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Vorbemerkungen

Das vorliegende Buch basiert auf einer projektorientierten Bachelor-Thesis, die im
Rahmen des BBA-Studiengangs (Bachelor of Business Administration) an der School
of Management an Innovation der Steinbeis-Hochschule Berlin im Jahr 2007 erstellt
wurde. Die Basis fiur die 0.g. Arbeit wurde mit den beiden im Jahr 2006 vorab erstellten
Studienarbeiten gelegt. So beschétftigte sich die erste Studienarbeit des Autors, die im
April 2006 vorgelegt wurde, mit der ,Entwicklung eines systemischen

! Die zweite Arbeit, die im

Strategieprozesses flr mittelgro3e Genossenschaftsbanken
Oktober 2006 abgeschlossen wurde, untersucht ,die Kernphasen Formulierung und
Implementierung einer visionaren markt- und wertorientierten Strategie im Rahmen des

VR-Strategieprozesses in mittelgroRen Genossenschaftsbanken*?,

In diesem vorliegenden Buch werden im Ergebnis die strategische Positionierung nach
dem Durchlauf des VR-Strategieprozesses sowie die praktische Umsetzung am
Beispiel der Einfuihrung eines Mitgliedermehrwertprogramms dargestellt. Wesentliche
Erkenntnisse aus den o0.g. beiden Studienarbeiten wurden hier Gbernommen und
weiterentwickelt. Dabei wird ein Bogen von der Initiierung des Strategieprozesses, uber
die Strategiefindung, Formulierung, Implementierung, Kommunikation bis zum
Strategiecontrolling gespannt.

Die aktive Wahrnehmung der Fuhrungsaufgabe im Topmanagement einer Kreditge-
nossenschaft gibt dem Autor Anlass sich mit dem Thema umfassend auseinander-
zusetzen. Die mit Schreiben vom 20. Dezember 2005 von der Bundesanstalt fur
Finanzdienstleistungsaufsicht (BaFin) vertffentlichte Endfassung der ,Mindestan-
forderungen an das Risikomanagement® (MaRisk) macht deutlich, dass sich die
Geschéaftsleitung eines Kreditinstitutes intensiv. mit der Festlegung einer
Geschéaftsstrategie beschéftigen muss.®

Der Erfolg des dargestellten Mitgliedermehrwertprogramms VR-AktivPlus wird u.a.
dadurch bestétigt, dass in den ersten flinfzehn Monaten vom 01.02.2007 bis
30.04.2008 in der Raiffeisenbank Lohr am Main eG 1.129 neue Mitglieder mit tber
542.000 Euro neuem Geschéftsguthaben gewonnen wurden. Weitere 630 Mitglieder
haben ihr Geschaftsguthaben um tber 382.000 Euro aufgestockt. Gemeinsam mit den
beiden benachbarten Raiffeisenbanken im Kreisverband Main-Spessart, mit denen wir
das Kommunikationskonzept VR-AktivPlus einheitlich umsetzen, konnten in diesem
Zeitraum insgesamt Uber 3.000 neue Mitglieder gewonnen werden.

! Jacobs (2006a), S. 1ff.
2 Jacobs (2006b), S. 1ff.
% vgl. BaFin (2005), S. 6.
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1. Einleitung

Aktuell wird in der Offentlichkeit oft Giber den Wertewandel diskutiert. Auf der Suche
nach Antworten zur Hauptfrage: Welche Werte sind heute noch wichtig?
Schlagworte wie Qualitdt, Ethik und Nachhaltigkeit werden in diesem Kontext in
einem Atemzug als Antworten genannt.* Ein Blick in die mittelstandische Wirtschaft
sowie Gesprache mit den dortigen Entscheidungstragern machen deutlich, dass
auch im Management uUber einen Paradigmenwechsel in der Unternehmensfiihrung
nachgedacht wird. Internationale Investoren, die sich auf kurzfristigen Shareholder-
Value konzentrieren, haben deutsche Unternehmen und auch Grof3banken stark
verandert.”> Doch jetzt Uiberdenken viele Manager ihre Strategien und achten mehr
auf langfristige, nachhaltige Ziele. Von der Wiederentdeckung der Langfristigkeit ist
die Rede und Uber die Ruckkehr von Werten, die nie richtig out waren. Im
Spannungsfeld zwischen o6konomischen und gesellschaftspolitischen Zielen ist
dabei die Unternehmensfihrung auf der Suche nach dem Optimum, welches zu

einem hohen nachhaltigen Legitimationspotenzial fiihrt.°®

Die Genossenschaft bietet dieses Optimum schon durch ihre Rechtsform an sich

und passt daher gut in die heutige Zeit. Sie stellt quasi als ,wirtschaftlicher Verein“’

bzw. ,wirtschaftliche Zweckgemeinschaft“s, die Mitgliederférderung in den
Mittelpunkt und nicht die reine Gewinnmaximierung. Die Kernprinzipien ,Selbsthilfe”,

Selbstverwaltung und Selbstverantwortung*®

bringen den Mitgliedern wirtschaftliche
Vorteile. Die Kooperative als Vereinigung von Personen mit gleichen Zielen erreicht
mehr als ein Einzelner. Als Mitglied wird man aufgenommen, wenn man gleichzeitig
als Kunde mit der Genossenschaft zusammenarbeitet (Identitatsprinzip).® Die Idee
zu dieser Organisationsform geht auf Friedrich Wilhelm Raiffeisen (1818 - 1888) und

Hermann Schulze-Delitzsch (1808 - 1883) zuriick und verbindet Eigennutz, d.h. die

4 Vgl. Kahl (2005), S. 260, Vgl. Petersen (2005), S. 73ff., Vgl. Horx (2001), S. 85ff;
Vgl. Schuster (1997), S. 3ff, Vgl. Wagner (1997), S. 51ff.

° Vgl. Schweickart / Topfer (2006), S. 11ff, Die Autoren beschreiben hier unter einem Exkurs die in
Deutschland entziindete Kapitalismus-Debatte, die durch eine Rede des SPD-Parteivorsitzenden
Muntefering am 13.04.2005 ausgel6st wurde. An den Ergebnissen einer Telefonbefragung eines
Meinungsforschungsinstitutes wird aufgezeigt, dass die Heuschrecken-Metapher in der deutschen
Bevolkerung zu einer Kapitalismus-Skepzis fuhrt. Ferner wird festgestellt, dass die Frage der
Langfristorientierung institutioneller Investoren schon lange Eingang in die wissenschaftliche Literatur
gefunden hat.

6 Vgl. Steiner (2006), S. 131ff., Vgl. Homann / Blome-Dress (1992), S. 1ff.,

" Bésche (2004), S. 16.

® Thiemann (2000), S. 35.

° Bokelmann (2006), S. 18.

10 Vgl. BVR (2007a), http://www.bvr.de/public.nsf/detail.html?ReadForm&main=3&sub=90&Parent
UNID=4040D124B3CF5F53C1256F7A002E94D1, Stand: 07.05.2007.
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Forderung der eigenen Interessen, mit ,Solidaritat!, d.h. namlich die
Berlicksichtigung der gleichberechtigten Interessen der anderen Mitglieder. Vor tber
163 Jahren wurden die ersten Darlehenskassen-Vereine in Deutschland gegriindet,
die die Vorlaufer der heutigen Volksbanken und Raiffeisenbank darstellen. In den
heutigen Genossenschaftsbanken bilden diese langjahrigen Traditionen, die
entsprechende Philosophie und die besonderen Werte die Grundlagen fur die

strategische Unternehmensfithrung und Zukunftsplanung.*?

In der deutschen Bankenbranche schreitet die Konsolidierung seit Jahren mit
groRen Schritten voran. Die Zahl der selbstéandigen Kreditinstitute hat sich in der
Bundesrepublik Deutschland von 1990 bis 2005 von 4.719 Stick auf 2.344 Stick
halbiert.'* Auch die Volksbanken und Raiffeisenbanken haben in dieser Zeit ihre
Krafte stark gebiindelt. Deren Anzahl ist von einst 3.000 in 1990 auf 1.263 Institute
im Jahr 2005 zusammengeschmolzen.' Dieser Fusionstrend wird vermutlich auch
in den néchsten Jahren nicht aufzuhalten sein. Zu grof} ist der Wettbewerbsdruck,
der die Entscheidungstrager zur Sicherstellung der Wettbewerbsfahigkeit (i.S.v.
eines attraktiven Preis- und Leistungsverhaltnisses) zwingt Skaleneffekte (i.S.v.
Kostenersparnis) durch Betriebszusammenschlisse zu generieren. An dieser Stelle
soll nicht weiteren Fusionen das Wort geredet werden. Im Gegenteil. Werden nicht
gerade die mitgliedergetragenen Genossenschaftsbanken durch steigende
BetriebsgroRen immer unpersénlicher?™ Besteht nicht die Gefahr, dass gerade in
groReren Einheiten die traditionellen genossenschaftlichen Werte ein Stick weit
verloren gehen?'® In der Vergangenheit und auch heute ist es haufig das neue
Renditedenken, das die Identitit der einzelnen regional fokussierten
Genossenschaftsbank gefahrdet. Die Herausforderung fir das Management besteht
in der Zukunft darin das Spannungsfeld zwischen der Sicherstellung der
Wettbewerbsfahigkeit auf der einen Seite und der Bewahrung genossenschaftlicher

Werte auf der anderen Seite aktiv gestaltend zu meistern.

Im Gegensatz zur o0.g. Entwicklung der Institutsanzahl konnten in den letzten
Jahrzehnten von der genossenschaftlichen Bankengruppe in der BRD sehr viele

neue Mitglieder gewonnen werden. 1980 waren bereits 9,1 Mio. Menschen in
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Deutschland Teilhaber einer Genossenschaftsbank.’’ Diese Zahl wuchs tber 11,4
Mio. Menschen im Jahr 1990 auf tiber 15 Mio. Menschen im Jahr 2000 an.'® Diese
Wachstumsdynamik in der Mitgliederentwicklung hat in den letzten funf Jahren
spurbar nachgelassen. Per 31.12.2006 sind fast 16 Mio. Menschen in Deutschland
Mitglied einer Genossenschaftsbank.'® In einer Detailanalyse ist festzustellen, dass
die Volksbanken und Raiffeisenbanken von 2000 bis 2005 nur einen
Mitgliederzuwachs von 50.000 Personen hatten.’® Das Mitgliederwachstum im
Genossenschaftsbankensektor wurde in dieser Zeit hauptsachlich durch die Sparda
Banken generiert.? So gewannen diese von 2000 bis 2005 deutlich iiber 700.000
neue Mitglieder hinzu.? Alleine im Jahr 2006 waren es weitere 130.000 neue

Bankteilhaber bei den Sparda Banken.*

Auch die genauere Analyse der Marktanteilsentwicklung wirft Fragen bzgl. der
Zukunftsfahigkeit der genossenschaftlichen Primarbanken auf (siehe Anschnitt 2.2).
Die deutschen Genossenschaftsbanken verlieren seit Jahrzehnten Marktanteile in

der Bilanzsumme, bei den Kundeneinlagen und bei den Kundenkrediten.

Aus diesen Zahlen muss konstatiert werden, dass die deutschen Volksbanken und
Raiffeisenbank zum einen bereits eine hennenswerte Marktstellung erreicht haben
und zum anderen die Zuwachsraten in den letzten Jahren nicht ausreichend sind.
Um kunftig wieder ein uberdurchschnittliches Wachstum zu generieren, was sich
auch in der Mitgliederentwicklung widerspiegelt, gewinnt die strategische
Unternehmensfiihrung gerade in Genossenschaftsbanken zunehmend an
Bedeutung. Eine Neuausrichtung, insbesondere mit der Zielstellung weitere
Marktanteile zu gewinnen, scheint dringend erforderlich zu sein. Soll insbesondere
im genossenschaftlichen Kontext die vielgenannte Dezentralitét auch in den
nachsten Jahrzehnten erhalten bleiben, ist die Sicherung der Wettbewerbsposition
und Eigenstandigkeit von hoher Relevanz.?* Nach der Fusionswelle der letzten
Jahre hat sich gezeigt, dass es nach wie vor viele gerade mittelgrolie
Genossenschaftsbanken gibt, die die Strategie der Eigenstandigkeit erfolgreich

vertreten haben. Diese Entscheidung geht nicht selten damit einher, dass genau die
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