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Wettbewerb im RetailIm Gespräch

Interview mit Georg Sellner

Sparkassen müssen Qualitätsführerschaft 
anstreben, so Georg Sellner, denn die 
allzu starke Konzen tration des Bankmar-
keting auf den Preis schade auf Dauer 
der Marke. Und Sonderkonditionen für 
Neukunden zerstören seiner Meinung 
nach vor allem das Vertrauen der Be-
standskunden. Für eine Bündelung der 
Direktbankaktivitäten des Verbunds plä-
diert er, um online als bedeutender An-
bieter wahrgenommen zu werden. Red.

 

„Das kostenlose 
Girokonto wird auch in 
Zukunft nicht dominieren”

Die Sparkasse Darmstadt fei-
ert in diesem Jahr ihr 200-jäh-

riges Bestehen und ist damit eine der 
zehn ältesten Sparkassen in Deutschland. 
Wie sehen Sie sich heute am Markt po-
sitioniert? 

Wir sind in der Bevölkerung fest verankert. 
Im Privatkundengeschäft liegt unser Markt-
anteil bei den Girokonten über 40 Prozent. 
Im Firmenkundengeschäft stehen verifizier-
bare lokale Marktanteilszahlen nicht zur 
Verfügung. 

Stolz sind wir auf die Ergebnisse einer Fir-
menkundenbefragung vor wenigen Mona-
ten. 94 Prozent der befragten Kunden 
haben dabei die Zusammenarbeit mit un-
serer Sparkasse als ausgezeichnet, sehr 
gut und gut beurteilt. 97 Prozent würden 
die Sparkasse Darmstadt Geschäftspart-
nern empfehlen. 

Wir sind kerngesund, ertrags- und kapi-
talstark, haben hervorragende Mitarbeiter 
und sind damit für den harten Wettbewerb 
gut gerüstet. 

Welche Konkurrenten spüren 
Sie am deutlichsten? 

Das kann man so pauschal nicht sagen. 
Wir haben es mit einer Vielzahl von Mit-
bewerbern zu tun, die temporär unter-
schiedlich stark auftreten. Zudem spielen 
in den einzelnen Geschäftsfeldern ver-
schiedene Wettbewerber eine Rolle. 

Gibt es Überschneidungen mit 
anderen Sparkassen – zum 

Beispiel der Sparkasse Dieburg? 

Nein. Die Sparkasse Dieburg ist zwar im 
gleichen Landkreis tätig. Aber wir haben 
ein abgegrenztes Geschäftsgebiet.

Inwieweit sind Sie im Wettbe-
werb von Pendlerströmen be-

troffen beziehungsweise können davon 
profitieren? 

Das ist für uns ein ziemlich neutraler Vor-
gang. Die Zahl der Einpendler, die eine 
Geschäftsbeziehung zu uns unterhalten, 
und die derjenigen, die wir an andere Ins-
titute verlieren, gleicht sich in etwa aus. 

Zum Jahresbeginn 2009 wird 
die Darmstädter Volksbank 

mit zwei weiteren Häusern zur Volksbank 
Südhessen fusionieren. Was heißt das 
aus Sicht der Sparkasse Darmstadt? 

Ich halte die Zielrichtung bei den Volks-
banken für richtig. Wir selbst sehen den 
Vorgang aber mit großer Gelassenheit. Die 
fusionierte Volksbank bleibt deutlich kleiner 
als die Sparkasse Darmstadt alleine. Ich 
nehme für uns in Anspruch, dass wir  
aufgrund unserer betriebswirtschaftlichen 
Ausgangssituation und unserer Beratungs-
kompetenz das deutlich stärkere Institut 
bleiben. Insoweit habe ich keinerlei Sorge, 

Georg Sellner, Vorstandsvorsitzender, 
Stadt- und Kreis-Sparkasse Darmstadt, 
Darmstadt 
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dass wir durch diese Fusion in unserer 
Wettbewerbsposition negativ beeinträch tigt 
werden. 

 Haben Sie auch Fusionspläne?

Fusionen müssen für die Kunden, die Trä-
ger und die Mitarbeiter Sinn ergeben und 
die Leistungsfähigkeit der zu fusionie-
renden Institute insgesamt verbessern. Aus 
betriebswirtschaftlichen Gründen brauchen 
wir keine Fusion. Aber es lägen in einem 
Zusammenschluss von Sparkassen, die 
gemeinsam einen größeren Wirtschafts-
raum bedienen Chancen, die Wettbewerbs-
fähigkeit zukunftsorientiert weiter zu ver-
bessern. 

Die künftige Volksbank Süd-
hessen hat angekündigt, eine 

Direktbank aufzubauen. Geraten Sie da-
durch in Zugzwang? 

Ob dies eine kluge Entscheidung ist, wird 
sich zeigen. Wir werden sicher in der Lage 
sein, dem dann vermutlich stark preis-
politisch bestimmten Ansatz im Markt in 
geeigneter Weise zu begegnen.

Wie stehen Sie zu einer Spar-
kassen-Direktbank? 

Ich vertrete nicht die These, wir müssten 
das Direktbankgeschäft vorantreiben. Das 
ist nicht unser Geschäftsmodell. Allerdings 
würde ich es begrüßen, wenn es gelänge, 
die Direktbankaktivitäten der Sparkassen-
Organisation zu bündeln, um dann mit 
einer eigenen starken Marke im Wettbe-
werb agieren zu können, anstatt so zer-
splittert aufzutreten wie bisher. Das ist aber 
aktuell mehr eine theoretische als eine  
tatsächliche Option. 

Wie empfinden Sie den  
verbundinternen Wettbewerb 

durch die verschiedenen Direktbank-
aktivitäten? 

Es ist schädlich für den Zusammenhalt der 
Organisation und verhindert, dass die 
Kunden die Sparkassenorganisation auch 
in diesem Bereich als einen bedeutenden 
Anbieter wahrnehmen. 

Wie machen sich die neuen 
Wettbewerber wie ICICI oder 

Kaupthing Bank bei Ihnen bemerkbar?

Diese Wettbewerber spüren wir bisher noch 
nicht. Aus meiner Sicht sind sie bis auf 
weiteres auch Randerscheinungen. Ich 
erwarte nicht, dass sie einen ähnlichen 
Sog ausüben können, wie vor einigen  
Jahren die ING-Diba. Die Diba ist die ein-
zige Direktbank, der es gelungen ist, eine 
Marke zu entwickeln. Davon profi-
tiert sie heute noch, obwohl sie 
von ihren Prinzipien bereits 
abgerückt ist und damit auch 
die Grenzen des Direktbank-
geschäftes erkennen lässt. 
Die Marke wird an Glanz ver-
lieren. 

Stichwort Marke: Haben die 
Sparkassen – gerade beim 

Thema Preiswahrnehmung – ein Image-
problem? 

Die Marke Sparkasse ist im Finanzdienst-
leistungssektor unverändert die Marke, die 
das höchste Vertrauen genießt und bei der 
die Menschen die höchste Abschlussbe-
reitschaft haben. Ich denke sogar, dass die 
Marke Sparkasse angesichts der Entwick-
lung in den vergangenen zwölf Monaten 
weiter gewonnen hat. Sparkassen stehen 
für Vertrauen und Sicherheit und diese  
beiden Komponenten spielen wieder eine 
größere Rolle. 

Eine Sparkasse kann nicht die Preisführer-
schaft anstreben, sondern muss sich kon-
sequent auf die Qualitätsführerschaft kon-
zentrieren. 

Im Übrigen gilt: Eine Marke darf man nicht 
durch „marktschreierisches Gehabe” be-

schädigen. Manche Marktteilnehmer un-
terschätzen völlig, wie sehr preispolitische 
Aktionen – wie etwa Sonderkonditionen 
nur für Neukunden – Vertrauen zerstören 
und der Marke dauerhaft schaden kön-
nen. 

Was ist den Kunden das Ver-
trauen in die Stabilität wert? 

Es gibt sicher Kunden, für die die Präsenz 
der Sparkasse vor Ort und das starke  
Engagement in der Region ohne große 
Bedeutung sind und die sich bei ihrer  
Entscheidung für einen Finanzpartner nur 
am Preis orientieren und deshalb in einer 
bestimmten Lebensphase gegen die  

Sparkasse. Das heißt aber nicht, 
dass sie lebenslang verloren 

sind. Denn ob sechs Euro 
Kontoführungsgebühr im 
Monat als viel empfunden 
werden oder nicht, hängt 

sehr stark von der Lebenssi-
tuation ab. Es kommt durchaus 

vor, dass jemand in jungen Jahren 
Sparkassenkunde war, dann wegen der 
Kontogebühren abgewandert ist und nach 
der Gründung einer Familie in dieser neu-
en Lebensphase wieder zur Sparkasse 
zurückkommt. Dabei liegt insbesondere in 
der Baufinanzierung eine große Chance. 

Darüber hinaus glaube ich nicht daran, 
dass das gebührenfreie Konto in Zukunft 
dominieren wird. Die damit verbundenen 
Cross-Selling-Erwartungen, die den Ge-
bührenverzicht kompensieren sollen, ge-
hen nicht auf. 

Diejenigen Kunden, die beim Girokonto 
sehr preissensibel sind, sind das auch bei 
anderen Produkten. Wegfallende Erträge 
kann man dann nur auf der Kostenseite 
durch Einschränkungen beim Service aus-
gleichen. Lieber nehme ich eine leichte 
und überschaubare Ero sion in den Kun-
denbeständen in Kauf, als mich auf diesen 
Irrweg zu begeben. Einer der Mitbewerber, 
der das kostenlose Girokonto propagierte, 
hat jetzt gerade die Halbierung der Öff-

„Die Marke 
ING-Diba wird  

an Glanz 
verlieren.”
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nungszeiten in den Geschäftsstellen ange-
kündigt. 

Meine Überzeugung ist: Wenn man einige 
Zeit mit solchen Preisangeboten am Markt 
war, wird man feststellen, dass zwar Kon-
ten gewonnen wurden, aber mit diesen 
Kunden nicht die Geschäfte abgeschlossen 
werden, die man braucht, um eine solche 
Preispolitik durchzuhalten. Das „zurück” 
bringt dann hohe Glaubwürdigkeitsver-
luste.

An welchen Stellen muss eine 
Sparkasse dennoch im Preis-

wettbewerb mithalten?

Für mich ist die Baufinanzierung ein ganz 
wesentliches Ankerprodukt. Anders sehe 
ich den Bereich Tagesgelder, da es sich 
oftmals um sehr volatile Gelder handelt. 

Hier sollte man nicht alles mitmachen. 
Aber man muss dafür sorgen, dass die 
Verbindung mit einem Kunden auch im 
Bereich der Geldanlage nie völlig ab-
bricht. 

Schadet nicht auch die stän-
dige Diskussion um das Drei-

Säulen-Modell der deutschen Kreditwirt-
schaft und um die Zukunft der Sparkassen 
dem Kundenvertrauen?

Dies ist die Hoffnung unserer Mitbewer-
ber. 

Die große Mehrheit der Menschen in 
Deutschland will hier keine Veränderung 
und setzt zu Recht auf selbstständige kom-
munale Sparkassen auch in Zukunft.

Die Sparkasse Darmstadt ist 
mit einer Cost Income Ratio 

von 55,8 Prozent im Jahr 2007 eine der 
effizientesten in Deutschland. Ist damit 
in Ihrem Haus das Ende der Fahnenstan-
ge im Hinblick auf Kostenoptimierung 
erreicht? 

Wir haben in den ver-
gangenen Jahren den Fo-
kus eher auf die Ertrags-
steigerung gelegt, denn 
auf Kostenreduktionen, 
wobei wir die Effizienz un-
seres Tuns immer im Auge 
haben. Die Cost Income Ratio ist 
selbstverständlich auch stark beeinflusst 
von Zinsstrukturen. Bei der derzeitigen 
 flachen Zinskurve ist diese Cost Income 
Ratio ohne extreme Einschnitte im Kosten-
bereich nicht zu halten. Das akzeptieren 
wir. 

Solange es uns weiterhin gelingt, in einem 
Korridor von 55 Prozent bis 65 Prozent zu 
wirtschaften, ist dies durchaus akzeptabel. 

Damit liegt unsere Sparkasse um Längen 
vor der entsprechenden Kennzahl vieler 
Geschäftsbanken. Mindestens genauso 
stark wie auf die Cost Income Ratio achten 
wir jedoch auf die Marktanteilsentwick-
lung. 

Wo sehen Sie in der Sparkas-
sen-Gruppe noch Einsparpo-

tenziale?

Als Sparkassenorganisation haben wir auf 
der Kostenseite unsere Möglichkeiten noch 
nicht voll ausgeschöpft. Durch weitere Ver-
besserung von Prozessen und durch Ko-

operation von einzelnen Häu-
sern kann hier noch vieles 

erreicht werden. 

Outsourcing ist hinge-
gen nicht zwangsläufig 

der richtige Weg, weil  
dies im Regelfall Umsatz-

steuer auslöst. Diese 19 Prozent 
durch Kostenreduktion zu erreichen, ist oft 
nicht einfach. Insofern kommt der Eigen-
optimierung die größte Bedeutung zu.

Ich denke, dass wir durch die Zusammen-
fassung der IT in einem einzigen Rechen-
zentrum in den nächsten Jahren in der 
Lage sind, für alle Sparkassen noch deut-
lich kostengünstiger zu werden. 

An welcher Stellen kooperieren 
Sie mit anderen Sparkassen?

Bei der Sparkassen-Dienstleistungs-Zent-
rum Südhessen GmbH haben wir gemein-
sam mit neun weiteren Gesellschafter-
sparkassen den beleghaften Zahlungsver-
kehr ausgelagert. Darüber hinaus arbeiten 
52 Mandanten aus unterschiedlichen Bun-
desländern mit dieser Servicegesellschaft 
zusammen. 

Außerdem haben wir seit vier Jahren eine 
Kooperation mit drei weiteren südhes-
sischen Sparkassen vereinbart. Ziel der 
Zusammenarbeit ist die weitere Verbesse-

2007 2006

Bilanzsumme (in Millionen Euro) 3 546,5 3 447,1

Kundeneinlagen einschließlich Eigenemissionen (in Millionen Euro) 2 353,6 2 258,9

Kundenkreditvolumen inklusive Treuhandkredite und unwiderrufliche 
Kreditzusagen (in Millionen Euro)

 
2 048,0

 
1 978,4

Jahresüberschuss (in Millionen Euro) 13,7 13,5

Girokonten ohne zins&cash, (Anzahl) 125 464 125 242

Mitarbeiter (Anzahl) 868 875

Geschäftsstellen inklusive SB-Stellen (Anzahl) 42 42

Depotvolumen

Wertpapierdepots (in Millionen Euro) 735,5 668,3

Investmentkonten (in Millionen Euro) 334,1 305,0

Gesamt (in Millionen Euro) 1 069,6 973,3

Die Sparkasse Darmstadt in Zahlen

„Für mich ist die 
Baufinanzierung ein 
ganz wesentliches  

Ankerprodukt.”
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rung der Leistungsfähigkeit der Häuser 
durch die gegenseitige Übernahme von 
„Best-Practice”-Ansätzen zur Kostensen-
kung und Ertragssteigerung. Sofern Koo-
perationsfelder unter Einbeziehung der 
Sparkassen-Dienstleistungsgesellschaft 
Südhessen umgesetzt werden können, 
wird diese einbezogen. Zurzeit werden 
Themen wie Bilanzanalyse, Rating und 
Auslandszahlungsverkehr konkret ge-
prüft. 

Stichwort Ertragssteigerung. 
Sind bankferne Leistungen für 

Sie eine Option? Beispielsweise der Ver-
trieb von Handy-Verträgen oder Post-
dienstleistungen beziehungsweise das 
Untervermieten von Filialteilen an eine 
Bäckerei, zur Erhöhung des Publikumver-
kehrs? 

Diese Fragestellung wurde im Haus  
schon öfter diskutiert, aber bisher immer 
wieder verworfen. Dass uns bankfremde 
Leistungen weiterhelfen – zu die-
sem Schluss sind wir bisher 
noch nicht gekommen. 
Vordergründig werden 
sie zwar als Innovation 
gesehen, doch unter 
Ertragssteigerungs-
aspekten haben sie 
höchstens eine margi-
nale Bedeutung. 

Ein anderer Trend geht dahin, 
die SB-Geräte wieder in die 

Filiale hinein und damit näher an die Be-
rater heranzuholen, um wieder einen 
besseren Zugang zum Kunden zu ha-
ben.

Das praktizieren wir schon seit Jahren: Die 
SB-Geräte werden aus kleinen, engen  
Foyers herausgeholt und in das Kunden-
center integriert. Allerdings ist auch hier 
der Blick für die Realität wichtig. Wenn 
jemand nur in die Bank kommt, um 
schnell Geld abzuheben oder seine Aus-
züge zu holen, dann hat er üblicherweise 

keine Zeit für ein längeres Beratungsge-
spräch. Wir sind daher darum bemüht, mit 
möglichst vielen Kunden Termine zu ver-
einbaren, die dann gut vorbereitet bei-
derseitigen Nutzen stiften. 

Was bringt die 
Integration der 

SB-Zone in die Filiale dann 
wirklich? 

Allein durch den gelegent-
lichen Kontakt und die Freund-
lichkeit wird die Kundenbindung 
gestärkt. Es ist wichtig, dass man das 
ganz Normale, Alltägliche mit Qualität tut. 
Das wird häufig unterschätzt. Oft wird nur 
auf Spektakuläres gesetzt. Mein Eindruck 
ist jedoch, dass die Menschen sich sehr 
viel stärker daran orientieren, wie sie ihren 
Partner in der täglichen Zusammenarbeit 
wahrnehmen. Dazu gehört auch, einen 
Kunden am SB-Gerät freundlich zu begrü-
ßen, ohne dass dies gleich mit einem 

Beratungsgespräch verbunden 
sein muss. 

Deshalb ist es sinnvoll, 
die SB-Geräte während 
der Öffnungszeiten so 
weit wie möglich in die 
Nähe der Mitarbeiter zu 

rücken. Wir haben übri-
gens in einigen Stellen an 

vier Tagen abends bis 18 Uhr 
geöffnet und am Samstag zwi-

schen zehn und 13 Uhr. 

Eine Steigerung der Erträge ist 
die eine Seite. Doch wie rea-

gieren Sie auf der anderen Seite auf weg-
brechende Erträge? Zum Beispiel in der 
Bargeldversorgung, bei der immer mehr 
Institute ihre Kunden auf die Kreditkarte 
verweisen, was den Sparkassen den Ein-
fluss auf die Gebührenhöhe für Fremdver-
fügungen entzieht. 

Hier sind die Gestaltungsmöglichkeiten 
des einzelnen Hauses beschränkt. Es kann 

allerdings nicht sein, dass insbesondere 
die Direktbanken zulasten der Sparkassen 
ihre Wettbewerbsnachteile zu kompensie-

ren versuchen. 

Insoweit habe ich Ver-
ständnis für Kollegen, 
die ihre Automaten 
für Kreditkarten von 
Direktbanken sper-
ren, weil die Nut-
zung nicht ausrei-

chend vergütet wird. 

Woher kommen neue 
Ertragsquellen? Wie 

lassen sich Ertragsausfälle kompensie-
ren?

Die Frage lässt sich nur in Verbindung mit 
der jeweiligen Wettbewerbssituation beant-
worten. Ich bin der Meinung, dass alle 
Kreditinstitute in den letzten zwei bis drei 
Jahren beispielsweise in der gewerblichen 
Finanzierung keine ausreichenden Erträge 
generiert haben. Das wird in einer schwie-
rigeren Konjunkturphase wieder allen 
Marktteilnehmern aufstoßen, weil die  
Margen im Blick auf die Risikokosten nicht 
ausreichend sind. 

Wir legen Wert darauf, dass wir mit allen 
Produkten und Dienstleistungen permanent 
als Anbieter mit einer konstant guten Leis-
tung wahrgenommen werden. Diese Ver-
lässlichkeit zahlt sich aus, weil sie zu 
einem nachhaltigen Kundenvertrauen 
führt. 

Die alleinige Fixierung des Bankmarke-
tings auf den Preis wird auch durch die 
aktuelle Finanzkrise wieder eine Korrektur 
erfahren. Ertragsquellen der Vergangen-
heit im Investmentbanking werden auf 
mittlere Sicht verschlossen sein und  
im Privatkundengeschäft wird der harte 
Wettbewerb keine Ertragsverbesserung 
zulassen. Es wird eine längere Phase 
geben, in der sich die gesamte Kreditwirt-
schaft auf geringere Erträge einstellen 
muss. 

„Dass uns 
bankfremde 
Leistungen 

weiterhelfen – zu diesem 
Schluss sind wir 
bisher noch nicht 

gekommen.”

„Es kann nicht 
sein, dass Direkt-

banken zulasten der 
Sparkasse ihre Wett-
bewerbsnachteile zu 

kompensieren  
suchen.”




