
Main-Ufer in Frankfurt: 
1 700 Institute kämpfen 
um deutsche Kunden.
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Elisabeth Atzler, Michael Maisch Frankfurt

E
s waren schwarze Minuten für den 
deutschen Fußball, aber auch schwar-
ze Minuten für die Commerzbank. Als 
der Südkoreaner Son Heung-Min in 
der Nachspielzeit den Ball ins leere 

deutsche Tor schob und mit dem 0 : 2 das Aus-
scheiden der Nationalmannschaft perfekt machte, 
da versanken nicht nur Jogi Löw und seine Spieler 
in Verzweiflung. Auch im Frankfurter Commerz-
bank-Turm herrschte Trauer. 
Deutschlands zweitgrößte Privatbank hatte im 
Herbst 2016 das Ziel ausgegeben, bis 2020 unter 
dem Strich zwei Millionen neue Privatkunden zu 
gewinnen. Dabei sollte unter anderem auch die 
WM-Euphorie helfen. Wochenlang lief eine groß 
angelegte Kampagne mit TV-Spots, in denen Löw 
und Co. für das kostenlose Girokonto des Instituts 
warben. Doch auf Rückenwind von der National-
mannschaft muss Vorstandschef Martin Zielke nun 
verzichten. „Wir sind wie alle anderen in Deutsch-
land sehr enttäuscht. Aber wir sehen das sportlich: 
Man gewinnt zusammen, und man verliert zusam-
men“, sagte eine Commerzbank-Sprecherin mit ei-
ner Prise Fatalismus. 
Dabei ist es auch ohne WM-Pleite schon schwierig 
genug für deutsche Banken, im Privatkundenge-

schäft Geld zu verdienen. Für Holger Sachse, Part-
ner und Bankenexperte der Boston Consulting 
Group (BCG), zählt der Markt „zu den schwierigs-
ten der Welt“. Das zeigen die Zahlen der Vergan-
genheit: Weltweit sind die Erlöse im Privatkunden-
geschäft nach Berechnungen von BCG von 2011 bis 
2016 um 4,8 Prozent gestiegen. In Deutschland 
schrumpfte der Markt dagegen um zwei Prozent. 
Die Zukunft sieht nach den Prognosen der Berater 
nicht sehr viel besser aus: Während BCG global bis 
2021 ein Wachstum von 5,3 Prozent – die höchste 
Steigerung seit einem Jahrzehnt – für das Privat-
kundengeschäft vorhersagt, liegt die Prognose für 
Deutschland bei einem mageren Plus von lediglich 
einem Prozent. „Die Entwicklung stagniert quasi“, 
konstatiert BCG-Partner Sachse.

Zersplitterter Markt
Für die Dauermisere auf dem Heimatmarkt gibt es 
gleich mehrere Gründe, die sich zum Teil auch 
noch gegenseitig verstärken. Der wichtigste: Im 
Vergleich zu anderen Ländern ist der deutsche 
Bankenmarkt extrem zersplittert. Commerzbank, 
Deutsche Bank und die anderen privaten Banken 
rangeln mit Genossenschaftsbanken und Sparkas-
sen um Marktanteile. Während in Deutschland 

Das Kreuz mit den 
Privatkunden

Für die deutschen Banken gleicht das 
Massengeschäft einer Dauermisere. 
Harte Konkurrenz und chronische 

Niedrigzinsen fressen die Margen auf. 
Doch es gibt Hoffnung für die 

leidgeprüften Geldhäuser. 
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noch immer rund 1 700 Geschäftsbanken an den 
Start gehen, ist die Wettbewerbssituation in ande-
ren großen europäischen Ländern deutlich ent-
spannter. Frankreich zählt nur noch 790 selbst-
ständige Banken, in Großbritannien sind es 340 
und in Spanien sogar nur 280. 

Dazu kommen die chronischen Niedrigzinsen, 
die ebenfalls auf die Margen drücken. Die Banken 
versuchen, mit höheren Gebühren gegenzusteu-
ern, doch das reicht nicht, um das Problem zu lö-
sen. Gut die Hälfte ihrer Erträge je Kunde erzielen 
die deutschen Banken im Privatkundengeschäft 
mit dem Zahlungsverkehr, wie die Beratungsfirma 
Confidum ermittelt hat. Kein Wunder, dass viele 
Geldhäuser derzeit an der Preisschraube drehen 
und die Girokonten verteuern. „Aber die Banken 
können nur einen Teil des Problems an die Kun-
den weitergeben“, warnt BCG-Partner Sachse. 
Trotz höherer Gebühren schaffen es die 
Geld häuser nach Einschätzung der Un-
ternehmensberater nicht, ihre Ein-
nahmen so signifikant zu stei-
gern, um den Rückgang der 
Zinserträge aufzufangen.
Die Einnahmen aus dem üb-
rigen Privatkundengeschäft 
stammen im Wesentlichen 
aus den Gebühren, die 
wohlhabende Kunden für 
Bankdienste bezahlen. 
„Wenn man von den Erträ-
gen aus dem Zahlungsverkehr 
absieht, können die deutschen 
Kreditinstitute eigentlich nur an 
Kunden mit einem höheren Einkom-
men oder Vermögen verdienen“, erläu-
tert Confidum-Manager Hans-Joachim Schettler. 
Der Grund: Nur 30 Prozent der Haushalte schaffen 
es, große Summen anzusparen. 80 Prozent der 
Sparquote entfallen nach Berechnungen von Con-
fidum auf nicht einmal ein Drittel der Bevölke-
rung. 

Schieflage beim Sparen

60 Prozent der deutschen Haushalte haben dem-
nach weniger als 3 000 Euro auf der hohen Kante. 
Und fast ein Drittel spart gar nicht. 27 Prozent der 
Deutschen verfügen nach eigenen Angaben über 
keinerlei Rücklagen, wie eine repräsentative Um-
frage der Onlinebank ING-Diba kürzlich ergab.
Das bekommen vor allem Sparkassen und Genos-
senschaftsbanken zu spüren. „Gerade bei diesen 
Instituten ist der Anteil vermögender Kunden rela-
tiv gering“, betont Schettler. Deshalb sind diese 
Bankengruppen noch abhängiger von den Einnah-
men aus dem Zahlungsverkehr. „Aber die Kredit -
institute können die Preise zum Beispiel für die 
Kontoführung nicht ständig erhöhen“, warnt 
Schettler. Sonst würden die jungen Kunden end-
gültig abwandern. Viele Klienten aus dieser Ziel-
gruppe entschieden sich schon jetzt lieber für ein 
 Gratiskonto bei einer Onlinebank.

Deshalb müssen Sparkassen und Genossenschafts-
banken reagieren: „Sie kommen um eine massive 
Restrukturierung nicht herum“, betont Schettler. 
Die Institute müssten ihre Kosten auf breiter Front 
drücken, auch durch mehr Filialschließungen und 
Stellenabbau – sowohl im Vertrieb als auch in der 
Produktion und in der internen Steuerung.
Etliche Banken haben auch schon in großem Stil 
Filialen abgebaut. Vor Kurzem kündigte die Kreis-
sparkasse Köln, die viertgrößte Sparkasse in 
Deutschland, an, dass sie 45 und damit etwa ein 
Viertel ihrer Zweigstellen schließt. Doch das allein 
reicht nicht. Zwei Drittel der Kosten einer typi-
schen kleineren Filiale sind Personalkosten, hat 
die Beratungsgesellschaft Investors Marketing für 
das Handelsblatt berechnet. „Deshalb geht es beim 
Filialabbau eigentlich um die Frage, ob und wie 
viele Stellen dadurch gestrichen werden“, erläutert 

Investors-Marketing-Chef Oliver Mihm. „Bis-
her ist es oft so, dass gerade Sparkas-

sen Filialen schließen und die Mit-
arbeiter dann in anderen Filialen 

arbeiten. Das senkt die Kosten 
der Sparkasse aber nicht.“
Doch nicht nur Sparkassen 
und Genossenschaftsban-
ken müssen sich auf die 
neuen Realitäten einstel-
len. Einen, wenn nicht den 
einzigen Ausweg aus der Mi-

sere im Privatkundenge-
schäft bietet nach Einschät-

zung von BCG die Digitalisie-
rung. Hier vermuten die Berater 

„immenses Potenzial, das noch 
kaum genutzt wird, mehr Erträge pro 

Kunde zu erzielen“. Die BCG-Analyse ergibt für 
Deutschland und Österreich eine Summe von min-
destens 50 Millionen Euro pro eine Million Kun-
den, die weniger digitalisierte Banken im Vergleich 
zu fortgeschritten digitalisierten Banken „liegen 
lassen“. 
Einer der wichtigsten Faktoren bei der Digitalisie-
rung des Privatkundengeschäfts ist die Personali-
sierung, also das Anbieten von genau auf den ein-
zelnen Kunden zugeschnittenen Lösungen. Eine 
Studie von BCG kommt zu dem Ergebnis, dass die 
Personalisierung für über 60 Prozent der deut-
schen Konsumenten der wichtigste oder zumin-
dest ein sehr wichtiger Faktor ist, Kunde einer be-
stimmten Bank zu werden. 42 Prozent der Kunden 
verlassen sogar ihre aktuelle Bank, weil sie das Ser-
viceangebot und die Kommunikation als nicht hin-
reichend personalisiert empfinden. Bereits die 
Hälfte der Deutschen sieht sich selbst als vornehm-
lich digitale Bankkunden. Damit liegt Deutschland 
auf Platz fünf eines internationalen Rankings von 
16 Ländern rund um den Globus. Für BCG-Berater 
Sachse ist das Thema Individualisierung der digita-
len Produkte schlicht „alternativlos“. 
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Wettbewerbsexperten 

Kritik an 
Sparkassen

E s ist ein Vorwurf, der nicht zum ersten Mal 
erhoben wird. Die Monopolkommission 
kritisiert eine Sonderstellung der Sparkas-

sen-Finanzgruppe und warnt davor, dass sie sich 
in Richtung eines Konzerns entwickele: „Wenn 
sich die Verbundstrukturen weiter verfestigen 
sollten, so könnte dies zumindest bei den Spar-
kassen dazu führen, dass der Verbund oder zu-
mindest Teile davon nicht mehr als Verbund 
selbstständiger Unternehmen, sondern vielmehr 
als einheitliches Unternehmen anzusehen wä-
ren“, heißt es im jüngsten Hauptgutachten der 
Monopolkommission. Sie berät die Bundesregie-
rung in wettbewerbsrechtlichen Fragen und ver-
öffentlicht alle zwei Jahre ihr Hauptgutachten.

Aktuell verweist die Monopolkommission da-
rauf, dass die 385 Sparkassen mehr zusammenar-
beiten – im Backoffice, also bei der Abwicklung 
von Geschäften, wie auch an Stellen, wo es für 
den Kunden sichtbar ist. Ein Beispiel dafür ist 
das Handy-zu-Handy-Zahlsystem „Kwitt“. Daraus 
ergeben sich aus Sicht der Wettbewerbsexperten 
zwei Folgen: Je enger Mitglieder der Sparkassen-
Finanzgruppe zusammenrücken und zum Bei-
spiel denselben Dienstleister nutzen würden, 
umso drängender werde der Schutz des verblie-
benen Wettbewerbs innerhalb der Gruppe. Hinzu 
komme zusehends die Frage, „ob die einzelnen 
Verbundmitglieder bei einer kartellbehördlichen 
Prüfung überhaupt noch als voneinander unab-
hängige Unternehmen zu betrachten sind“. 

„Die Sparkassen und Genossenschaftsbanken 
stehen – ebenso wie auch die privaten Banken – 
vor der Herausforderung, ihre Geschäftsmodelle 
an einen sich rapide verändernden und zugleich 
hochregulierten Markt anzupassen“, sagte der 
Vorsitzende der Monopolkommission, Achim 
Wambach, dem Handelsblatt. „Dennoch ist es be-
denklich, wenn der Gesetzgeber für diese Ver-
bundgruppen exklusiv wettbewerbliche Schutz-
zonen schafft“, so Wambach, der Präsident des 
Zentrums für Europäische Wirtschaftsforschung 
in Mannheim ist.

Die Monopolkommission hatte sich in den ver-
gangenen Jahren bereits kritisch zu den Sparkas-
sen geäußert – etwa zum Regionalprinzip. Es be-
sagt, dass eine Sparkasse ein abgestecktes Ge-
schäftsgebiet hat. Die Sparkassen wehren sich 
vehement dagegen: „Die Kritik der Monopolkom-
mission ist ein alter Hut und wird auch durch 
Wiederholung nicht richtiger“, so der Deutsche 
Sparkassen- und Giroverband. „Verbünde sind ei-
ne allgemein als sinnvoll anerkannte Form der 
Zusammenarbeit von Unternehmen.“ 

Bisher hat die Kritik am Regionalprinzip zu kei-
nen Konsequenzen geführt. Die Bundesregierung 
hatte der Monopolkommission 2015 klar wider-
sprochen. Das Regionalprinzip stelle „kein zentra-
les Problem des funktionierenden Wettbewerbs 
auf dem deutschen Bankenmarkt dar“, so die 
Bundesregierung in ihrer Stellungnahme zum vo-
rausgegangenen Hauptgutachten. Elisabeth Atzler

Deutsche Banken
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Deutschland 1 668

Frankreich 786

Italien 586

Großbritannien 341

Spanien 283

Erlöse im Privatkundengeschäft

Prozentuale Veränderung zum Vorjahr (Durchschnitt)

2011 2016 2021 2011 2016 2021

Weltweit Deutschland

+4,8 %

+5,3 %

-2 %

+1 %
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Es geht beim 
Filialabbau 

um die Frage, 
ob und wie 

viele Stellen 
gestrichen 

werden.

Oliver Mihm
Investors Marketing
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soll lediglich das Wachstum des 
Privatkundengeschäfts in Deutsch-
land bis 2021 voraussichtlich betra-

gen. 

Quelle: BCG

Sparkassen:  
Verstärkte 
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