 812 0,67 %
Banken mit Sonderaufgaben 1 335 2 532 89,66 % 16 731 6,18 %
Zweigstellen ausländischer Banken 109 188 72,48 % 2 746 1,01 %
Banken Mehrheitsbesitz  
ausländischer Banken 974 1 488 52,77 % 30 364 11,21 %

alle Banken 21 057 26 565 26,16 % 270 765
Marktanteil S-Finanzgruppe 37,4 % 40,6% 3,2 % 38,7 %
Quelle: Matthias Böcker, Daten Deutsche Bundesbank
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Abbildung 4: Zinsüberschuss der Bankengruppen
Zinsüberschuss in Millionen Euro 2000 2015 Delta
Sparkassen 21 526 23 285 8,17 %

Landesbanken 8 386 8 230 - 1,86 %

Kreditgenossenschaften 12 887 17 077 32,51 %

Geno Zentralbanken 1 821 1 490 - 18,18 %

Zweigstellen ausländischer Banken 180 299 66,11 %

Banken Mehrheitsbesitz  
ausländischer Banken 2 517 8 383 233,06 %

alle Banken 79 950 95 887 19,93 %

Marktanteil S-Finanzgruppe 37,4 % 32,9 % - 4,5 %
Quelle: Matthias Böcker, Daten Deutsche Bundesbank

Abbildung 6: Bewertungsergebnis der Bankengruppen
Bewertungsergebnis 
in Millionen Euro 2000 2015 Delta Summe 2000  

bis 2015
Markt-
anteil

Sparkassen - 4 229 92 < - 100 % - 46 361 18,06 %
Landesbanken - 1 756 - 1 114 - 36,56 % - 42 538 16,57 %
Kreditgenossenschaften - 2 445 - 453 - 81,47 % - 24 976 9,73 %
Geno Zentralbanken - 1 108 123 < - 100 % - 4 232 1,65 %
Großbanken - 2 352 85 < - 100 % - 49 253 19,19 %
Regionalbanken und Sonstige - 1 651 -1 267 - 23,26 % - 33 443 13,03 %
Realkreditinstitute - 1 681 - 327 - 80,55 % - 23 996 9,35 %
Banken mit Sonderaufgaben - 655 - 563 - 14,05 % - 21 378 8,33 %
Zweigstellen ausländischer Banken - 9 - 1 - 88,89 % - 366 0,14 %
Banken Mehrheitsbesitz  
ausländischerBanken - 324 - 479 47,84 % - 20 105 7,83 %

alle Banken - 15 944 - 3 497 - 78,07 % - 256 676
Marktanteil S-Finanzgruppe 37,5 % 29,2 % - 8,3 % 34,63 %
Quelle: Matthias Böcker, Daten Deutsche Bundesbank

Abbildung 5: Provisionsüberschuss der Bankengruppen
Provisionsüberschuss  
in Millionen Euro 2000 2015 Delta

Sparkassen 5 052 6 776 34,13 %
Landesbanken 1 943 995 - 48,79 %
Kreditgenossenschaften 3 601 4 564 26,74 %
Geno Zentralbanken 499 398 - 20,24 %
Zweigstellen ausländischer Banken 67 106 58,21 %
Banken Mehrheitsbesitz  
ausländischer Banken 1 262 2 919 131,30 %

alle Banken 28 401 30 461 7,25 %
Marktanteil S-Finanzgruppe 24,6 % 25,5 % 0,9 %
Quelle: Matthias Böcker, Daten Deutsche Bundesbank

Millionen) aber weniger Mitarbeiter 
(190 000) als die Sparkasse-Finanzgruppe. 
Französische Banken sind ebenfalls mit 
mehreren Marken (zum Beispiel Targobank, 
Consorsbank) und mehr als 15 000 Mitar-
beitern im deutschen Markt zunehmend 
etabliert (zum Beispiel BNP Paribas 5 000 
Mitarbeiter, Société Génerale 3 500 Mitar-
beiter, Crédit Mutuel 7 000 Mitarbeiter).2) 
Eine entsprechende Frankreich- bezie-
hungsweise Europastrategie der deutschen 

Banken ist nicht klar ersichtlich. Es zeigt 
sich jedoch insgesamt, dass unabhängig 
von der Zugehörigkeit zu einer Banken-
gruppe überdurchschnittlich erfolgreiche 
Entwicklungen stets möglich sind.

Ist Deutschland overbanked?

Vor dem Hintergrund des dargestellten 
Wachstums und des Markteintritts auslän-
discher Investoren und Banken sowie der 

Kostenentwicklung ist die „overbanked“-
Hypothese infrage zu stellen.3) Während in 
den USA 326 Millionen Amerikaner etwa 
von 12 000 Banken umworben werden (zir-
ka 27 000 Kunden pro Bank) sind es in der 
EU rund 5 500 Institute für 340 Millionen 
Einwohner (zirka 62 000 Kunden pro 
Bank).4) In Deutschland wäre die Quote 
knapp 1700 Institute (Anzahl der berichten-
den Institute) auf zirka 80 Millionen Ein-
wohner (zirka 47 000 Kunden pro Bank). 

Bemerkenswert erscheint ebenso, dass die 
Filialdichte beispielsweise in Frankreich 
(2015: 37 182 Bankstellen, 560 pro Million 
Einwohner) deutlich höher ist als in 
Deutschland (2015: 36 326 Bankstellen, 
444 pro Million Einwohner).5) Ebenso steigt 
im Gegensatz zu Deutschland in wesent
lichen anderen Bankenmärkten (zum 
Beispiel Frankreich, Großbritannien, USA) 
die kumulierte Bilanzsumme aller Banken 
deutlich stärker als das jeweilige Brutto
inlandsprodukt, was auf Basis der Ver
gangenheitserfahrungen auf zunehmende 
Internationalisierung und damit gegebe
nenfalls auch auf ungesunde Risikoerhö-
hung auf anderen Märkten hindeutet.6)

Die Fragmentierung des deutschen Ban-
kenmarktes erleichtert die Beweisführung, 
dass der Erfolgsfaktor im Bankenbereich 
nicht in der Fusion und Schaffung größe-
rer Einheiten oder in der Region liegt. Es 
gibt kleine Institute mit einer Cost Income 
Ratio von 40 Prozent (zum Beispiel Spar-
kasse Spree-Neiße 40,3 Prozent [2016]) 
und sowohl kleine als auch große Institute 
mit einem Return on Equity von über 10 
Prozent (zum Beispiel Sparkasse Holstein 
Rentabilität vor Steuern 16 Prozent, Spar-
kasse Markgräflerland 13,4 Prozent, jeweils 
2015) ebenso im vergleichbaren Österreich  
(Erste Group Bank AG7, Cash Return on 
Equity 11,4 Prozent [2016]) oder Direkt-
banken wie die ING-Diba (1,2 Milliarden 
Euro Ergebnis vor Steuern, Rentabilität vor 
Steuern 16 Prozent, Cost Income Ratio 40 
Prozent [2016]).7) 

Der „key success factor“ ist vielmehr in der 
Entwicklung und konsequenten Umsetzung 
einer klaren Strategie und damit in einem 
in Geschäftsmodellen denkenden, unter-
nehmerischen Management begründet. Die 
Umsetzungsgeschwindigkeit und damit der 
Faktor Zeit wird auch aufgrund der regula-
torischen Volatilität zunehmend zum zent-
ralen Wettbewerbsfaktor. Auf Basis der bis-
herigen Erfahrungen zeigt sich, dass hier 
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nagement und hat Potenzial im Markt 
beziehungsweise Vertrieb.

3.	 Der genossenschaftliche Verbund hat 
seit dem Jahr 2000 von den deutschen 
Geschäftsbanken die beste und nach-
haltigste Entwicklung vollzogen.

4.	 Auf dem deutschen Bankenmarkt sind 
europäische beziehungsweise ausländi-
sche Banken am stärksten gewachsen, 
haben sich hier etabliert und entwi-
ckeln sich zur vierten Säule; die Euro-
pastrategie der deutschen Banken er-
scheint hingegen unklar und ist zu 
entwickeln.

5.	 Eine alleinige Kostenführerstrategie ist 
im deutschen Bankenmarkt nicht er-
folgreich. Kosten sind strenge Neben-
bedingung, nicht Zielfunktion. Die Er-
folgskaskade lautet Strategie, Ertrag, 
Risiko dann Kosten.

6.	 Erfolg ist individuell und ist weiterhin 
nicht abhängig von Größe, Region oder 
Institutsgruppe. Konsequent umgesetz-
te, stringente Wachstumsstrategien 
sind erfolgreich. „Die“ Strategie gibt es 
nicht, Management ist entscheidend.

7.	 Mehrmarkenstrategien, wie zum Bei-
spiel von französischen Banken prakti-
ziert, können eine erfolgreiche strate-
gische Option darstellen.

8.	 Retailinstitute und Regionalbanken 
sind stabiler, Direktbanken sind erfolg-
reich. Eine hohe Anzahl von Instituten 
wirkt diversifizierend, stabilisiert das 
System und ist aufsichtlich zu unter-
stützen.

9.	 Großbanken, Landesbanken und Real-
kreditinstitute sollten weiter an einer 
positiven Ergebnis-Risiko-Relation ar-
beiten.

10.	„Veränderer statt Bewahrer“ lautet die 
Maxime, Kreativität und Geschwindig-
keit sind zentrale Erfolgsfaktoren.

Fußnoten
1)	 Vgl. auch zu den dahinter liegenden Prämissen 

Deutsche Bundesbank (Hrsg.): Die Ertragslage 
der deutschen Kreditinstitute. Nr. 8 Gewinn- 
und Verlustrechnungen der Kreditinstitute. April 
2017. 

2)	 Vgl. die jeweiligen Geschäftsberichte
3)	 Vgl. dazu zum Beispiel auch Dombret, Andreas: 

Gibt es zu viele Banken? Der Sektor nach der Fi-
nanzkrise. Vortrag Wien 27. September 2016.

4)	 Vgl. o. V.: DSGV nennt USA als Vorbild für gute 
Regulierung. In: Börsenzeitung, 7. Juni 2017, S. 2.

5)	 Vgl. Bank for international settlements: Statis-
tics on payment, clearing and settlement sys-
tems in the CPMI countries – Figures for 2015, 
September 2016, S. 451.

6)	 Vgl. Bain & Company (Hrsg.): Deutschlands Ban-
ken 2016: Die Stunde der Entscheider. München 
und Zürich 2016, S. 7.

7)	 Vgl. die jeweiligen Geschäftsberichte 

Abbildung 8: Verwaltungsaufwand der Bankengruppen
Verwaltungsaufwand in Millionen Euro 2000 2015 Delta
Sparkassen 18 335 20 517 11,90 %
Landesbanken 6 479 6 893 6,39 %
Kreditgenossenschaften 12 547 14 509 15,64 %
Geno Zentralbanken 1 323 1 317 - 0,45 %
Zweigstellen ausländischer Banken 340 298 - 12,35 %
Banken Mehrheitsbesitz ausländischer Banken 2 840 8 503 199,40 %
alle Banken 80 201 90 033 12,26 %
Marktanteil S-Finanzgruppe 30,9 % 30,4 % - 0,5 %
Quelle: Matthias Böcker, Daten Deutsche Bundesbank

auch die Sparkassen-Finanzgruppe Poten-
zial besitzt. Die dafür notwendigen kreati-
ven Veränderer gilt es zu stärken. 

Ergebnisse und Handlungsempfehlungen

Die schlaglichtartigen Analysen führen zu-
sammenfassend zu folgenden Ergebnissen 
beziehungsweise Hypothesen, die es künf-
tig weiter zu verifizieren gilt:

1.	 Der deutsche Bankenmarkt ist attraktiv 
und ist im Zeitraum von 2000 bis 2015 
gewachsen, Kostensteigerungen sind 
geringer als Ertragssteigerungen, die 
Hypothese Deutschland ist overbanked 
bestätigt sich nicht und ist gegebenen-
falls zu falsifizieren.

2.	 Die Sparkassen-Finanzgruppe ist wei-
terhin eindeutig Marktführer, stark im 
Risikomanagement, gut im Kostenma-

Institut Rang 2016 
(2000)

Bilanzsumme 2015 
in Millionen Euro

Veränderung zu 
2014 

ING-Diba 11 (97) 143 977 5,35 %
Landwirtschaftliche Rentenbank 15 (31) 93 293 5,01 %
Bausparkasse Schwäbisch Hall 20 (56) 61 217 6,19 %
Volkswagen Bank 23 (67) 49 206 14,57 %
Santander Consumer Bank 26 (>100) 42 126 9,03 %
DVB Bank 36 (71) 26 611 8,71 %
Kreisparkasse Köln 38 (59) 24 465 5,89 %
Mercedes-Benz Bank 39 (-) 24 060 6,26 % 
Comdirect 50 (>100) 16 769 10,54 %
LBS Baden-Württemberg 57 (>100) 13 416 5,75 %
Berliner Volksbank 61 (70) 11 718 10,57 %
BB Bank 74 (>100) 9 068 8,61 %
Südwestbank 95 (>100) 7 101 18,67 %
Quelle: Matthias Böcker, Daten: Die Bank 08/2000 und 08/2016

Abbildung 9: Wachstum der Top-100-Institute 2014/2015

Abbildung 7: Geschäftsmodellrisiko nach Bankengruppen
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