INTERVIEW

Ulrich Netzer

Herr Netzer, welcher Ausdruck

bezeichnet das aktuelle Umfeld

fir Sparkassen am treffendsten:
hoffnungsvoll, herausfordernd, an-
spruchsvoll oder dramatisch?

Die Sparkassen sind seit einigen Jahren
in einer herausfordernden Situation. Die
Rahmenbedingungen durch niedrige
Zinsen, erhohte regulatorische Anforde-
rungen, aber vor allem durch die Veran-
derung der Prozesse und des Kundenver-
haltens in der digitalen Welt erfordern

.Die grof3en Sparkassen brauchen
den Verband mit am meisten”

dert und werden ihr Engagement im
Bankgeschaft immer noch weiter forcie-
ren. Damit ist die Wettbewerbssituation
kunftig naturlich eine noch breitere. Es
genlgt nicht mehr, nur Finanzdienst-
leister als Konkurrenten im Blick zu ha-
ben.

Auf der einen Seite zwingen die
4. sinkenden Ertrdge zu strengen
Sparprogrammen, auf der ande-
ren Seite muss kraftig in die digitale Zu-
kunft investiert werden. Wie ist dieser

~Die Benchmarks in der digitalen Welt setzen
vor allem die groB3en Technikkonzerne.”

eine klare Weiterentwicklung des Ge-
schaftsmodells. Die Sparkassen haben
aber in den vergangenen Jahren bewie-
sen, dass sie mit dieser Herausforderung
umgehen kénnen. Die Betriebsergebnis-
se sind zwar gesunken, aber keineswegs
so stark wie vorhergesagt. Und die Um-
stellung auf digitale Angebote ist der
Sparkassen-Organisation deutlich besser
gelungen als anderen Spielern aus der
Finanzwirtschaft.

Reicht es, sich an dieser Stelle mit
4. anderen Spielern aus der Fi-

nanzwirtschaft zu vergleichen?
Kommt der kiinftige Wettbewerb nicht
aus einer anderen Richtung?

Die Benchmarks in der digitalen Welt
setzen Start-Ups, Fintechs, aber vor allem
die groBen Technikkonzerne. Diese ha-
ben in den vergangenen Jahren den
Zahlungsverkehr bereits deutlich veran-
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Spagat zu schaffen? Was sagen lhre Mit-
glieder?

Im Mittelpunkt mussen die BedUrfnisse
der Kunden stehen. Diese muUssen jeder-
zeit spuren, dass das fur ihre Sparkasse
jeden Tag aufs Neue Anspruch ist. Der
Spagat zwischen notwendigen Einspa-
rungen und weit angelegten Zukunfts-
investitionen darf nicht auf Kosten der
Kunden gehen. Aus meiner Sicht haben
die Sparkassen das bislang sehr gut hin-

nahmen ergreifen. Und auch das digitale
Angebot fur die Kunden stimmt.

Dafur braucht es naturlich das normale
Handwerkszeug eines Bankvorstandes:
Personaldecke und Verwaltungskosten
Uberprifen, Prozesse standardisieren,
weitere Abldufe optimieren. Denn die
Kosten mussen sinken. Absolut entschei-
dend ist aber die Fahigkeit, die Nahe zu
den Kunden, die unsere Organisation
Uber Jahrzehnte und Jahrhunderte aus-
gezeichnet hat, in die digitale Welt zu
Ubertragen. Nahe hie3 friher, mit jedem
Thema auf die nachste und nahe gele-
gene Geschaftsstelle zuzugehen. Dieses
Bedurfnis haben die Kunden bei ge-
woéhnlichen Bankdienstleistungen nicht
mehr. Alltagsgeschafte finden nicht mehr
in der Geschaftsstelle statt, sondern wer-
den Uber digitale Kanale erledigt — ein-
fach, sicher und bequem soll es sein.

Daneben gibt es aber das Bedurfnis nach
sauberer und qualitativer Beratung, nach
einer Hilfestellung bei all den Bank-
dienstleistungen und Bankprodukten,
die Uber das Internet allein nicht so ein-
fach zu verstehen sind. Hierfur spielt mei-
nes Erachtens die persénliche Ebene nach
wie vor eine groBe Rolle. Soll heiBen: Das
Grundbedurfnis der Kunden nach Nahe

.Die Betriebsergebnisse sinken keineswegs
so schlimm wie beflrchtet.”

bekommen. Ich kann mich nur wiederho-
len: Die Betriebsergebnisse sinken zwar,
aber keineswegs so schlimm wie beflrch-
tet — weil die Sparkassen GegenmaB-

hat nicht nachgelassen, aber es wird heu-
te ganz anders definiert. Und wir sind da
und nah, regional genauso wie digital.
Unsere Organisation greift diese Heraus-
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forderungen aktiv auf und bewaltigt sie
arbeitsteilig durch Unterstitzung der
Verbénde und Verbunddienstleister sehr
gut.

Dem Grundgedanken des poli-
4. tisch motivierten Open-Banking-

Ansatzes zufolge sollen Vviele
Bankdienstleistungen kiinftig von Drit-
ten zur Verfligung gestellt werden. Der
Bank oder der Sparkasse bleibt im Ideal-
modell nur das Konto. Reicht das aus,
um in der digitalen Welt erfolgreich
Ndhe zu demonstrieren?

Es ist zunachst einmal wichtig, dass das
Girokonto als zentraler Ankerpunkt bei
der Bank oder Sparkasse verbleibt und
nach wie vor alle Geschafte Uber dieses
Konto abgewickelt werden. Nahe wird

zunehmen wird, das System, den Com-
puter tGberstimmen darf.

Vor dem Hintergrund der regulatori-
schen Vorschriften die richtige Balance
zu finden, ist eine groBe Herausforde-
rung. Wir geben aber unser Bestes, um
unseren Kunden auch in diesem engen
Rahmen alle méglichen Spielrdaume zu er-
o6ffnen.

Wo sehen Sie noch Verbesse-
4. rungsméglichkeiten hinsichtlich

der Aufstellung des S-Verbundes,
wo kann Arbeitsteilung noch optimiert
werden?

Die Sparkassen-Finanzgruppe hat in den
vergangenen Jahren durch Grindung
der Finanz Informatik in der IT, Standar-

»Im Firmenkundengeschaft spielt die persénliche
Einschatzung des Beraters eine wichtige Rolle.”

dann zum entscheidenden Erfolgsfaktor,
wenn Kunden einen Berater von Ange-
sicht zu Angesicht brauchen und wissen:
.Ja, die Sparkasse ist noch da!” Wenn
dann qualitative Lésungen angeboten
werden, fuhlen sich diese Kunden gut
aufgehoben.

Anders ist es im Firmenkundengeschaft.
Auch dieses ist vom digitalen Wandel
gepragt, der Anpassungsbedarf in den
Prozessen nach sich zieht. Aber die Kun-
denbeziehung ist hier eine sehr viel
intensivere und vieles ist weniger stan-
dardisierbar als im Massengeschaft. Hier
spielt die personliche Einschatzung des
Beraters eine noch wichtigere Rolle. So-
wohl die Kundenbetreuer als auch die
Marktfolge mussen ein Gefuhl haben fur
das jeweilige Unternehmen, den jeweili-
gen Firmenkunden.

Das ist insgesamt eine der groBen Star-
ken der Sparkasse: unser Gespur fur die
Menschen in unserer Region.

Das setzt aber voraus, dass der
«@© Kundenbetreuer auch in der stan-
dardisierten, digitalen Welt, die
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disierung und technischen Weiterent-
wicklung sehr gute Fortschritte gemacht.
Wir haben mit der Grundsatzentschei-
dung, die Weiterentwicklung der Bank-
steuerung in der S-Rating zu bindeln,
den richtigen Schritt gemacht. Es ist uns
in der Gesamtorganisation durch eine
Uberarbeitung der Strukturen und Ent-
scheidungswege gelungen, in einer de-
zentralen Organisation verstarkt gemein-
same Entscheidungen zu treffen.

Diesen Wegen muss die Sparkassen-
Finanzgruppe konsequent weitergehen.
Es darf keine Schnittmengen mehr inner-
halb der Dienstleister bezuglich der tech-
nischen Angebote mehr geben. So weit
sind wir heute noch nicht, es gibt noch
Doppelarbeiten. Und ich glaube, auch mit
Blick auf die Umsetzbarkeit einzelner Ent-
scheidungen und den Rollout gibt es aus
Sicht der Primérstufe noch Optimierungs-
potenzial. Hier kann die Organisation noch
effizienter und strukturierter werden.

Nimmt der Unterstiitzungsbedarf

bei den immer gréBer werden-

den Sparkassen nicht ab? Kénnen
die nicht immer mehr alleine darstellen?

Dr. Ulrich Netzer

Prasident, Sparkassenverband Bayern, Minchen

Dass neben Fitechs und Start-ups insbesondere
die grofen Technikkonzerne der hiesigen Kredit-
wirtschaft einen harten Wettbewerb bescheren,
steht fUr Ulrich Netzer aufSer Frage. Aber er sieht
seine Organisation als sehr lernfahig und auch in
Phasen der Digitalisierung durch eine zeitgemal(3e
Auslegung der Kundennahe sehr wettbewerbs-
fahig aufgestellt. Verbesserungspotenzial bezie-
hungsweise Effizienzreserven hat der Prasident
des Sparkassenverbandes Bayern im Redaktions-
gesprach gleichwohl entdeckt. Aus seiner Sicht
darf es innerhalb der Dienstleister bezuglich der
technischen Angebote keine Doppelarbeiten
mehr geben. Und auch mit Blick auf die Umsetz-
barkeit einzelner Entscheidungen und den Rollout
sieht er aus Sicht der Primarstufe noch Optimie-
rungspotenzial. (Red.)

Seit zwei Jahren zeichnen wir im Sparkas-
senverband Bayern genau auf, welche
Sparkasse welche Dienstleistungen in An-
spruch nimmt. Ein Ergebnis hieraus: Die
groBen Sparkassen brauchen den Verband
sogar mit am meisten. Sie fordern uns
auch relativ betrachtet starker als die klei-
neren Hauser. Es ist also keineswegs so,
dass GroBe etwas mit der Inanspruchnah-
me unseres Angebots zu tun hat. Das mag
damit zusammenhéngen, dass groBere
Sparkassen zwar vieles selber machen
konnten, aber den betriebswirtschaft-
lichen Nutzen von Eigenarbeit versus Ver-
bandsleistung sehr genau abwégen.

Unabhangig von der GroBenthematik
verandern sich aber natirlich auch die
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Anforderungen der Institute an die Ver-
bédnde und die Art und Weise, wie wir
unsere Dienstleistungen zur Verfigung
stellen. Ein Beispiel: Friher waren die
Sparkassen zufrieden, wenn der Verband
verschiedene Losungsmoglichkeiten fir
ein Thema aufgezeigt hat.

Heute wollen die Sparkassen eine klare
Positionierung des Verbandes flur einen
konkreten L&sungsvorschlag. Die selbst-
standigen Sparkassen wollen zwar immer
noch selber entscheiden, was sie tun,
aber der Wunsch nach klaren Empfehlun-

Schlagen sich die unterschiedlichen
4. Erfolge in der Marktbearbeitung

denn auch in den Ergebnissen nie-
der, sprich, sind die besser aufgestellten
Institute splirbar ertragsstarker als die
weniger gut aufgestellten?

Absolut. Die ertragsstarkste deutsche
Sparkasse hat gemessen am relativen Be-
triebsergebnis pro Milliarde Bilanzsum-
me ein rund viermal besseres Ergebnis als
die ertragsschwachsten Sparkassen. Das
hat verschiedene Grlinde, kann aber
nicht allein an den unterschiedlichen

»Die Sparkassen wollen eine klare Positionierung
des Verbandes fir einen konkreten Lésungsvorschlag.”

gen hat spurbar zugenommen. Das be-
trifft die Verbunddienstleister, die regio-
nalen Verbande ebenso wie den DSGV.

Auch bei den Sparkassen in Ihrem
4. Verbandsgebiet steigen die Ein-
lagen schneller als die Kunden-
kredite. Uberschussliquiditit kostet mitt-
lerweile aber sogar Geld. Wird die
Passivseite, die ja Ausdruck des Vertrau-
ens in die Sparkassen ist, mehr und mehr
zum betriebswirtschaftlichen Problem?

Jede Sparkasse muss sich schon immer
und heute erst recht die Frage stellen, ob
sie den Vertrieb so aufgestellt hat, dass
sie wirklich alle im Markt vorhandenen
Geschaftspotenziale im Rahmen ihrer Ri-
sikotragfahigkeit ausschopft. Die Kredit-
vergabe aus Einlagen ist Grundaufgabe
der Sparkassen seit mehr als 200 Jahren.
Es gibt sicherlich Institute, die hier noch
Moglichkeiten haben.

Man muss fairerweise aber auch festhal-
ten: Wenn die Rahmenbedingungen auf
der Zinsseite durch eine Geldpolitik mit
Nullzinsen und sogar negativen Einlage-
zinsen bei den Zentralbanken sich nicht
andern, so ist das fur die Finanzwirt-
schaft ungesund und schadlich. Auf Dau-
er stoBen die Institute dann an ihre
naturlichen Grenzen, weil die Handlungs-
felder und die moglichen MaBnahmen
eben nicht unerschopflich sind.
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wirtschaftlichen Gegebenheiten in den
Regionen liegen. Positiv formuliert zeigt
das: Es gibt noch Potenzial an einigen
Stellen.

Welche Rolle kommt bei alldem
4. einem Verbandsprasidenten zu:

Ist er Antreiber, Moderator, Mah-
ner oder alles zusammen?

Er hat ganz unterschiedliche Rollen. Er ist
zunachst der Moderator und Impuls-
geber, der Biindeler und der Antreiber,
um gemeinsam mit den Sparkassen und
innerhalb der gesamten Finanzgruppe
Antworten auf die sich stark veréndern-
den Rahmenbedingungen zu finden.
Zweitens tragt der Prasident des Spar-
kassenverbandes Bayern gemeinsam mit
seinem Kollegen die Verantwortung fur

Die dritte Rolle ist, als Bindeglied zur
Politik die Sparkasseninteressen zu ver-
treten. Und Uber direkte oder indirekte
Beteiligungen der Sparkassen an Ver-
bundunternehmen, die haufig beim Ver-
band gebulindelt sind, tragt der Prasident
an dieser Stelle auch eine operative Ver-
antwortung.

Sie kennen die Kommunal- und
4. Landespolitik aus lhrer Zeit als

Oberbiirgermeister in Kempten
ebenso gut wie den Finanzbereich aus
der Zeit davor und als Verwaltungsrats-
mitglied der Sparkasse Allgau: Sind das
die idealen Voraussetzungen fiir den Job
als Sparkassenprasident in Bayern?

Das ist sicherlich nicht pauschal notwen-
dig, um ein guter Sparkassenprasident zu
sein. Aber ich bin schon dankbar fur je-
den einzelnen meiner personlichen Ent-
wicklungsschritte. Denn dadurch kann
ich zum einen in die Erfahrungsschatzkis-
te aus meiner Zeit als OberbUrgermeister
greifen, ebenso wie in die aus den ersten
zehn Jahren meines Berufslebens im Fi-
nanzbereich. Denn die Werkzeuge, die
ich einmal erlernt habe, helfen mir heute
in meiner Verantwortung, die anspruchs-
vollen Themen anzugehen und auch zu
|6sen. Es reicht nicht, an den oberen
Schichten zu kratzen, sondern man muss
ein ganzes Stuck tiefer gehen.

.Bleiben Sie der Flache gewo-
4. gen”, hat die Bundeskanzlerin
auf dem Sparkassentag 2019 ge-
beten. Was aber, wenn das betriebswirt-
schaftlich keinen Sinn mehr macht? Sind
Sparkassen hier ob ihrer o6ffentlichen

~Eine Geldpolitik mit Null- und negativen Einlagezinsen
ist ungesund und schadlich.”

ein Unternehmen oder eine Organisation
von fast 400 Mitarbeitern. Der Vorstand
hat den Verband unternehmerisch zu
leiten und gerade in der heutigen Zeit
weiterzuentwickeln: Hin zu den Bedurf-
nissen und Leistungen, die eine Sparkasse
heute und morgen von einem Verband
braucht.

Trager nicht frei genug, um notwendige
betriebswirtschaftliche Entscheidungen
zu fallen?

Ich habe die Aussage der Kanzlerin an-
ders verstanden. Fur mich stand nicht
der reine Filialaspekt allein im Mittel-
punkt, sondern vielmehr ein gesamtge-
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sellschaftlicher Appell, die Entwicklung
auBerhalb der Ballungszentren positiv
und aktiv im Blick zu behalten. Der Trend
geht immer starker in Richtung der Me-
tropolen. Das muss eine Bundeskanzle-

Die Erfahrungen aus den vergangenen
zwei Jahrzehnten haben gezeigt, dass
bundesweit immer wieder die Stabilitat
der Organisation durch Verbundunter-
nehmen gefdhrdet wurde - von Sachsen

,Die Stabilitat der Organisation wurde immer wieder
durch Verbundunternehmen gefahrdet.”

rin, die die gleichwertige Entwicklung
innerhalb eines Landes anstrebt, anspre-
chen. So ist die Aussage auch zu unter-
streichen.

Bleibt die Frage: Wer kann welchen Bei-
trag zu dieser gleichwertigen Entwick-
lung leisten? Solange Menschen in den
Regionen, auf dem Land leben, solange
es dort Arbeitsplatze gibt, solange der
Einzelhandel und andere Dienstleister
noch da sind und auch die Arztpraxis vor
Ort bleibt — so lange ist Geschaft in der
Flache moglich. Und dann ist selbst-
verstandlich auch die Sparkasse vor Ort!
Es ist eine gesamt-infrastrukturpolitische
Aufgabe, keine einseitige Entwicklung
zwischen den Ballungszentren und der
Flache zu beglnstigen.

Aber ich méchte noch einmal an das vor-
hin Gesagte erinnern. Nahe wird im
digitalen Zeitalter neu definiert. Wir sind
standig und Uberall bei unseren Kunden,
unabhangig vom Standort.

Aber ist genau das nicht ein
4. Widerspruch zum geltenden Re-
gionalprinzip?

Das Regionalprinzip ist Kernelement des
Sparkassenwesens und wird das auch
weiterhin sein. Denn die Menschen blei-
ben Kunden ihrer Sparkasse, auch wenn
sie Bankgeschafte ungebunden von Filia-
len und Niederlassungen online erle-
digen. Damit bleibt das Regionalprinzip
gewabhrleistet.

Wie ist die Stimmung in Bayern

4. hinsichtlich wichtiger sparkassen-

politischer Themen, wie einer

Sparkassenzentralbank, der Aufwertung

des Forderbankwesens oder einem zen-
tralen Onlinebroker?
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Uber die WestLB bis hin zur Bayern-LB.
Daraus haben wir gelernt. Zum zweiten
ist auch klar, dass die Sparkassen-Finanz-
gruppe einen noch héheren Kundennut-
zen generieren muss, was wir in der jetzi-
gen Aufstellung noch nicht immer opti-
mal darstellen kénnen.

Das beste Beispiel hierfir ist die Beglei-
tung unserer mittelstandischen Kunden
in das Ausland. Das kénnen wir in der jet-
zigen Verbund-Konstellation zwar ge-
wahrleisten, aber noch nicht so gut, wie
wir und unsere Kunden das gerne hatten.

Bei all den Diskussionen geht es also um
mehr Stabilitat in der Organisation und

L N

um eine Verbesserung des Produkt- und
Dienstleistungsangebots im Hinblick auf
einen héheren Kundennutzen. Aus dieser
Motivation heraus hat der DSGV-Prasi-
dent das Thema Sparkassen-Zentralbank
in die Diskussion gebracht. Fusionen von
Landesbanken bringen alleine weder
mehr Stabilitdt noch hdéheren Kunden-
nutzen. Fir diese Uberlegungen gibt es
viel Zustimmung, auch aus Bayern. Denn
es geht auch darum, fur das Eigentum
von Sparkassen und Freistaat Sorge zu
tragen und es auf die Herausforderun-
gen von morgen vorzubereiten.

lhre Amtszeit endet in eineinhalb
4. Jahren: Wie wichtig wére eine

Zinserhohung fiir die Entwick-
lung der bayerischen Sparkassen noch in
lhrer Amtszeit?

Die bayerischen Sparkassen nehmen die
Herausforderungen weiterhin an und
meistern sie, auch wenn das immer
gréBere Anstrengungen erfordert. Das
wird schlicht und einfach immer
schmerzhafter. Es ist aber keine Existenz-
frage.

Zeitschrift fur das gesamte
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Finden Sie jetzt bei uns online
aktuelle Studien rund um das Kreditwesen.

www.kreditwesen.de/research

Ihr Anspruch ist Expertenwissen.
Unserer auch!

Bleiben Sie mit aktuellen Studien zu spannenden
Themen immer nah am Markt.
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