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Der Verbund der Sparkassen: 
Nachhaltiger Erfolg durch Netzwerk 
und Kooperation

Markus Schabel

Dass die Sparkassen eine anerkannt wich­
tige Rolle für das deutsche Finanzmarkt­
system spielen, ist in erster Linie Resultat 
ihres nachhaltig orientierten Denkens und 
Wirtschaftens. Werte wie Sicherheit und 
Verlässlichkeit sowie das Vertrauen zwi­
schen Kunde und Institut stehen im Vor­
dergrund – verbunden mit der Orien­
tierung jeder Sparkasse an den speziellen 
Anforderungen ihres regionalen Geschäfts­
gebietes. Durch die konsequente Ausrich­
tung auf lokal Nutzen stiftende Aufgaben 
konnten sich starke und wettbewerbsfähi­
ge Sparkassen vor Ort etablieren.1) 

Doch auch sie befinden sich wie ihre Mit­
bewerber in einem wettbewerbsintensiven 
Marktumfeld mit stetig wachsenden He­
rausforderungen: Die Kostenbelastungen 
nehmen zu und der technologische Fort­
schritt verändert herkömmliches Kunden­
verhalten. Damit die einzelne Sparkasse 
der regionale Marktführer vor Ort bleiben 
kann, muss sie den aktuellen Rahmen­
bedingungen erfolgreich begegnen. Ihr 
strategischer Vorteil dabei ist der Verbund 
der Sparkassen: Er bietet für gemeinsame 
Herausforderungen kollektive Lösungen im 
und durch das Netzwerk an und hält zu­
dem für individuelle Aufgaben einen Pool 
von gleichgesinnten Kooperationspartnern 
bereit. Netzwerkarbeit und Kooperationen 
bieten somit einen vielversprechenden Lö­
sungsansatz für Sparkassen auf die großen 
Fragen der Zeit.

Erfolgsmodell unter Druck

Das Selbstverständnis der Sparkassen ist 
heute mehr denn je die Basis ihres Erfolgs: 
Während viele ihrer Mitbewerber sich aus 
der Fläche zurückziehen, sind die Sparkas­
sen nahe bei ihren Kunden. Beide Seiten 
profitieren dabei insbesondere von detail­
lierten Marktkenntnissen und kurzen Ent­
scheidungswegen. Gerade in der besonde­

ren regionalen Verankerung und der daraus 
resultierenden Markt­ und Kundenkennt­
nis liegt ein Alleinstellungsmerkmal. Nicht 
von ungefähr ist eine starke Sparkasse gut 
für ihre Region. Das zeigt sich unter ande­
rem in einem umfassenden Service für die 
Privatkundschaft. So verfügen die Spar­
kassen über das dichteste Zweigstellennetz 
in Deutschland, 37 Prozent aller Bankfilia­
len tragen das rote Sparkassen­S.2) Zudem 
verantworten die Sparkassen 42,2 Prozent 
aller in Deutschland an Unternehmen und 
Selbstständige ausgegebenen Kredite, bei 
Handwerksbetrieben sind es sogar 68,2 
Prozent.3) Umfangreiche Spenden­ und 
Sponsoring­Engagements steigern zudem 
die Lebensqualität vor Ort. Die Fokussie­
rung auf die Interessen der regionalen Be­
völkerung und Wirtschaft ist der Kern der 
Sparkassenidee und wird das Selbstver­

ständnis der erfolgreichen Sparkasse der 
Zukunft prägen – was nach den Erfahrun­
gen der Bankenkrise auch ein bewusst ge­
setzter Gegenpol zur zentralistisch verwal­
teten Großbank ist. 

Doch auch wenn die Philosophie stimmt 
und die vorgelegten Zahlen eine vermeint­
lich langfristige Stabilität suggerieren4) – 
der Druck durch externe Faktoren auf die 
einzelne Sparkasse steigt und wirft Fragen 
für die Zukunft auf. Im Vordergrund ste­
hen dabei vor allem wirtschaftliche, regu­
latorische, politische und technologische 
Einflussgrößen.

Auf wirtschaftlichem Gebiet zeigt sich: die 
Margen sinken weiter,5) die in den Kri­
senjahren zugegangenen Gelder fließen 
wieder vermehrt an internationale Wett­
bewerber ab. Die Gründe hierfür sind viel­
fältig. Eine der Ursachen liegt ohne Frage 
in einer verzerrten Marktsituation. Alte 
wie neue Konkurrenten vertreiben – häufig 
über das Internet – Grundprodukte wie Gi­
rokonten, Konsumentenkredite und Wohn­
baufinanzierungen mit Standardausstat­
tung. Neben Banken aus dem Ausland oder 
deren deutsche Töchter sind darunter auch 
staatlich geförderte Kreditinstitute. Dabei 
werden gezielt Niedrigzinsen und staat­
liche Einlagen zur Neukundengewinnung 
eingesetzt. Hinzu kommen neue Arten po­
tenzieller Bankakteure, die wie Google be­
reits eine Banklizenz beantragt haben, und 
weitere Unternehmen aus dem Social­Me­
dia­Bereich, die Interesse daran signa lisiert 
haben, vor allem im Zahlungsverkehrsbe­
reich zu neuen Bankufern aufzubrechen. 
Beispiele hierfür sind neben Google mit 
seinem mobilen Bezahlsystem Wallet ins­
besondere Unternehmen wie Apple, Ama­
zon oder Facebook.6) All diese Entwicklun­
gen treffen die solide wirtschaftenden und 
dezentral organisierten Sparkassen mit ih­
rem dichten Filialnetz besonders hart. 
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Insbesondere in ländlichen Regionen zäh-
len die Sparkassen nach wie vor mit  großem 
Abstand zu den Marktführern. Wirtschaft-
liche, regulatorische, politische und tech-
nologische Einflussfaktoren setzen die Ins-
titute allerdings immer mehr unter Druck, 
sodass bereits einige Häuser ihr Zweigstel-
lennetz reduzieren oder die  Spenden- und 
Sponsoring-Engagements zurückfahren. 
Um angesichts der betriebswirtschaftli-
chen und strategischen He rausforderungen 
nachhaltig eine höhere Effizienz und 
Effekti vität zu erzielen, müssen die Spar-
kassen nach Ansicht des Autors die viel-
fältigen Netzwerk- und Kooperationspo-
tenziale der Finanzgruppe besser nutzen. 
Dabei ist er sich sehr wohl der Herausfor-
derung bewusst und zählt das aufeinander 
bezogene, gleichgerichtete Zusammenwir-
ken zu einer der zukünftigen Hauptauf-
gaben der Sparkassen. (Red.)
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Zu den wirtschaftlichen Herausforderun­
gen kommen neue Erschwernisse im Be­
reich der Regulatorik, deren Folgen gegen­
wärtig noch nicht vollständig abschätzbar 
sind. Nach wie vor noch nicht abgesteckt 
sind weder der generelle Umfang noch die 
Zeitachse der neuen Eigenkapital­ und Li­
quiditätsvorschriften nach Basel III. Zudem 
ist bereits erkennbar, dass weitere regula­
torische Verschärfungen wie die Überar­
beitung der MaRisk, eine Novellierung des 
KWG, MiFID II oder Veränderungen im Be­
reich des Verbraucherschutzes mit noch 
schwer abzuschätzender Intensität die 
Banken belasten werden. Zwar treffen die 
neuen Regelungen alle Banken, jedoch fin­
den gerade die Besonderheiten der Spar­
kassen häufig keine hinreichende Berück­
sichtigung.

Ausgeprägtes Unverständnis in Brüssel

Auf politischem Gebiet hat sich längst 
 gezeigt, dass den Sparkassen aus Brüssel 
ein ausgeprägtes Unverständnis gegenüber 
der öffentlich­rechtlichen Organisations­
form entgegenschlägt. Vor diesem Hin­
tergrund ist es umso erfreulicher, dass mit 
Unterstützung der deutschen Politik zu­
mindest verhindert werden konnte, die 
Sparkassen für die Fehler internationaler 
Großbanken unter dem Stichwort „Euro­
päische Bankenunion“ in Haftung zu neh­
men. Doch auch wenn die deutschen 
 Sparkassen nicht durch die Europäische 
Zentralbank beaufsichtigt werden sollen, 
bleibt weiterhin unklar, in welche Rich­
tung sich die  Pläne für eine europaweite 
Bankenunion entwickeln werden. Die Ge­
fahr, dass die Sparkassen durch eine solche 
Union Schaden nehmen, besteht nach wie 
vor – was auch die mit ihnen eng verbun­
denen Re gionen negativ zu spüren bekä­
men.7) 

Auch technologisch ändert sich die Um­
welt, in der sich die Sparkassen entwickeln 
müssen. Viele verbinden schon heute mit 
Sparkasse weniger die Filiale um die Ecke 
als vielmehr eine App auf dem Smart­
phone. Erstere besuchen die netzaffinen 
Kunden vielleicht zweimal im Jahr, der 
Blick in die virtuelle Filiale ist für viele – 
erst recht für die nachwachsende Genera­
tion der „Digital Natives“ – schon Tages­
routine.8) Dazu kommen eine zunehmende 
Transparenz auf dem Gebiet der Produkte, 
Konditionen und Services und damit eine 
wachsende Informiertheit der Kunden. 
Was im Blog geschrieben steht wird zum 

Gegenstand öffentlicher Diskussionen und 
diverser Leistungsvergleiche. Hier eröffnen 
sich für die Sparkassen neue Chancen, aber 
auch potenzielle erste Luftzüge späterer 
„Shit­Storms“.

Wer sich und sein Geschäftsmodell in die­
ser Einfluss­Gemengelage nicht ständig 
selbst mit Blick auf Entwicklungsmöglich­
keiten überprüft, der gibt seine Gestal­
tungsrolle auf und wird zum Opfer äußerer 
Umstände – und des eigenen Phlegmas. In 
einer sich verändernden Umwelt will zwar 
keiner der aussterbende Dinosaurier sein. 
Die Zeichen des finanzwirtschaftlichen Kli­
mawandels zu erkennen und daraus Konse­
quenzen abzuleiten ist aber vielfach ein 
anderes Thema. Dabei steht die Schrift 
sprichwörtlich schon auf der Wand: Was 
vormals beispielsweise noch mit den 
 Segnungen der Fristentransformation auf­
gefangen werden konnte, dringt unaufhalt­
sam an die Oberfläche der Institutsergeb­
nisse. So zeichnen sich trotz respektabler 
Gesamtjahresergebnisse bereits sinkende 
Betriebsergebnisse ab – gleichsam als Me­
netekel für eine dringend erforderliche An­
passungs­ und Gestaltungsbereitschaft.9) 

Die Führung eines jeden einzelnen Instituts 
steht vor der Frage, wie sie betriebswirt­
schaftlich und strategisch mit den aktuel­
len Herausforderungen umgeht. Am Ende 
deuten alle Überlegungen in dieselbe Rich­
tung: Es geht um die Notwendigkeit höhe­
rer Effizienz und Effektivität der Sparkas­
sen, um die erforderliche, kontinuierliche 
Eigenkapitalstärkung zu erreichen. 

Im Kern drehen sich dabei die Optimie­
rungs­Optionen immer um dieselben The­
men: Erträge steigern, indem die Kernkom­
petenzen im Vertrieb weiter ausgebaut 
werden, Kosten senken mit Blick auf Pro­
duktions­ und Risikokosten und die Opti­
mierung des Treasury durch eine adäquate 
und effiziente Vermögensallokation. Dies 
ist keine triviale Aufgabe, zumal die Spar­
kassen in den vergangenen Jahren ihre 
Hausaufgaben gemacht und die Mög­
lichkeiten der Eigenoptimierung bereits 
weitgehend ausgeschöpft haben. Doch  
die  Institute können darauf bauen, dass 
ihre Optimierungsmaßnahmen von einem 
 zwei fachen Wettbewerbsvorteil begleitet 
werden: Ihnen stehen durch ihre Mitglied­
schaft im Sparkassenverbund sowohl Netz­
werk­ als auch Kooperationspotenziale zur 
Verfügung, die entsprechend gehoben wer­
den können (vergleiche Abbildung 1).

Zusammenarbeit im Netzwerk und 
institutsindividuell

So erarbeitet der Verbund der Sparkassen 
als funktionierendes Netzwerk der Zukunft 
fortlaufend Konzepte und Maßnahmen für 
viele aktuelle Fragestellungen der Bankwirt­
schaft und stellt diese seinen Mitgliedern 
zur Verfügung. Durch diese Hilfestellungen 
werden somit wichtige und gegebenenfalls 
auch anderweitig unabkömmliche Ressour­
cen einzelner Institute nicht in dem Maße 
in Konzeptionierungsaufgaben gebunden, 
wie dies bei Einzelkämpfern der Fall ist.  
Die Weiterentwicklung der bewährten 
Sparkassen­Modell organisation auf regio­

Abbildung 1: Felder der Zusammenarbeit und ihre Erfolgsfaktoren

Netzwerkfelder

Lösungen für die Summe der Institute
Anpassung an und Erfüllung von
regulatorischen Anforderungen

– Schaffung eines gemeinsamen Verständnisses von Themen, Zielen und Herausforderungen
– Offene Einbringung des jeweiligen Know-how und Schaffung eines Klimas zum gegenseitigen
   Lernens voneinander
– Klare Entscheidungsstrukturen und feste Ansprechpartner auf allen Seiten
– Definition von festen Meilensteinen und Klärung der jeweils zu liefernden Leistungen/Beiträge
– Regelmäßige Kommunikation und Information aller Beteiligten und Anspruchsgruppen der 
   Kooperationspartner



Gemeinsames Risiko- und Haftungs-
management



Digitalisierung

Kooperationsfelder

Erfolgsfaktoren

Lösungen für einzelne Institute
Kostenreduzierung durch 
Skaleneffekte



Kostenflexibilisierung durch 
Reduzierung der Fixkosten



Qualitätssteigerung durch 
Konzentration auf Kernkompetenzen


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naler wie nationaler Ebene ermöglicht so­
mit, Ressourcen zu schonen und Kosten zu 
reduzieren, wovon insbesondere kleinere 
und mittlere Institute profitieren. Immer 
exaktere Betriebsvergleiche innerhalb der 
Sparkassen­Finanzgruppe bieten zudem 
Einblicke in Best Practices und ermöglichen 
ein Benchmarking mit vergleichbaren Ins­
tituten – ganz eindeutige Vorteile eines 
 zukunftsfähigen Netzwerks, das in 2013 
insbesondere vor den folgenden drei He­
rausforderungen steht: 

1. Gemeinsame Erfüllung von neuen 
Anforderungen im Bereich der Regula-
torik: Die bereits angesprochenen Vorga­
ben im Bereich der Regulatorik erforderten 
in den letzten Jahren immer stärkere und 
höchst spezialisierte Ressourcen zur Si­
cherstellung eines ordnungsgemäßen Ge­
schäftsbetriebes. Und ein Ende dieser Ent­
wicklung ist noch nicht in Sicht. Dass sich 
die Vorgaben und Rahmenbedingungen in 
immer kürzeren Abschnitten ändern und 
immer komplexer werden, bedeutet lau­
fend steigende Kosten. Bankenunion, Basel 
III und Einlagensicherung – um nur einige 
Stichworte aus dem Jahr 2012 zu nennen 
– haben deutlich gezeigt, dass die anste­
henden Diskussionen um Veränderungen 
und Anpassungen im Bereich der Regula­
torik nur durch die Sparkassen begleitet 
werden können, wenn diese als geschlosse­
ne Einheit und mit Beharrlichkeit auftre­
ten. Hier arbeitet also das Netzwerk der 
Sparkassen für seine einzelnen Institute. 
Denn gemeinsam können sie mehr sein als 
jedes Institut für sich allein. 

2. Kooperatives Risiko- und Haftungs-
management: Auf diesen Erfahrungen 
aufbauend werden neue Wege zum Bei­
spiel auch in der Zusammenarbeit bei ei­
nem gemeinsamen Risiko­ und Haftungs­
management möglich, das zunehmend an 
Be deutung gewinnt. So lassen sich über 
das gemeinschaftliche Haftungssystem hi­
naus auch Erfahrungen im Umgang mit 
Risikopositionen gemeinsam besser koordi­
nieren und steuern. Voraussetzung hierfür 
wäre neben einer verstärkten informellen 
Zusammenarbeit auch eine institutionelle 
Basis. Bedenken auf Seiten einzelner Insti­
tute sind hier verständlich, lassen sich aber 
durch positive Erfahrungen aus dem ge­
nossenschaftlichen Sektor entkräften, wo 
einige Maßnahmen bereits erfolgreich 
 umgesetzt wurden. Zu nennen sind hier 
insbesondere eine einzige zentrale Siche­
rungs einrichtung sowie ein Verbundrisiko­

bericht. Beides führt bei den Genossen zu 
einer erhöhten Einheitlichkeit und Ver­
bindlichkeit. Auch etwa durch risikoadjus­
tierte Beiträge zur Sicherungseinrichtung 
wäre eine Aufwertung des immer wich­
tiger werdenden Präventionsgedankens 
möglich. Für die Sparkassen sind dies alles 
klassische Netzwerkchancen, die die ge­
meinsame Stellung im Markt und gegen­
über Begehrlichkeiten von außen festigen 
und nicht zuletzt auch die Position der 
 gesamten Sparkassen­Finanzgruppe inner­
halb des europäischen Bankensektors stär­
ken können. 

3. Digitalisierung: Neben diesen beiden 
Schwerpunkten wird in 2013 und den 
kommenden Jahren dem weiten Themen­
feld der Digitalisierung nur gemeinsam 
durch das Netzwerk der Sparkassen zu be­
gegnen sein: Denn schließlich geht es um 
einen gemeinsamen Ansatz zur digitalen 
Evolution der Sparkassenorganisation. Im 
Fokus für alle Beteiligten stehen erhöhte 
Anforderungen an Transparenz sowie an 
zielgruppengerechte Ansprachen und An­
gebote, die dem geänderten Kundenver­
halten Rechnung tragen. Wenn die heran­
wachsende Internet­Generation von den 
Sparkassen keine Antworten im Netz fin­
det, werden diese dort schon bald nicht 
mehr gefragt sein. Herausforderung hier 
ist der breite Kommunikationsbogen vom 
persönlich­vertrauensvollen Kontakt in der 
Filiale bis hin zur virtuellen Begegnung mit 
der Sparkasse – 24 Stunden am Tag mit 
flexiblen Lösungen im Internet. Nähe ist 
bekanntlich nicht nur die Filiale um die 
Ecke. Nähe bedeutet auch die kürzeste 
Entfernung zu den Lebens­ und Kommuni­
kationsgewohnheiten der Menschen. 

Schon heute stimmen die Kunden mit den 
Füßen und Klicks über den richtigen Mix 
ab. Persönliche Beratung und virtuelle Be­
gleitung sind dabei keine Gegensatzpaare, 
sondern nur zwei Seiten derselben Medail­
le „Kundenbedürfnis“. Die Weiterentwick­
lung einer zeitgemäßen Internetpräsenz 
mit Beantwortung der dahinter liegenden 
Fragen der Online­Kommunikation sowie 
des Online­Vertriebs und des Online­Moni­
torings bindet Ressourcen und stellt die 
Sparkassen vor ganz neue Herausforderun­
gen, die zu großen Teilen nur durch ihr 
Netzwerk gelöst werden können. Erste 
Schritte in diese Richtung sind unternom­
men. Joko und Klaas können das sicher be­
stätigen. Aber es bleibt noch viel zu tun, 
damit alle Sparkassen von einem moder­

nen Image und zielgruppengerechter Kom­
munikation im Netz profitieren können.

Veränderungsprozesse können jedoch 
nicht nur als Konzeptionsaufgabe des 
übergeordneten Netzwerks verstanden 
werden. Vordenken ist eben kein Privileg, 
sondern Gemeinschaftsaufgabe aller und 
Einzelauftrag eines jeden Instituts zu­
gleich. Neben den aufgezeigten Herausfor­
derungen, die im und durch das Netzwerk 
angegangen werden können, steht jedes 
Institut demnach permanent vor der Frage, 
welche Unternehmensaktivitäten im Al­
leingang, welche durch Fusionen oder Zu­
kauf auf dem Markt und welche über eine 
Zusammenarbeit mit anderen optimal be­
reitgestellt werden können. Dabei haben 
Kooperationen mit anderen das Potenzial, 
sich zu einem zentralen Element der Spar­
kassen­Geschäftspolitik zu entwickeln – 
vorausgesetzt, den Sparkassen gelingt es, 
die Erfolgsfaktoren von Kooperationen 
entsprechend umzusetzen. Es darf folglich 
nicht aus dem Grunde kooperiert werden, 
weil Kooperationen derzeit en vogue sein 
mögen, sondern weil der Weg der Koope­
ration für eine bestimmte Transaktion Er­
gebnis eines rationalen, einzelwirtschaft­
lichen Kalküls ist. 

Erfolgsfaktoren

Auch hier gilt die Binsenweisheit: Erfolg 
stellt sich nicht automatisch ein, nicht in­
nerhalb der Zusammenarbeit im Netzwerk 
der Sparkassen und erst recht nicht bei 
 institutsindividuellen Kooperationen. Ein 
wesentlicher Erfolgsfaktor von Kooperati­
onen ist auch in Phasen des Umbruchs und 
der Neugestaltung das Festhalten an einer 
wertorientierten Unternehmensführung. 
Das bedeutet: Kooperation darf nicht auf 
das Outsourcing von wertvollem Mitarbei­
ter­Kapital reduziert werden. Vielmehr 
geht es um eine strategisch­betriebswirt­
schaftlich sinnvolle Balance der Menschen, 
die mit Erfahrung und Kompetenz das 
Herz der Sparkasse ausmachen, und pro­
zessoptimierenden Synergieüberlegungen. 

Daneben sollten sich zunächst alle Partner 
darüber einig sein, welche Ziele mit der 
Zusammenarbeit erreicht werden sollen, 
welche Beiträge von den einzelnen Partei­
en eingebracht werden können und müs­
sen, aber auch welche Hürden auf dem 
Weg zu nehmen sind. Nur durch eine offe­
ne Arbeitsatmosphäre und das Einbringen 
des entsprechenden Know­hows aller Be­
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teiligten lassen sich die erwarteten Syner­
gien heben. Ein besonderes Augenmerk gilt 
deshalb der Organisation und dem Prozess 
der Kooperationsanbahnung und ­umset­
zung. Klare Entscheidungsstrukturen, ein­
deutige Verantwortlichkeiten und feste 
Ansprechpartner sind unabdingbar für den 
Erfolg eines Kooperationsprojektes. Parallel 
wird Verständnis und Akzeptanz aller Be­
teiligten nur durch eine frühzeitige und 
regelmäßige Information erreicht. Hier 
geht es insbesondere um das richtige Maß 
an Transparenz mit Hilfe der internen und 
externen Kommunikation. Am Ende geht 
es immer um den gleichen Ausgangspunkt: 
nämlich um die gemeinsame Überzeugung, 
dass man zusammen mehr erreichen kann, 
als in einer Ansammlung von Einzelkämp­
fern. Gelungene Pionier­Beispiele gene­
rieren dann positive Schneeballeffekte. 
Nichts ist wohl überzeugender als die Kraft 
eines positiven Beispiels. 

Diese Erfolgsfaktoren sind von grund­
legender Bedeutung dafür, dass man sich 
mit dem rechten Augenmaß auf die richti­
gen Felder der Zusammenarbeit konzent­
riert. Welche Leistungen sind so wichtig, 
dass man sie selbst erbringen muss? Wel­
che Aufgaben könnte man gemeinsam 
 bewältigen oder von Dritten bewältigen 
lassen? Eine Entscheidungshilfe zur Beant­
wortung dieser Fragen kann das Raster der 
Ab bildung 2 mit folgenden Fragen liefern: 
Wie sehr ist der Kunde in die jeweilige 
Dienstleistung involviert (Integrativität)? 
Wo liegen Verhaltensunsicherheiten, die 
aus unterschiedlichen Informationsstän­
den zwischen Kunde und Sparkasse resul­
tieren? Welchen Grad der Individualisie­
rung hat die Dienstleistung?

Standardisierung und Industrialisierung

Denn grundsätzlich lässt sich festhalten: Je 
näher die jeweilige Dienstleistung am 
 Kunden erbracht wird, je spezifischer be­
ziehungsweise individueller sie ist, desto 
weniger eignet sie sich für das Feld der 
 Kooperation. Damit bleibt klar, dass Markt­
nähe und Kundenkenntnisse als wesent­
liche Assets der Sparkassenorganisation 
von sinnvollen Kooperationsansätzen nicht 
tangiert werden. Stattdessen geht es um 
Prozesse in der Regel mit hohem Standar­
disierungsgrad, die so oder ähnlich im Hin­
tergrund einer jeden Sparkasse ablaufen. 

Die Standardisierung und nachfolgend die 
Industrialisierung von Prozessen ist das 

klassische Beispiel für Zusammenarbeit. Die 
Bündelung – etwa von Backoffice­Prozes­
sen – ist eines der wesentlichen Elemente 
erfolgreicher Kooperationen zwischen ein­
zelnen Mitgliedern des Verbundnetzwerkes. 
Zielsetzung dabei ist die Reduktion und 
Flexibilisierung von Kosten bei gleichzeiti­
ger Reduktion der operationellen Risiken 
und Steigerung der Qualität. Hier kann die 
Aufgabenübertragung an zentrale Dienst­
leister genauso eine Lösung für die Men­
genbündelung sein wie die Gründung eines 
regionalen gemeinschaftlichen Dienstleis­
tungsunternehmens. Die zweite Variante 
bietet den Vorteil, dass die einzelnen Spar­
kassen ihre Prozess­ und Gestaltungshoheit 
behalten und weiterhin Einfluss auf die 
 Effizienz und Qualität der erbrachten Leis­
tungen sowie auf die Schnittstellen zum 
eigenen Haus nehmen können. 

In der Praxis gibt es erste erfolgreiche An­
sätze für diese Art der Mengenbündelung, 
zum Beispiel das 2012 gegründete Spar­
kassen­Dienstleistungszentrum SDZ West­
falen­Lippe GmbH, das mit über 300  
Mitarbeitern bereits heute mehr als 50 
Mandanten aus der Sparkassen­Finanz­
gruppe in verschiedenen Themenfeldern 
unterstützt. Als Kooperation der Sparkasse 
Münsterland Ost mit der S­Servicepartner 
GmbH, einem spezialisierten und erfah­
renen Bankdienstleister, bietet sie unter 
Federführung der Sparkasse Gesamtpakete 
oder Modullösungen im Bereich der 
Marktfolge für Kredit­ und Kontoservices, 
des Zahlungsverkehrs und Personalservices 
an. Über klassische Marktfolge­Prozesse 
hinaus ist die Anwendung dieses Ansatzes 
auch für spezialisierte Steuerungs­ oder 
Stabsbereiche denkbar. Insbesondere klei­
nere Institute haben so die Chance, sich 
voll auf den Vertrieb zu konzentrieren, 

Kosten zu sparen und Prozesse zu optimie­
ren. Modellrechnungen hierzu zeigen, dass 
sich deutschlandweit durch solche Formen 
der Kooperation im Verbund Potenziale im 
Milliardenbereich heben ließen.11)

Perspektiven 

Zusammenarbeit untereinander hat das 
Potenzial, elementarer Bestandteil der Ge­
schäftspolitik der deutschen Sparkassen zu 
werden und diese nachhaltig zu verändern 
– ohne dabei an der Idee einer starken, ei­
genständigen Sparkasse vor Ort zu rütteln. 
Im Gegenteil liegt gerade in der Kraft aus 
dem Verbund als Alternative zur Fusion 
und über die Grenzen möglicher Eigenop­
timierungen hinaus ein wichtiger Schlüssel 
dafür, dass Sparkassen in einem sich ver­
ändernden Umfeld erfolgreich bleiben 
können. Das Netzwerk der Sparkassen und 
individuelle Kooperationsmöglichkeiten 
beziehen ihre Kraft aus einem planvollen, 
aufeinander bezogenen und gleichgerich­
teten Zusammenwirken. Dieses zu organi­
sieren ist für die Sparkassen eine der 
Hauptaufgaben der Zukunft. 
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Abbildung 2: Systematisierung von  
Bankdienstleistungen10)
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