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Vorwort

Nachhaltigkeit ist inharenter Bestandteil genossenschaftlicher Member-
Value-Strategien. Auch die meisten Genossenschaftsbanken erbringen
zahlreiche Nachhaltigkeitsleistungen. Es handelt sich um ein weites
Feld, auf dem die Aktivitdten der 6konomischen, 6kologischen und so-
zialen Nachhaltigkeit angesiedelt sind. Einzelne Schwerpunkte bei den
entsprechenden Leistungen sind ebenso situativ wie aus der Tradition
heraus entstanden. Zusatzlich ist davon auszugehen, dass Wiinschen
von Mitgliedern und Kunden nachgekommen wurde. Im Idealfall ent-
springen die Nachhaltigkeitsleistungen konsistent der MemberValue-
Strategie. Daher sind gréRere Unterschiede nicht verwunderlich.

IfG-Mitarbeiter Florian Klein setzt sich in diesem Arbeitspapier mit Stra-
tegien, Ansatzen und MalRnahmen der Nachhaltigkeit einzelner Genos-
senschaftsbanken auseinander, die besonders innovativ sind. Als solche
wurden von ihm die folgenden identifiziert: die Zuordnung von Nachhal-
tigkeit an eine einzige verantwortliche Stelle, die gezielte Kommunikation
der Nachhaltigkeitsaktivitdten sowie das Angebot nachhaltig ausgerich-
teter Anlageprodukte mit einem regionalen Fokus. Diese Schwerpunkte
konnte er im Rahmen einer bundesweiten Primarerhebung feststellen.
Dieses Arbeitspapier entstammt dem ,|IfG-Forschungscluster Ill: Genos-
senschaftsstrategische Fragen®. Kommentare und Anregungen sind
herzlich willkommen.

7 %mé.

Univ.-Prof. Dr. Theresia Theurl



Zusammenfassung

In einer bundesweiten Befragung der deutschen Genossenschaftsban-
ken konnte festgestellt werden, dass diese auf Grundlage ihrer Mem-
berValue-Orientierung bereits umfassende Nachhaltigkeitsleistungen er-
bringen. Doch es konnten auch Handlungsfelder zur Optimierung der
Nachhaltigkeit der Genossenschaftsbanken identifiziert werden. In die-
sem Arbeitspapier werden daher innovative Lésungsansatze analysiert,
die durch Vorreiter in der genossenschaftlichen FinanzGruppe entwickelt
wurden. Diese beziehen sich erstens auf die Zuordnung von Nachhaltig-
keit zu einer verantwortlichen Stelle, zweitens auf die gezielte Kommuni-
kation der Nachhaltigkeitsaktivitditen sowie drittens auf das Angebot
nachhaltig ausgerichteter Anlageprodukte mit regionalem Fokus.

Abstract

The results of a nationwide survey among German cooperative banks
show that they already provide comprehensive sustainability activities,
based on their MemberValue-orientation. Yet there is need for further ac-
tion to optimize the sustainability of cooperative banks. In this working
paper, innovative approaches of pioneers from the cooperative banking
sector are analyzed. They refer to the incorporation of sustainability into
the organizational structure, the communication of existing sustainability
activities and the offer of financial investment products with a sustainable
and a regional focus.
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1 Einleitung

In einer bundesweiten Befragung der Volksbanken und Raiffeisenban-
ken durch KLEIN (2015) konnte gezeigt werden, dass diese bereits um-
fassende Nachhaltigkeitsleistungen erbringen.! Die Grundlage hierfiir
stellt die im Genossenschaftsgesetz verankerte Mitgliederorientierung
dar: Um dauerhaft Werte fiir die Mitglieder zu erbringen, welche in der
Summe als MemberValue bezeichnet werden,” miissen sie zwangslaufig
dkologisch, dkonomisch und sozial nachhaltig arbeiten.?

Trotz dieser umfassenden Nachhaltigkeitsleistungen erkannten die Teil-
nehmer der Befragung auch Handlungsbedarf hinsichtlich der Optimie-
rung der Nachhaltigkeit der Genossenschaftsbanken. Als zentraler As-
pekt stellte sich hierbei die aktive Integration von Nachhaltigkeit in die
Geschéftstatigkeit der Volksbanken und Raiffeisenbanken heraus. So
sollte erstens Nachhaltigkeit in der Aufbauorganisation verankert, zwei-
tens die vorhandenen Nachhaltigkeitsaktivitdten klar kommuniziert sowie
drittens das Angebot nachhaltiger Geldanlagen mit regionalem Fokus
ausgebaut werden. Da beziglich dieser Handlungsfelder bereits erste
Lésungsansatze in der genossenschaftlichen FinanzGruppe existieren,
ist es das Forschungsziel der vorliegenden Arbeit, diese auf der Grund-
lage von Experteninterviews mit Schllisselpersonen zu analysieren.

Um dieses Forschungsziel zu erreichen, widmet sich die Untersuchung
zunachst der Integration von Nachhaltigkeit in die Aufbauorganisation
einer ausgewahlten Genossenschaftsbank (Kapitel 2). Um deren L6-
sungsansatz detailliert zu analysieren, wird die gewahlte Form, die damit
verbundene Funktion, die Erfolgsfaktoren sowie der anfallende Aufwand
ermittelt. Dieses Schema wird auch in Bezug auf das Fallbeispiel zur
Nachhaltigkeitskommunikation (Kapitel 3) und in Bezug auf das Fallbei-
spiel zum Angebot nachhaltiger Geldanlagen mit regionalem Fokus (Ka-
pitel 4) angewendet. Die Arbeit schlie3t mit einem Fazit (Kapitel 5), in
dem auch die Grenzen der Analyse diskutiert werden.

' Vgl. hier und im Folgenden KLEIN (2015).
2 Vgl. THEURL (2013), S. 83.
®vVgl. KLEIN (2014), S. 21f.



2 Integration von Nachhaltigkeit in die Aufbauorganisation

In den genossenschaftlichen Primarbanken stellt die Integration von
Nachhaltigkeit in die Aufbauorganisation nach intensiver Recherche eine
Ausnahme dar. Insofern wurde der LOsungsansatz einer Genossen-
schaftsbank (im Folgenden GB1) analysiert, die diesbeziglich bereits
aktiv ist. Dabei ist die GB1 von eher kleiner Grof3e: Die Bilanzsumme be-
tragt zwischen 250 und 500 Mio. Euro.* Es wurden Experteninterviews
mit drei Schliisselpersonen durchgefiihrt, iiber die Tabelle 1 einen Uber-
blick gibt.

Tabelle 1: Interviewteilnehmer GB1

Position Notation
Vorstandsvorsitzender VV-GB1
Bereichsleiter Vertriebssteuerung BV-GB1
Nachhaltigkeitsbeauftragte NB-GB1

Die Teilnehmer wurden zur gewahlten Form (Kap. 2.1), der damit ver-
bundenen Funktion (Kap. 2.2), den Erfolgsfaktoren (Kap. 2.3) sowie dem
anfallenden Aufwand (Kap. 2.4) befragt. Um den Lésungsansatz besser
einordnen und bewerten zu kdnnen, wird nachfolgend jeweils ein theore-
tischer Bezugsrahmen in die einzelnen Kapitel eingebunden, der einen
Abgleich mit den Erkenntnissen aus der Literatur ermdglicht.

2.1 Gewahlte Form
Theoretischer Bezugsrahmen

Grundsatzlich gibt es zwei verschiedene Gestaltungskonzepte eines be-
trieblichen Nachhaltigkeitsmanagements.® Das erste Gestaltungskon-
zept besteht in einer funktional-additiven Organisationsform, bei der -
zusatzlich zu den bestehenden Organisationseinheiten - ein separater
und abgeschlossener Teilbereich ,Nachhaltigkeitsmanagement® als ei-
genstandige Organisationseinheit geschaffen wird. Hierzu zéhlen bspw.
Nachhaltigkeitsbeauftragte oder eigens dafiir eingerichtete Stabstellen.
Die bestehende Organisationsstruktur wird somit kaum verandert. Die
Vorteile einer funktional-additiven Organisationsform bestehen insbe-
sondere in der Spezialisierung der einzelnen Stellen.®

* Genauere Angaben werden zur Wahrung der Anonymitat nicht gegeben.

® Vgl. WILKENS (2008), S. 38-40.

® Vgl. BALDERJAHN (2013), S. 183f; ANTES (1996), S. 233; MATSCHKE (1996), S.
123.



Das zweite Gestaltungskonzept besteht in einer integrativen Organisati-
onsform. Hierbei werden keine neuen Organisationseinheiten geschaf-
fen, sondern die Aufgaben der bestehenden Stellen um nachhaltigkeits-
bezogene Aspekte erweitert. Der Grundgedanke hinter diesem Konzept
ist, dass alle Unternehmensfunktionen Anknupfungspunkte zur Nachhal-
tigkeitsthematik haben und daher alle Mitarbeiter nachhaltigkeitsorien-
tiert handeln sollen.” In der Praxis liegen solche integrativen Organisati-
onsformen allerdings kaum vor, vielmehr dominieren funktional-additive
Organisationsformen, im Speziellen in der Form von Betriebsbeauftrag-
ten.? Beide Organisationsformen werden in Abbildung 1 visualisiert.

Abbildung 1: Alternativen der Integration von Nachhaltigkeit in die Auf-
bauorganisation

Ohne Nachhaltigkeits- D D D

zuordnung :

Funktional-additive

Erweiterung D D D l

Integration D D [l
|
e T T

B  Anteil nachhaltigkeitsbezogener Aufgaben

Quelle: In Anlehnung an ANTES (1996), S. 233.

7 Vgl. WILKENS (2008), S. 39; BREIDENBACH (2002), S. 151f; ANTES (1996), S.
234.
8 Vgl. BALDERJAHN (2013), S: 184; ANTES (1996), S. 235.



Losungsansatz GB1

In der GB1 wurde im Jahr 2014 die Stelle einer Nachhaltigkeitsbeauf-
tragten geschaffen und somit eine funktional-additive Organisationsform
praferiert. Die folgende Aussage des VV-GB1 verdeutlicht, warum eine
integrative Organisationsform nicht verfolgt wird. Aufgrund des im theo-
retischen Bezugsrahmen aufgezeigten Vorteils der Spezialisierung er-
scheint dies als nachvollziehbar.

[VV-GB1]: ,Wir haben die Frau [NB-GB1] deswegen ins Boot ge-
nommen, well wir meinen, das muss von einer Stelle schon koor-
diniert werden. Wo eigentlich auch die Fdden zusammenlaufen
und der einen Gesamtiiberblick hat und durchaus delegieren
kann, oder auch Controllingaufgaben wahrnehmen kann. Aber
wenn keine Bindefunktion da ist, dann versandet das. Weil jeder
im Alltagsleben zunachst einmal seine Hauptaufgabe erfillt, was
auf den Schreibtisch kommt und abgearbeitet werden muss und
wird dann diese strategischen Uberlegungen |[.] eher vernach-
lassigen. “

Die NB-GB1 arbeitet im Rechnungswesen der GB1 und nimmt die Funk-
tion als Nachhaltigkeitsbeauftragte zusatzlich wahr. Zum Zeitpunkt der
Durchfiihrung der Experteninterviews befand sich die Dokumentation der
Stelle in die Aufbauorganisation allerdings noch in einem laufenden Pro-
zess. Auch aus diesem Grund wurde unternehmensextern bislang nicht
kommuniziert, dass eine Nachhaltigkeitsbeauftragte im Unternehmen ta-
tig ist. So will die GB1 die Offentlichkeit hinsichtlich der Nachhaltigkeits-
thematik erst dann informieren, wenn diese in der Bank vollstéandig etab-
liert ist. Aufgrund der mdglichen Gefahren einer zu schnellen Darstellung
als nachhaltiges Unternehmen erscheint dies als sinnvoll.®

[VV-GB1]: ,Uns geht es darum, hier auch operativ tatig zu wer-
den und nicht nur das Schaufensterprinzip. Irgendwas in die Fas-
sade zu stellen und man ist ein bisschen nachhaltig unterwegs,
aber man splirt es nicht. “

Welche Funktionen durch die Zuordnung von Nachhaltigkeit zu einer
verantwortlichen Stelle erflillt werden, wird im folgenden Abschnitt her-
ausgestellt.

% Vgl. MACHARZINA, WOLF (2012), S. 791.



2.2 Funktionen
Theoretischer Bezugsrahmen

In der Literatur finden sich funf zentrale Funktionen, die durch die Schaf-
fung von Stellen fiir Nachhaltigkeitsbeauftragte erfiillt werden sollen.™
So haben diese erstens eine Innovationsfunktion, da sie auf die Entwick-
lung und Durchfiihrung nachhaltiger Verfahren hinwirken und der Ge-
schaftsfihrung Empfehlungen fiir entsprechende Investitionen unterbrei-
ten. Nachhaltigkeitsbeauftragte haben zweitens eine Reprasentations-
funktion, da sie fiir den Kontakt mit Behdérden und unternehmensexter-
nen Stakeholdern verantwortlich sind. Dartber hinaus haben sie drittens
eine Informationsfunktion, da sie Mitarbeiter, Geschéftsfilhrung und Of-
fentlichkeit Uber die Nachhaltigkeitsleistungen des Unternehmens infor-
mieren. Viertens kommt den Nachhaltigkeitsbeauftragten aufgrund der
bereichsibergreifenden Thematik eine Koordinationsfunktion zu, auf
Basis derer sie zwischen den einzelnen Unternehmensbereichen vermit-
teln. SchlieRlich kommt ihnen fiinftens eine Kontrollfunktion zu, da sie
die Vorgaben und Richtlinien zum Nachhaltigkeitsmanagement tberwa-
chen.

Losungsansatz GB1

Eben jene in der Literatur identifizierten Funktionen finden sich auch in
der GB1, sind dort allerdings auf mehrere Personen verteilt. So werden
die Innovationsfunktion und die Reprasentationsfunktion durch den VV-
GB1 wahrgenommen.

[BV-GB1]: ,Gut, der Herr [VV-GBI1] ist als Vorstand natdirlich
schon der Vordenker und Antreiber, ganz kiar. *

[VV-GB1]: ,Das ist dann einfach eine Vorstandsaufgabe, dass
die Leute auch den Vorstand sehen wollen und wissen, dass ich
in diesen Feldern auch zuhause bin. “

Um die Stelle der Nachhaltigkeitsbeauftragten durch die Zuordnung von
Kompetenzen und Verantwortung zu starken, sollten diese Aufgaben
zumindest anteilig auf sie Ubergehen, was in der GB1 zurzeit in Planung
ist. Dies trifft auch auf die Informationsfunktion zu, die aktuell durch den
BV-GB1 wahrgenommen wird.

1% vgl. hier und im Folgenden BREIDENBACH (2002), S. 165; MEFFERT, KIRCHGE-
ORG (1998), S. 398; STEFFENS (1998), S. 15: MATSCHKE (1996), S. 139.



Die zentralen Funktionen der NB-GB1 bestehen aktuell in der Koordina-
tion der von der Thematik betroffenen Bereiche sowie in der Kontrolle
aktueller Vorgange hinsichtlich ihrer Nachhaltigkeit.

[BV-GB1]: ,Dann ist halt die Frage, wie organisiert man es im Un-
ternehmen und wie gesagt bei der Stelleninhaberin muss der
Gesamtiiberblick zusammenl/aufen, dass man die einzelnen Be-
reiche dann auch im Blick hat [...]. “

[NB-GB1]: ,/[.] wenn ich beispielsweise im Einkaufsbereich da
auf die Nachhaltigkeit schaue, wo kommt das her, wie sind die
Firmen, die das produzieren, gibt es da Zertifikate oder solche
Sachen?*

Welche Erfolgsfaktoren dafiir entscheidend sind, dass die genannten
Funktionen erfiillt werden kénnen, wird im folgenden Abschnitt heraus-
gearbeitet.

2.3 Erfolgsfaktoren
Theoretischer Bezugsrahmen

Entsprechend der Erkenntnisse in der Literatur zahlen insbesondere
personliche und fachliche Anforderungen an die beteiligten Personen zu
den relevanten Erfolgsfaktoren. Hinsichtlich der obersten Management-
ebene sollte Nachhaltigkeit als ,Chefsache® verstanden werden, damit
der Thematik im Unternehmen eine entsprechende Bedeutung zugeord-
net wird."" Dafiir ist es erforderlich, dass die Geschéftsfiihrung tber ein
Verstandnis fur 6kologische, 6konomische und soziale Zusammenhange
und Entwicklungen verfiigt.”? Bei Einbindung der mittleren Management-
ebene, z. B. in die Koordination von Einzelprojekten, sind auch an dieser
Stelle Kenntnisse tber die Nachhaltigkeitsrelevanz betrieblicher Prozes-
se notwendig." Hinsichtlich der Position eines Nachhaltigkeitsbeauftrag-
ten, welche der unteren Managementebene zuzuordnen ist, ist es von
hoher Bedeutung, dass der Wissens- und Kenntnisstand stetig aktuali-
siert werden. Neben der Fahigkeit, Probleme im Verantwortungsbereich
zu erkennen, ist auch eine hohe soziale Kompetenz, bspw. im Umgang
mit der Offentlichkeit, erforderlich.™

" Vgl. SCHLUND ET AL. (2014), S. 100; SCHAAF (2007), S. 97; BREIDENBACH
(2002), S. 150f; MATSCHKE (1996), :S 120.

'2V/gl. BREIDENBACH (2002), S. 151.

3 Vgl. BREIDENBACH (2002), S. 151.

¥ Vgl. SCHINNENBURG, SCHAMBECK (2015), S. 414; SCHAAF (2007), S. 93 und S.
97-100; BREIDENBACH (2002), S. 151.



Ein weiterer potenzieller Erfolgsfaktor besteht in der bereichsiibergrei-
fenden Zusammenarbeit. Grundlage hierfir ist die notwendige Einbin-
dung und Teilhabe aller Mitarbeiter, falls Nachhaltigkeit organisations-
weit berticksichtigt werden soll. In der Konsequenz sollte ein Nachhaltig-
keitsbeauftragter mit allen relevanten Unternehmensbereichen gut ver-
netzt sein, aber auch Uber entsprechende Entscheidungskompetenzen
verfiigen.

Losungsansatz GB1

Hinsichtlich der obersten Managementebene ist es auch aus Sicht der
GB1 erforderlich, dass Nachhaltigkeit als ,Chefsache” verstanden wird,
damit es im Unternehmen eine entsprechende Bedeutung erhalt.

[VV-GB1]: ,/n der Einfiihrungsphase denke ich sehr wichtig, um
die Thematik insgesamt zunédchst einmal aufzunehmen und ins
Laufen zu bringen und in die Kopfe der Mitarbeiter.

Auf der mittleren Managementebene ist der BV-GB1 flir die Kommunika-
tion des Themas Nachhaltigkeit verantwortlich. Wie im theoretischen
Bezugsrahmen erlautert, ist hierfiir ein entsprechendes Grundwissen
unabdingbar.

[BV-GB1]: ,Gut, das deckt sich nattirlich teilweise an Anforderun-
gen, die die jeweilige Stelle, jetzt bei mir Vertriebsstelle, mit sich
bringen, dass das dazu auch passt. “

Die NB-GB1, welche der unteren Managementebene zuzuordnen ist,
sollte aus Sicht der beteiligten Personen zunachst eine hohe Motivation
fur das Thema Nachhaltigkeit mit sich bringen.

[WVW-GB1]: ,Und wenn jemand hier ein Gesptir dafiir hat und Ver-
standnis hat, dann wird er mit dieser Aufgabe anders umgehen,
als wenn jemand diese Aufgabe auferlegt bekommt und das ma-
chen muss. Und ich glaube, das sind die Kernkompetenzen, Ei-
geninteresse und auch Interesse, sich weiterzuentwickeln und
sich einzuarbeiten. “

Hinsichtlich der fachlichen Kompetenz ist es aus Sicht der beteiligten
Personen sehr gut moéglich, sich das erforderliche Wissen anzueignen.

15 Vgl. SUCHANEK (2015), S. 258; BUDDENBERG ET AL. (2014), S. 389; WULSDORF
(2014), S. 118.



[NB-GB1]: ,/./] ich denke, in Nachhaltigkeit kann man sich einar-
beiten, auch wenn man da jetzt fremd ist, und sich informieren
uber viele mogliche Bilicher und alles Mdgliche, und dann kann
man das wirklich bewaltigen. “

In Bezug auf den weiteren potenziellen Erfolgsfaktor, die bereichsiber-
greifende Zusammenarbeit, ist festzustellen, dass die Nachhaltigkeits-
thematik alle Mitarbeiter der GB1 betrifft.

[NB-GB1]: ,Letztendlich eigentlich die ganze Bank. Jeder Mitar-
beiter einzein. Und jeder Mitarbeiter einzeln kann im Namen von
der Bank und privat etwas umsetzen. “

Eine bereichslibergreifende Zusammenarbeit kann insofern als zwin-
gend erforderlich angesehen werden. Sollten Kompetenzkonflikte ent-
stehen, ist die Entscheidung durch den Vorstand gefragt.

[BV-GB1]: ,Es wird zwar schon miteinander diskutiert und zwar
die Fihrungsebene und Vorstand. Meistens gibt es dann auch
Konsens. Gut, bei Entscheidungen von grolBeren Geschichten,
dann ist halt auch der Aufsichtsrat dann auch im Boot, [...]. “

Zusammenfassend kdnnen somit sowohl die persoénlichen und fachli-
chen Anforderungen an die beteiligten Personen als auch die bereichs-
Ubergreifende Zusammenarbeit als Erfolgsfaktoren in der GB1 verstan-
den werden.

24 Aufwand
Theoretischer Bezugsrahmen

Insbesondere fir kleine und mittelgroe Unternehmen, zu denen ein
Grofdteil der Volksbanken und Raiffeisenbanken zahlt, wird der Aufwand
fur die Implementierung von Nachhaltigkeit in die Aufbauorganisation als
relativ hoch eingeschatzt. Fehlende personelle und finanzielle Kapazita-
ten werden ebenso wie mangelndes Wissen Uber die Nachhaltigkeits-
thematik als entsprechende Hindernisse erkannt.'® In der Literatur wird
es daher als selbstverstandlich anerkannt, dass die Implementierung
von Nachhaltigkeit in die Aufbauorganisation an die Gegebenheiten des
Unternehmens anzupassen ist, um den hieraus resultierenden Aufwand
zu begrenzen.'” Dariiber hinaus erscheint es unabdingbar, den entste-

'®Vgl. PERSITZKY (2012), S. 7; DEINERT (2011), S. 99; GROTHE, MARKE (2011), S.
31; WERDER, NESTLER (1998), S. 5.
7vgl. LoEw, ROHDE (2013), S. 19.



henden Beitrag zur Erreichung der Unternehmensziele festzustellen und
zu kommunizieren.' Erst dann ist eine Bewertung des entstehenden
Aufwandes mdglich.

Losungsansatz GB1

Wie hoch die personellen und finanziellen Kapazitaten sind, die in der
GB1 durch die aufbauorganisatorische Bertcksichtigung von Nachhal-
tigkeit entstehen, lasst sich nicht exakt beziffern. Grund hierfir ist zu-
nachst, dass mehrere Personen hieran beteiligt sind, die die Nachhaltig-
keitstatigkeiten teilweise auch ehrenamtlich wahrnehmen, z. B. im Rah-
men von Offentlichen Veranstaltungen.

[VWV-GB1]: ,Wir kbnnen jetzt im Voraus nicht definieren und sa-
gen, ist das eine halbe Stelle insgesamt.”

Des Weiteren ist nicht geklart, inwiefern einzelne Aktivitdten ausschliel’-
lich oder zu welchem Anteil als nachhaltigkeitsbezogen anzuerkennen
sind.

[VW-GB1]: ,[.] dann waé&re zundchst die Frage, was wirde als
Nachhaltigkeitsaufgabe pur wahrgenommen oder wiirde es so-
wieso wahrgenommen und kommen jetzt hier Nachhaltigkeitsas-
pekte rein. “

Wie sich aus der folgenden Aussage ablesen lasst, steht dem Aufwand
jedoch ein hoher Nutzen gegentber.

[VV-GBA1]: ,[..] aber ich habe zumindest beim Nachhaltigkeitsbe-
auftragten den Vorteil, dass es [..] mehr ist, als nur die gesetzli-
che Pfiicht zu erfiillen. Sondern es ist eine Aufgabe, die fiir das
Unternehmen sehr wichtig ist. Die nicht nur Kosten verursacht,
sondern auch Kosten einsparen hilft, also Energieeffizienz, Res-
sourcenverbrauch, die Betriebsabldufe verschlanken hilft, die das
Thema Qualitatsmanagement vorantreiben kann. “

Da Aufwand und Nutzen jeweils nicht exakt zu quantifizieren sind, er-
scheint insofern hinsichtlich der Frage, ob eine Genossenschaftsbank
eine Zuordnung des Themas Nachhaltigkeit zu einer verantwortlichen
Stelle vornehmen soll, eine Abwéagung im Einzelfall als zweckmaRig.

Nach der somit erfolgten Analyse der Integration von Nachhaltigkeit in
die Aufbauorganisation der GB1 widmet sich das folgende Kapitel der

'8 \/gl. GROTHE, MARKE (2011), S. 29f.



gezielten Nachhaltigkeitskommunikation. Hierfir wird das Fallbeispiel
einer weiteren Genossenschaftsbank untersucht.

3 Nachhaltigkeitskommunikation

Bislang sind es nach intensiver Recherche nur vereinzelte Volksbanken
und Raiffeisenbanken, die - allerdings in inhaltlich stark voneinander
abweichender Form - Uber ihre Nachhaltigkeitsaktivitadten berichten. Es
wurde daher der Lésungsansatz einer Genossenschaftsbank (im Fol-
genden GB2) analysiert, die in detaillierter Form ihre Nachhaltigkeitsleis-
tungen kommuniziert. Mit einer Bilanzsumme von > 2 Mrd. Euro zahlt die
GB2 zu den gréflleren Genossenschaftsbanken. Es wurden Expertenin-
terviews mit zwei Schlisselpersonen durchgefiihrt, Gber die Tabelle 2
einen Uberblick gibt.

Tabelle 2: Interviewteilnehmer GB2

Position Notation
Vorstandsmitglied VM-GB2
Sachbearbeiterin Marketing SM-GB2

Wie beim ersten Losungsansatz wurden die Schliisselpersonen zur ge-
wahlten Form (Kap. 3.1), der damit verbundenen Funktion (Kap. 3.2),
den Erfolgsfaktoren (Kap. 3.3) sowie dem anfallenden Aufwand (Kap.
3.4) befragt. Auch hier wird jeweils ein theoretischer Bezugsrahmen ein-
gebunden, um die Ergebnisse aus den Interviews besser mit den Er-
kenntnissen aus der Literatur abgleichen zu kénnen.

3.1  Gewahlte Form
Theoretischer Bezugsrahmen

Als Formen der Nachhaltigkeitskommunikation stehen Unternehmen Be-
richte, der Dialog mit Stakeholdern sowie Projekte bzw. Events zur Ver-
fiigung.' Fir die Verdffentlichung in Form eines Nachhaltigkeitsberichts
spricht insbesondere, dass die Nachhaltigkeitsleistungen hiermit syste-
matisch sichtbar gemacht werden kénnen.? Fiir Kreditinstitute im Spezi-
ellen stellen Nachhaltigkeitsberichte eine Mdéglichkeit dar, im Rahmen
der Finanzmarktkrise erlittene Vertrauensverluste wieder zu beheben.?'

Sollte sich ein Unternehmen fiir die Nachhaltigkeitskommunikation in
Form eines Nachhaltigkeitsberichtes entscheiden, sind bestimmte Aus-

9vgl. MAST, FIEDLER (2007), S. 574f.
2 \/gl. BRUGGESTRAT, MELIS (2015), S. 61.
21 Vgl. HACKER, SCHMITZ (2014), S. 29.
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gestaltungsoptionen festzulegen. Hierbei ist zunachst zu entscheiden,
ob ein Nachhaltigkeitsbericht in separater Form zum Geschaftsbericht
oder in diesen integriert erscheinen soll,** wobei auf das in Abbildung 2
dargestellte Verhaltnis von Pflichtpublizitdt und separater freiwilliger
Publizitat nachhaltigkeitsbezogener Informationen zu achten ist.

Abbildung 2: Verhaltnis von Pflichtpublizitat und freiwilliger Publizitat bei
nachhaltigkeitsbezogenen Informationen

Geschaftsbericht Separater
Nachhaltigkeitsbericht

Jahres- Lage-
abschluss bericht

[ | Pflichtpublizitat Q Freiwillige Publizitit Nicht-finanzielle Leistungs-
indikatoren, insbesondere
Informationen zu Umwelt-
schutz und Arbeitnehmer-
belangen.

Quelle: GABRIEL (2015), S. 31.

Dariliber hinaus ist festzulegen, inwieweit sich das Unternehmen bei der
Berichterstattung an Richtlinien oder Leitfaden (z. B. Global Reporting
Initiative) orientieren will.*® Dabei ist zu beachten, dass diese auf den
spezifischen Bedarf des Unternehmens zugeschnitten sind.*

Ldsungsansatz GB2

Die GB2 nutzt einen Nachhaltigkeitsbericht, in welchem sie bspw. detail-
liert auf ihr umwelt- und arbeitsplatzbezogenes Engagement, aber auch
auf die eigene Nachhaltigkeitsstrategie und -ziele eingeht. Hierin wird
der Vorteil erkannt, dass die vorhandenen Nachhaltigkeitsaktivitdten in
Ubersichtlicher Form dargestellt werden kdnnen.

[VM-GB2]: ,Sinn und Zweck des ersten Nachhaltigkeitsberichtes
war schlicht eine Zusammenfihrung aller Aktivitdten unseres

2 \/gl. MioLo, VESER (2012), S. 479f; EISELT, KASPEREIT (2010), S. 379; RIETH
(2009), S. 222; LANGE, PIANOWSKI (2008), S. 154; REINHARDT (2008), S. 170f.

2 Vgl. KUNZE, LANG (2011), S. 16.

# Vgl. GEBAUER (2011), S. 184.
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Hauses, aber auch die Vermittlung, was ist die Nachhaltigkeits-
strategie unserer Bank.“

Dabei wird der Nachhaltigkeitsbericht separat zum Geschéaftsbericht
veroffentlicht, da ersterer eher textbasiert ist und in letzterem fast aus-
schliel3lich die gesetzlich geforderten Kennzahlen abgebildet werden. Es
wird insofern die Gefahr erkannt, dass der Nachhaltigkeitsbericht nicht
ausreichend Beachtung fande, sollte er als Anhang zum Geschéaftsbe-
richt veroffentlicht werden. Darlber hinaus erfolgt noch keine Orientie-
rung an bestimmten Leitfaden oder Verhaltenskodizes.

[SM-GB2]: ,Also wir haben uns verschiedene angeguckt. Zum
Beispiel den Deutschen Nachhaltigkeitskodex. Haben dann aber
auch festgestellt, dass wir manche Daten oder Kennzahlen zu
diesem Zeiltpunkt noch gar nicht erfasst haben und noch gar nicht
beantworten konnten und wir uns dann entschlossen haben, uns
nicht daran zu halten, sondern fir uns die Wesentlichkeiten raus-
gestellt haben, was wir jetzt berichten mochten. “

Welche Funktionen durch den Nachhaltigkeitsbericht erfiillt werden sol-
len, wird nachfolgend herausgearbeitet.

3.2 Funktionen

Theoretischer Bezugsrahmen

Grundsatzlich kann mit der Nachhaltigkeitsberichterstattung eine externe
und eine interne Funktion erfiillt werden.”® Eine externe Funktion besteht
insbesondere darin, Image und Reputation zu erhdhen sowie Vertrauen
aufzubauen.? Auch die Starkung der Kundenbindung und die Erschlie-
Rung neuer Kundenkreise kdnnen ebenso wie die Option, sich als attrak-
tiver Arbeitgeber zu positionieren, mogliche Funktionen der Nachhaltig-
keitsberichterstattung sein.”’ Intern ist ein Nachhaltigkeitsbericht dazu
geeignet, das Nachhaltigkeitsbewusstsein der Mitarbeiter zu starken und
die Zusammenarbeit zwischen den Abteilungen zu férdern.”® Auch die
Motivation und Bindung der vorhandenen Mitarbeiter kann hiermit ge-

%5 Vgl. KUNZE, LANG (2011), S. 14f.

% Vgl. GEBAUER (2011), S. 183; PREXL (2010), S. 378; HERZIG, SCHALTEGGER
(2007), S. 580; MAST, FIEDLER (2007), S. 567f; FICHTER, LOEW (1997), S. 39.

27 \igl. GEBAUER (2011), S. 182f; PREXL (2010), S. 378; REINHARDT (2008), S.
171f.

28 \/gl. ARNOLD (2011), S. 135; KUNZE, LANG (2011), S. 14f; REINHARDT (2008), S.
164f; HARDTKE, PREHN (2001), S. 220.
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starkt werden.? Darliber hinaus kann die Berichterstattung zur Unter-
stitzung von Informations- und Steuerungsprozessen sowie des Con-
trollings beitragen.*

Losungsansatz GB2

Eine externe Funktion ergibt sich bei der GB2 dadurch, dass das Be-
wusstsein fur Nachhaltigkeit in deren Umfeld stark gestiegen ist. Die
Bank will dem durch die Nachhaltigkeitsberichterstattung gerecht wer-
den.

[VM-GB2]: ,Hier in der Region gibt es sehr viele [..] Einkom-
menssituationen, die etwas tberdurchschnittlicher sind. Es gibt
halt sehr haufig auch dann Menschen, die sich verstarkt mit die-
sem Thema beschéftigen, die diesen Schichten angehdéren und
daher kénnen wir erkennen, dass in unserer Region [..] das Be-
wusstsein etwas lberdurchschnittlicher ist. “

[VM-GB2]: ,Nichtsdestotrotz wollen wir auch die breite Bevilke-
rungsschicht ansprechen, denn es soll ja nicht nur eine Exklusiv-
veranstaltung sein, sondern es soll ja fiir alle sein. “

Daruber hinaus soll die Darstellung der Nachhaltigkeitsaktivitdten auch
einen Imagegewinn mit sich bringen, wie es die Erkenntnisse aus dem
theoretischen Bezugsrahmen bereits haben vermuten lassen. Fur die
kiinftige Rekrutierung von Fachkraften wird dies ebenfalls als wichtig er-
achtet.

Intern erflillt der Nachhaltigkeitsbericht bei der GB2 ebenfalls eine wich-
tige Funktion, da die Mitarbeiter fir das Thema Nachhaltigkeit sensibili-
siert und ihre diesbezugliche Einbindung geférdert werden soll.

[VM-GB2]: ,/ch sag mal ganz bewusst, dass man das Licht aus-
macht, wenn man aus dem Bdro rausgeht, [..] dass man beidsei-
tig druckt, sprich, hier animieren wir dann alle zur Teilhabe. “

[SM-GB2]: ,Das war jetzt fir mich ein gro3es Ziel, die interne
Kommunikation voranzutreiben und die Mitarbeiter miteinzubin-
den, wobei wir auch gemerkt haben, dass fur viele dieses Thema
wichtig ist, weill auch immer wieder Vorschidage im Vorschlagswe-

9 \/gl. ARNOLD (2011), S. 135; GEBAUER (2011), S. 183; HERZIG, SCHALTEGGER
(2007), S. 581; MAST, FIEDLER (2007), S. 567f; CLAUSEN ET AL. (2001), S. 11.
% GEBAUER (2011), S. 183; REINHARDT (2008), S. 164 und S. 171; HERZIG,
SCHALTEGGER (2007), S. 581; CLAUSEN ET AL. (2001), S. 11; HARDTKE, PREHN

(2001), S. 220.

13



sen in der Richtung kommen. Wie spare ich Papier, wie spare ich
Strom oder was kénnte man bei den Filialumbauten berlicksichti-
gen?®

Welche Erfolgsfaktoren vorliegen, um die aufgefiihrten Funktionen erfil-
len zu kénnen, wird im nachfolgenden Abschnitt herausgearbeitet.

3.3 Erfolgsfaktoren

Theoretischer Bezugsrahmen

Entsprechend der in der Literatur vorhandenen Erkenntnisse besteht ein
erster Erfolgsfaktor darin, dass das publizierende Unternehmen im
Nachhaltigkeitsbericht das eigene Verstandnis von Nachhaltigkeit ver-
deutlicht. Dies ist insbesondere deshalb erforderlich, weil keine allge-
mein anerkannte Definition von Nachhaltigkeit existiert und das Thema
eine hohe Komplexitat mit sich bringt.*' Ein zweiter Erfolgsfaktor besteht
in der Glaubwiirdigkeit des Nachhaltigkeitsberichtes. Zu dieser tragt
bspw. bei, vorhandene Defizite aufzuzeigen, Nachhaltigkeitsziele zu
verdeutlichen und wieder aufzugreifen, Richtlinien bei der Berichterstat-
tung zu libernehmen sowie eine externe Auditierung durchfiihren zu las-
sen.* Ein dritter Erfolgsfaktor besteht in der organisatorischen Einbin-
dung des Nachhaltigkeitsberichtes, welcher aus einer Nachhaltigkeits-
strategie resultieren sollte.* Erforderlich sind ebenfalls Nachhaltigkeits-
ziele sowie entsprechende Managementsysteme.**

Losungsansatz GB2

Die Verdeutlichung des Nachhaltigkeitsverstandnisses ist auch aus Sicht
der Vertreter der GB2 von hoher Bedeutung.

[SM-GB2]: ,Sodass sich auch die Mitarbeiter und die Kunden da-
rin wiederfinden konnen, dass sie verstehen kénnen, dass es ein
wichtiges Thema ist fiir die Bank oder fir die Region. *

31 vgl. ARNOLD (2011), S. 138f; BRUGGER (2010), S. 184; PREXL (2010), S. 182f;
REINHARDT (2008), S. 167; HERzIG, SCHALTEGGER (2007), S. 584; MAST,
FIEDLER (2007), S. 569f.

% yigl. BRUGGER (2010), S. 74; EISELT, KASPEREIT (2010), S. 380; REINHARDT
(2008), S. 167; CLAUSEN, LOEW (2007), S. 614; HERZIG, SCHALTEGGER (2007),
S. 579f; PLEON KOHTES KLEWES (2005), S. 25; CLAUSEN ET AL. (2001), S. 44.

B vgl. PREXL (2010), S. 181; HARDTKE, PREHN (2001), S. 222.

¥ Vgl. SEVERIN (2007), S. 70f.
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Auf Grundlage des theoretischen Bezugsrahmens ist nicht Uberra-
schend, dass die Interviewteilnehmer auch in der Glaubwiurdigkeit einen
Erfolgsfaktor erkennen.

[VM-GB2]: ,Also Glaubwiirdigkeit ist insbesondere bei so einem
Thema elementar. ”

Ein weiterer Erfolgsfaktor besteht auch aus Sicht des VM-GB2 in der or-
ganisatorischen Einbindung des Nachhaltigkeitsberichtes. Dessen Aus-
sage verdeutlicht die Bedeutung einer Nachhaltigkeitsstrategie.

[VM-GB2]: ,Also der Nachhaltigkeitsbericht ist ja nur das Produkt
aus den Tatigkeiten, [..]. Viel tibergeordneter und viel wichtiger ist
Jja dann die Nachhaltigkeitsstrategie der Bank und die ist einge-
bettet in die Gesamtbankstrategie. ”

Einen zusatzlichen Erfolgsfaktor erkennen die Interviewteilnehmer darin,
aufgrund der damit verbundenen Kosten eine Akzeptanz fiir ein Nach-
haltigkeitsmanagement und einen Nachhaltigkeitsbericht zu schaffen,
was sich vor dem Hintergrund von FilialschlieBungen als herausfordernd
darstellen kann. Nicht zuletzt ist aus Sicht der Interviewteilnehmer auch
die Eigenmotivation der beteiligten Mitarbeiter ein Erfolgsfaktor, da sich
diese neben ihren eigentlichen Tatigkeiten zusatzlich mit dem Nachhal-
tigkeitsbericht befassen.

3.4 Aufwand

Theoretischer Bezugsrahmen

Der mit der Nachhaltigkeitsberichterstattung zusammenhangende Auf-
wand hangt stark mit dem Kanal und dem Umfang der Veréffentlichung
zusammen.* Grundsétzlich kann zwischen Ausgaben fiir externe Leis-
tungen (z. B. Druck oder Auditierung) und intern anfallendem Arbeits-
aufwand (z. B. Kosten fir Erhebung und Auswertung von Daten) unter-
schieden werden.* Beispielhaft ermittelten CLAUSEN ET AL. (2001) bei
mittelstdndischen Unternehmen neben externen Kosten fir Agentur und
Druck einen internen Personalaufwand von 50 bis 70 Tagen fir die Er-
stellung eines Nachhaltigkeitsberichtes.* Bei einer detaillierten Nachhal-
tigkeitsberichterstattung ist insofern mit einem hohen Aufwand zu rech-
nen.

% Vgl. KUNZE, LANG (2011), S. 16.

% Vgl. KUNZE, LANG (2011), S. 16; EISELT, KASPEREIT (2010), S. 381; HARDTKE,
PREHN (2001), S. 234f; FICHTER, LOEW (1997), S. 55.

¥ Vgl. CLAUSEN ET AL. (2001), S. 48.
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Losungsansatz GB2

Die extern angefallenen Kosten fir die grafische Darstellung und den
Druck des Nachhaltigkeitsberichtes der GB2 lagen im niedrigen vierstel-
ligen Bereich und kénnen somit als Uberschaubar bezeichnet werden.
Die intern angefallenen Kosten lassen sich hingegen nicht beziffern.
Diesbeziglich ist allerdings mit einem hohen Aufwand zu rechnen, da
die beteiligten Personen mehrere Monate mit der Erstellung des Nach-
haltigkeitsberichtes befasst waren. Hierfir wurde ein CSR-Team mit Ver-
tretern aus diversen Abteilungen gebildet.

[SM-GB2]: ,Ein CSR-Team in der Bank, unter der Leitung von
Herrn [VS-GBZ], der dafiir verantwortlich ist. Aus verschiedenen
Bereichen, das heil3st vom Personalmanagement, vom Betriebs-
bereich, das ganze Facility-Management [...], vom Markt, wir hier
vom Marketing, mit Gemeinwesen, das immer eine grof3e Rolle
spielt. Da ist jeweils ein Vertreter im CSR-Team dabel. “

Die jeweiligen Mitarbeiter haben die fiir den Nachhaltigkeitsbericht erfor-
derlichen Informationen erhoben und an die zentrale Stelle weitergelei-
tet.

[SM-GB2]: ,Aus den einzelnen Bereichen kamen dann die Infor-
mationen bei mir zentral an. Wir haben uns vorher ein Schema
Uberlegt, wie wir das machen kénnen. Dann kamen die ganzen
Informationen bei mir an, die mussten liberarbeitet werden. Zum
Tell waren es natdrlich in den einzelnen Abteilungen neue Kenn-
zahlen, die sie liefern mussten. ”

Auch der diesem erheblichen Aufwand gegentiberstehende Nutzen ist
fur die GB2 nicht quantitativ darstellbar. Wichtig ist flir diese aber primar,
einen Beitrag zu einer nachhaltigen Entwicklung zu leisten und darliber
zu berichten. Dariber hinaus kénnen hierdurch Weiterentwicklungspo-
tenziale flr das Unternehmen erkannt und realisiert werden.

[SM-GB2]: ,/ntern finde ich es fir uns ein sehr gutes Instrument,
um zu sehen, wo wir im Moment stehen, weil ich denke, dass wir
ansonsten die ganzen Daten gar nicht zusammengefasst hétten,
wie wir es jetzt so gemacht haben und wir auch daraus erkennen,
wo wir uns weiterentwickeln mdssen. “

Vergleichbar zum Lésungsansatz von GB1 sollten die Volksbanken und
Raiffeisenbanken somit auch hinsichtlich der Nachhaltigkeitsberichter-
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stattung eine individuelle Abwagung vornehmen, da Aufwand und Nut-
zen nicht exakt quantifizierbar sind.

Nach der somit erfolgten Analyse der gezielten Nachhaltigkeitskommu-
nikation am Beispiel der GB2 steht das Angebot nachhaltig ausgerichte-
ter Geldanlagen mit regionalem Fokus im Mittelpunkt des nachfolgenden
Kapitels. Hierflir wird eine weitere Genossenschaftsbank in die Untersu-
chung einbezogen.

4 Nachhaltige Geldanlage mit regionalem Fokus

In der genossenschaftlichen FinanzGruppe haben bereits mehrere Ge-
nossenschaftsbanken explizit nachhaltig ausgerichtete Fonds im Pro-
duktportfolio. Eine nachhaltige Geldanlage mit regionalem Ansatz stellt
allerdings nach intensiver Recherche eine Ausnahme dar. Es konnte
hierbei eine Genossenschaftsbank identifiziert werden (im Folgenden
GB3), die diesbeziglich als Vorreiter innerhalb der Volksbanken und
Raiffeisenbanken bezeichnet werden kann. Mit einer Bilanzsumme von
> 2 Mrd. Euro zahlt sie zu den grélteren Genossenschaftsbanken. Ta-
belle 3 gibt einen Uberblick (iber die Schliisselpersonen des Unterneh-
mens, mit denen Experteninterviews geflihrt wurden.

Tabelle 3: Interviewteilnehmer GB3

Position Notation
Vorstandsmitglied VM-GB3
Leiter Marketing LM-GB3

Wie bei den vorherigen Losungsansatzen wurden die Schlisselperso-
nen zur gewahlten Form (Kap. 4.1), der damit verbundenen Funktion
(Kap. 4.2), den Erfolgsfaktoren (Kap. 4.3) sowie dem anfallenden Auf-
wand (Kap. 4.4) befragt. Es wird wiederum jeweils ein theoretischer Be-
zugsrahmen eingebunden, um die Ergebnisse aus den Interviews mit
den Erkenntnissen aus der Literatur abgleichen zu kénnen.
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4.1 Gewahlte Form
Theoretischer Bezugsrahmen

Ebenso wie klassische Anlagen lassen sich nachhaltig ausgerichtete
Geldanlagen, wie in Abbildung 3 dargestellt, in direkte und indirekte An-
lageformen unterscheiden.

Abbildung 3: Nachhaltige Geldanlageformen

Nachhaltige Geldanlageformen
[ | |

Direktanlage Indirekte Anlage
— Gesellschafter — Bankeinlage
—  Geschlossener Fonds — Investmentfonds
— Aktie — Zertifikate
— Anleihe
— Nachhaltige Immobilien

Quelle: In Anlehnung an FAUST, ScHOLZ (2008), S. 144 und S. 146.

Bei direkten Anlageformen investiert der Anleger eigenstandig in ein Un-
ternehmen bzw. Anlageobjekt und fallt somit selbst eine konkrete Anla-
geentscheidung, wahrend er dies bei indirekten Anlageformen einem ex-
ternen Management (berlasst.*® Der Vorteil einer Direktanlage besteht
darin, dass sich der Anleger nicht auf ein fremdes Anlagekonzept ver-
lassen muss, was haufig Verwaltungsgebiihren und Gewinnbeteiligun-
gen einschlie3t. Allerdings gehen Direkteinlagen in der Regel mit einem
hohen Verlustrisiko und hohen Mindesteinlagebetragen einher. Bei indi-
rekten Geldanlagen hingegen erfolgt meist eine Risikostreuung, da in ei-
ne Vielzahl an bspw. Aktien investiert wird. Des Weiteren sind Ublicher-
weise nur geringe Mindestanlagebetrage erforderlich. Als Nachteile sind
die teilweise anfallenden Geblhren sowie das schwer einschétzbare
Geschick des externen Managements bei der Investmentauswahl anzu-
fuhren.

3 v/gl. hier und im Folgenden WERNER (2009), S. 44; FAUST, SCHOLZ (2008), S.
143; GERTH (2008), S. 82.
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Lésungsansatz GB3

Das erste nachhaltig ausgerichtete Anlageprodukt der GB3 ist ein expli-
zit nachhaltig ausgerichtetes Wachstumssparen mit einer steigenden
Zinsstaffel. Der nachhaltige Charakter spiegelt sich einerseits in der im
Vergleich zum klassischen Wachstumssparen zwei Jahre langeren
Laufzeit wider. Vor allem aber werden die angelegten Kundengelder
ausschliefdlich flir nachhaltige Projekte und Investitionen in der Region
verwendet.

[LM-GB3]: ,Und was es halt kennzeichnet, die finanziellen Mittel,
die wir mit dieser Einlage einsammeln, die unsere Kunden uns
anvertrauen, die werden halt nur fir bestimmte nachhaltige Fi-
nanzierungsthemen auf der anderen Seite verwendet. Ob das
Dinge sind, die sich mit erneuerbaren Energien beschaéftigen, ob
das Dinge sind, die dazu dienen, Arbeitsplatze in der Region zu
schaffen oder ob das irgendwelche 6kologischen Dinge sind, [..]
wenn irgendwo Mehrgenerationenhauser entstehen, der demo-
grafische Wandel ist auch in unserer Region ein grol3es Thema.
[.-] Wir haben schrumpfende Bevélkerungsprognosen und inso-
fern sind das Modelle der Zukunft, wo man sich mit auseinander-
setzen muss, um einfach so eine Region auch attraktiv zu halten,
ob das Hospizhduser sind, ob das Einrichtungen fir Behinderte
sind [..].“

Darliber hinaus bietet die GB3 auch einen nachhaltig ausgerichteten
Mischfonds an, der sich grundséatzlich fur eher risikobereite Anleger an-
bietet. Da der Aspekt der Regionalitat allerdings ausschlie3lich im nach-
haltig ausgerichteten Wachstumssparen vorhanden ist, steht ausschlief3-
lich dieses im Fokus der vorliegenden Untersuchung.

4.2 Funktionen
Theoretischer Bezugsrahmen

Eine Funktion des Angebots nachhaltig ausgerichteter Anlageprodukte
kann sich entweder aus einer marktorientierten Perspektive oder einer
Orientierung an auferdkonomischen Prinzipien ergeben. Im ersten Fall
bieten Kreditinstitute nachhaltige Anlageprodukte deshalb an, weil ihre
Kunden diese aufgrund veranderter Werthaltungen fordern und sich flir
die Bank somit Absatzpotenziale ergeben. Die Integration nicht nur 6ko-
nomischer, sondern auch sozialer und 6kologischer Aspekte hat hier-
nach vor allem eine wirtschaftliche Funktion fiir die Anbieter. Bei einer
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Orientierung an aufRer6konomischen Prinzipien legen Kreditinstitute un-
abhéangig von marktgeleiteten Interessen solche Prinzipien fest, an de-
nen sie ihre Investitionsentscheidungen ausrichten. Insofern erfolgt eine
Ausrichtung an den Werten des Unternehmens, wobei eine ggf. niedri-
gere Rendite in Kauf genommen wird.*

Losungsansatz GB3

Nicht ausschlielich eine, sondern beide der im theoretischen Bezugs-
rahmen herausgestellten Funktionen sind auch bei der GB3 der Grund
daflir, dass nachhaltig ausgerichtete Anlageprodukte angeboten werden.
Eine marktorientierte Perspektive spiegelt sich darin wider, dass das
neue Produktangebot auch eine Folge einer Kunden- und Mitgliederbe-
fragung ist.

[LM-GB3]: , /.. auch wir haben ja sowohl auf der Aktivseite in der
Bilanz als auch auf der Passivseite in der Bilanz Leute, die sa-
gen. ,Wir wollen unser Geld irgendwo nachhaltig wirtschaften
lassen fiir uns, es soll nachhaltig Zinsen erwirtschaften oder es
soll irgendwo fiir bestimmte Verwendungszwecke verwendet
werden, und zwar hier in der Region.” Und das hat uns dazu be-
wogen, ok, dann bieten wir da auch spezielle Produkte an. “

Daruber hinaus ist auch eine Orientierung an au3er6konomischen Prin-
zipien erkennbar, was als Voraussetzung dafiir angesehen werden
kann, als glaubwirdiger Anbieter nachhaltig ausgerichteter Anlagepro-
dukte aufzutreten.

[VM-GB3]: ,Wenn das Thema Nachhaltigkeit ein zentraler Wert
des Unternehmens ist, dann muss man den auch tber alle Facet-
ten der Geschéfistatigkeit darstellen. Und ein zentrales Thema
dabei sind natdrlich die Produkte.”

Welche Erfolgsfaktoren beziiglich eines nachhaltig ausgerichteten Anla-
geproduktes vorliegen, wird im folgenden Abschnitt analysiert.

4.3 Erfolgsfaktoren
Theoretischer Bezugsrahmen

Ein erster Erfolgsfaktor einer nachhaltig ausgerichteten Geldanlage be-
steht entsprechend der Erkenntnisse in der Literatur in der Auswahl pas-

¥ vgl. ARNOLD (2011), S. 105; DANNHEISIG, SCHUERHOFF (2008), S. 188; FAUST,
SCHOLZ (2008), S. 140; ULRICH ET AL. (1998), S. 19f.
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sender Investitionsobjekte. Grundsatzlich stehen hierflir zwei verschie-
dene Vorgehensweisen zur Verfligung. Im Rahmen eines Positiv-
Screenings wird in solche Unternehmen investiert, die sich in Bezug auf
Kriterien wie Umweltschutz, Korruptionsbekdampfung oder Mitarbeiter-
entwicklung von anderen Unternehmen positiv abheben.* Eine Variante
hiervon ist die Best-in-Class-Methode, bei der jeder Emittent auf Grund-
lage von Einzelkriterien untersucht und anschlieend in eine ,Nachhal-
tigkeitsrangliste” Gibertragen wird, anhand derer dann die Investitionsent-
scheidungen erfolgen. In der Praxis werden Best-in-Class-Ansatze hau-
fig mit Ausschlusskriterien verbunden,*' welche als Negativ-Screening
bezeichnet wird. Hierbei wird auf Investitionen in Unternehmen, die in
aus ethischer oder moralischer Sicht nicht vertretbaren Geschéftsfeldern

tatig sind, von vornherein verzichtet.*?

Ein zweiter Erfolgsfaktor besteht in der Verzinsung der nachhaltig aus-
gerichteten Geldanlage. So geben nach Studienergebnissen bei ca. ei-
nem Drittel der Anleger nachhaltige Produkteigenschaften den Aus-
schlag, wahrend fiir alle anderen finanzékonomische Motive und hierbei
insbesondere die Rendite im Vordergrund stehen.*® Zur Sicherstellung
der Glaubwiirdigkeit erscheint es allerdings unabdingbar, dass der
nachhaltige Zweck die héchste Relevanz hat und ,finanzielle Interessen

im Konfliktfall nur eine nachgeordnete Bedeutung haben.“**

Lésungsansatz GB3

Auch in der GB3 wird die ldentifikation passender Investitionsobjekte
entsprechend der Aussage des VV-GB3 als Erfolgsfaktor eingeordnet.

[VM-GB3]: ,Das ist auch immer das Thema. Ich habe Geld mit
einer bestimmten Absicht, aber wenn ich damit in die Finanzie-
rung gehe, brauche ich dafiir auch die entsprechenden Projekte.
Die Gegenposition. “

Dabei wird eine erste Auswahl passender Investitionsobjekte von Kun-
denberatern in Finanzierungsgesprachen vorgenommen. Stellen diese
fest, dass es sich um nachhaltige Investitionen im Sinne des Verstand-
nisses der Bank handelt, werden die Darlehen in der EDV nach einer
Uberpriifung durch die Marktfolge entsprechend gekennzeichnet. Basie-

“0Vgl. STEUDLE (2015), S. 55; SOMMER (2014), S. 163f.

“1Vgl. SCHAFER (2014), S. 68f.

*2Vgl. SOMMER (2014), S. 164; THIESLER, MULLER (2014), S. 133; FAUST, SCHOLZ
(2008), S. 150; FIESELER (2008), S. 46.

3 Vgl. DEMELE (2008), S. 57.

* GABRIEL (2008), S. 37.
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rend hierauf stellt die GB3 am Ende des Jahres eine Nachhaltigkeitsbi-
lanz auf, aufgrund derer dann eine finale Entscheidung getroffen wird,
wie die Gelder aus dem nachhaltigen Wachstumssparen verwendet
werden. Dieses Vorgehen ist insofern zum Best-in-Class-Ansatz ver-
gleichbar.

[LM-GB3]: ,Wenn wir diese Nachhaltigkeitsbilanz aufstellen,
wenn wir sagen, das sind die Mittel [..], die uns unsere Kunden
anvertraut haben, um die nachhaltig zu investieren, dann legen
wir dem die Vorschldge gegentiber, die es auf der anderen Seite
gibt. Vorschldge gibt es da jede Menge und dann schauen wir
gemeinsam mit dem Vorstand noch driber, welches sind jetzt die
Themen, die da reinpassen und was sind Themen, die eher nicht
da reinpassen. ”

Hinsichtlich des zweiten potenziellen Erfolgsfaktors, der Verzinsung, ist
festzustellen, dass diese leicht Uber dem des klassischen Wachs-
tumssparens liegt. Dies ist erstens in der um zwei Jahre langeren Lauf-
zeit begriindet. Zweitens will die GB3 auf diesem Weg das Thema
Nachhaltigkeit férdern, auch wenn dies mit einer Subventionierung durch
die Bank einhergeht.

[VM-GB3]: , Wir haben sehr lange lberlegt, ob wir einen gleichen
Zins, weniger oder mehr anbieten. Und wir haben dann gesagt,
wir bieten etwas mehr, um einen gewissen Anreiz zu setzen. “

[VM-GB3]: ,Das Produkt ist insgesamt, und ich habe mir eben
nochmal die Zahlen kommen lassen, ganz gut angelaufen. Das
heil3t, wir haben mit diesem etwas erhohten Zins die Kundener-
wartungen scheinbar erfiillt.

Auch der Zinssatz ist insofern aus Sicht der Interviewteilnehmer ein Er-
folgsfaktor des Produktes. Welcher Aufwand mit dessen Angebot ein-
hergeht, wird im folgenden Abschnitt analysiert.

44 Aufwand
Theoretischer Bezugsrahmen

Hinsichtlich des Aufwandes, der mit dem Angebot nachhaltig ausgerich-
teter Anlageprodukte einhergeht, sind zunéachst die Gblichen Kosten der
Produktentwicklung zu nennen, die die marktseitige Einflihrung betref-
fen.”® Dariiber hinaus sind aufgrund der Nachhaltigkeitsthematik einige

5 Vgl. RIESE (2006), S. 38.
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Aspekte besonders hervorzuheben. Zunachst ist zu prifen, ob zusatzli-
che Schulungen der Berater erforderlich sind, falls diese nur Uber ein
sehr oberflachliches Verstéandnis von Nachhaltigkeit verfiigen.*® Des
Weiteren fallt ggf. Aufwand in Form von intensiven WerbemafRnahmen
an, um bei den Kunden Beratungsbedarf zu nachhaltig ausgerichteten
Anlageprodukten zu wecken.” Zudem kann weiterer Aufwand in der
zentralen Steuerung entstehen, falls besondere Anreize gesetzt werden
und ein Monitoring der Zielerreichung erfolgen soll.*®

Lésungsansatz GB3

Mit Beginn der Produktentwicklung fiel bei der GB3 interner Abstim-
mungsaufwand dahingehend an, welche Investitionsobjekte in die Nach-
haltigkeitsbilanz aufgenommen werden sollen und welche Ziele durch
die Produkteinflihrung erreicht werden sollen. Im Vergleich zu anderen
Anlageprodukten wird der anfallende Aufwand aber nicht als besonders
hoch wahrgenommen. So fiel bspw. in der EDV entsprechend der Aus-
sagen der Interviewteilnehmer kein Mehraufwand an.

[VM-GB3]: , 7echnisch gesehen ist es einfach ein Wachstums-
sparen mit einer siebenjahrigen Laufzeit. Dafiir muss man in der
EDV nichts selber programmieren. Der etwas verdnderte Zins-
satz ist de facto nur eine andere Eingabe und kein Mehrauf-
wand.”

Spezielle Schulungen der Berater wurden ebenso wie besondere Marke-
tingmalinahmen nicht vorgenommen. So erfolgt die Information tber das
Produkt im Beratungsgesprach, wenn dieses zum Kunden passt.

[LM-GB3]: ,Aber es ist jetzt ja kein Produkt, was kompliziert ist,
das vergleichbare Produkt kennen die Berater. Hier ging es ja nur
noch um die Argumentation bzw. die Definition, was passiert
denn mit den Mitteln, die da eingesammelt werden und das ha-
ben wir tber unsere internen Kommunikationskandle gemacht
und lber die entsprechenden Runden in den einzelnen Marktbe-
reichen.”

Da bislang ebenso viele Kundengelder in das nachhaltig ausgerichtete
Wachstumssparen investiert wurden wie in das klassische Wachstums-

5 Vgl. PAMPEL (2013), S. 166; SCHUNEMANN, PLOETZE (2008), S. 688.
*7V/gl. SCHICKENTANZ (2014), S. 652; SCHUNEMANN, PLOETZE (2008), S. 688.
8 \V/gl. OBERLE (2013), S. 186.
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sparen, hat sich der mit der Produktentwicklung und -einflihrung verbun-
dene Aufwand aus Sicht der GB3 als lohnenswert herausgestellt.

Nach der somit erfolgten Analyse der drei Lésungsansatze folgen im ab-
schlieBenden Kapitel 5 eine kurze Zusammenfassung sowie eine Dis-
kussion der Grenzen der Untersuchung.

5 Fazit und Grenzen der Analyse

Das Ziel dieser Arbeit bestand darin, ausgewahlte Lésungsanséatze hin-
sichtlich der aktiven Integration von Nachhaltigkeit in das Geschéaftsmo-
dell der Volksbanken und Raiffeisenbanken zu analysieren. Diese be-
fassten sich erstens mit der Zuordnung von Nachhaltigkeit zu einer ver-
antwortlichen Stelle, zweitens der gezielten Nachhaltigkeitskommunika-
tion sowie drittens dem Angebot nachhaltig ausgerichteter Anlagepro-
dukte mit regionalem Fokus. Zu beachten ist, dass es sich hierbei um in-
dividuelle Lésungsansatze einzelner Volksbanken und Raiffeisenbanken
handelt, die somit nicht zwangslaufig fur alle anderen Genossenschafts-
banken empfohlen werden kénnen. Vielmehr soll mit der vorliegenden
Arbeit ein grundsatzliches Verstédndnis von vorhandenen Mdglichkeiten
und den Konsequenzen, die diese mit sich bringen, vermittelt werden.

Bei der Interpretation der Analyseergebnisse sind allerdings Beschran-
kungen zu bertcksichtigen, welche der Untersuchung zugrunde liegen.
Da die Untersuchungsobjekte aus 6konomischen Griinden nicht aus al-
len moglichen Perspektiven beleuchtet werden konnten (z. B. Interviews
mit Mitgliedern, Kunden oder weiteren Mitarbeitern), wurden nur die je-
weils verantwortlichen Personen einbezogen, die aber mutmallich Uber
das hdchste hier relevante Wissen verfligen. Nicht auszuschlie3en ist,
dass diese den jeweiligen Lésungsansatz im Rahmen von sozialer Er-
wiinschtheit als ,nachhaltiger” darstellen, als es tatsachlich der Fall ist.
Um diesem Effekt entgegenzuwirken, wurde eine Anonymisierung der
Unternehmen und der Interviewteilnehmer vorgenommen. Weitere mog-
liche Verzerrungseffekte, die nicht ausgeschlossen werden kénnen, lie-
gen in den personlichen Einstellungen und Zielsetzungen des Intervie-
wers und der Befragten sowie in den Besonderheiten einer Interviewsi-
tuation begriindet.*®

Ansatze flir weitere Forschung bestehen bspw. darin, alternative L6-
sungsansatze in Bezug auf die jeweiligen Handlungsfelder zu analysie-
ren. So konnte in der Zwischenzeit eine Genossenschaftsbank identifi-

9 Vgl. STALZER (2007), S. 311.
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ziert werden, in der ein Nachhaltigkeitsgremium etabliert wurde. Auch
ein solcher Losungsansatz konnte hinsichtlich der gewahlten Form, der
damit verbundenen Funktionen, der Erfolgsfaktoren und des anfallenden
Aufwandes untersucht werden.
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