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In ihrem XX. Hauptgutachten von 2014
hat die Monopolkommission das gesetz-
liche Regionalprinzip der Sparkassen und
die sich verfestigenden Strukturen im
Sparkassenverbund als wettbewerbsbe-
schrankend eingeschatzt und eine Ab-
schaffung des gesetzlichen Regionalprin-
zips gefordert.” Diese Kritik wurde im
aktuellen XXII. Hauptgutachten von 2018
erneut aufgegriffen.?

Neue Interpretation in Zeiten
der Digitalisierung

Die regionale Beschrankung ist fur Spar-
kassen und Kreditgenossenschaften ein
Strukturmerkmal. Angesichts der struktu-
rellen Anderungen im Bankenmarkt auf-
grund von Digitalisierung und Globali-
sierung stellt sich die Frage, ob das
Regionalprinzip als Strukturprinzip noch
angemessen ist und regional organisierte
Kreditinstitute noch wettbewerbsfahige
Antworten auf diese Herausforderungen
finden kénnen.

Der vorliegende Beitrag beschreibt die
dezentralen Kreditinstitute — Sparkassen
und Kreditgenossenschaften — in ihrem
Geschaftsmodell und in ihrer Marktstel-
lung in Deutschland. Diese regionale
Auspragung (Regionalprinzip) im Kredit-
gewerbe wird beleuchtet und bewertet.

Der deutsche Bankenmarkt
und das Regionalprinzip

Die Drei-Saulen-Struktur des deutschen
Bankensystems: Kennzeichnend fur das
deutsche Kreditgewerbe ist traditionell
seine ausgepragte Drei-Saulen-Struktur.
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Zum Regionalprinzip der
Verbundinstitute — eine aktuelle

Bewertung

Nach der Drei-Saulen-Theorie werden
Kreditinstitute nach ihrer Zielsetzung
und Rechtsform einer Saule zugeordnet.
Sparkassen und Landesbanken haben ei-
nen Offentlich-rechtlichen Auftrag, sind
offentlich-rechtlich organisiert und bil-
den die S-Finanzgruppe. Kreditgenossen-
schaften haben als Genossenschaften ei-
nen Forderauftrag fur ihre Mitglieder
und bilden mit der DZ-Bank als ihrer Zen-
tralbank die genossenschaftliche Finanz-

gruppe.

Die Geschaftsmodelle dieser beiden Ban-
kengruppen orientieren sich am Gemein-
wohl (6ffentlicher Auftrag der Sparkas-
sen) beziehungsweise nach den
Mitgliederinteressen (Forderauftrag der
Kreditgenossenschaften). Die privaten
Geschaftsbanken verfolgen in der Regel
als Aktiengesellschaft ein fokussiertes er-
werbswirtschaftliches Prinzip (Rendite-
streben/Shareholder-Value-Prinzip).?

Geschaftsmodell der dezentralen Finanz-
gruppen: Sparkassen und Kreditgenos-
senschaften sind vorwiegend mittelgroB3e
Kreditinstitute und agieren nach einem
ahnlichen regionalen Geschaftsmodell:?
Sie finanzieren sich vor Ort Uber die Ein-
lagen der Kunden, die sie bundeln und
als Kredite an ihre Privat- und Firmen-
kunden und Kommunen vor Ort weiter-
reichen (realwirtschaftlich orientiertes
Banking). Im Gegensatz hierzu fokussie-
ren sich die Geschaftsbanken mehr auf
Kapitalmarktaktivitaten.

Mit ihren dezentralen Geschaftsmodellen
dominieren die Sparkassen und Kreditge-
nossenschaften das Retailbanking in
Deutschland:® So haben Sparkassen Kon-
toverbindungen zu etwa 50 Millionen

Privatkunden und zu etwa drei Viertel
aller deutschen Unternehmen. Mit 10000
Bankstellen und 25000 Bankautomaten
sind Sparkassen in der Flache sehr pra-
sent. Ahnliches gilt fur die Kreditgenos-
senschaften. Sie werden von 18 Millionen
Mitgliedern getragen, haben 30 Millio-
nen Privatkunden und zu mehr als der
Halfte der Firmen eine Kontoverbindung.
In der Flache sind sie mit 10000 Bank-
stellen und 20000 Geldautomaten ver-
breitet.

Mitgliederbezug als Besonderheit

Beiden Geschaftsmodellen gemein sind
der regionale Bezug und die ausgepragte
Kundennahe. Kundenndhe ist einerseits
raumlich definiert (,wenige Kilometer
zur Filiale und zum Vorstand”), anderer-
seits wiegt die personliche Nahe (,glei-
che Sprache, Herkunft, namentliche Be-
kanntheit, persénliche Kontakte zu den
Entscheidungstragern®). Sparkassen und
Kreditgenossenschaften agieren in einem
abgegrenzten Geschaftsgebiet (Regional-
und Kongruenzprinzip).

Charakteristisch fur die Bankverbindung
zur Sparkasse und Kreditgenossenschaft
ist das Hausbankprinzip, das heiBt eine
langfristige, moglichst umfassende Bank-
verbindung, oft Uber Generationen hin-
weg. Die Bank beziehungsweise Sparkas-
se pflegt dabei mit ihren Kunden ein
besonderes Informations- und Vertrau-
ensverhaltnis. Besonderheit der Kredit-
genossenschaft ist zudem deren Mit-
gliederbezug: Die Mitglieder sind die
Eigentlmer der Kreditgenossenschaft.
Die Kreditgenossenschaft ist eine genos-
senschaftliche , Selbsthilfeeinrichtung” mit
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dem Ziel, die Mitglieder zu fordern (§ 1
GenG).

Marktentwicklung
deutscher Bankgruppen

Nach der Finanzkrise gab es hinsichtlich
des Wachstums-, Volumen- und Risiko-
denkens in der deutschen Kreditwirt-
schaft eine Trendwende (siehe Abbildung):
Statt schierer Gro3e wurde die Geschafts-
politik der Institute neu Uberdacht und
das Risikomanagement neu definiert. Ge-
rade Realkreditinstitute und Landesban-
ken haben seither ihr Geschaftsvolumen
deutlich reduziert. Die Kreditgenossen-
schaften und Sparkassen haben im Ge-
gensatz ihre Engagements ausgebaut, so
dass deren Marktanteile in den letzten
neun Jahren stark angestiegen sind.

Der Marktanteil im , Kreditgeschaft” stieg
bei den Sparkassen von 18,2 Prozent im
Jahr 2008 um 5,5 Prozentpunkte auf 23,7
Prozent im Jahr 2018, bei den Kreditge-
nossenschaften im selben Zeitraum von
10,7 Prozent um 6,1 Prozentpunkte auf
16,8 Prozent. In anderen Worten: In der
schwierigen Zeit wahrend und nach der
Finanzkrise haben die dezentralen Institu-
te durch eine deutliche Erhéhung ihrer
Ausleihungen das Entstehen einer Kredit-
klemme verhindert und in der nachfolgen-
den Zeit der Wirtschaftserholung ebenfalls
fur eine ausreichende Kreditversorgung
des Mittelstands Sorge getragen.®

Auf dem deutschen Bankenmarkt ist seit
etwa 20 Jahren eine neue, wesentliche
Gruppe von wachstumsstarken Wett-
bewerbern hinzugekommen, die in den
amtlichen Bundesbankstatistiken nicht
direkt erkennbar ist: die Direktbanken.
Die Direktbanken verfliigen aktuell Gber
rund 22 Millionen Kunden. Mit Uber
8 Millionen Privatkunden deckt die
ING-DiBa (heute ING) den Markt der Di-
rektbanken etwa zu 40 Prozent ab, neu-
erdings betreut die Bank auch gewerbli-
che GroBkunden. Mit einer Bilanzsumme
von Uber 160 Milliarden Euro zahlt sie zu
den Top-10-Banken von Deutschland.

ZweitgroBte Direktbank ist die Deutsche
Kreditbank AG (DKB), eine Tochtergesell-
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schaft der Bayerischen Landesbank. Mit
etwa 4 Millionen Kunden und einer Bi-
lanzsumme von etwa 80 Milliarden Euro
zahlt die DKB zu den Top-20-Banken in
Deutschland. Die weiteren Direktbanken
(Comdirect/Onvista; S-Broker; DAB/Con-
sors; Maxblue, Netbank, Flatex) legen ih-
ren Fokus meist auf das Direktbrokerage
von Wertpapieren. Direktbanken verfi-
gen Uber kein eigenes Filialnetz und nut-
zen Kreditkarten und moderne Informa-
tions- und Kommunikationstechnologien,
um Bankgeschafte abzuwickeln. Durch
ein hohes MaB an Standardisierung der
Produkte und effiziente Abwicklungs-
prozesse kdénnen sie Kostenvorteile ge-
genlUber den Banken realisieren, die ein
Filialnetz unterhalten. Sie folgen ge-
wohnlich einer klaren Digitalisierungs-
und Kostenstrategie. So erreichte die
ING-Diba 2017 eine erstklassige Cost In-
come Ratio von 44 Prozent.”

Regionalprinzip: Begriff,
Gemeinsamkeiten und Unterschiede

Sparkassen und Kreditgenossenschaften
sind seit gut 150 Jahren die Anlaufstelle
fur die breite Bevolkerung in einem re-
gional begrenzten Geschaftsgebiet. Bei
den Sparkassen ergibt sich das Regional-
prinzip direkt aus den landesgesetzlichen
Vorgaben der Sparkassengesetze (zum
Beispiel § 6 SparkG BW, § 2 SparkOBay,
§ 2 SpkG RP). Danach durfen Sparkassen
nur auf dem Gebiet ihrer Trager tatig
werden und auch nur dort Kredite verge-
ben. In der Wirkung ist das ein gesetzli-
ches Zwangskartell.® Da nicht alle Spar-
kassen gleich gute Leistungen erbringen,
wird der Wettbewerb insofern behindert,
als ein auswartiger Kunde am Leistungs-
angebot der ,guten Sparkasse” nicht
teilnehmen kann. Gegenargument: Das
Regionalprinzip ist ein elementares
Struktur- beziehungsweise Organisati-
onsmerkmal der Sparkassenfinanzgruppe
und sichert so den Gruppenwettbewerb
insgesamt.

Analog zu den Sparkassen ist auch fur
Kreditgenossenschaften das Regional-
prinzip ein pragendes Ordnungsprinzip.”
Es ist Ausdruck der dezentralen Struktur
der Genossenschaften als Selbsthilfeein-

richtung vor Ort mit den Erfolgsfaktoren
Kundennahe und Hausbankfunktion. Die
regionale Begrenzung folgt aus dem
Zweck der Genossenschaft, ihre Mitglie-
der vor Ort zu férdern (§ 1 GenG). Kon-
kret bedeutet dies, dass die Genossen-
schaft sich auf ihr Gebiet konzentrieren
soll, um dort die Betreuung und Forde-
rung der Kunden und Mitglieder zu bun-
deln.

Besonderheiten fur
die Kreditgenossenschaften

Im Vergleich zu den Sparkassen und de-
ren Regionalprinzip bestehen fiur die Kre-
ditgenossenschaften folgende Besonder-
heiten:

- Sparkassen und Kreditgenossenschaf-
ten stehen vor Ort im Wettbewerb. Die
Sparkassen sind (noch) groBer — durch-
schnittlich pro Institut etwa zwei bis drei
Mal so groB — und weisen auch meist
eine starke Marktstellung auf.

— An vielen Orten agieren Volksbanken
und Raiffeisenbanken noch nebeneinan-
der (Doppelprasenzen). Neben den Volks-
banken Raiffeisenbanken agieren auf
denselben Markten die genossenschaft-
lichen Standebanken (etwa Sparda-Ban-
ken, PSD, BB-Bank, apo-Bank, Kirchen-
banken), die etwa ein Viertel des
kreditgenossenschaftlichen Volumens aus-
machen und innergenossenschaftlich ei-
nen spurbaren Wettbewerb darstellen.

- Bei Kreditgenossenschaften ergibt sich
das Regionalprinzip indirekt Uber § 1
GenG (Férderauftrag). Bei Uberprifung
der Pflichtmitgliedschaft in genossen-
schaftlichen Prufungsverbanden hat das
Bundesverfassungsgericht am 19. Januar
2001 festgestellt, dass die Rechtsform Ge-
nossenschaft sich durch eine , besondere
Zielsetzung” auszeichnet und daher eige-
ne , Strukturmerkmale” ausweisen kann.'?

— Konkret ist das Regionalprinzip bei Kre-
ditgenossenschaften in Ziffer 4 der Ver-
fahrensregeln zum Statut der Sicherungs-
einrichtung (dort § 6 Il 2) geregelt. Das
Sicherungsstatut zielt auf Sorgfaltspflich-
ten der Banken und insbesondere auf
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Kreditrisiken ab. Die Sicherungseinrich-
tung hat die leidvolle Erfahrung aus vie-
len Sanierungen gemacht, dass hohere
Kreditrisiken gerade in regionenfernen
Kreditengagements bestehen. In ande-
ren Worten: Geschafte in der Region wei-
sen geringere Risiken auf. Grund hierfar
ist, dass das Institut in seiner Region viel
bessere Orts- und Kundenkenntnisse hat,
sodass der Kunde, dessen Integritat, Ak-
tions- und Wirkungskreis (Know-Your-
Customer-Prinzip) sowie die Sicherheiten-
situation wesentlich besser eingeschatzt
werden und bei Verdachtsmomenten die
Bank vor Ort viel schneller gegensteuern
kann. Das Regionalprinzip wird also in
der Sicherungseinrichtung im Lichte des
Kreditrisikos sachgerecht umgesetzt.

Aufweichung des Regionalprinzips
durch die Strukturentwicklung

Sparkassen und Kreditgenossenschaften
haben eine beachtliche Strukturentwick-
lung hinter sich: Gab es vor 20 Jahren noch
600 Sparkassen mit einer durchschnitt-
lichen Bilanzsumme von 1,5 Milliarden
Euro, so sind es heute noch 385 Institute
mit einer durchschnittlichen Bilanzsumme
von 2,5 Milliarden Euro. Noch gravie-
render ist die Strukturentwicklung bei
den Kreditgenossenschaften: Wéhrend es
nach Ende des 2. Weltkrieges noch etwa
20000 Kreditgenossenschaften gab, ist
deren Anzahl bis heute um Uber 95 Pro-
zent auf 888 gesunken. Durch Wachstum
und Fusion steigt die durchschnittliche
Bilanzsumme der Kreditgenossenschaf-
ten stark an. Auch vergroBert sich der re-
gionale Wirkungskreis des einzelnen Ins-
tituts deutlich durch die Fusion. Ergo: Die
ursprunglich sehr typische Ortsgenossen-
schaft — Raiffeisens Kirchspiel (Pfarrbe-
zirk) mit Warenverkehr — findet man
praktisch immer weniger!

Heute sind Volksbanken Raiffeisenban-
ken typische Bezirks- beziehungsweise
Kreisgenossenschaftsbanken mit einem
Geschéaftsvolumen von 500 Millionen
Euro bis 3 Milliarden Euro, die durch-
schnittliche Bilanzsumme einer Kreditge-
nossenschaft betragt 1 Milliarde Euro.™
Zu erwédhnen ist, dass ein Drittel der
Kreditgenossenschaften relativ klein ist:
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Uber 250 Kreditgenossenschaften haben
heute noch weniger als 250 Millionen
Euro Bilanzsumme, davon 90 weniger als
100 Millionen Euro Bilanzsumme.

Diese kleinen Kreditgenossenschaften
haben damit einen eher 6rtlichen Wir-
kungskreis. Wichtig ist in diesem Zusam-
menhang auch der Hinweis, dass der Ak-
tionsradius und die Mobilitat der Kunden
in den letzten Jahrzehnten enorm ge-
wachsen sind. Seit etwa zwanzig Jahren
er6ffnen neue Informations- und Kom-
munikationstechniken ungeahnte Mog-
lichkeiten von mobilen und digitalen
Bankgeschaften. Faktisch befreien neue
Techniken einen fachkundigen Kunden
von (fast) jeder raumlichen und zeitlichen
Beschrankung!

Ob das Regionalprinzip ein zukunftsfahi-
ges Strukturprinzip fur die Sparkassen
beziehungsweise Kreditgenossenschaf-
ten ist, hangt auch von der Entwicklung
des Bankenmarktes insgesamt ab. Im Ver-
gleich zu anderen Landern weist
Deutschland eine hohe Anzahl von Ban-
ken und eine geringe Marktkonzentra-
tion auf.’”? Besonderheit des deutschen
Bankenmarktes sind die dominanten
Marktstellungen der dezentralen Ver-
bundgruppen - der S-Finanzgruppe und
der genossenschaftlichen Finanzgruppe
(vergleiche auch Abbildung zur Markt-
entwicklung).

Ein wesentlicher Einflussfaktor auf den
Bankenmarkt ist die Bankenregulierung,
die den aufsichtsrechtlichen Rahmen fir
die Bankgeschafte definiert. Im Nach-
gang der Finanzkrise von 2008 wurde die
Bankenregulierung schrittweise deutlich
verscharft. Die regulatorischen Anforde-
rungen sind teilweise nicht gréBenabhan-
gig, sodass die Belastungen aus zusatzli-
chen Informations- und Kontrollpflichten
kleinere Banken starker treffen als gro-
Bere.™

Neue Geschaftsmodelle und
Prozesse durch die Digitalisierung

Die Digitalisierung ermoglicht ganz
neue Geschaftsmodelle beziehungsweise
Geschaftsprozesse, die es so in der Ban-
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Fir die deutschen Sparkassen und Kreditgenos-
senschaften ist das Regionalprinzip traditionell
ein pragendes Strukturprinzip. Bei den Sparkassen
folgt es aus gesetzlichen Vorgaben, bei den Ge-
nossenschaftsbanken aus dem Grundgedanken,
dass die Genossenschaft eine Selbsthilfeeinrich-
tung fur die Genossen vor Ort ist. Nach der jings-
ten Finanzkrise bescheinigen die Autoren beiden
Bankengruppen eine positive Entwicklung und
eine wesentliche Ausweitung ihrer Geschafts-
tatigkeit. Vor dem Hintergrund der wiederholten
Kritik der Monopolkommission am Regionalprin-
zip lautet ihre aktuelle Fragestellung: Welche Star-
ken und Schwachen hat das auf die Region fokus-
sierte Geschaftsmodell von Sparkassen und Kre-
ditgenossenschaften unter Berlcksichtigung der
aktuellen Entwicklungen im Bankenmarkt. (Red.)

kenlandschaft bisher nicht gab.™ Typi-
scherweise sind es junge Start-up-Unter-
nehmen, die diese neuen Ideen mit
teilweise erheblichem Erfolg vermarkten
(sogenannte Fintech-Unternehmen). Neue
technische Entwicklungen im digitalen
Umfeld, wie Blockchain-Technologien,
er6ffnen neue Anwendungen und ebnen
neuen Wettbewerbern mit véllig neuar-
tigen Geschaftsmodellen den Marktein-
tritt.

Da diese Geschaftsmodelle in der Regel
internetbasiert sind, kann auch bei Erfolg
schnell eine groBe Skalierung erreicht
werden. Die neuen Wettbewerber wach-
sen also nicht langsam Uber regionale Ex-
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pansion, sondern kénnen bei Erfolg sprung-
haft Marktanteile gewinnen. Beispielhafte
Kategorien hierbei sind Zahlungsdienst-
leistungen, Kreditvermittlungsplattformen
und automatisierte Wertpapierdienstleis-
tungen.

Zahlungsdienstleister und Plattformen

Einer der bekanntesten neuen Zahlungs-
dienste ist Paypal. Dieser Dienst ermog-
licht das weltweite Zahlen und Emp-
fangen von Kleinbetragen, was haufig im
Onlinehandel erforderlich ist. Weltweit
machen das bereits 210 Millionen Kun-
den. Neben Paypal gibt es viele andere
ahnliche neue Anbieter von Zahlungs-
diensten, die keine Banken sind.’™ Neue

Anbieter von Zahlungsdiensten sind auch
Internetgiganten wie Apple, Google und
Amazon.

Kreditvermittlungsplattformen  vermit-
teln als sogenannte Peer-to-Peer-Netz-
werke Kredite zwischen Privatanlegern
(Kreditgebern) und Privatkreditnehmern.
Da die Vermittlung Uber Onlineplattfor-
men im Internet erfolgt und der Vermitt-
ler meist nicht das Ausfallrisiko Uber-
nimmt, entfallt ein Teil der Zinsmarge,
die eine normale Bank verlangt. Bekann-
te Beispiele hierftr sind die Unterneh-
men ,Smava” oder ,,Auxmoney”.

Ein Robo-Advisor ist eine Plattform zur
automatisierten Anlageberatung, welche
dem Kunden die Moglichkeit bietet, ei-

Entwicklung ausgewahlter Bankgruppen nach Bilanzwerten

Werte jeweils Bilanzsumme Kredite an Einlagen von
im Dezember Nichtbanken Nichtbanken
in Mrd. Markt- in Mrd. Markt- in Mrd. Markt-
Euro anteil in % Euro anteil in % Euro anteil in %
Alle Bankgruppen
2008 7956 100,0 3980 100,0 3067 100,0
2012 8315 100,0 3949 100,0 3327 100,0
2016 73836 100,0 4031 100,0 3533 100,0
9/2018 7848 100,0 4126 100,0 3752 100,0
GroBbanken
2008 1466 18,4 570 14,3 562 18,3
2012 2010 24,2 504 12,8 554 16,7
2016 1820 23,2 490 12,2 580 16,4
9/2018 1794 22,9 595 14,4 746 19,9
Landesbanken
2008 1563 19,6 676 17,0 415 13,5
2012 1251 15,0 613 15,5 355 10,6
2016 879 11,2 493 12,2 279 7.9
9/2018 892 1,4 464 11,2 298 7.9
Sparkassen
2008 1070 13,4 726 18,2 710 23,1
2012 1105 13,3 812 20,6 788 23,7
2016 1173 15,0 923 22,9 884 25,0
9/2018 1228 15,6 978 23,7 928 24,7
Genossenschaften
2008 668 8,4 427 10,7 461 15,0
2012 749 9,0 517 13,1 542 16,3
2016 850 10,8 630 15,6 637 18,0
9/2018 920 11,7 694 16,8 684 18,2
Realkreditinstitute
2008 838 10,5 521 13,1 189 6,2
2012 523 6,3 354 9,0 178 54
2016 278 3,5 220 55 113 3,1
9/2018 224 2,9 186 4,5 76 2,0

Es fehlen Auslands- und Regionalbanken, Bausparkassen, Institute mit Sonderaufgaben

und Direktbanken.
Quelle: Bundesbank
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nen Anlagevorschlag, ein Musterport-
folio oder eine Anlageempfehlung zu
erhalten (algorithmusbasierte Wertpa-
pierempfehlung).’® Das Depot wird da-
bei vollautomatisch gemanagt. Konkret
wird die Diversifikation entlang der ma-
thematischen Effizienzkurve auf Basis
der Portfoliotheorie mit Aktien- und Ren-
tenfonds bestimmt. Im Portfolio selbst
finden sich vorwiegend Indexprodukte
(ETF).

Starken-Schwachen-Analyse

Starken — Die gezeigten Veranderungen
aus Regulierung und Technik fuhren zu-
sammen mit gesellschaftlichen und de-
mografischen Veranderungen zu neuen
Nutzungsverhalten im Banking und auch
zu vollig neuen Geschaftsmodellen. Auch
Sparkassen und Kreditgenossenschaften
kénnen sich anpassen und sich der tech-
nischen Errungenschaften bedienen. Eine
Zukunftsstrategie sollte auf die vorhan-
denen Stérken des Unternehmens setzen
(Starken starken) und moglichst auf vor-
handenen personellen und technischen
Voraussetzungen aufbauen.

Far Sparkassen und Kreditgenossenschaf-
ten (im Folgenden fokussiert auf die
Volksbanken Raiffeisenbanken) kénnen
folgende Starken definiert werden:

- Hohe regionale Bekanntheit und Be-
deutung als Arbeitgeber, Steuerzahler
und Wirtschaftsfaktor: Durch ihre regio-
nale Ausrichtung haben die Sparkassen
und Volksbanken Raiffeisenbanken in
ihren Regionen zum Teil erhebliche
Marktanteile, eine hohe Bekanntheit
und zahlen in erheblichen Umfang Ge-
werbesteuer und Koérperschaftsteuer. Re-
gional sind sie auch wichtige Arbeitge-
ber. Sie rekrutieren ihr Personal vor allem
aus der jeweiligen Region und bieten da-
mit qualifizierte Beschaftigungsmoglich-
keiten auch im landlichen Raum an. Ins-
gesamt sind sie regional bedeutende
Wirtschaftsfaktoren.

- Hohe Kompetenz in ausgewahlten
Geschaftsfeldern: Uberwiegend sind die
Sparkassen und Volksbanken Raiff-
eisenbanken im klassischen Privat- und
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Firmenkreditgeschaft tatig (realwirt-
schaftlich orientiertes Banking). Durch
diese Konzentration auf ausgewahlte
Geschaftsfelder (Einlagengeschaft, Bau-
finanzierung, Mittelstandsgeschaft, Ver-
mittlungsgeschaft) sind in diesem Ge-
schaftsfeld entsprechende Kompetenzen
vorhanden.

— Kundennahe: Durch ihre regionale Aus-
richtung sind die Sparkassen und Volks-
banken Raiffeisenbanken sehr nah an
ihren Kunden; das gilt sowohl fur die
réaumliche als auch fur die personliche
Kundennahe.

— Stabile Ertragslage: Aus den vorge-
nannten Starken ist bei vielen Kunden
eine ,Hausbankverbindung” entstanden.
Aus diesem Hausbankprinzip entsteht
verbunden mit einer stringenten Kosten-
kontrolle und einer ausgepragten Fris-
tentransformation eine stabile Ertrags-
lage, die geringeren Schwankungen als
bei anderen Banken unterliegt. Negativ
auf die Ertragslage von realwirtschaftlich
orientierten Kreditinstituten wirkt sich
das lang anhaltende Niedrigzinsniveau
aus.

Schwaéchen - Far die Sparkassen und Volks-
banken Raiffeisenbanken lassen sich aber
auch Schwachen identifizieren:

- Abhéngigkeit von der regionalen Be-
volkerungsentwicklung: Aufgrund der
regionalen Orientierung hangt die Ge-
schaftsentwicklung mafBgeblich von der
jeweils regionalen Entwicklung ab. Durch
den demografischen Wandel werden ein-
zelne Regionen deutlich unterschiedlich
getroffen: Verstadterte GroBraume/Me-
tropolregionen ziehen junge Menschen
an, wahrend landliche Regionen teilwei-
se erheblich verlieren. In diesen land-
lichen Regionen verandert sich zudem
die Altersstruktur zu hoéheren Alters-
durchschnitten.

— Entwicklung von Innovationen bei de-
zentraler Entscheidungsfindung: Die Ent-
wicklung von innovativen Produkten
oder Geschaftsprozessen, insbesondere
im digitalen Umfeld, ist haufig know-
how- und kostenintensiv. Aufgrund der
dezentralen Struktur der Verblnde wer-
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den solche Entwicklungen zentralisiert.
Verbande beziehungsweise die Zentral-
banken (DZ Bank beziehungsweise Lan-
desbanken) koordinieren und begleiten
die Ideen und Projekte gewohnlich. Da-
mit eine Marktkraft und Skaleneffekte
eintreten kdénnen, mussen die neuen
Ideen mehrheitlich unterstitzt und ge-
tragen werden. Ergo: Die Entscheidungs-
findung und Umsetzung von Innovatio-
nen in dezentralen Strukturen st
zeitaufwendig und inhaltlich aufwendig
Zu managen.

— Abhangigkeit vom lokalen/regionalen
Arbeitsmarkt: Die Arbeitskrafte, die sich
fur die Tatigkeit bei einer Sparkasse be-
ziehungsweise Volksbank Raiffeisenbank
interessieren, sind primar in der jeweili-
gen Region ansdssig. Das ist einerseits
eine Starke (personliche Kundennahe),
andererseits schrankt es die verfligbaren
Kapazitaten und vor allem auch die ver-
fugbaren Kompetenzen stark ein. Beson-
ders der Zugriff auf spezialisiertes und
innovatives Wissen kann so erschwert
sein.

— Abhéangigkeit vom Zinsniveau: Sparkas-
sen und Kreditgenossenschaften leben
vom Zins und das Zinsergebnis dieser In-
stitute hangt von der absoluten Zinshohe
und einem ausgepragten Zinsstruktur-
kurveneffekt ab." Schnell stark steigen-
de Zinsen bei einer flachen Zinsstruktur-
kurve konnen die Ertragslage der
dezentralen Institute stark belasten.

Strategische Schlussfolgerungen

Der vorliegende Beitrag zeigt, dass der
GroBteil der Starken und Schwéachen der
Sparkassen und Kreditgenossenschaften
in Verbindung mit dem Regionalprinzip
steht. Anders formuliert: Das Regional-
prinzip ist Segen und Fluch der Sparkas-
sen und Kreditgenossenschaften zu-
gleich. Es ergeben sich daraus Chancen
und Risiken. Eine Chance besteht aus der
Nutzung der Kundenndhe und der stabi-
len Ertragslage.

Hieraus lassen sich aus einer Position der
Starke heraus neue Produkte und/oder
neue Geschaftsprozesse entwickeln. Der
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Schlussel wird fur die Sparkassen und
Kreditgenossenschaften darin liegen, wie
gut es gelingt, die lokale Kenntnis und
die Nahe zu den Kunden mit der Fahig-
keit zu digitalen Innovationen zu verbin-
den. Die Risiken bestehen darin, dass die-
se Chance nicht genutzt werden kann,
insbesondere dass die Kombination aus
Kundenndhe und digitaler Innovation
nicht gelingt oder dass aufgrund von In-
novationen und einem aggressiven Preis-
wettbewerb von Drittanbietern das an-
gestammte Geschaftsmodell erodiert.

FuBnoten
1) Monopolkommission (2014): XX. Hauptgutach-
ten, Kap. VI-4.1, Bonn 2014, S. 679 und S. 695.

2) Monopolkommission (2018): XXII. Hauptgutach-
ten, Bonn 2018, S. 49ff.

3) Hartmann-Wendels, T. et al. (2015): Bankbetriebs-
lehre, 6. Aufl. Berlin/Heidelberg: SpringerGabler
Verlag. S. 27ff,; Bacher, U. (2015): Bankmanage-
ment, 5. Auflage, 2015, S. 20ff., 32ff.; Monopol-
kommission (2014). a. a. O. Kap. VI-2.2.2 m.w.N.

4) Statt vieler: Vgl. Bacher U. (2015), a. a. O. S. 20ff,,
145ff.; Monopolkommission (2014), a. a. O., Kap. VI-
2.2.1 m.w.N.

5) Behr, P./Schmidt, R. (2015), a. a. O., S. 5ff.; Hart-
mann-Wendels, T. et al. (2015), a. a. O. S. 27ff,;
Bacher, U. (2015), a. a. O. S. 20ff., Monopolkommis-
sion (2014), a. a. O. Kap. VI-2.2.2 m.w.N.

6) Grandke, G. (2014): Kredit- und Realwirtschaft im
Spannungsfeld von Regulierung und Niedrigzins-
phase. In: Kreditwesen 1/2014, S. 30.

7) Ing-Diba (2017): Konzernlagebericht und Kon-
zernabschluss 2017, Umschlaginnenseite. Dohms, H.
(2015). Die Erfindung der Einfachheit. In: Capital,
Nr. 10 vom 01.10.2015, S. 98 bis 103.

8) Monopolkommission (2014), a. a. O. Rz 1924ff,;
Bacher, U. (2016), Zum Regionalprinzip bei den
deutschen Kreditgenossenschaften, in: Taisch u. a.
(Hrsg.) Genossenschaftliche Identitat und Wachs-
tum, IGT Luzern 2016, S. 30ff.

9) Monopolkommission (2014), a. a. O. Kap. VI-4.3.1.2;
Bacher, U. (2016), Zum Regionalprinzip bei den
deutschen Kreditgenossenschaften, in: Taisch u. a.
(Hrsg.) Genossenschaftliche Identitat und Wachs-
tum, IGT Luzern 2016, S. 30.

10) BVerfG Urteil 1 BvR 1759/91 vom 19. Jan. 2001
Rz. 32ff.

11) Die DurchschnittsgroBe der Spardabanken und
einzelne Standebanken sind noch wesentlich gro-
Ber. So ist die apo-Bank mit Gber 40 Milliarden Euro
Bilanzsumme die groBte Kreditgenossenschaft!

12) Arts, V. (2016): Aktuelle Herausforderungen fur
Genossenschaftsbanken - Eine Analyse der Umwelt.
Arbeitspapiere des Instituts fir Genossenschaftswe-
sen der Westfalischen Wilhelms-Universitat Muns-
ter, S. 6.

13) Arts, V. (2016), a.a.0. S. 10ff.

14) Arts, V. (2016), a. a. O. S. 17ff.; Dorfleitner, G./
Hornuf, L. (2016): FinTech-Markt in Deutschland.
Berlin: Bundesministerium fur Finanzen.

15) Dorfleitner, G./Hornuf., L. (2016). a. a. O. S. 46 ff.;
Paul, S. (2016). Neue Finanztechnologien — Banken-
markt in Bewegung. Wirtschaftsdienst 9/2016, S. 631
bis 647.

16) Bartz, C./Kuhne, J. (2018). Digitalisierung als
Chance fur Vermoégensverwalter. In: Kreditwesen
2/2018. S. 74 bis 76.; Dorfleitner, G./Hornuf., L. (2016).
a. a. 0.S. 40ff.; Paul, S. (2016), a. a. O., S. 640ff.

17) Vgl. Bacher, U.: Die Zinsfalle - worunter dezen-
trale Kreditinstitute seit 1995 leiden, in: Zeitschrift
fur das gesamte Kreditwesen, Kreditwesen 1999-7,
S. 342 bis 345.

19



