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Vorwort 

Banken im Allgemeinen und Genossenschaftsbanken im Speziellen se-

hen sich aktuell großen Herausforderungen gegenüber. Markante Ent-

wicklungen der sie beeinflussenden Umwelt legen strategische Weichen-

stellungen nahe, die derzeit verstärkt getroffen werden. Zu solchen Ent-

scheidungen zählen interne Maßnahmen der Banken zu Effizienz- und 

Ertragsteigerungen sowie Kostensenkungen, die Mitwirkung an gemein-

samen Maßnahmen der Genossenschaftlichen FinanzGruppe, Koopera-

tionen und Fusionen. 

Das Arbeitspapier von IfG-Mitarbeiterin Vanessa Arts setzt sich mit den 

aktuellen Herausforderungen auseinander, denen sich Genossenschafts-

banken gegenübersehen und die sie nicht selbst geschaffen haben und 

nicht unmittelbar beeinflussen können. Sie stammen aus dem Umfeld der 

Banken und legen eine möglichst aktive und zeitnahe Anpassung von 

Strategien und Strukturen der Genossenschaftsbanken nahe. Dies gilt vor 

allem, aber nicht nur, für die kleineren Banken. Frau Arts beginnt ihre Un-

tersuchung mit einer Umwelt- und Betroffenheitsanalyse der Genossen-

schaftsbanken und differenziert regulatorische, ökonomische, technologi-

sche und gesellschaftliche Entwicklungen und prüft die Betroffenheit der 

Genossenschaftsbanken durch diese.    

Dieses Arbeitspapier ist wichtiger Teil eines größeren Forschungspro-

jekts, das sich mit den Anpassungsmöglichkeiten auseinandersetzt. Es 

entstammt dem „IfG-Forschungscluster III: Genossenschaftsstrategische 

Fragen“. Kommentare und Anregungen sind herzlich willkommen. 

  
 
 

 
 
 
 
 

Univ.-Prof. Dr. Theresia Theurl  
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Zusammenfassung 

Derzeit wird der deutsche Bankensektor von zahlreichen Entwicklungen 

mit einem noch nicht vollständig abzusehenden Inhalt und Ausmaß ge-

prägt. Sowohl bankenmarktinterne Entwicklungen (Niedrigzinsphase, Re-

gulierung/Aufsicht) als auch globale Entwicklungen (Digitalisierung, de-

mografischer Wandel) gelten als wesentliche Herausforderungen für die 

deutschen Banken. In diesem Arbeitspapier werden diese Entwicklungen 

im Rahmen einer Umweltanalyse aus Sicht der deutschen Genossen-

schaftsbanken untersucht. Dabei wird die Wirkung der Entwicklungen auf 

einzelne Marktteilnehmer (aktuelle und potenzielle Wettbewerber, Kun-

den sowie Mitarbeiter) und auf die Wettbewerbskraft der Genossen-

schaftsbanken analysiert, indem diese im Hinblick auf Porters Five Forces 

ausgewertet werden. Die Entwicklungen im Umfeld der Genossenschafts-

banken zeigen auf allen Ebenen von Porters Five Forces ihre Wirkung 

und erfordern von den Genossenschaftsbanken zum Erhalt ihrer Wettbe-

werbskraft konkrete Maßnahmen. Insbesondere kleinere Genossen-

schaftsbanken sollten den aktuellen Entwicklungen aufgrund ihrer höhe-

ren Betroffenheit aktiv begegnen. 

Abstract 

The German banking sector is currently characterized by numerous de-

velopments. The content and extent of these developments cannot yet be 

determined. Internal developments (low-interest-rate environment, regu-

lation/supervision) and global developments (digitalization, demographic 

change) are both seen as major challenges for German banks. Within the 

framework of an environmental analysis, this working paper analyses 

these developments from the point of view of cooperative banks. The main 

focus of interest are the effects on certain market participants (current and 

potential competitors, clients as well as employees) and the resulting 

threats, which are evaluated in regard to Porter’s five forces. The analysis 

indicates that these developments have an impact on cooperative banks 

on all levels of Porter’s five forces, making it necessary for cooperative 

banks to take concrete measures in order to maintain competitiveness. 

Especially smaller cooperative banks are required to face these chal-

lenges actively, as they are particularly affected by these developments. 
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1 Einleitung 

„A cold front is developing for Europe’s banking sector” 1 

So lautet die Schlussfolgerung einer Studie des BearingPoint Instituts aus 

dem Jahr 2015, welche die Entwicklungen im europäischen Bankenmarkt 

untersucht und eine strategische Neupositionierung der Banken2 in Eu-

ropa fordert. Weitere Studien leiten zudem eine deutlich sinkende Wett-

bewerbsfähigkeit der Banken ab3, während wiederum die Bankenaufsicht 

- trotz weitreichender Entwicklungen im Bankenumfeld - den Banken den-

noch eine hohe Widerstandsfähigkeit im Markt zuordnet. Dies setzt aller-

dings eine Anpassung an die geänderten Rahmenbedingungen voraus.4 

Vor diesem Hintergrund diskutieren Medien und Genossenschaftsbanken 

selbst in einem zunehmenden Ausmaß unterschiedliche strategische Vor-

gehensweisen, wie beispielsweise Fusionen, zum Erhalt bzw. zur Erhö-

hung der Wettbewerbsfähigkeit.5 

Im Zuge dessen stellen sich zwei wesentliche Fragen: Welche konkreten 

Entwicklungen sind es, die derzeit die Umwelt im Bankensektor prägen? 

Inwiefern sind diese in der Lage die Wettbewerbsfähigkeit der Genossen-

schaftsbanken zu beeinflussen? Um diese beiden Fragen zu beantwor-

ten, stellt das vorliegende Arbeitspapier die aktuellen Entwicklungen im 

Rahmen einer Umweltanalyse in den Mittelpunkt des Erkenntnisinteres-

ses. Dazu wird das Kapitel 2 zunächst den Aufbau des deutschen Ban-

kensystems, klassische Wettbewerber der Genossenschaftsbanken und 

auch die grundsätzliche Wettbewerbsintensität im Bankenmarkt aufzei-

gen. Das Kapitel 3 stellt anschließend den gewählten Analyserahmen zur 

Umweltanalyse vor, welche daraufhin in Kapitel 4 vorgenommen wird. 

                                                 
1  HOFELE/BOSCH (2015), S. 80. 
2  Der Begriff Bank wird in diesem Arbeitspapier synonym zum Begriff Kreditin-

stitut verwendet. 
3  An dieser Stelle kann z. B. die Studie der Unternehmensberatung 4P Consul-

ting aufgeführt werden. Die Studie prognostiziert, dass bis 2018 ein Großteil 

der Volks- und Raiffeisenbanken sowie Sparkassen nicht mehr über eine aus-

reichende Wettbewerbsfähigkeit im Markt verfügen. Vgl. ATZLER et al. (2014), 

S. 3 und S. 6. 
4  So sind die deutschen Banken überwiegend in der Lage bspw. die sich aus 

der Niedrigzinsphase ergebenden Herausforderungen zu bewältigen, indem 

bereits zuvor entsprechende Kapitalrücklagen gebildet wurden. Darüber hin-

aus erfüllen sie in unterschiedlichen Stressszenarien größtenteils die auf-

sichtsrechtlichen Anforderungen. Vgl. DOMBRET (2015). 
5  Vgl. unter anderem STUTTGART (2016), S. 3; BAUMGARTNER (2015); FEHR 

(2015); SCHAUS (2015); SIEDENBIEDEL (2015); SPENGLER (2015), S. 38; ATZLER 

(2014), S. 7; SCHRADER (2014); MEUCHE (2012), S. 26-27. 
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Das Kapitel 5 fasst die gewonnenen Erkenntnisse zusammen und zeigt 

zusätzlich Ansätze zur weiteren Forschung auf. 

2 Der deutsche Bankenmarkt 

2.1 Aufbau des deutschen Bankensystems 

„Universal banks [...] are a hallmark of Germany’s banking landscape. 

They exist alongside specialised banks […].” 6 

Der Wettbewerb im deutschen Bankensektor wird durch eine Vielzahl von 

Banken mit sich differenzierenden Geschäftsmodellen geprägt.7 Unter 

Banken sind Unternehmen zu verstehen, die im Sinne des § 32 Abs. 1 

Satz 1 KWG über eine Voll- oder Teilbanklizenz verfügen.8 Grob lässt sich 

der deutsche Bankenmarkt zunächst in Spezial- und Universalbanken un-

tergliedern (vgl. Abb. 1).9 

Quelle: In Anlehnung an HARTMANN-WENDELS et al. (2015), S. 28-29. 

Die als Universalbanken auftretenden Marktteilnehmer können durch ihre 

unterschiedlichen Merkmale klar voneinander unterschieden werden10 

und sind daher jeweils einer von drei Säulen (Kreditbanken, Sparkassen 

und Landesbanken/Girozentralen11 sowie Genossenschaftsbanken und 

                                                 
6  DEUTSCHE BUNDESBANK (2015c), S. 36. 
7  Vgl. DEUTSCHE BUNDESBANK (2015c), S. 36-37; AYADI/DE GROEN (2014), S. 5. 
8  Vgl. WENZLAFF (2015), S. 1. 
9  Vgl. HARTMANN-WENDELS et al. (2015), S. 29. 
10  Vgl. DEUTSCHE BUNDESBANK (2015c), S. 36-37; AYADI/DE GROEN (2014), S. 5. 
11  Der Begriff Girozentrale verdeutlicht die originäre Funktion als Verrechnungs-

stelle im Zahlungsverkehr und verweist auf die Zentralbankfunktion. Landes-

banken übernehmen nicht ausschließlich nur Zentralbankfunktionen. Vgl. 

DICK (1959), S. 11. 

Universalbanken

= Anbieter von zahlreichen 
Bankgeschäften im Sinne von § 1 KWG

Kreditbanken

Sparkassen und 
Landesbanken/Girozentralen

Genossenschaftsbanken und 
Genossenschaftliche Zentralbanken

Spezialbanken

= Banken, die sich freiwillig auf 
bestimmte Bankgeschäfte konzentrieren

Realkreditinstitute

Bausparkassen

Direktbanken

Kapitalanlagegesellschaften

Wertpapiersammelbanken

Kreditinstitute mit Sonderaufgaben

Abb. 1: Aufbau des deutschen Bankensystems 
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deren Zentralbanken) zuzuordnen.12 Diese drei Obergruppen kennzeich-

nen die typische Drei-Säulen-Struktur im deutschen Bankenmarkt.13 

Die der ersten Säule zugeordneten privatwirtschaftlich geprägten Kredit-

banken werden in Groß-, Regional- oder sonstige Kreditbanken sowie in 

Zweigstellen ausländischer Banken unterteilt. Derzeit gehören zu den im 

Markt existierenden Großbanken die Deutsche Bank, die Commerzbank, 

die UniCredit Bank und die Deutsche Postbank. Sie werden alle als Akti-

engesellschaften geführt.14 Kennzeichnend für die Kreditbanken ist das 

Streben nach Gewinnmaximierung durch die Eigentümer, die sich 

dadurch eine möglichst hohe Rendite erhoffen, und auch deren privatwirt-

schaftliche Haftung. Charakteristisch sind ebenso die Hauptgeschäftsbe-

reiche. Neben dem klassischen Firmen- und Privatkundengeschäft sind 

die Großbanken verstärkt im Wertpapiergeschäft und dem Investment-

banking, zum Teil mit internationalem oder gar globalem Fokus, aktiv.15 

Die zweite Säule bilden die Sparkassen und Landesbanken bzw. Giro-

zentralen.16 Die Sparkassen befinden sich ausschließlich im öffentlich-

rechtlichen Eigentum.17 Aus dieser Eigentümerstruktur heraus ergibt sich 

auch deren offizielle Zielsetzung: Die Erfüllung des öffentlichen Auftra-

ges.18 Dieser ist im Sparkassengesetz der Bundesländer oder in der Sat-

zung19 festgelegt. Unter dem öffentlichen Förderauftrag sind die Förde-

rung der Sparaktivitäten sowie die Kreditvergabe an die Bevölkerung zu 

verstehen.20 Die Sparkassen fokussieren sich somit im Gegensatz zu den 

Großbanken überwiegend auf das Privat- und mittelständische Firmen-

kundengeschäft.21 Gleichzeitig führt die Eigentümerstruktur zu einer Be-

grenzung des Geschäftsgebietes und infolgedessen zu einer starken re-

gionalen Verbundenheit.22 Jede Sparkasse ist gleichzeitig auch Teil der 

                                                 
12  Einzelne Bestandteile dieses Kapitels beziehen sich im Folgenden auf ARTS 

(2015), S. 2-3. 
13  Vgl. HARTMANN-WENDELS et al. (2015), S. 28. 
14  Vgl. HARTMANN-WENDELS et al. (2015), S. 31. 
15  Vgl. HARTMANN-WENDELS et al. (2015), S. 31; EIM (2004), S. 16. 
16  Vgl. HARTMANN-WENDELS et al. (2015), S. 28. 
17  Vgl. HARTMANN-WENDELS et al. (2015), S. 34. 
18  Das Ziel der Gewinnmaximierung ist auch bei Sparkassen ein primäres Ziel. 

Die Träger haben Interesse an einer hohen Gewinnausschüttung und an einer 

günstigen Kreditvergabe. In der Öffentlichkeit wird aber stets mit dem öffentli-

chen Auftrag argumentiert. Vgl. HARTMANN-WENDELS et al. (2015), S. 34; EIM 

(2004), S. 22. 
19  Der öffentliche Förderauftrag wird bei freien Sparkassen in der Satzung fest-

gehalten. Vgl. § 40 Abs.1 Satz 3 KWG; NESEMANN (2013), S. 472. 
20  Vgl. EIM (2004), S. 22. 
21  Vgl. HARTMANN-WENDELS et al. (2015), S. 34-35. 
22  Vgl. KRÄMER (2003), S. 3. 
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Sparkassen-Finanzgruppe. Dies hat den Vorteil, dass die Sparkassen im 

Bedarfsfall auf zahlreiche Verbundunternehmen zurückgreifen und 

dadurch ihre Wettbewerbsfähigkeit stärken können. 

Die dritte Säule wird durch die Genossenschaftsbanken und ihre Zentral-

banken gebildet.23 Zu den 1.047 Genossenschaftsbanken zählten 2014 

neben den in der Anzahl deutlich überwiegenden Volks- und Raiffeisen-

banken unter anderem auch 12 Sparda- sowie 15 PSD-Banken.24 Obwohl 

die Genossenschaftsbanken im Jahr 2014 gemessen an der Bilanz-

summe die kleinste Säule im deutschen Bankenmarkt bildeten25, erzielten 

sie im Vergleich zu den Großbanken und den Sparkassen die vorteilhaf-

teste Aufwands- und Ertrags-Relation26 und die höchste Eigenkapitalren-

tabilität27. Die Genossenschaftsbanken sind demzufolge sehr wettbe-

werbsfähige deutsche Banken, die mit einer vergleichsweise hohen Effi-

zienz und einer starken Eigenkapitalrendite das regionale Privat- und Fir-

menkundengeschäft durchführen. Neben ihrer regionalen Verankerung 

(Regionalprinzip), dem starken Bezug zum Mittelstand und ihrem Schwer-

punkt auf das klassische Einlagen- und Kreditgeschäft weisen sie mit ihrer 

subsidiären Arbeitsweise im Verbund viele gemeinsame Governance-Ele-

mente mit den Sparkassen auf. Dennoch lässt der im Genossenschafts-

gesetz (GenG) verankerte Förderauftrag lediglich eine begrenzte Ver-

gleichbarkeit zu.28  

Nachdem der grundsätzliche Aufbau des deutschen Bankenmarktes vor-

gestellt und damit eine wesentliche Grundlage für die weiteren Ausführun-

gen geschaffen wurde, zeigt das folgende Kapitel die klassischen Wett-

bewerber der Genossenschaftsbanken auf. 

                                                 
23  Vgl. HARTMANN-WENDELS et al. (2015), S. 28. 
24  Da Zahlen für das Jahr 2015 noch nicht in jedem Einzelfall veröffentlicht wur-

den, wird hier und im weiteren Verlauf des Arbeitspapieres auf das Jahr 2014 

Bezug genommen. Vgl. BVR (2015a), S. 76. 
25  Die kumulierte Bilanzsumme der Großbanken beträgt zum Ende des Jahres 

2014 ca. 2.654 Mrd. EUR, die der Sparkassen 1.127,5 Mrd. EUR und die der 

Genossenschaftsbanken 788 Mrd. EUR. Vgl. BVR (2015a), S. 2; COM-

MERZBANK (2015), S. 2; DEUTSCHE BANK (2015), S. B; DEUTSCHE POSTBANK 

(2015), S. 2; DSGV (2015), S. 9; UNICREDIT BANK (2015), S. 12. 
26  Die Deutsche Bundesbank bezifferte im Jahr 2014 die Aufwands- und Ertrags-

relation zum Rohertrag für die Großbanken auf 77,6 Prozent, für die Sparkas-

sen auf 67,0 Prozent und für die Kreditgenossenschaften auf 66,4 Prozent. 

Vgl. DEUTSCHE BUNDESBANK (2015b), S. 1. 
27  Die Deutsche Bundesbank bezifferte im Jahr 2014 die Eigenkapitalrentabilität 

vor Steuern für die Großbanken auf 4,33 Prozent, für die Sparkassen auf 9,94 

Prozent und für die Kreditgenossenschaften auf 12,22 Prozent. Vgl. DEUT-

SCHE BUNDESBANK (2016a). 
28  Vgl. LAMPRECHT (2006), S. 29. 
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2.2 Klassische Wettbewerber von Genossenschaftsbanken und 

Intensität des Wettbewerbs 

„[T]here are signs of overcapacity in the German banking sector.“ 29 

Innerhalb der Genossenschaftlichen FinanzGruppe gelten die einzelnen 

Genossenschaftsbanken trotz ihrer rechtlichen und wirtschaftlichen 

Selbstständigkeit untereinander in der Regel nicht als unmittelbare Wett-

bewerber. Zur optimalen Ausnutzung von lokalen und regionalen Informa-

tionen fokussieren sich Genossenschaften stattdessen meist auf ihren re-

gional ansässigen Kundenstamm.30 Für die Genossenschaftsbanken gel-

ten daher vor allem die Sparkassen sowie die Kreditbanken als relevante 

Wettbewerber unter den Universalbanken. Vergleicht man zusätzlich die 

geschäftspolitische Ausrichtung31 der Banken miteinander, stellen insbe-

sondere die Sparkassen aufgrund vieler ähnlicher Governance-Elemente 

eine Bedrohung für die Genossenschaftsbanken dar. 

Auch mit den Spezialbanken, vor allem mit den Direktbanken, konkurrie-

ren die Genossenschaftsbanken.32 Direktbanken nutzen überwiegend die 

Internet- und Telekommunikationstechnologie als ihren Vertriebskanal 

und können durch die so erzielten Kostenersparnisse die Preisführer-

schaft im Markt anstreben.33 Auf diese Weise sind sie in der Lage insbe-

sondere preissensible Kunden als Nachfrager zu gewinnen. Während im 

Jahr 2012 bereits 15,8 Mio. Personen in Deutschland zu unmittelbaren 

Direktbankkunden zählten, gingen Prognosen für das Jahr 2015 von wei-

teren 2,4 Mio. Direktbankkunden aus.34 Trotz der stärkeren Marktdurch-

dringung der Direktbanken verlangen Bankkunden oftmals weiterhin nach 

einer regionalen Präsenz durch Zweigstellen. Dies gilt insbesondere für 

die Wahl der Hauptbankverbindung. Aus diesem Grund gilt die regionale 

Präsenz immer noch als das wesentlichste Merkmal zur Differenzierung 

                                                 
29  Es handelt sich hierbei um eine Aussage, die von Sabine LAUTENSCHLÄGER 

(bis Januar 2014 Vizepräsidentin der Deutschen Bundesbank und anschlie-

ßend Direktoriumsmitglied der Europäischen Zentralbank (seit Januar 2014) 

sowie stellvertretende Vorsitzende im Aufsichtsgremium des Einheitlichen 

Aufsichtsmechanismus (seit Februar 2014)) während einer Rede anlässlich 

der Pressekonferenz zum Finanzstabilitätsbericht 2013 getätigt wurde. LAU-

TENSCHLÄGER (2013). 
30  Vgl. THEURL (2011), S. 75. 
31  Vgl. Kapitel 2.1. 
32  Vgl. MOORMANN et al. (2009), S. 62; PFEIFER (2006), S. 173. 
33  Vgl. PFEIFER (2006), S. 174-175. 
34  Ob die Prognose für das Jahr 2015 eingetreten ist, kann aufgrund fehlender 

Informationen derzeit noch nicht beurteilt werden. Vgl. INVESTORS MARKETING 

(2013), S. 2. 
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zu den Direktbanken und damit auch zur Stärkung der eigenen Marktpo-

sition.35 Aufgrund dieser nicht vollständigen Substituierbarkeit von Filial-

banken können Direktbanken, insbesondere im Gegensatz zu Sparkas-

sen aber auch Kreditbanken, lediglich in einem begrenzten Umfang als 

Wettbewerber der Genossenschaftsbanken im Markt angesehen werden. 

Insgesamt lassen sich aber für Genossenschaftsbanken sowohl unter den 

Universal- als auch unter den Spezialbanken relevante Wettbewerber 

identifizieren. 

Anhaltende Konsolidierungsprozesse36 und der zunehmende Rückbau 

von Filialen37 im deutschen Bankensektor zeigen, dass der deutsche Ban-

kenmarkt durch Überkapazitäten38 geprägt ist. Daten der Europäischen 

Zentralbank (EZB) zufolge wies der deutsche Bankenmarkt im Jahr 2014 

nicht nur eine äußerst hohe Anzahl an Filialen und an Beschäftigten auf, 

sondern war ebenfalls durch eine äußerst niedrige Marktkonzentration ge-

kennzeichnet. Während der Herfindahl Index39 in Deutschland lediglich 

bei 301 (Minimum) lag, nahm der Index in Finnland mit 3.310 (Maximum) 

einen mehr als zehnfach so hohen Wert ein. Zugleich lag der Anteil des 

Gesamtvermögens (GV) der fünf größten Banken lediglich bei 32,4 Pro-

zent. Dieser Wert konnte lediglich durch Luxemburg mit einem Wert von 

32,0 Prozent unterschritten werden (vgl. Abb. 2).40  

 

 

 

 

                                                 
35  Vgl. KRÜGER (2015a), S. 5; WELP (2015); WELP/FEHR (2015); BERN-

HARDT/SCHWARTZ (2014), S. 2. 
36  Während im Jahr 2013 von der Deutschen Bundesbank noch 2.029 Banken 

gezählt wurden, reduzierte sich die Anzahl im Jahr 2014 auf 1.990 Banken. 

Vgl. DEUTSCHE BUNDESBANK (2015a). 
37  Während im Jahr 2013 von der Deutschen Bundesbank noch 36.196 Bankfili-

alen gezählt wurden, reduzierte sich die Anzahl im Jahr 2014 auf 35.302 Bank-

filialen. Vgl. DEUTSCHE BUNDESBANK (2015a); WELP/FEHR (2015). 
38  Vgl. BERNHARDT/SCHWARTZ (2014), S. 3-4. 
39  Mit Hilfe des Herfindahl Indexes (auch Herfindahl-Hirschmann Index genannt) 

kann die Marktkonzentration bestimmt werden. Dabei werden die quadrierten 

Marktanteile der Unternehmen summiert. Im Monopol nimmt der Wert mit ei-

nem Marktanteil von 100 Prozent einen maximalen Wert von 10.000 (=1002) 

an. Mit steigender Anzahl an Unternehmen im Markt sinkt der Wert des Her-

findahl Indexes. Insgesamt kann der Index einen Wert zwischen 0 und 10.000 

einnehmen. Vgl. BESANKO et al. (2011), S. 531. 
40  Vgl. EZB (2015), S. 1. 



 

7 
 

Quelle: In Anlehnung an EZB (2015), S. 1. 

Die geringe Marktkonzentration und die damit einhergehende starke Wett-

bewerbsintensität im deutschen Bankenmarkt lassen sich auf das bereits 

zuvor beschriebene Drei-Säulen-System zurückführen. Zusätzlich ist mit 

fortschreitender Globalisierung und Digitalisierung sowie der damit ver-

bundenen zunehmenden Aktivität ausländischer Banken im deutschen 

Bankenmarkt von einer weiteren Intensivierung des Wettbewerbs auszu-

gehen.41 

Während die vorherigen Kapitel sich umfassend mit dem Aufbau des 

deutschen Bankenmarktes, den klassischen Wettbewerbern der Genos-

senschaftsbanken und der grundsätzlich hohen Wettbewerbsintensität im 

Bankenmarkt auseinandergesetzt haben, wird das folgende Kapitel den 

gewählten Analyserahmen zur Umweltanalyse vorstellen. 

                                                 
41  Vgl. DOMBRET (2016); MOORMANN et al. (2009), S. 63. 

Abb. 2: Ausgewählte strukturelle Merkmale des europäischen Banken-
marktes für das Jahr 2014 
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3 Analyserahmen zur Umweltanalyse 

„Industry structure drives competition and profitability, not whether an in-

dustry is emerging or mature, high tech or low tech, regulated or unregu-

lated.“ 42 

Die Analyse der Umwelt stellt nach WIRTZ (2003) im Rahmen strategi-

scher Entscheidungen von Unternehmen den ersten und elementaren 

Schritt nach der Formulierung von Unternehmenszielen dar. Sie beinhal-

tet eine Analyse der Branche, der Wettbewerber und des Umfelds.43 Zur 

Analyse der Branche und der Wettbewerber wird auf PORTER (2014) mit 

seinen Five Forces zurückgegriffen. Hierbei handelt es sich um jene Ein-

flussfaktoren im Wettbewerb, die maßgeblich die Rentabilität einer Bran-

che determinieren.44 Konkret sind darunter aktuelle Wettbewerber, Bedro-

hungen durch potenzielle Wettbewerber und durch Substitute sowie die 

Verhandlungsmacht von Lieferanten und von Kunden zu verstehen (vgl. 

Abb. 3)45. 

 

Abb. 3: Porters Five Forces 

Quelle: In Anlehnung an PORTER (2014), S. 25. 

Über diese Wettbewerbskräfte hinaus wirken technologische, regulatori-

sche, ökonomische und gesellschaftliche Rahmenbedingungen auf den 

                                                 
42  PORTER (2008), S. 81. 
43  Vgl. WIRTZ (2003), S. 133. 
44  Vgl. PORTER (2014), S. 25. 
45  Vgl. PORTER (2014), S. 25; PORTER (2008), S. 80. 
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Markt ein, die nach WIRTZ (2003) das Umfeld prägen.46 Die Banken in 

Deutschland werden in dieser Hinsicht zum einen von Entwicklungen be-

einflusst, die primär im Bankenmarkt wirken. An dieser Stelle können ins-

besondere die zunehmende Regulierung und Aufsicht der Banken47 sowie 

die durch die EZB zu verantwortende Niedrigzinsphase48 genannt werden. 

Zum anderen werden die deutschen Banken auch von globalen Entwick-

lungen beeinflusst. Hierbei handelt es sich um Entwicklungen, deren Ur-

sachen zunächst losgelöst vom eigentlichen Bankenmarkt zu sehen sind, 

die aber dennoch einen entscheidenden Einfluss auf den Bankenmarkt 

und seine Marktteilnehmer ausüben. Gemeint sind sogenannte Me-

gatrends49. Im Bankensektor werden in diesem Zusammenhang oftmals 

die Digitalisierung50 und der demografische Wandel51 angeführt.52 Die 

Tab. 1 fasst diese Entwicklungen im Umfeld der Banken zusammen.53 

Ebene Ausprägung Primäre Wirkung 
Regulatorik Regulierung/Aufsicht Bankenmarkt 

Ökonomie Niedrigzinsphase Bankenmarkt 

Technologie Digitalisierung Global 

Gesellschaft Demografischer Wandel Global 

Tab. 1: Wesentliche Entwicklungen im Umfeld der Banken 

Quelle: Eigene Darstellung. 

                                                 
46  MOORMANN et al. (2009) differenziert im Gegensatz zu WIRTZ (2003) fünf statt 

vier Ebenen, indem er zwischen der demografischen und sozio-kulturellen 

Ebene zusätzlich differenziert. Vgl. MOORMANN et al. (2009), S. 46-53; WIRTZ 

(2003), S. 133-134. 
47  Vgl. unter anderem FERBER (2016); EDER (2015); GEYER (2015); HENK/HOLT-

HAUS (2015), S. 64-65; KÖPPE (2015); WIEANDT (2015). 
48  Vgl. unter anderem KATER (2016); HENK/HOLTHAUS (2015), S. 64-65; KÖPPE 

(2015); WIEANDT (2015). 
49  Der Begriff „Megatrend“ wird in der wissenschaftlichen Literatur nicht einheit-

lich definiert. Nach HORX (2011) haben Megatrends sieben Kriterien zu erfül-

len. Hierbei handelt es sich um die Langfristigkeit, die Verwurzelung, die 

Ubiquität und Komplexität, die Globalität, die Robustheit, die Langsamkeit und 

die Paradoxalität. Im Gegensatz dazu definieren FISCHER/PFEFFEL (2014) ei-

nen Megatrend lediglich anhand der drei Kriterien Halbwertszeit über 25 

Jahre, Betroffenheit aller Lebensbereiche und Existenz eines globalen Cha-

rakters. Vgl. FISCHER/PFEFFEL (2014), S. 33; HORX (2011), S. 72-73. 
50  Vgl. unter anderem EDER (2015); FREITAG (2015); GEIßLER (2015); GEYER 

(2015); HENK/HOLTHAUS (2015), S. 62-63; KÖPPE (2015); SCHMAUS (2015); 

SCHRÖDER (2015); WIEANDT (2015). 
51  Vgl. unter anderem HENK/HOLTHAUS (2015), S. 63. 
52  Neben diesen beiden Megatrends gelten unter anderem auch die Globalisie-

rung, die Nachhaltigkeit, die Urbanisierung und die steigende Volatilität als 

Megatrends. Vgl. THIESMEYER (2015), S. 18; HORX (2011), S. 70. 
53  Einen allgemeinen Überblick über mögliche technologische, regulatorische, 

ökonomische und gesellschaftliche Entwicklungen finden Sie unter MOOR-

MANN et al. (2009), S. 46. 
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Diese Entwicklungen im Umfeld des Bankenmarktes entfalten über ein-

zelne Marktteilnehmer (aktuelle und potenzielle Wettbewerber, Kunden 

und Lieferanten) eine direkte Wirkung auf mindestens eine von Porters 

Wettbewerbskräften. Darüber hinaus beeinflussen einzelne Entwicklun-

gen auch mehrere Wettbewerbskräfte gleichzeitig. Aufgrund dieser Bezie-

hung zwischen den Entwicklungen im Umfeld und den Wettbewerbskräf-

ten wird die Umweltanalyse im Folgenden zunächst die einzelnen Ent-

wicklungen im Bankenmarkt vorstellen und diese im Hinblick auf die vor-

herrschenden Wettbewerbskräfte im Markt analysieren (vgl. Abb. 4). 

 

Quelle: In Anlehnung an PORTER (2014), S. 25; WIRTZ (2003), S. 133. 

4 Umweltanalyse 

4.1 Regulatorische Entwicklungen – Regulierung und Aufsicht 

„For smaller banks the respective estimated regulatory costs already ex-

ceed reported revenues in some areas […].” 54 

Zunahme der Regulierung und Aufsicht 

Wie bereits in Kapitel 2.1 deutlich wurde, liegt die Hauptgeschäftstätigkeit 

von Genossenschaftsbanken und Sparkassen im regionalen Einlagen- 

und Kreditgeschäft. Während der Finanzkrise erwies sich das Geschäfts-

feld als äußerst krisenresistent. Beide Bankengruppen gelten zusätzlich 

                                                 
54  HACKETHAL/INDERST (2015), S. V. 
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nicht als Mitverursacher der Bankenkrise.55 Dennoch werden sie auf se-

kundärer Ebene durch die Umsetzung der nach der Finanzkrise zuneh-

mend komplexer56 und umfangreicher57 werdenden Vorschriften zur Re-

gulierung und zur Aufsicht in ihrer Wettbewerbsfähigkeit beeinflusst. Als 

Beispiel kann für die Genossenschaftsbanken insbesondere im Meldewe-

sen und in den Vorgaben zum Anlegerschutz eine erhöhte Arbeitsbelas-

tung festgestellt werden. Die anfallenden Kosten zur Einhaltung allein die-

ser Rechtsvorschriften werden für die Genossenschaftsbanken für das 

Jahr 2014 auf 70 Mio. Euro bzw. 103 Mio. Euro geschätzt.58 Unter ande-

rem resultieren solche Kosten aus dem Vorhalten von entsprechendem 

Humankapital und ausreichender Liquidität sowie notwendigen strukturel-

len Anpassungen auf der Ebene der Organisation und Steuerung.59 

Neben der Deutschen Bundesbank, der EZB und der Bundesanstalt für 

Finanzdienstleistungsaufsicht (BaFin), die zusammen den Single Super-

visory Mechanism bilden, sind weitere Akteure an der Regulierung des 

Finanzmarktes beteiligt. Hierbei handelt es sich in erster Linie um die Eu-

ropean Banking Authority (EBA), die European Insurance and Occupatio-

nal Pensions Authority (EIOPA) und die European Securities and Markets 

Authority (ESMA), die gemeinsam als European Supervisory Authorities 

im Markt auftreten. Die Finanzmärkte, einschließlich der deutschen Ge-

nossenschaftsbanken, unterliegen daher weitestgehend europäischen 

Regulierungsvorschriften (vgl. Abb. 5).60 

                                                 
55  So wirken insbesondere deren regionales Einlagen- und Kreditgeschäft stabi-

lisierend auf den Bankensektor. Vgl. LAUTENSCHLÄGER (2016); DROST (2014), 

S. 9; BÖHNKE (2010), S. 108. 
56  Nach DOMBRET (2016) zeigt sich die zunehmende Komplexität in allen drei 

Säulen (Eigenkapitalanforderungen, Überprüfung durch die Aufsicht, Pflichten 

zur Offenlegung) von Basel III. Vgl. DOMBRET (2016); HACKETHAL/INDERST 

(2015), S. 165. 
57  Vgl. HACKETHAL/INDERST (2015), S. 165. 
58  Es handelt sich hierbei um eine Studie, die vom BVR in Auftrag gegeben wurde 

und in Kooperation mit Autoren der Goethe Universität in Frankfurt am Main 

bearbeitet wurde. Die Ergebnisse der Studie wurden im September 2015 ver-

öffentlicht. Die Schätzung basiert auf einer Hochrechnung auf 1.012 Genos-

senschaftsbanken für das Jahr 2014. Vgl. HACKETHAL/INDERST (2015), S. 6. 
59  Vgl. ZANTHIER (2015), S. 40. 
60  Vgl. HACKETHAL/INDERST (2015), S. 51. 
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Abb. 5: Relevante Akteure in der Regulierung des Finanzmarktes 

Quelle: In Anlehnung an HACKETHAL/INDERST (2015), S. 51. 

Größe als Wettbewerbsvorteil 

Die im Hinblick auf international agierende Banken formulierten Vorschrif-

ten zur Regulierung und zur Aufsicht61 treffen die einzelnen Genossen-

schaftsbanken in einem unterschiedlichen Ausmaß, da ausgeprägte Grö-

ßenunterschiede zwischen einzelnen Genossenschaftsbanken existie-

ren. In der Genossenschaftlichen FinanzGruppe lag die Spannbreite der 

Bilanzsummen im Jahr 2014 zwischen 35,392 Mrd. Euro (Deutsche Apo-

theker- und Ärztebank eG, Düsseldorf) und 15,698 Mio. Euro (Raiffeisen-

bank eG, Struvenhütten).62 Aus diesem Grund wird oftmals eine fehlende 

Proportionalität – die fehlende Differenzierung zwischen kleinen, mittleren 

und großen Banken – in der Regulierung und in der Aufsicht konstatiert. 

Der Vollständigkeit halber ist an dieser Stelle anzuführen, dass bereits 

das Regelwerk Basel II proportionale Elemente enthielt. Daher ist eine 

                                                 
61  Vgl. DOMBRET (2016). 
62  Dabei sind die BAG Hamm und die TeamBank nicht eingeschlossen. Vgl. BVR 

(2015b), S. 1 und S. 22. 
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Forderung nach Proportionalität im Grunde ein Anspruch auf noch mehr 

Proportionalität.63 

Im Folgenden soll ein wesentliches Ergebnis einer Studie des Bundesver-

bandes der Deutschen Volksbanken und Raiffeisenbanken (BVR) über die 

„Auswirkungen der Regulatorik auf kleinere und mittlere Banken am Bei-

spiel der deutschen Genossenschaftsbanken“64 kurz vorgestellt werden. 

Hierbei ist jedoch zu berücksichtigen, dass es derzeit an weiteren und vor 

allem unabhängigeren Studien fehlt.65 Dennoch ergeben sich aus der Stu-

die des BVR bereits erste Hinweise, inwiefern sich die infolge der Finanz-

krise zunehmende Regulierung und Aufsicht auf kleinere und mittlere 

Banken auswirkt. Laut der Studie kann insbesondere im Anlegerschutz 

eine zu geringe Proportionalität festgestellt werden. Bei Genossen-

schaftsbanken mit einer Bilanzsumme unter 50 Mio. Euro übersteigen die 

regulatorischen Kosten die Einnahmen aus dem Wertpapiergeschäft um 

mehr als 33 Prozent.66 

Für allein 41 Genossenschaftsbanken, die im Jahr 2014 eine Bilanz-

summe unter 50 Mio. Euro aufwiesen,67 ist daher bereits aus der Sicht des 

Anlegerschutzes ein konkreter Handlungsbedarf erforderlich. Hinzu kom-

men weitere Regulierungsvorschriften im Bereich des Meldewesens, der 

IT, des Beauftragtenwesens, des Verbraucherschutzes, des Bankauf-

sichtsrechts sowie steuerrechtliche Aspekte.68 Allein die Ausstattung der 

Bank mit entsprechendem Fachpersonal stellt für kleine Genossen-

schaftsbanken eine Herausforderung dar. So wiesen Genossenschafts-

banken mit einer Bilanzsumme unter 50 Mio. Euro im Jahr 2014 durch-

schnittlich lediglich 3,6 Voll- und 3,8 Teilzeitbeschäftigte auf.69 Hingegen 

wird der Arbeitsaufwand zur Umsetzung der Regulierungsvorschriften al-

                                                 
63  An dieser Stelle kann beispielsweise „die Differenzierung der risikogewichte-

ten Berechnung von Kapitalanforderungen in den Standardsätzen und in den 

internen Ratings basierten Verfahren[,] […] die Einführung eines Retailportfo-

lios zur Bestimmung regulatorischer Kapitalanforderungen und die substanti-

ellen Reduktionen der Risikogewichtung für Kredite an kleine und mittelstän-

dische Unternehmen im Standardsatz“ genannt werden. DOMBRET (2016). 
64  Vgl. HACKETHAL/INDERST (2015). 
65  Vgl. DOMBRET (2016). 
66  Vgl. HACKETHAL/INDERST (2015), S. 7. 
67  Vgl. BVR (2015b), S. 21-22. 
68  Vgl. HACKETHAL/INDERST (2015), S. 6. 
69  Diese Daten entstammen eigenen Berechnungen auf Grundlage der vom 

Bundesanzeiger veröffentlichten Bilanzen des Jahres 2014. Vgl. Tab. 2 im An-

hang. 
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lein im Meldewesen überwiegend auf 51 bis 100 oder mehr Manntage ein-

geordnet.70 Aufgrund dessen kann eruiert werden, dass mit sinkender 

Größe einer Bank der relative Anteil der Regulierungskosten am Roher-

trag steigt.71 Die Größe einer Bank kann daher, „[n]eben ihrem Geschäfts-

modell, der Qualität das Managements und der Effizienz der internen Pro-

zesse“72, zur Wettbewerbsfähigkeit einer Bank beitragen. 

Insgesamt bewegt sich die Regulierung und Aufsicht in einem Span-

nungsfeld zwischen einzelwirtschaftlichen Kosten und gesellschaftlichem 

Nutzen, da einerseits kleinere Banken stärker durch die gestellten Anfor-

derungen belastet werden und andererseits eine Absenkung der Anforde-

rungen im Hinblick auf eine mögliche Regulierungsarbitrage und damit 

auch im Hinblick auf die Stabilität des Finanzmarktes kritisch zu betrach-

ten ist. Hier stellt sich insbesondere die Frage, ob eine Absenkung der 

Anforderungen für kleinere und mittlere Banken nicht auch systemrele-

vante Folgen haben könnte. Da der deutsche Bankenmarkt aufgrund sei-

ner historischen Entwicklung durch eine Vielzahl kleinerer und mittlerer 

Banken geprägt ist, die wiederum eine untereinander ähnliche Geschäfts-

politik betreiben, wirft DOMBRET (2016) die Frage auf, ob diese in ihrer 

Gesamtheit nicht ebenso systemrelevant wie große Banken seien. In die-

sem Zusammenhang spricht er von „too many to fail“ anstatt „too big to 

fail“.73 

4.2 Ökonomische Entwicklungen - Niedrigzinsphase 

„The impacts of the low-interest-rate environment are of a structural na-

ture and will leave their mark on banks' balance sheets for years to 

come.“ 74 

Die expansive Geldpolitik der EZB 

Neben den steigenden Kosten durch die Regulierung und Aufsicht redu-

zieren insbesondere die Niedrigzinspolitik der EZB sowie eine flacher 

                                                 
70  21 Prozent der Befragten schätzten den Arbeitsaufwand für das Meldewesen 

auf mehr als 100 MT, 27 Prozent auf 51 bis 100 MT und 31 Prozent auf 25 bis 

50 MT ein. Vgl. HACKETHAL/INDERST (2015), S. 66. 
71  Die Kosten belaufen sich je nach Größe der Bank auf Werte zwischen 5 (mitt-

lere Banken) und 15 Prozent (kleine Banken) des Rohertrages. Vgl. HA-

CKETHAL/INDERST (2015), S. 7. 
72  DOMBRET (2016). 
73  Vgl. DOMBRET (2016). 
74  Es handelt sich hierbei um eine Aussage, die von Dr. Andreas Dombret (Vor-

standsmitglied der Deutschen Bundesbank) während einer Rede anlässlich 

der Auswirkungen der Niedrigzinsphase auf die deutschen Banken getätigt 

wurde. DOMBRET (2015). 
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werdende Zinsstrukturkurve – ebenfalls Folgeerscheinungen der Finanz-

krise – die Einnahmemöglichkeiten der Genossenschaftsbanken.75 Wäh-

rend bei einer flacher werdenden Zinsstruktur unterschiedliche Laufzeiten 

nur eine geringe Berücksichtigung finden76, äußert sich die Niedrigzins-

phase zunächst in einem mehrjährigen Prozess sukzessiver Reduktionen 

der EZB-Zinssätze (Satz der Einlagenfazilität, Satz der Hauptrefinanzie-

rungsgeschäfte und Satz der Spitzenrefinanzierungsfazilität)77 (vgl. Abb. 

6). 

Quelle: In Anlehnung an DEUTSCHE BUNDESBANK (2016b). 

Mit der Zinsänderung am 11. Juni 2014 gab die EZB sogar erstmalig einen 

negativen Zins der Einlagenfazilität vor. Um jeweils 0,10 Prozentpunkte 

wurde dieser mit jeder Zinsänderung schrittweise gesenkt bis der Zins am 

16. März 2016 ein Niveau von -0,40 Prozent erreichte. Die Zinsen zur Re-

                                                 
75  Vgl. BÖRNER (2015), S. 18-19 und S. 21; ATZLER et al. (2014), S. 3 und S. 6. 
76  Vgl. HARTMANN-WENDELS et al. (2015), S. 579. 
77  Das geldpolitische Standardinstrumentarium der EZB besteht neben der Min-

destreserve in der Festlegung der Zinssätze für die Einlagenfazilität, für die 

Hauptrefinanzierungsgeschäfte und für die Spitzenrefinanzierungsfazilität. 

Während die Einlagenfazilität den Zins für Über-Nacht-Einlagen bei der EZB 

darstellt, geben die Refinanzierungszinssätze den Zins für einen Über-Nacht-

Kredit (Spitzenrefinanzierungsfazilität) und für einen einwöchigen Kredit 

(Hauptrefinanzierungsgeschäft) bei der EZB an. Insbesondere im Rahmen 

der Finanzkrise wurde auch von weiteren Instrumenten Gebrauch gemacht. 

Vgl. HARTMANN-WENDELS et al. (2015), S. 45 und S. 48. 
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finanzierung nähern sich infolge einzelner Zinssatzreduktionen seit Jah-

ren dem Nullzins an. Zum ersten Mal in der Geschichte der EZB-Politik 

nimmt auch der Zins für die Hauptrefinanzierungsgeschäfte infolge der 

Zinsänderung am 16. März 2016 einen Wert von 0,00 Prozent an. Der 

Zins der Spitzenrefinanzierungsfazilität wurde an diesem Tag ebenfalls 

erneut gesenkt und liegt aktuell bei 0,25 Prozent.78 Insbesondere die 

jüngsten Entwicklungen verdeutlichen, dass die EZB nicht mehr nur eine 

reine Niedrigzinspolitik betreibt, sondern vielmehr eine Null- bzw. Nega-

tivzinspolitik anstrebt. Im Gegensatz dazu hat das Federal Reserve Sys-

tem (Fed) bereits gegen Ende 2015 seinen Leitzins um 0,25 Prozent-

punkte erhöht. Im Hinblick auf den Wechselkurs zwischen den Währun-

gen Euro und US-Dollar kann hierdurch ein zusätzlicher Einfluss auf die 

EZB-Politik ausgeübt werden.79 

Die aufgezeigte expansive Geldpolitik beeinflusst die einzelnen Banken 

im Markt, da sie sich über das Standardinstrumentarium der EZB refinan-

zieren oder überschüssige Liquidität anlegen können. Im Zuge stark sin-

kender Zinsen können Banken benötigtes Kapital mit deutlich geringeren 

Kosten von der EZB beziehen. Nullzinsen führen darüber hinaus dazu, 

dass keine Kosten bei der Inanspruchnahme zusätzlicher Liquidität für die 

Banken entstehen. Gleichzeitig ist das Halten von Kapitaleinlagen bei der 

EZB derzeit nicht attraktiv, da für die Einlagen negative Zinsen veran-

schlagt werden. Die EZB versucht durch ihre geldpolitischen Maßnahmen 

die Anreize der Banken zur Kreditvergabe zu erhöhen, um auf diese 

Weise letztendlich die Konjunktur zu stärken.80 

Auswirkungen auf das Einlagen- und Kreditgeschäft 

Diese Zinspolitik ist für die Genossenschaftsbanken von entscheidender 

Bedeutung, da sich durch sie der Deckungsbeitrag aus Einlagen- und Kre-

ditgeschäft, der als Haupteinnahmequelle der Regionalbanken gilt, redu-

ziert.81 Durchgeführte Stresstests der BaFin und der Deutschen Bundes-

bank unter 1.500 kleinen und mittelgroßen deutschen Banken bestätigen 

in unterschiedlichen Szenarien eine hohe und vor allem mehrjährige Be-

lastung durch die Niedrigzinsphase.82 

                                                 
78  Vgl. DEUTSCHE BUNDESBANK (2016b). 
79  Vgl. SCHULTZ (2015).  
80  Grundlegende Informationen über die Wirkungsweise des Zinskanals enthält 

HOLTEMÖLLER (2008), S. 185. 
81  Vgl. DSGV (2014), S. 9; ATZLER et al. (2014), S. 3 und S. 6. 
82  Vgl. N-TV (2015). 
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Es ist anzunehmen, dass sich kleinere Banken aufgrund der geringeren 

Personalstärke auf das klassische Einlagen- und Kreditgeschäft fokussie-

ren und sich durch Vermeidung stark regulierter Geschäftsprozesse wei-

testgehend diesem Element der Regulierung entziehen. Dies gilt insbe-

sondere, wenn die entsprechenden Geschäftsprozesse noch nicht ausrei-

chend an neue regulative Vorgaben angepasst und standardisiert worden 

sind. Als Beleg für diese Vermutung kann der Umsatzrückgang in Höhe 

von 43 Prozent des Wertpapierhandels der Sparkassen im Zeitraum 2008 

bis 2012 angeführt werden. Die steigenden Anforderungen in der Doku-

mentation und die zunehmende Kontrolle des Beraters werden als ur-

sächlich für diese negative Entwicklung angesehen. Die Vermeidung von 

solchen Geschäftsprozessen und damit zeitgleich die Konzentration auf 

das Einlagen- und Kreditgeschäft reduzieren die Einnahmemöglichkeiten 

der Banken. Im Zuge der Niedrigzinsphase gelten daher insbesondere 

provisionsreiche Geschäfte, wie beispielsweise aus dem Wertpapierhan-

del, als ertragssteigernd.83 Aufgrund laufender Verträge ist selbst bei ei-

nem baldigen Ende der Niedrigzinsphase zunächst nicht von einer Ver-

besserung der Ertragssituation auszugehen (Nachlaufeffekt).84 

Zusammenfassend stehen Genossenschaftsbanken nicht nur in einem 

starken bankenmarktinternen Wettbewerb, sondern werden im Rahmen 

der Niedrigzinsphase durch sinkende Einnahmen bei gleichzeitig steigen-

den Kosten infolge der zunehmenden Regulierung und Aufsicht heraus-

gefordert. Von diesen Entwicklungen gelten vor allem kleinere Genossen-

schaftsbanken als stärker betroffen. 

4.3 Technologische Entwicklungen - Digitalisierung 

„Banks have neglected the digitization of their operations […].“ 85 

Megatrend: Digitalisierung 

In vielen Branchen werden zunehmend mehr Geschäftsprozesse digitali-

siert. Diese Entwicklung kann zunächst auf drei Effekte zurückgeführt 

werden. Hierbei handelt es sich um den Digitalisierungseffekt (die stei-

gende Inanspruchnahme digitaler Informationen und ihre Speicherung), 

den Netzwerkeffekt (die starke Zunahme digitaler Daten in virtuell-basier-

                                                 
83  Vgl. DROST/OSMAN (2014), S. 8. 
84  Vgl. THIESMEYER (2015), S. 19; N-TV (2015). 
85  FALATO et al. (2013), S. 2. 
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ten Netzwerken) und den Durchdringungseffekt (die steigende Penetrati-

onsrate am Internet).86 Übertragen auf den Bankenmarkt zeigt sich die 

zunehmende Digitalisierung von Geschäftsprozessen vor allem in den in 

Abb. 7 dargestellten Entwicklungen, die den klassischen Filialbesuch 

generationsübergreifend lediglich zur Option werden lassen. 

Quelle: In Anlehnung an BITKOM (2015); EISENHOFER (2015), S. 726; 
THIESMEYER (2015), S. 20; WENZLAFF (2015), S. 4; DAPP (2014), S. 17; 

DAPP et al. (2013), S. 3. 

Entgegen dieser Entwicklung fokussierten viele Banken über Jahrzehnte 

ihre Innovationsaufwendungen auf die Entwicklung neuer Finanzprodukte 

statt neuer Geschäftsprozesse. In der Folge resultierte ein Überangebot 

an Finanzprodukten bei gleichzeitiger Vernachlässigung technologischer 

Möglichkeiten.87 Wenn Innovationen zur Verbesserung von Geschäftspro-

zessen getätigt wurden, lag ihnen oftmals das Ziel der Effizienzsteigerung 

und nicht das primäre Kundeninteresse zugrunde.88 Diese Entwicklung 

erlaubte den Markteintritt innovativer Unternehmen in den Bankenmarkt. 

(Potenzielle) Bedrohung durch Fintech-Unternehmen und ihre 

Substitute 

Bei den neuen Marktteilnehmern handelt es sich um große technologie-

getriebene Unternehmen – wie Apple, Amazon, Google, Alibaba oder auch 

                                                 
86  Vgl. DAPP (2014), S. 7. 
87  Vgl. EISENHOFER (2015), S. 726. 
88  Vgl. MARTIN (2015), S. 19. 

Abb. 7: Wirkung der Digitalisierung auf den Bankenmarkt 
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Facebook89 – und Startups.90 Diese Wettbewerber gelten als sogenannte 

Fintech-Unternehmen, worunter Unternehmen zu verstehen sind, die 

„moderne, meist internetbasierte Technologien im Finanzbereich“91 an-

bieten. 

Fintech-Unternehmen werden oftmals unmittelbar mit dem Begriff bank 

challenger92 in Verbindung gebracht. Dieser Begriff impliziert eine strikte 

Trennung von Banken und Nichtbanken, die aber nicht immer trennscharf 

möglich ist. Denn auch Fintech-Unternehmen erwerben zum Teil Bankli-

zenzen für ihre Geschäftstätigkeit. Ebenso können Banken auf einzelwirt-

schaftlicher und/oder kooperativer Ebene in Fintech-Unternehmen inves-

tieren oder mit ihnen kooperieren.93 Daher kann vielmehr in ihrer starken 

Innovationsfähigkeit ein Differenzierungsmerkmal gesehen werden. Im 

Gegensatz zu den Banken befriedigen die Wettbewerber durch neuartige 

Technologien die vorliegenden Kundenbedürfnisse, indem nicht nur ein-

fachere, sondern auch bequemere Produkte entwickelt und angeboten 

werden (customer convenience).94 

Dabei zerlegen Fintech-Unternehmen die klassische Wertschöpfungs-

kette der Banken und konzentrieren sich lediglich auf einen Teil dieser 

(Unbundling). Mit zunehmender Anzahl von Fintech-Unternehmen be-

wegt sich der Markt für Finanzprodukte immer stärker in einem Span-

nungsfeld zwischen Zentralität und Dezentralität.95 In verschiedenen Be-

reichen der Wertschöpfungskette - unter anderem im Aktiv- und Passiv-

geschäft, im Versicherungsgeschäft und im Zahlungsverkehr – sind der-

zeit zahlreiche Fintech-Unternehmen im deutschen Markt tätig. Da der 

Fintech-Markt starken Bewegungen in Form von Marktein- und austritten 

unterliegt, kann deren konkrete Anzahl gegenwärtig kaum beziffert wer-

den. Die nachfolgende Abb. 8 kann daher lediglich einen ersten Anhalts-

punkt über im Markt aktive Fintech-Unternehmen und deren Geschäfts-

feld darstellen. 

                                                 
89  Vgl. KEUPER (2015). 
90  Vgl. KRÜGER (2015b), S. 4; KIPKER (2014), S. 3. 
91  DAPP (2014), S. 5. 
92  Vgl. KORSCHINOWSKI et al. (2014). 
93  Vgl. WENZLAFF (2015), S. 1. 
94  Vgl. MARTIN (2015), S. 19. 
95  Vgl. KEUPER (2015). 
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Abb. 8: Absolute Anzahl und Geschäftsfeld deutscher Fintech-Unterneh-
men im Februar 2016 im Vergleich zum Vorjahr 

Quelle: In Anlehnung an KÖHLER (2016) zitiert nach: Barkow Consulting 
„FinTech Money Map“. 

Begründet werden kann der zunehmende Markteintritt von Fintech-Unter-

nehmen vor allem durch die derzeit sinkenden Markteintrittsbarrieren im 

deutschen Bankenmarkt96, die nach PORTER (2014) von Größenvorteilen, 

Produktdifferenzierungen, Markenidentität, Umstellungskosten, Kapital-

bedarf, Distributionszugang, Kostenvorteilen, politischen Rahmenbedin-

gungen sowie von zu erwartenden Vergeltungsmaßnahmen bestimmt 

werden.97 Fintech-Unternehmen profitieren in dieser Hinsicht mehrfach. 

Erstens weisen sie gegenüber den etablierten Marktteilnehmern andere 

Kostenstrukturen auf und können auf diese Weise Kostenvorteile98 erzie-

                                                 
96  Vgl. DOLL/MARX (2015), S. 45. 
97  Vgl. PORTER (2014), S. 27. 
98  Zum einen konzentrieren sich Fintech-Unternehmen meist nur auf einen Teil 

der Wertschöpfungskette der Banken, wodurch sie weniger regulatorischen 
Anforderungen unterliegen. Zum anderen führen ihre Innovationen im Sinne 
der customer convenience zu einer leichteren Anwendbarkeit von Produkten. 
Der Schulungsbedarf von Mitarbeitern kann daher im Gegensatz zu den Uni-
versalbanken als gering angesehen werden. Darüber hinaus wirken sich der 
Verzicht auf Geschäftsstellen und die Konzentration auf das Internet als Ver-
triebskanal kostensenkend aus. Vgl. KEUPER (2015); WITTMANN (2015), S. 63; 
CHIKOVA et al. (2014), S. 2; KIPKER (2014), S. 8; VATER et al. (2012), S. 4. 
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len. Zweitens verfügen sie über einen umfangreichen Zugang zu Kun-

den99 und zu Kapital100. Drittens müssen sie aufgrund ihrer ausgeprägten 

Innovationsfähigkeit derzeit nicht mit starken Sanktionen etablierter An-

bieter rechnen101 und können sich stattdessen auf die erfolgreiche 

Markteinführung ihrer Produktdifferenzierungen102 fokussieren. 

Aufgrund dieser niedrigen Markteintrittsbarrieren gelten Fintech-Unter-

nehmen als ernstzunehmende Wettbewerber im Bankenmarkt und stellen 

eine Bedrohung für das standardisierte Finanzdienstleistungsgeschäft 

und damit ebenfalls für die Einnahmen deutscher Banken dar.103 Aktuelle 

Prognosen, wie die vom Beratungs- und Outsourcingdienstleister Ac-

centure, gehen bis zum Jahr 2020 von einem weltweiten Umsatzverlust 

der Banken von über 30 Prozent zugunsten der neuen Wettbewerber 

aus.104 Auf dem kurzfristigen Zeithorizont können die klassischen Bank-

dienstleistungen durch die neu entstehende Angebotsvielfalt jedoch nicht 

substituiert werden.105 Bereits erworbene Banklizenzen oder E-Money-Li-

zenzen zeigen aber, dass langfristig auf der gesamten Wertschöpfungs-

kette der Banken mit einer Zunahme der Wettbewerbsintensität zu rech-

nen ist.106 Insofern gelten Fintech-Unternehmen in gewissen Teilen der 

Wertschöpfungskette zwar noch als potenzielle, aber nicht weniger zu be-

achtende Wettbewerber. Dieser Herausforderung sollten sich Banken, 

                                                 
99 Fintech-Unternehmen verfügen durch ihre digitalen Plattformen über einen ge-

nerationsübergreifenden und quantitativ hochwertigen Zugang zu Kunden. 
100  Im Zuge der steigenden Bedeutung von Fintech-Startups im deutschen Raum 

entwickeln sich Standorte wie Berlin, Frankfurt, München, Hamburg, Köln und 

Düsseldorf zu attraktiven Standorten. An diesen ermöglichen u. a. Business 

Angels, Akzeleratoren oder Crowdinvesting die Generierung von notwendi-

gem Kapital. Vgl. KEUPER (2014), S. 9-14; KEUPER (2013). 
101  Als Beispiel kann hier insbesondere die Produkteinführung von Paydirekt im 

Jahr 2015 als Antwort auf die Innovation PayPal aus dem Jahr 1998 angeführt 

werden. Die Reaktion etablierter Anbieter liegt lediglich in einer Imitation, die 

dazu noch einen Zeitraum von fast 20 Jahren beansprucht. Die derzeitige Fo-

kussierung auf eine Stärkung der eigenen Innovationskraft und das Streben 

nach einer Innovationskultur vieler Banken sind daher zu begrüßen. Vgl. PAY-

DIREKT (2015); PAYPAL (2015). 
102 Fintech-Unternehmen sind in der Lage sich dem veränderten Nachfragever-

halten der internetaffinen Bankkunden anzupassen. Sie entwickeln in immer 

schnellerer Geschwindigkeit vor allem neuartige Produkte, die sich durch eine 

hohe Anwendungsfreundlichkeit, starke Kundenorientierung und hohe Trans-

parenz in der Preisgestaltung auszeichnen. Vgl. KIPKER (2014), S. 3 und S. 8; 

DAPP et al. (2013), S. 3; VATER et al. (2012), S. 4. 
103  Vgl. PRATZ et al. (2015), S. 14; DAPP et al. (2013), S. 3. 
104  Vgl. EISENHOFER (2015), S. 726; REUTERS (2014). 
105  Vgl. KEUPER (2015); KIPKER (2014), S. 9. 
106  Vgl. DAPP (2014), S. 18. 
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insbesondere durch Stärkung ihrer Innovationskraft, stellen.107 Durch Ein-

bindung innovativer, digitaler und kundenorientierter Lösungen in die be-

reits existierenden hohen Service- und Beratungsstandards können deut-

sche Banken Kundenverlusten und damit sinkenden Einnahmen entge-

genwirken.108 

Zunehmende Verhandlungsmacht von Bankkunden 

Mit zunehmender Digitalisierung verändert sich nicht nur die Ange-

botsseite im Bankenmarkt, sondern zugleich auch das Nachfrageverhal-

ten der Bankkunden. Mit einem Internetzugang hat ein Kunde unmittelba-

ren Zugriff auf eine Fülle von Informationen.109 Neben der Nutzung von 

Informationen, die sich aus der Unternehmenshomepage ergeben, er-

möglichen themenspezifische Foren und soziale Netzwerke einen direk-

ten Informationsaustausch mit Gleichgesinnten. Vergleichsportale erhö-

hen darüber hinaus die Preistransparenz im Markt.110 Gleichzeitig führt die 

Speicherung und Nutzung personenbezogener Daten zu personalisierten 

Suchergebnissen bei der Verwendung von Suchmaschinen im Internet. 

Die Erlangung relevanter Informationen über unterschiedlichste Finanz-

produkte ist folglich mit geringeren Transaktionskosten möglich.111 Das In-

ternet trägt damit wesentlich zu einer Reduktion der Informationsasym-

metrie zwischen Kunden und Anbietern bei.112 Dieser steigende Informa-

tionsgrad führt konsequenterweise zu einer erhöhten Wahrnehmung der 

Wettbewerber einschließlich ihrer Produkte und Dienstleistungen. 

Aus dieser Entwicklung resultieren höhere Kundenansprüche, die sich 

beispielsweise in der Forderung nach einer „gerechten Preissetzung“ ih-

res Produkt- und Dienstleistungsportfolios113 oder gestiegenen digitalen 

Anforderungen114 äußern. Werden solche Bedürfnisse nicht rechtzeitig er-

kannt und erfüllt, besteht aufgrund der bereits oben begründeten hohen 

und weiterhin steigenden Wettbewerbsintensität im Bankenmarkt die Ge-

fahr von Kundenabwanderungen.  

                                                 
107  Vgl. PRATZ et al. (2013), S. 15; PRATZ/JOHANNSEN (2012), S. 11. 
108 Vgl.  VATER et al. (2012), S. 18. 
109  Vgl. MOORMANN et al. (2009), S. 52. 
110  Vgl. DAPP (2014), S. 17. 
111  Vgl. DAPP (2014), S. 18-19. 
112  Vgl. CHIKOVA et al. (2014), S. 12; DAPP (2014), S. 17. 
113  Dies inkludiert positiverweise auch deren Bereitschaft zusätzliche Serviceleis-

tungen entsprechend zu entlohnen. Vgl. PRATZ et al. (2015), S. 13. 
114  Vgl. BAXTER/VATER (2014), S. 6. 
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Für den Kunden bedeutet ein Anbieterwechsel mitunter keinen Nachteil, 

da Bankprodukte zum einen generell sehr homogene Strukturen aufwei-

sen115 und zum anderen Fintech-Unternehmen das klassische Angebot 

durch innovativere Produktvarianten erweitern. Besonders jungen Er-

wachsenen wird eine hohe Wechselbereitschaft unterstellt116, sodass 

Banken mit steigender Digitalisierung zunehmend in der Lage sein müs-

sen den Kunden von der Produktinformation bis zum Produktabschluss 

an sich zu binden117. Dies gilt insbesondere vor dem Hintergrund sinken-

der Wechselkosten. Die Kündigung von Finanzprodukten ist heute ohne 

zusätzlich nennenswerte Gebühren möglich. Sie kann darüber hinaus be-

quem über digitale Kanäle erfolgen oder durch die neue Hausbank im 

Form eines „Umzugsservices“ durchgeführt werden. Nicht selten wird der 

Bankkunde durch finanzielle Anreize zu einem Wechsel animiert, indem 

Prämien für Neukunden beim Abschluss eines Vertrages in Aussicht ge-

stellt werden.118 Dadurch nimmt die Elastizität der Nachfrage nach Finanz-

produkten generell zu.119  

Darüber hinaus treten einige der neuen Marktteilnehmer als Finanzinter-

mediäre auf. Die ursprünglich den Banken vorbehaltene Aufgabe der Zu-

sammenführung von Kapitalnachfrage und –angebot120 wird im Zuge der 

Digitalisierung auch durch speziell für diesen Zweck entwickelte Plattfor-

men übernommen. Über Crowdfunding-Plattformen121, wie startnext.com 

oder visionbakery.com, oder Peer-to-Peer-Plattformen122, wie auxmo-

ney.com oder smava.de, können Kapitelsuchende heute ohne Einschal-

tung von Banken Finanzkapital erhalten. Der Weg der klassischen Kredit-

aufnahme wandelt sich daher von der Notwendigkeit zur Option. Auch 

Banken greifen diese Entwicklungen auf und positionieren sich dement-

sprechend. So bieten unter anderem die Genossenschaftsbanken über 

                                                 
115  Vgl. SCHWARZBAUER (2009), S. 40 und S. 78. 
116  Vgl. BAXTER/VATER (2014), S. 6. 
117  Vgl. CHIKOVA et al. (2014), S. 12; SINN et al. (2012), S. 4-5. 
118  Vgl. SINN et al. (2012), S. 6. 
119  Vgl. QUANZ (2011), S. 51. 
120  Vgl. HARTMANN-WENDELS et al. (2015), S. 3. 
121  Crowdfunding-Plattformen zielen darauf ab unterschiedlichste Projekte oder 

auch Unternehmensgründungen zu ermöglichen, indem sie von Privatperso-

nen zur Verfügung gestellte Beträge (u. U. unterschiedlichster Höhe) zusam-

menführen. Vgl. BLOHM et al. (2015), S. 10. 
122  Bei Peer-to-Peer-Plattformen handelt es sich um Plattformen, die Kredite zwi-

schen Privatpersonen ermöglichen. Vgl. RAAKE/HILKER (2010), S. 123.  
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viele-schaffen-mehr.de die Möglichkeit gemeinnützige und soziale Vorha-

ben via Crowdfunding zu unterstützen.123 Bei Krediten zwischen Privat-

personen (Peer-to-peer-Kredite) kommt bisweilen den Banken das oft-

mals fehlende Vertrauen gegenüber solchen Plattformen zugute124, so-

dass es fraglich bleibt, inwieweit sich diese Alternativen in Zukunft durch-

setzen werden.  

Insgesamt aber gelten Bankkunden heute nicht nur als informierter, son-

dern gleichzeitig auch als kritischer und vergleichender. Bei Nichterfüllung 

ihrer Bedürfnisse können sie leichter eine Beendigung vorhandener Ge-

schäftsbeziehungen in Erwägung ziehen. Somit kann den heutigen Bank-

kunden eine erhöhte Verhandlungsmacht zugewiesen werden. 

4.4 Gesellschaftliche Entwicklungen – Demografischer Wandel 

„Demographic change […] has changed the perspective. Banks have 

started to experience competition for a shrinking local population […].” 125 

Megatrend: Demografischer Wandel 

Der demografische Wandel zeichnet sich in Deutschland neben einer sin-

kenden Bevölkerungszahl in einem steigenden Durchschnittsalter (vgl. 

Abb. 9) ab.126 

 

Abb. 9: Entwicklung der Bevölkerung von 2008 bis 2030 in Prozent der 
Gesamtbevölkerung 

Quelle: In Anlehnung an STATISTISCHE ÄMTER DES BUNDES UND DER LÄN-

DER (2011), S. 25. 

                                                 
123  Vgl.  PREISS/WELTER (2015), S. 34. 
124  Vgl. KRÜGER (2015c), S. 4. 
125  BERLEMANN et al. (2014), S. 79. 
126  Vgl. BERLEMANN et al. (2014), S. 79-80. 
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Bis 2030 soll sich die Bevölkerungszahl gegenüber dem Jahr 2008 um 5,7 

Prozent reduzieren. Man erwartet bis dahin 17 Prozent weniger Kinder 

und Jugendliche und stattdessen einen Zuwachs von 33 Prozent bei den 

Senioren (65-Jährige und Ältere).127 Die Folgen des Wandels sind damit 

für Deutschland intensiver als für andere Länder.128 Diese Durchschnitts-

werte können darüber hinaus in einzelnen Bundesländern überschritten 

werden.129 Insbesondere in ländlich geprägten Regionen mit geringer 

Wirtschaftsaktivität wird eine überdurchschnittliche Entwicklung erwar-

tet.130 Besonders betroffen vom demografischen Wandel sind daher vor 

allem ländlich ansässige Unternehmen, zu denen sich auch einige Ge-

nossenschaftsbanken zählen lassen.131 Diese dargestellten demografi-

schen Entwicklungen führen, wie nachfolgend gezeigt wird, zu einer wei-

teren Intensivierung der Verhandlungsmacht von Bankkunden. 

Zunehmende Verhandlungsmacht von Bankkunden 

Losgelöst von anderen Entwicklungen im Bankenmarkt kann argumentiert 

werden, dass unter der Annahme konstanter Marktanteile der demografi-

sche Wandel keine Bedrohung darstellt. Sinkende Einnahmen aus dem 

Bevölkerungsrückgang können steigenden Einnahmen aus Geschäften 

mit älteren Bankkunden gegenübergestellt werden.132 Bereits Kapitel 4.3 

zeigte aber auf, dass im Zuge der Digitalisierung von einer Erhöhung der 

Wettbewerbsintensität im Markt und daher nicht von konstanten Marktan-

teilen auszugehen ist.133  

Infolgedessen ist es für Genossenschaftsbanken wichtig den demogra-

fisch unvermeidbaren Kundenverlust nicht durch eine Vernachlässigung 

vorliegender Kundenbedürfnisse zu intensivieren. Einem zusätzlichen 

Verlust von Kunden gilt es daher entgegenzuwirken. Inwieweit das den 

Genossenschaftsbanken gelingt, hängt mitunter von ihrer Fähigkeit zur 

                                                 
127  Diese Zahlen inkludieren nicht die aktuell zu beobachtenden Zuwanderungs-

ströme. Vgl. STATISTISCHE ÄMTER DES BUNDES UND DER LÄNDER (2011), S. 8. 
128  Insbesondere Länder wie USA, Frankreich oder Großbritannien gelten als we-

niger stark betroffen. Vgl. ZIEBARTH (2007), S. 7. 
129  Vgl. STATISTISCHE ÄMTER DES BUNDES UND DER LÄNDER (2011), S. 8. 
130  Vgl. OESTMANN (2010), S. 7. 
131  OESTMANN (2010) argumentiert diesen Sachverhalt aus der Sicht regionaler 

Sparkassen. Vgl. BÖHNKE/ROLFES (2015), S. 18; OESTMANN (2010), S. 7-8.  
132  Hierbei handelt es sich um ein zentrales Ergebnis einer Studie, die die Aus-

wirkungen des demografischen Wandels für Sparkassen in den Vordergrund 

gestellt hat. Vgl. BERLEMANN et al. (2014), S. 91. 
133  Dieser Sachverhalt wird auch von BERLEMANN et al. (2014) für die Sparkassen 

angemerkt. Vgl. BERLEMANN et al. (2014), S. 91. 
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digitalen Bedürfnisbefriedigung der Generation Z ab. Während den der-

zeit vermögensbildenden Generationen X (1964-1979) und Y (1980-

1995) eine hohe Technologieaffinität zugeschrieben werden kann, sind 

die jüngeren Kunden der Generation Z (ab 1995) hingegen bereits von 

Geburt an mit der digitalen Welt vertraut.134 Schlussendlich verschärft der 

demografische Wandel die bereits infolge der Digitalisierung aufgezeigte 

Verhandlungsmacht der Bankkunden, da es sich insbesondere stark vom 

demografischen Wandel betroffene Banken nicht leisten können die vor-

handenen Kundenbedürfnisse unerfüllt zu lassen. 

Zunehmende Verhandlungsmacht von Mitarbeitern 

Nach PORTER (2014), der die vorherrschenden Wettbewerbskräfte eines 

Marktes branchenübergreifend formulierte, gilt es ebenfalls die Verhand-

lungsmacht von Lieferanten zu analysieren. Lieferantenbeziehungen kön-

nen bei Banken beispielsweise in der Inanspruchnahme von Informations- 

und Kommunikationstechnologien oder im Rahmen von Outsourcingpro-

zessen gesehen werden.135 Obwohl den einzelnen Parteien hierbei durch-

aus eine gewisse Verhandlungsmacht zugesprochen werden kann, wird 

im Bankensektor jedoch einer anderen Gruppe von Stakeholdern die ent-

scheidende Verhandlungsmacht zugeordnet. Hierbei handelt sich um die 

Mitarbeiter, deren Humankapital als eine entscheidende Erfolgsgröße im 

Wettbewerb gilt.136 Daher wird im Folgenden statt der Verhandlungsmacht 

der Lieferanten die Verhandlungsmacht der Mitarbeiter aufgegriffen. 

Diese grundlegend hohe Bedeutung von Mitarbeitern im Bankensektor 

gewinnt im Zuge der demografischen Veränderungen zusätzlich an Be-

deutung. In erster Linie steigt der Anteil älterer Arbeitnehmer deutlich an. 

Darüber hinaus werden Fachkräfte aufgrund der rückläufigen Geburten-

anzahl zunehmend knapper.137 Fehlende Fachkräfte schränken mitunter 

weiteres Wachstum der Genossenschaftsbanken ein.138 Vor dem Hinter-

grund der komplexer und umfangreicher werdenden Regulierung und der 

immer weiter fortschreitenden Digitalisierung intensivieren sich die Her-

                                                 
134  Die Generationen X und Y und infolgedessen auch die Generation Z werden 

in der Literatur unterschiedlich abgegrenzt. Vgl. EISENHOFER (2015), S. 726; 

LEICHSENRING (2015). 
135  Vgl. MOORMANN et al. (2009), S. 67-68. 
136  Vgl. MOORMANN et al. (2009), S. 67; RICHMANN (2013), S. 11. 
137  Vgl. SCHAX (2008), S. 32; FLORSCHÜTZ/FÜSSEL (2007), S. 175. 
138  Vgl. MEUCHE (2012), S. 26. 
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ausforderungen zusätzlich und erfordern daher eine kontinuierliche Wei-

terbildung von Arbeitnehmern der älteren Generation.139 So ist es vorteil-

haft diese zeitnah mit neuen regulatorischen Vorgaben und mit neuen 

technologischen Entwicklungen vertraut zu machen. 

Diejenigen Mitarbeiter, die über diese Entwicklungen im Bilde sind und 

zugleich relevantes Fachwissen aufweisen, können den sich abzeichnen-

den Fachkräftemangel zu ihrem Vorteil ausnutzen, indem sie bessere 

Vertragskonditionen verhandeln oder sich von Banken abwerben140 las-

sen, die ihnen vorteilhaftere Aufstiegsmöglichkeiten bieten. Insbesondere 

größere Banken können hier einen entscheidenden Vorteil aufweisen. 

Aufgrund dessen kann auch bei den Mitarbeitern eine entscheidende Ver-

handlungsmacht konstatiert werden. 

5 Zusammenfassung und Ausblick 

Das Ziel dieses Arbeitspapieres war es, die wesentlichen aktuellen Her-

ausforderungen für die Genossenschaftsbanken aufzuzeigen. In diesem 

Zusammenhang wurde deutlich, dass die Akteure im deutschen Banken-

markt derzeit durch die Regulierung und Aufsicht, die Niedrigzinsphase, 

die Digitalisierung sowie den demografischen Wandel beeinflusst werden. 

Dabei handelt es sich nicht nur um bankenmarktinterne, sondern eben-

falls auch um globale Entwicklungen, welche die bereits vorhandene 

Wettbewerbsintensität im Bankenmarkt weiter erhöhen. 

Darüber hinaus prägen die aktuellen Entwicklungen im Umfeld der Ge-

nossenschaftsbanken die herrschenden Wettbewerbskräfte im Markt. Auf 

allen Ebenen von Porters Five Forces zeigen diese ihre Wirkung und er-

fordern gezielten Handlungsbedarf. Erstens führen die zunehmende Re-

gulierung und Aufsicht sowie die Niedrigzinsphase zu sinkenden Einnah-

men bei steigenden Kosten. Von dieser Herausforderung gelten kleinere 

Genossenschaftsbanken als stärker betroffen und können in dieser Hin-

sicht als strukturelle Verlierer im Bankenmarkt angesehen werden. Zwei-

tens existieren im Zuge der Digitalisierung Bedrohungen durch neue 

Marktteilnehmer, wie etwa durch Fintech-Unternehmen. Allerdings ist das 

Ausmaß dieser Bedrohung für die Genossenschaftsbanken noch nicht 

vollständig abzusehen. So ist denkbar, dass deren hohe Innovationsfä-

higkeit in Zukunft weitere Substitute generiert, die weitere Stufen der 

Wertschöpfungskette der Banken angreifen. Drittens konnte den Bank-

kunden eine erhöhte Verhandlungsmacht als Folge der Digitalisierung 

                                                 
139  Vgl. KRUSKA (2015), S. 12; RICHMANN (2013), S. 11. 
140  Vgl. RAUSCH (2012), S. 20. 
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und des demografischen Wandels zugesprochen werden. Viertens wei-

sen auch die Mitarbeiter im Zuge demografischer Entwicklungen eine er-

höhte Verhandlungsstärke auf. Die Abb. 10 fasst die Ergebnisse zusam-

men. 

 

Quelle: In Anlehnung an PORTER (2014), S. 25; WIRTZ (2003), S. 133. 

Aus diesen Erkenntnissen lässt sich zukünftiger Forschungsbedarf ablei-

ten. Sofern nämlich die Wettbewerbsfähigkeit einer Bank durch diese Ent-

wicklungen beeinträchtigt wird, ist es die Aufgabe des Bankenmanage-

ments zu prüfen, wie die Bank sich diesen stellen kann. Neben einzelwirt-

schaftlichen Aktivitäten können Kooperationen oder M&A-Transaktionen 

eine Maßnahme zur Stärkung der Wettbewerbskraft sein.141 Da in den Me-

dien und von den Genossenschaftsbanken selbst immer öfter diskutiert 

wird, dass die analysierten Entwicklungen zu einer verstärkten Fusions-

notwendigkeit führen und der eigentliche strategische Handlungsspiel-

raum daher vielfach eingeschränkt sei142, sind in einem nächsten Schritt 

die Herausforderungen im Hinblick auf Fusionen auszuwerten. Dieser Zu-

sammenhang wird in einem separaten Arbeitspapier analysiert.

                                                 
141  Vgl. JANSEN (2008), S. 263. 
142  Vgl. unter anderem STUTTGART (2016), S. 3; BAUMGARTNER (2015); FEHR 

(2015); SCHAUS (2015); SIEDENBIEDEL (2015); SPENGLER (2015), S. 38; ATZLER 

(2014), S. 7; SCHRADER (2014), S. 2; MEUCHE (2012), S. 26-27. 

 

Digitalisierung 

Demografischer 

Wandel 

Demografischer 

Wandel 

Niedrigzinsphase 
Regulierung & Aufsicht 

Hohe Wettbewerbsintensität 

im klassischen Bankenmarkt 

& Vorhandensein 

struktureller Verlierer 

Bedrohung durch 

weitere innovative 

Finanzprodukte 

 

Digitalisierung 

 

 

 

Verhandlungsmacht 

der Bankkunden 

 

 

Verhandlungsmacht 

der Mitarbeiter 

 

Bedrohung durch 

Fintech-Unternehmen  

Digitalisierung 

Demografischer 

Wandel 

Abb. 10: Wirkung der Entwicklungen im Umfeld der Ge-
nossenschaftsbanken auf die vorherrschenden Wettbe-

werbskräfte im Markt 



 

29 
 

Anhang 

Tab. 2: Anzahl der durchschnittlich beschäftigten Arbeitnehmer (ohne 
Auszubildende) im Jahr 2014 bei sehr kleinen Banken (BS < 50 
Mio. Euro) ................................................................................... 30 

  



 

30 
 

Tab. 2: Anzahl der durchschnittlich beschäftigten Arbeitnehmer (ohne 

Auszubildende) im Jahr 2014 bei sehr kleinen Banken (BS < 50 

Mio. Euro) 

Nr. Bank 
Beschäftigte in 

Summe 
Vollzeit Teilzeit 

1 Raiffeisenbank Hofkirchen-Bayerbach eG, Hofkirchen 8 2 10 

2 Raiffeisenbank Ottenbach eG, Ottenbach 2 5 7 

3 Raiffeisenbank Heroldsbach eG, Heroldsbach 3,5 4 7,5 

4 Volksbank Ulrichstein eG, Ulrichstein 5 5 10 

5 Raiffeisenbank Aitrang-Ruderatshofen eG, Aitrang 7,5 0 7,5 

6 Volksbank Hörste eG, Lippstadt 5 3 8 

7 Raiffeisenbank Bidingen eG, Bidingen 3 6,3 9,3 

8 Raiffeisenbank Oberer Wald eG, Simmersfeld 3 4 7 

9 Raiffeisenbank Wald-Görisried eG, Wald 3,5 5 8,5 

10 Raiffeisenbank eG Asbach-Sorga, Bad Hersfeld 8 7 15 

11 Rosbacher Raiffeisenbank eG, Windeck 5 6 11 

12 Volksbank Feldatal eG, Feldatal 5 7 12 

13 Raiffeisenbank Raisting eG, Raisting 2 1 3 

14 Volksbank Wulfsen eG, Wulfsen 3 5 8 

15 
Raiffeisenbank Wüstenselbitz eG, Helmbrechts Ortsteil 
Wüstenselbitz 

2,5 6 8,5 

16 Volksbank Wewelsburg-Ahden eG, Büren 6 2 8 

17 Raiffeisenbank Weil und Umgebung eG, Weil 3 4 7 

18 
Raiffeisenbank Wiesedermeer-Wiesede-Marcardsmoor eG, 
Wiesedermeer 

9 6 15 

19 Raiffeisenbank Gruibingen eG, Gruibingen 4 3 7 

20 Volksbank Brandoberndorf eG, Waldsolms 1 4 5 

21 Raiffeisenbank Wallgau-Krün eG, Wallgau 11 3,7 14,7 

22 Raiffeisenbank eG, Seestermühe 5 0 5 

23 Raiffeisenbank eG, Owschlag 7 6 13 

24 Raiffeisenbank Erlenmoos eG, Erlenmoos 4 6 10 

25 Raiffeisenbank Langenschwarz eG, Burghaun 5 5 10 

26 Raiffeisenbank Bauschlott eG, Neulingen 2 4 6 

27 Spar- und Kreditbank Dauchingen eG, Dauchingen 2 11 13 

28 Raiffeisenbank eG, Niederwallmenach 2 4 6 

29 Raiffeisen-Volksbank eG, Schwabenheim a. d. Selz 3 4 7 

30 Raiffeisenbank Schleusingen eG, Schleusingen 2 4 6 

31 Raiffeisenbank Vordersteinenberg eG, Alfdorf 2 1 3 

32 Hüttenberger Bank eG, Hüttenberg 3 3 6 

33 Raiffeisenbank Altertheim eG, Altertheim 2,5 4 6,5 

34 Raiffeisenbank Gammesfeld eG, Blaufelden 1 0 1 

35 Raiffeisenbank Oberessendorf eG, Eberhardzell 1 2 3 

36 Raiffeisenbank Bruck eG, Bruck i. d. OPf. 2 1,5 3,5 

37 Raiffeisenbank Tüngental eG, Schwäbisch Hall 1 1 2 
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38 Raiffeisenbank Alxing-Bruck eG, Alxing 1 0,5 1,5 

39 Raiffeisenbank Maitis eG, Göppingen 0 2 2 

40 Spar- und Darlehnskasse Stockhausen eG, Herbstein 1 5 6 

41 Raiffeisenbank eG, Struvenhütten 1 3 4 

     

 Durchschnitt 3,598 3,805 7,402 

 Minimum 0 0 1 

 Maximum 11 11 15 

 Modus 2 4 7 
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