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* Harald J. Bolsinger

1,6 Millionen Mitglieder zahlen die deut-
schen Kreditgenossenschaften im  Jahr
1900. Rund fiinfzig Jahre spiter sind €s
bereits doppelt so vicle. Ab 1358 st auf-
grund bankaufsichtsrechtlicher Vereinfa-
chungen ein wahrer Boom an Zweigstel-
len-Erbffnungen zu verzeichnen. Volks-
und Raiffeisenbanken sehen sich einem
Prasenzwettbewerb ausgesetzt, der uber
intensive Zweigstellenexpansion auf maxi-
male Kundenn3he™ abzieit. Im Anschluss
suchen die Banken ithre dadurch auch
selbst verscharfte Wettbewerbslage in den
sechziger bis achtziger Jahren zu verbes-
sern. Als Mittel dazu dienen Fusionen zur
BetricbsgroBensteigerung.

Geographische Nahe als Kernkompetenz

Vor allem Raiffeisenbanken kompensieren
den fusionsbedingten Riickgang an Institu-
ten wieder durch Er6ffnung von Zweigstel-
ien. Die regionale Prasenz und die geogra-
phische Nahe zum Mitglied bleiben Kern-
kompetenz der Kreditgenossenschaften.
Nachdem eine drtliche Vollversorgung der
deutschen Bevblkerung mit Kreditgenos-
senschaften erreicht ist, 6ffnet man sich
1973 fir das Nicht-Mitglieder-Geschiaft.

1986 erfolgt die geographische Abgren-

zung des Einzugsbereichs von Haupt- und |

Zweigstellen einer Bank. Untersagt sind
Geschafte auBerhalb dieses Bereiches. Da-

durch kann eine Genossenschaftsbank ihr |
Geschaftsgebiet nur durch Fusionen reqi-
onal erweitern. Dem Verdringungswettbe- |

werb der siebziger und achtziger Jahre wird
durch Service- und Qualitatssteigerungen
Paroli geboten. Doch schon sieht man sich
in den neunziger Jahren einem zunehmen-
den Preiswettbewerb gegeniiber, nachdem
auf hohem Serviceniveau einzelne Wettbe-
werber auf Teile ihrer Erfolgsmargen ver-
zichten. Der Preiswettbewerb mundet zur
Jahrtausendwende in einen Kostenwetthe-
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Kreditgenossenschaften gestern
und morgen: zwei Szenarien flr die

Zukunftsentwicklung

,

werb - gestiitzt durch die Ra[ignalis&n-
rungspotenziale neuer Technologien -.fnd
die Entkoppelung von raumlicher Nahe
und Kundennihe durch Virtualisierung der
Markte. Ins neue Jahrtausend startet man
trotzdem mit fast der zehnfachen Zahl an
Mitgliedern als vor 100 Jahren.

Intensive Marktforschung bringt neue Er-
kenntnisse Uber rentable Zielgruppen.
Neues Geschaft verspricht man sich im ers-
ten Jahrzehnt des neuen Jahrtausends von
neuen Kundengruppen. Zielgruppen, die
man bisher noch nicht erschlossen hat
Man schatzt, dass ein Drittel der Kunden
beziighch ihrer kreditgenossenschaftlichen
Hausbankverbindung wechselbereit sind
und Kontakte zu mehreren Banken unter-
halten. Eine ideale Zielgruppe fur die Wett-
bewerber! Vor allem profitable Kundenseg-
mente (hohes Einkommen, hoher Bildungs-
stand, Altersspanne zwischen 20 und 39
Jahren) sind durch erhdhte Wechselbereit-
schaft gekennzeichnet und unterhalten

Harald J. Bolsinger, wissenschaftlicher
. Mitarbeiter, Lehrstuhl fiir Wirtschafts- und

| Entwicklungspolitik, Universitdt Erlangen-
Nidronberg

zigsten Jahrhundert die Mitgliederzahl der
| deutschen Genossenschaftsorganisation.
. Und parallel dozu zeichnet der Autor eine
- Entwicklung nach, die die geoqraphische

Nahe als Kernkompetenz zu pflegen sucht.

k:;ndfn Kundenloyalitit der letzten Jabre
gibt er dann in zwei méglichen Zukunfts-
szenarien das Orakel von Nirnberg. Bei
semner mehr oder weniger ernst gemeinten
Anlehnung an dos aktuelle Gedankengut
d‘f‘:f genossenschaftlichen Strukturdiskys-
sion kiingt Sympathie fir eine Rickbesin-
nung auf das urspringliche
Mitghederférderung an. (Red )

& rnzip der

Mehr als verzehnfacht hat sich im zwan- |

Vor dem Hintergrund einer allgemein sin- | 2016 hat auch die letzte fusionierte "-'*E'

zum Beispiel rusitzhiche Konten bei Direkt-
banken. Eine fiinfprozentige Senkung der
Abwanderungsrate fuhrte Anfang der
neunziger Jahre zu einer Steigerung der
Unternehmensgewinne zwischen 25 und
a5 Prozent. Eine ,neue” Zielgruppe lautet
demnach Bestandskundschaft. Wie werden
Kreditgenossenschaften in Zukunft neues

Geschift mit alten Kunden machen?
Erstes Szenario: die silberne Zukunft
2005 - Raischlzge aus der Wissenschaft,
die Genossenschafisbank als filialzentrierte
Multikanalbaint, welche zentral hergestell-
te Standardprodukte vertreibt, zu positi-
onieren, finden groBes Gehor. Eine silberne

Zukunft steht bevor. Der nicht mehr zeit-
gemife Produktbauchladen fir alles und
jeden wird 2007 radikal abgeschafft. Share-
holder-Vaiue-Gedanken drangen die Pri-
mérbanken in die Rolle reiner Vertriebsau-
tomaten. Als lastig erachtet werden Zwi-
schenrufe, man mage sich um der Zukunft
Willen auf die genossenschaftliche Eigen-
art konzentrieren und alte Wege ganz ncu

| gehen. Die Frage nach der optimalen Be-

tricbsgroBe wandelt sich 2008 zur Ma-
ximierungsmaxime. Kostensenkungspoten-
ziale, Verbundvorteile und Skalenertrage
werden weiterhin iiber Fusionen realisiert
2009 verkiindet der BVR stolz den Einlauf
in die 1999 gesetzte Zielgerade von

genossenschaftlichen Bankinstituten Nun
beschiftigt man sich verstirkt mit internen

UmstrukturierungsmaBnahmen, um die Fu-
sionen zu verdauen.

Bank ihre Probleme beziiglich Bilanzgro=
Bensprung und Ausbildungsdefiziten ZUf
effizienten Steuerung der groBen Institut
bewiltigt. Berater errechnen immer neUt
hohere notwendige BetriebsgroBen, UM
den Marktentwicklungen gerecht zu Wer
den. Man kann den Wettbewerbern nuf
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. jﬂg'nn die Stirn bieten, wenn man diesbe-

ziiglich auf Augenhdhe steht. Die Fusions-
 pandé auf Primirbankebene setzen
geh 2019 auf Sekundir- und Tertidrebene
fort. Nur einc ausreichend groBe Bilanz-
qmme sichert die Zukunft. Innergenos-
senschaftlicher Wettbewerb wird 2021
strengstens unterbunden.  Zentralistische
strukturen und schnelle allgemein verbind-
liche Weisungen aus einer Hand fir alle
mitgcnﬂsscnschaftfn erlauben es, mit
den Geschiaftsmodellen der GroBbanken
mitzuhalten. Empirische Untersuchungen
_dass rund 40 Prozent aller kredit-
nschaftlichen Fusionen mit dem
inschten Erfolg durchgefuhrt werden.
Um diese Quote zu steigern, konzentriert
man sich 2023 erneut auf die Identifikation
von Erfolgsfaktoren bei Fusionen. Umfang-
eiche interne Umstrukturierungsmalinah:
men beanspruchen die oft doppelt besetz-
ten Fohrungsebenen. Die Vergltung cder
Vorstinde orientiert sich auch 2024 noch
an der Bilanzsumme - ein Hoch aui
sion, ein Hoch auf die Bilanzausweitungo

Erfolgsorientierte Vergltung wird gecc-
ckelt - ein erfolgreicher Mitarbeiter |
memals mehr verdienen, als er Verci
2025 - das Nacheifern in Richtung
GroBbanken erweist sich als Fehischiag,
Zwar wurde im letzten Jahrzehnt viel ge-
schafft, doch aufgrund von Pfadabhéngig-
keit bleibt man weiterhin Schiusslicht in
vielen Kostenpositionen. Die Konkurrenz
nat ebenfalls groBe Anstrengungen unier-
nommen. Wettbewerber nutzten die Zeit,
um sich den Markten nicht nur anzupas-
sen, sondern sie zu gestalten. Payback-
systeme, Kundenbindungsprogramme, Ziel-
gruppenmarketing und Entwicklung neu-
artiger Lbsungen sorgen ab 2028 fur
weitere Kundenabwanderung bei den Ge-
nossenschaftsbanken, die sich kaum noch
¥on anderen Banken unterscheiden

Hﬁr:i:htsinnung auf die Mitgliedschaft

Die ehemaligen Regionalspezialisten haben
Ihre Kundennihe eingebiiBt Reaktion der
wenigen Megagenossenschaftsbanken st
2030 die ausgefeilte Weiterentwickiung
des Regionalprinzips. Es entbrennt 2032 ein
Streit dariiber, wie der kleiner werdende
K-Uf.'rhtn verteilt wird. Neuer Kennzahlenfa-
¥orit wird die Eigenkapitalrentabilitit. Die-
S€ Qilt es zu steigern, um jetzt die Zukunft
€U sichern. Findige Flihrungskrafte schaf-
fen dies prompt durch schlichte Substanz-
vemichtung. 2035 - man sehnt sich zuruck

in die gute alte Zeit, in der langfristige und
relativ stabile Finanzbeziehungen am ehes-
ten in Kreditgenossenschaften zu finden
waren Die Kurzfristkultur der angelsachsi-
schen Linder, die man Gbernommen hat,
hinterlasst thre Spuren. Machtbezogene
Konzentrationstendenzen verhindern Quer-
denkertum, doch einige Vorstande erinnern
sich trotzdem an die maBigen Erfolge des
urspringhch aus den USA stammenden
Mehrwertprogramms vor Jahrzehnten. Die
Mitghedschaft muss neu gestarkt werden!

Die Rickvergitung wird deswegen 2036
neu aufgelegt - doch ohne nennenswerten
Erfolg. Payback und Pramien gibt es bei den
anderen schon lange, und als einzelnes Mit-
glied einer  Riesenbank® fihlen sich die
Mitglieder nmicht mehr ernst genommen.
Eine Kiindigungswelle folgt der Erkenntnis,
dass die ausgeschiittete Dividende ber wei-
tem nicht mehr kapitalmarktgerecht ist und
genenitber anderen Banken keine Vorteile
us einer Mitgliedschaft erwachsen. Ein Be-
reiungssehiag aus der Passivitat des An-
mesens ist in unerreichbare Ferne gerdckt.
vian sucht 2038 erneut Rat bei Consul-
{ie Groflbanken beraten. Die
serbleibenden 211 Institute werden 2040
Anraten finrender US-Consultingfir-

n in Aktiengesellschaften dberfuhrt.

[es, 01 guUihn

Silberne Zukunft
Bilanzsumme [Mill. Euro)

Jahr

Die Szenarien in Zahien IR R e e L e

Mitglicder

Bis 2043 folgt cin beispiclloser Konzentra-
tionsprozess - 2044 ist die ehemalige Ban-
kengruppe zu einer einheitlichen Geno AG
verschmolzen. Die jetzige Fihrungsnege
identifiziert die Durchfihrung und Beglei-
tung von Fusionen als Kernkompetenz.
2045 bearbeitet man eine neue Ziclgruppe:
Finanzinstitute mit zu geringen Betnebs-
groBen. Das neue Geschdft brummt. 2047
wird die Mergerconsuit AG ausgegrindet.
Die verbleibende Geno AG geht 2048 in ei-
ner europaischen genossenschaftlich orni-
entierten Bankengruppe auf, weiche die
verbleibenden Bankstellen fiir neues Ge-
schaft in Deutschiand nutzen will

Zweites Szenario: die goldene Zukunft

Der zogerlich begonnene Einstieg in die
virtuelle Bankenwelt wird 2006 konse-
quent vollendet. Man hegt aie Hoffnung
auf eine goldene Zukunft Das Regional-
prinzip wird nach einem umstrittenen Ar-
tikel im baverischen Genossenschaftsblatt
erstmals offentlich zur Diskussion gestelit.
Alle Kreditgenossenschaften bringen sich
bis Ende 2006 in einen gemeinsamen ge-
nossenschaftlichen Marktplatz ein, der den
bereits etablierten Direktbanken gegen-
dbersteht Virtuelle Mirkte konfrontieren
bereits 2007 einzelne Genossenschaftsban-

Goldene Zukunft

Bilanzsumme (Mull. Euro) Mitglieder

12005 | 590 000 15350000 | 590000 15350000
Eﬁﬁ' T 620000 16000000 | 520 000 1 38 000 000 |
| 2015 675 324 | 16539 675 584 400 | 381635497
{2020 | 723 054 | 16923 4 | 755 688 42659831 |
2025 735 021 | 1134877 852 509 48125497 |
t,:,zr,]j;.:} 801 334 ! 033 847 B85 714 50000000
(2035 | 810 000 6 120 786 972449 | 54896325 |
2040 830 D00 0 1 045 223 | 59004520

| 2045 815 786 ! o 1168930 | 65987999
2050 | 0 | 0 1355922 | 76543987 |

39 938 i

1970 7 (96 18 339 i 6 150 000 |
(1975 5196 19 200 | 79 169 | 7800000
980 | 4226 19 769 | 145 206 9 069 394
[ 1985 3 60 19 689 210 623 10 338 000
1590 3037 18 764 | 284 140 11 421 068

19495 2 585 19 724 448 733 13 438 694

2000 1 794 17 490 534 863 15 039 851
| 2005 1 300 14 100 590 000 15 350 000
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ken mit Anfragen auBerhalb ihres regi-
onalen Geschiftsgebietes. Man erkennt
schnell, dass innergenassenschaftlicher
Wettbewerb Kunden eher im Finanzver-
bund halt und Abwanderung an die Kon-
kurrenz erschwert. Die Hemmnisse rum-
lich abgegrenzter Geschiftsgebiete in vir-
tualisierten Mirkten beseitigt man 2008
durch Abschaffung des Regionalprinzips

Kurz danach erffnet man den Primirban-
ken die Zusammenarbeit mit nichtver-
bundeigenen Produktlieferanten. ,Straf-
prafungen® fiir Abweichler gehdren der
vergangenheit an. Der hirter werdenden
Konkurrenzsituation und den gleichzeitig
wachsenden Kundenbediirfnissen setzen
Genossenschaftsbanken die Zusammenfas-
sung und Kombination von vielen Finzel-
produkten entgegen. Finanztest beschei-
nigt 2009 der Bankengruppe .exzellente
Beratung®, zukunftsorientierte Problemisi-
sung” und Unabhiingigkeit® Verbundun-
lernenmen reagieren nach ersten Abstra-
fungen 2011 mit einer Doppelstrategie. Sie
nutzen thre GroBe und die Spezialkennt-
nisse, um fiir Primdrbanken Produktbiindel
aus eigenen und  Fremdprodukten  zu
schniren, Eigene Produkte werden auch
uber nichtgenossenschaftliche Vertriebska-
nale mit fest vereinbarten Aufschliagen ab-
gesetzt, die etwas hdher sind als im genos-
senschaftlichen Netzwerk.

A_n Stelle des Regionalprinzips tritt 2012
£in ausgekligeltes Verrechnungssystem im
Reuartigen genossenschaftlichen Finanz-
netzwerk., Infurmﬁtinmhcschni'fung. Ra-
tings, '&J'crrnittlungﬁl;itfgkfil;t:n werden fiir
die Genossenschaftsbank verprovisionijert,
dus deren Einzugsgebiet der Kundenkon-

8075 4a. 3 } 3005
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Goldene Zukunft - Regionalprisen
!

takt stammt. Die Differenzierung zu Wett-
bewerbern strebt man seit dem Jahrtau-
sendwechsel dber Einzigartigkeit in der
nomogenen Bankenlandschaft an. Dem
Relationshipmanagement der Konkurrenz
begegnet die genossenschaftiiche Banken-
gruppe durch Partnershipmanagement, um
vom bloBen Finanzpartner zum echten Ge-
schaftspartner in allen Lebenslagen zu
avancieren. Durch relativ kleine Geschifts-
gebiete und dber die Mitgliedschaft er-

2eugt man ein Wir-Gefiihl als Kontrapunkt
Zur Virtualisierung

Konzentration
auf ,allgemeine Notlagen® vor Ort

Die Doppelstrategie geht auf. Das Massen-
geschaft wickelt man 2015 iber die ge-
meinsam errichteten genossenschaftlichen
Abwicklungsbanken eG ab, welche als

200K

18 000

Front-End in jeder Emditgcnmmh 4
finden sind. Man konzentriert sich Wie o
auf dic genossenschaftstypische .
nach . aligemeinen Notlagen® vor On .
oder im Jargon der ﬂtﬂ:ungsm-a
.neuen Zielgruppen® Bei Problemen n.
der optimalen BetriebsgriBe bediens f'ﬁ;
sich der Kooperation mit H;i:ht:armﬁw
um Verbundvorteie und Sh;ilr:nc,r;g‘-,;t -
realisieren. Fusionen werden nur noch aud
Initiative der Mitglieder durchgefihn Die
Passivitat des Anpassers an Marktgegeben.

heiten weicht der aktiven Emf::it-;mg .
Wandelungsprozessen.

Die deutsche Bankenlandschaft ist bis 2028
gepragt von einer Vielzahl an Innovationen
aus Reihen der Kreditgenassenschaften
Problemlésungen fur spezifisch abgren-
bare Mitgliedergruppen in einer Region
wachsen wie Pilze aus dem Boden - erae-

beitet aus Reihen der Mitglieder in
Zusammenarbeit mit ihrer Bank. Consult.
ants haben alle Hinde voll zu tun, einzelne

Modelle fir die Anfragen von Mitbewer-
oern gegen Entgelt zu adaptieren. Die ne-
en, regional optimierten Geschiiftsmodelle
erweisen sich aber als durch GroBbanken
nicht annahernd kopierbar, Blndelung der
Krifte bedeutet fir die Genossenschafts-
banken, dass ihre Lésungen mit den Anfor-
derungen wachsen

50 eriffnet der Genossenschaftssektor in
Zusammenarbeit mit Union Investment
2026 das erste elektronische Handelssys-
tem fur verbriefte Mittelstandskredite aus
ithren Reihen. Hervorgegangen aus den Ex-
perimenten einer kleinen Raiffeisenbans
im Jahre 2019, welche der Verantwortung
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#‘W ihrer Gberwiegend mitteistin.
dsch W Klientel auf der Basis von
w Eigenstandigikeit und Entsohei
dungskompetenz vor Ort gerecht werder
wolite. Der gemeINsame genossenschafeli_
che Markipiatz wird 2030 zur Interban.
gendrehscheibe ausgebaut, um die neue
miﬂ:‘hhﬂ des Riﬂikﬁmaﬂﬁg#:’ﬁfﬁ?E 71y
autzen, indem verbriefte Risiken aanzer
Kundengruppen quer durch Dru*g,{-.-f_-&_,.:c
getauscht werden, um ausgewogene Port-
folios zu schaffen. Das Wir-Gefinl® der
Mitgheder erreicht durch die Erfolge der
f;qffmfﬁmfi[fffn PmIJIr:rnlusun.r:;m! 2032
neue Hohen. Wir machen den Weg frej!”
weicht dem Slogan Wir gestalten!”

Nur Kunden als Mitglieder

Die Besinnung auf das J:j{'n:r!:;h;ur'rw:p hei
Genossenschaften verdringte schon 2010
s0 genannte Kundenbindungsprogramme
Aktive Mitglieder dringen darauf, Fr-
tragspotenziale den Trdgern und aleichzei-
tigen Nutzern der Bank zukommen zu las-
sen, anstatt diese in Dividenden nichiakti-
ver Mitgheder zu stecken. Das ©

verstandnis der Raiffeisenbank Gammes-
feld zur Jahrtausendwende lebt neu auf
Zahlreiche Satzungsiinderungen schrfinken

gwischen 2010 und 2025 daraufhin das
Nicht=Mitglieder-Geschift ein. Neues Ge-
schift wird nur noch mit Mitaliedern ge-

befbrdert. Rickverglitung nach MaBgabe
ter tl‘n;in'.-pl'ul.'hr'lilhrm' von Bankleistungen
wird 2um kreditgenossenschaftlichen Stan-

dard.

Uie Eigenkapitalrentabilitit der Banken-
Stuppe erreicht nun bei weitem nicht mehi
die AusmaBe der Wettbewerber. Man wirb!
ltdoch bewusst damit, die Ertriige zum
grotiten Teil den Mitgliedern und der Regi-
il 2ugute kommen zu lassen. Ein kontinu-
etlicher Zulauf an Mitgliedern setzt seit
dem ersten Jahrzehnt des Millenniums ein
bis Zur Dt!ll‘hninnn:]w‘H; von ganz Ueuisin-
'and. 2035 - Kreditgenossenschaften haben
MEh durch ihre dezentrale Marktverantwor-
ung und Unabhingigkeit als Promoton
JSseiischaftlichen Wandels etabliert. S
sehen sich durch unkonventionelie Teilnah-
1€ an Verbiinden und Forderung modernes
Nrt:wrrkr rund ums Kerngeschift laufen
fCuen Ueschiiftsmaglichkeiten gegeniiber
Ire Liglgruppe bleibt auch 2050 noch die
mru-h.:- Wit vor fast 200 Jahren: Mitgheae!
Mit thren spenifischen, der Jeit entspre-
thenden Bediirfnissen. PR
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Krise in der deutschen
Finanzindustrie?

Zukunft der
Finanzindustrie
as Uberdenken von
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»01e Branche steht vor der minchhausenschen A Agabe, sich am siganan

schopl aus dem Graben zu ziehen!” So iraktensien | winther Men
vorstandsvorsitzender der Landesbank Hessen-Thinngen. in seinem Vorwon
die Situation der deutschen Finanzindustrie. Um die anstehenden Struktiy
und Ertragsprobleme der Finanzbranche zu 16sen, ist ein nichismes
analyvtisches Problembewusstsein erforderiich, das weder dramatisien

noch beschbnigt. Gefragt ist das Aufzesgen von Handiungsalternativen

Die aktuelle Situation war fUr che Autoren Anlass das Then Jrntruch Qe
Finanzindusine® einmal der lagesakiuaitat ru entziehen und genennti
Strategien flr die Zukunft zu diskuteran, Im Mittelpunkt steht dabel der
'.'_z"'-:E"‘i'.._: '-::-' _-L"'*I:li'..'\—‘ :-;'::-'" [ h: I-I:-'.-J..-"l’! L‘ﬂ = - .-;-.-W :F | :T_r_jr_r f
Fir eine objektive und unvorengenommene Problembetrachtung sind
Er&rﬁ:ﬁe"hﬁe""‘ler ONng unmlieelare Hranchen .-"'..-'T.'i‘." IJ'-'._;"'-‘:" S0 mn
AuBanperspektive, gafragt Die Autoran in diesern Buch erfllien Deide
Anforderungen. Der Enladung der Herausgeber sind ausnahmaios namhsfte
r renommuerter Untemanmensberatungen, Anwaltskanziewn und
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Fritz Knapp Verlag | Frankfurt am Main

Postfach 11 11 31 | 60046 Frankfurt am Main
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Telefon (069) 97 08 33-21 | Telefax (069) 707 84 00
E-Mail: vertrieb@kreditwesen de | www.knapp-veriag.de

Lreditwesen 2V | 2005 -5 45 / 1191




	DSC00212
	DSC00213
	DSC00214
	DSC00215

