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E ine Sparkasse ohne Filiale?
Das ist kaum vorstellbar und
wird derzeit auch nicht ernst-

haft diskutiert. Dennoch stehen
viele Institute vor der Frage, wie sie
ihr Filialgeschäft auf Dauer profita-
bel betreiben und die Präsenz in
der Fläche erhalten können, ohne
Marktanteile zu verlieren. Die He-
rausforderung der optimalen Flä-
chenstruktur ist für den stark filial-
zentrierten Geschäftsansatz der
Sparkassen von besonderer Bedeu-
tung, denn mit über 13 000 Filialen
sind sie führend im Markt.

Betrachtet man die Entwicklung
über alle Bankengruppen hinweg, so
sind von rund 57 000 Filialen im Jahr
2000 heute nur noch 38 000 übrig.
Rund 40 Prozent der Filialschließun-
gen entfielen auf Sparkassen und Ge-
nossenschaften und gingen einher
mit einer rückläufigen Zahl der Insti-
tute in den beiden Verbünden. Aber
auch die Postbank hat die Zahl der Fi-
lialen um rund 8000 reduziert.

Berücksichtigt man, dass viele Filia-
len aus strukturellen Gründen – etwa
bei der Bereinigung von überschnei-
denden Marktgebieten – geschlossen
wurden, fällt der Rückgang trotz des
veränderten Kundenverhaltens und
des zunehmenden Kostendrucks im
Markt eher moderat aus.

Bisher hat sich die einst von einem
Direktbank-Vorstand aufgestellte
These: „Bankfilialen sind wie Telefon-
zellen im Handy-Zeitalter – sie wer-
den immer überflüssiger“ jedenfalls
nicht bestätigt. Die Diskussion um die
Zukunft der Filiale bedarf daher ei-
ner umfassenderen Würdigung und
muss zunächst die Frage beantwor-
ten: Welche Funktionen hat die Fi-
liale heute und in Zukunft? Für wen
sind diese Leistungen wichtig?

Bedeutung der Filiale wandelt sich

Eins ist klar: Die Mehrheit der Kun-
den legt auch in Zukunft großen
Wert auf die Filiale. Im Jahr 2010 ga-
ben 56 Prozent der befragten Bank-
kunden an, dass sie selbst für günsti-
gere Preise und Konditionen keines-

falls auf Filialen verzichten wollen.
Die Bedeutung der Filiale für Privat-
kunden hat dennoch in den vergange-
nen zehn Jahren einen Wandel erfah-
ren. Der Anteil der Kunden, für die
die Filiale im Mittelpunkt ihrer Bank-
beziehung steht, wird immer kleiner
und liegt nach unseren Untersuchun-
gen nur noch bei etwa 26 Prozent.
Die Hauptfunktion der Filiale liegt für
die meisten Kunden – neben der Bar-
geldversorgung – in der Beratung
und dem Abschluss von Produkten.
Für Informationen und Service wer-
den zunehmend auch andere Kanäle,
allen voran das Internet, genutzt.

Aus Sicht der Bank wandelt sich
die Filiale also vom Service- zum Bera-
tungs- und Abschlusskanal. Insbeson-
dere für die Sparkassen erfüllt sie
aber einen noch anderen, grundle-
genden Zweck: Die Filiale ist das Neu-
kundengewinnungsinstrument Num-
mer eins für eine Sparkasse. Die
Mehrzahl der Kunden entscheidet
sich nach wie vor für ihre Bankverbin-
dung, weil persönlicher Ansprech-
partner, Geldautomaten und Filiale

in unmittelbarer Nähe der Arbeits-
stätte oder der Wohnung sind. Die
Präsenz der Sparkassen in der Fläche
und ihre Sichtbarkeit im Stadtbild ist
dabei ein enormer Vorteil. Die Werbe-
budgets der Direktbanken zeigen,
welchen Wert die Sichtbarkeit für Be-
kanntheit und Image hat.

Sicherlich haben die Sparkassen in
den vergangenen Jahren eine ganze

Reihe von innovativen Filialkonzep-
ten entwickelt, die durchaus ihre Be-
rechtigung haben. Dabei wurde zu-
letzt wieder mehr Wert auf die Erhö-
hung der Besucherfrequenz, anspre-
chende Filialgestaltung und kunden-
orientierte Abläufe gelegt.

Die konsequente Ausrichtung der
Filiale auf die Neukundengewinnung
geht jedoch noch weiter. Das Aufgrei-
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Anfang 2011 warf die kleine
Landessparkasse Schene-
feld in Schleswig-Holstein
das Handtuch. „Wir kön-

nen die wachsenden regulatori-
schen Anforderungen für Banken
nicht mehr aus eigener Kraft erfül-
len“, sagte das damalige Vorstands-
mitglied Eggert Eicke dem Handels-
blatt und beklagt auch die steigen-
den Eigenkapitalanforderungen
nach Basel III. Das Institut ist inzwi-
schen in der Sparkasse Westhol-
stein aufgegangen. „Für kleine Insti-
tute ist die ausufernde Finanzmarkt-
regulierung eine Katastrophe“, ur-
teilt Hans-Peter Burghof, Bankenpro-
fessor in Stuttgart. Regulierungskos-
ten würden den Fixkostenblock erhö-
hen, und die Institute müssten sich
zu größeren Einheiten zusammen-
schließen.

Politik will Sparkassen nicht
von der Regulierung ausnehmen

Ungerechte Welt? Sparkassen und an-
dere kleine Institute, die die Finanz-
marktkrise nicht ausgelöst haben,
zahlen jetzt die Zeche für die Regulie-
rung? So sieht das jedenfalls der Präsi-
dent des Deutschen Sparkassen- und
Giroverbands Heinrich Haasis. „Die
man packen kann, die werden auch
als Erste gegriffen“, sagte er kürzlich
dem Handelsblatt. Dabei bezog er
sich auf die geplanten Eigenkapital-
normen nach Basel III. Das Projekt
soll bis Mitte des Jahres von der EU
verabschiedet werden.

Das bilanzwirksame Geschäft wie
beispielsweise Kredite sei nun mal
leichter erfassbar als jenes, das außer-
halb stattfinde – beispielsweise im De-
rivatebereich, so Haasis. Aber es sei
absolut nicht nachvollziehbar, wa-
rum das relativ risikoarme Mittel-
standskreditgeschäft künftig mit
mehr Eigenkapital unterlegt werden
müsse. „Der Lobbyismus der großen
Banken zeigt Wirkung. Man setzt bei
der Regulierung da an, wo die ge-
ringste Abwehr ist“, assistiert Profes-
sor Burghof dem Sparkassenlager.

Doch die Bundespolitik mag dieser
Argumentation nicht folgen – weder

Das Sparkassenlager
sieht sich alleingelassen

Viele der Institute haben in der Finanzkrise ihre Aufgabe als Mittelstandsfinanzierer erfüllt
und sehen sich nun als Opfer. Denn die anstehende Finanzmarktregulierung bürdet ihnen
erhebliche Lasten auf. Die Verbandsspitze fordert daher Ausnahmen bei Basel III – und
möchten nicht mehr an die Rettung der Landesbanken erinnert werden.

In den Filialen werden die Kunden gewonnen
Die Mehrheit der Bankkunden legt auf persönliche BeratungWert – auch wenn die Produkte dadurch etwas teurer werden.
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Experten prognostizieren Rückgang der Bankfilialen um 15 Prozent bis zum Jahr 2020
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Sparkasse im Land Brandenburg. Vor allem
kleinere Institute werden sich im Zuge
von Basel III zusammenschließenmüssen.
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fen der Mechanismen des Einzelhan-
dels kann dabei hilfreich sein. Diese
reichen von der Auswahl der Stand-
orte, idealerweise in laufstarken In-
nenstadtlagen, über die Zuführung
von Besuchern durch die Schaffung
von Anlässen oder anderen aufmerk-
samkeitsstarken Maßnahmen bis zum
Einbau von sogenannten Frequenzar-
tikeln, um in Kontakt mit der poten-
ziellen Kundschaft zu kommen.

Auch in Zukunft spielt die Filiale
im Privatkundengeschäft eine zen-
trale Rolle. Sie muss jedoch dem ver-
änderten Kundenverhalten Rech-
nung tragen – und zwar nicht nur
durch ihre Gestaltung, sondern
durch eine intelligente Einbindung in
den Vertriebsprozess. Sparkassen
sollten dabei zukünftig ihren Präsenz-
vorteil gegenüber dem Wettbewerb
auf noch wirkungsvollere Weise aus-
spielen und die Filiale als Neukunden-
gewinnungsinstrument einsetzen.

Oliver Mihm ist Vorstandsvorsitzender
von Investors Marketing Management
Consultants.

Regierung noch Opposition. Gerhard
Schick, finanzpolitischer Sprecher
der Grünen, ist gegen Sonderregeln:
„Wir können die Sparkassen bei der
Regulierung nicht ausnehmen. Auch
im öffentlichen Bankensektor hat es
Milliardenverluste in dieser Finanz-
krise gegeben.“ Die Sparkassen hät-
ten als Miteigentümer der Landesban-
ken dafür sorgen müssen, dass diese
nicht in spekulative Finanzprodukte
investierten. Dies sei dennoch gesche-
hen und auch noch mit der über-
schüssigen Liquidität, die von den
Sparkassen gekommen sei.

Landesbanken wie die BayernLB,
HSH Nordbank, WestLB oder Landes-
bank Baden-Württemberg, an denen
die Sparkassen sehr hohe Beteiligun-
gen hatten, überlebten die Finanz-
marktkrise nur durch milliarden-
schwere Kapitalspritzen der Länder.
Nur wenige Landesverbände der
Sparkassen sahen sich in der Lage,
sich an den Kapitalmaßnahmen zu be-
teiligen.

FDP-Finanzexperte Björn Sänger
ist der Ansicht, dass die Gefahr weit-
aus größer war, als öffentlich einge-
standen wurde. Die Landesbanken
hätten das gesamte System ins Wan-
ken gebracht. Sänger hat Zweifel an
der Belastbarkeit der Institutssiche-
rung der öffentlichen Banken und ist
erleichtert, dass diese nicht wirklich
auf die Probe gestellt wurde. Er be-
trachtet die Kapitalvorschriften nach
Basel III als vorbeugende Maßnah-
men, und dafür müssten gleiche Re-
geln gelten.

Frage der Regulierung nicht mit
Blick in den Rückspiegel diskutieren

Manfred Jäger-Ambrozewicz, Finanz-
experte am arbeitgeberfinanzierten
Wirtschaftsforschungsinstitut IW-
Köln, fordert, die Regulierung nicht
mit Blick in den Rückspiegel zu disku-
tieren. „Die Regulierung kann sich
doch nicht nur an den Schwächen ori-
entieren, die zur aktuellen Krise ge-
führt haben, sondern mehr noch an
jenen, die zur nächsten führen kön-
nen.“ Es sei auch nicht richtig, dass
die Gefahr einer Finanzkrise immer
nur von den Großen ausgehe. So
hätte der massenhafte Zusammen-

bruch kleiner Institute die Wirt-
schaftskrise der 30er-Jahre befeuert.
Der IW-Köln-Ökonom bestreitet auch
das verbreitete Argument, dass hö-
here Eigenkapitalvorschriften Ban-
ken unprofitabel machten oder eine
Kreditklemme bewirkten. Schließ-
lich werde eine bessere Kapitalisie-
rung auch mit besseren Refinanzie-
rungskonditionen am Markt belohnt,
so Jäger-Ambrozewicz.

Auch im Bundesfinanzministe-
rium (BMF) steht man den Sonder-
wünschen skeptisch gegenüber. So
bekräftigte ein Sprecher gegenüber
dem Handelsblatt, dass die Bundesre-
gierung ebenso wie die EU-Kommis-
sion eine deutlich stärkere Harmoni-
sierung der bankaufsichtsrechtlichen
Regeln anstrebe. Zu den Bedenken
der Sparkassen heißt es nur formel-
haft, dass das BMF sich „auf europäi-
scher Ebene für eine angemessene Be-
rücksichtigung der Besonderheiten
des deutschen Finanzsystems “ natür-
lich einsetze.

Der scheidende Sparkassenpräsi-
dent Heinrich Haasis warnte dagegen
jüngst im Handelsblatt vor einer Re-
gulierung, von der sich Briten und
Amerikaner zahlreiche Ausnahmen
genehmigten, um ihre Finanzbran-
che zu schützen.

Auch würde sich ein Schattenban-
kensystem, dazu gehören auch
Hedge-Fonds, weiter im unregulier-
ten Raum bewegen. Diese Gefahr be-
schrieb kürzlich allerdings auch Bun-
desbankpräsident Jens Weidmann
eindrücklich: Es könnten sich Risiken
im Schattenbankensektor aufbauen,
deren Rückwirkungen auf Banken
sich zu einer Gefahr für das ganze Fi-
nanzsystem auswachsen.

ZielDie EU-Kommission hat mit
Basel III eine umfangreiche
Reformagenda auf denWeg ge-
bracht. Ziel ist, die Finanzmärkte
stabiler, effizienter und transpa-
renter zu machen.Wesentliche
Elemente der Reform sollen über
eine Verordnung umgesetzt wer-
den, nicht durch eine Richtlinie.
Damit verengt sich der nationale
Spielraum erheblich. Derzeit be-
fasst sich das Europäische Parla-
ment mit den Plänen. Die Verord-
nung soll zum 1. Januar 2013 gel-
ten.

Eigenkapital Im Vordergrund
steht die höhere Eigenkapitalunter-
legung für Bankgeschäfte. Alle
8300 Banken sollen ihre Kapital-
puffer stärken, um für etwaige Ver-
luste besser gerüstet zu sein als in
der Vergangenheit. Systemrele-

vante Bankenmüssenmehr und
härteres Eigenkapital vorhalten als
kleine Institute.

Liquidität Bestandteil des Basel-
III-Pakets sind auch Vorschläge
für die Liquiditätshaltung und die
Fristentransformation. Mittels
neuer Standards sind die Insti-
tute gehalten, jederzeit verwert-
bare Vermögenswerte vorzuhal-
ten, um in einer Krisensituation
ihre Zahlungsfähigkeit sicherzu-
stellen.

Leverage Ratio Diese risikounab-
hängige Verschuldungsquote müs-
sen die Kreditinstitute ab dem Jahr
2015 veröffentlichen. Drei Jahre
später soll dann entschieden wer-
den, ob Banken zu einer fixen Ver-
schuldungsquote verpflichtet wer-
den.

FAHRPLAN FÜR BASEL III

„Zukunftsstrategien für Sparkas-
sen und Landesbanken“ werden
heute undmorgen auf der renom-
mierten Tagung des Euroforums in
Berlin diskutiert und kritisch durch-
leuchtet.


