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Vorwort

Die Entwicklung, Ausgestaltung und Umsetzung von MemberValue-Strategien
durch Genossenschaftbanken ist ebenso herausfordernd wie ihre wissenschaftli-
che Analyse. Es lohnt sich in vielfacher Hinsicht, der theoretischen Fundierung
und Ableitung konkreter Strategien aus einem konsistenten Forschungsrahmen
und dem anschlieRenden empirischen Test, einen umfassenden Blick in die Pra-
xis voranzustellen. Sehr schnell zeigt sich, dass in dieser zahlreiche und einfalls-
reiche Elemente einer MemberValue-Strategie bereits mit Erfolg umgesetzt wer-
den und ein tiefes Verstandnis sowie eine breite Akzeptanz entsprechender Stra-
tegien vorhanden ist.

In diesem [fG-Arbeitspapier von Michael Tschopel werden die konzeptionellen
und methodischen Grundlagen einer umfangreichen Untersuchung des Member-
Value-Konzeptes fiir Genossenschaftsbanken vorgestellt. Eine explorative Vor-
studie, in der die Inhalte und die Determinanten der drei MemberValue-
Komponenten sowie ihrer Zusammenhange durch Vorstande von Genossen-
schaftsbanken sowie durch Mitglieder konkretisiert und eingeschatzt werden,
dient der Strukturierung eines ersten Erklarungsmodells. Die Auswertung dieser
Vorstudie mit ihren aufschlussreichen Ergebnissen bildet den Inhalt der vorlie-
genden Arbeit. Das Arbeitspapier stammt aus dem ,IfG-Forschungscluster |ll
Genossenschaftsstrategische Fragen®. Kommentare und Diskussionsbeitrage
sind herzlich willkommen.

[ o %WZ»

Univ.-Prof. Dr. Theresia Theurl
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1 Einleitung

Ein bedeutender Teil der nationalen Geschaftsmodelle und Bankinstitute befindet
sich aktuell in einer strategischen Anpassungsdiskussion.! Zahlreiche Institute
Uberdenken nach Ende der Finanzmarktkrise, unter Berlcksichtigung ihrer Aus-
wirkungen und unter den aktuellen Herausforderungen des bankbetrieblichen
Umfelds ihre Geschéftspolitik. Die Zielsetzung besteht dabei in der Sicherung der
langfristigen Wettbewerbs- und Zukunftsfahigkeit. Dies setzt Differenzierungs-
merkmale gegeniiber den Wettbewerbern voraus, was in Anbetracht des intensi-
ven Bankenwettbewerbs eine besondere und zugleich sehr herausfordernde Auf-
gabe darstellt.2

Bei den Genossenschaftsbanken flihrt die Struktur der FinanzGruppe dazu, dass
ihre dezentralen Einheiten weitestgehend unabhangig voneinander agieren und
so auch individuelle Strategien in der Praxis umsetzen.® Daher lasst sich bei der
Betrachtung der strategischen Leitlinien von Genossenschaftsbanken eine Viel-
falt strategischer Stof3richtungen erkennen.

Einen strategischen Anker nimmt im Zuge aktueller Entwicklungen die Mitglied-
schaft ein. Die Genossenschaftsbanken heben sich im Zusammenhang mit der
, Vertrauenskrise der Banken‘durch ihr solides und auf Nachhaltigkeit ausgerich-
tetes Geschéftsmodell hervor.* Auch durch die Mitgliedschaft konnten stabilisie-
rende Elemente wie Vertrauen, Authentizitdt und Kontrolle in der Beziehung zwi-
schen Mitgliedern und Genossenschaftsbanken kommuniziert und bestéatigt wer-
den. Auch durch eine verstarkte Medienwirksamkeit und durch die Kommunikati-
onsbemiihungen nationaler und regionaler Genossenschaftsverbande wird die
Mitgliedschaft wieder offensiver kommuniziert und stellt fur viele Genossen-
schaftsbanken den Kern des strategischen Anpassungsprozesses dar.’

Dabei steht die mitgliederorientierte Bankenstrategie selbst im Spannungsfeld
der bestehenden Wettbewerbs- und Umweltbedingungen. Aufgrund ihres strate-
gischen Potenzials als Differenzierungsmerkmal ist die Mitgliederorientierung nur
dann erfolgreich, wenn sie aktiv im Kontext der Gesamtbankstrategie - in Form
einer MemberValue-Strategie® - integriert, gesteuert und vor allem auch validiert
wird. Gerade letzteres setzt auch die Existenz eines geeigneten Instrumentari-
ums der Kontrolle und Beurteilung voraus. So sollte es flir Genossenschaftsban-

Vgl. RIECKE ET AL. (2010), S. 32.

Vgl. KRING (2002), S. 6.

Zur Struktur der genossenschaftlichen FinanzGruppe, vgl. EiMm (2007).

Vgl. MAUSBACH (2010), S. 49; HANDELSBLATT (2010), S. 49, BVR (2009), S. 5.

Vgl. beispielsweise BVR (2010a).

Die MemberValue-Strategie stellt einen konsistenten Managementansatz zur Steue-
rung der Mitgliederorientierung dar, vgl. THEURL (2010b), S. 71ff.; THEURL (2002), S.
84ff.
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ken mdglich sein, die Auswirkungen einer solchen Strategie flr ihre zentrale An-
spruchsgruppe, die Mitglieder, objektiv darzustellen. Sie férdert dann auch ziel-
adaquate Allokationseffekte und Effizienzsteigerungen.

Daher besteht die Forschungsfrage des vorliegenden Beitrags einerseits in der
Prifung der Rahmenbedingungen flr eine MemberValue-Strategie. Andererseits
sollen die Einflussfaktoren des Mitgliederwerts auf Basis einer Bestandsaufnah-
me identifiziert und im Rahmen eines Erkldrungsmodells strukturiert werden. Die
Beantwortung dieser Fragen soll dabei nicht nur auf Basis theoretischer Erkennt-
nisse erfolgen, sondern auch durch die Auswertung von leitfadengestiitzten Ex-
perteninterviews im Zuge einer explorativen Vorstudie flir eine empirische Unter-
suchung von MemberValue-Strategien.

Der Beitrag klart daher zunachst methodische und konzeptionelle Grundlagen
(vgl. Kapitel 2). AnschlieRend werden die Rahmenbedingungen einer MemberVa-
lue-Strategie dargestellt (vgl. Kapitel 3). Ihre Komplexitat und ihre vielfaltigen
Ausgestaltungsmoglichkeiten in der genossenschaftlichen Praxis werden ebenso
aufgezeigt, wie die bestehenden Herausforderungen flir Genossenschaftsban-
ken. AnschlieBRend wird der MemberValue als Erklarungsmodell definiert, wobei
die Einflussfaktoren des Mitgliedernutzens dargestellt werden sollen (vgl. Kapitel
4). Dies erfolgt unter Berlicksichtigung der Vorstudie und soll so einen strukturel-
len Uberblick tiber die Zusammensetzung des Mitgliederwertes erméglichen. Im
Hinblick auf die empirische Prifung des Erklarungsmodells wird der Beitrag durch
ein abschlielendes Fazit bezliglich der Implikationen flir die empirische For-
schung abgeschlossen (vgl. Kapitel 5).

2  Methodische und konzeptionelle Grundlagen

Die Erlduterungen zur Methodik und Struktur der explorativen Vorstudie stellen
die Grundlage zur Auswertung der quantitativen Datenbasis dar.

Methodik der explorativen Vorstudie

Unter der explorativen Forschung werden Verfahren verstanden, die Aussagen
liber eine nicht oder nur wenig bekannte Problemstellung erméglichen.” Eine Me-
thode mit dem Ziel der Gewinnung solcher Aussagen stellt die mindliche Befra-
gung dar, insbesondere das Leitfadeninterview.® Der Interviewleitfaden beinhaltet
offen formulierte Fragestellungen, die bei konsequentem Einsatz die Vergleich-
barkeit der qualitativ erhobenen Daten erhéhen. Leitfadeninterviews sind soge-
nannte nicht-standardisierte miindliche Befragungen.®

Vgl. MAYER (2009), S. 36; BUSCH/FUCHS/UNGER (2008), S. 773.
Vgl. GLASER/LAUDEL (2009), S. 111; MAYER (2009), S. 36ff.
Vgl. KROMREY (2006), S. 388; GLASER/LAUDEL (2009), S. 41f.



Eine besondere Form des Leitfadeninterview stellt das Experteninterview dar.
Hier liegt der Fokus auf der konkreten Funktion, welche der Interviewpartner ein-
nimmt. Das leitfadengestiitzte Experteninterview stellt das zentrale Erhebungs-
instrument der dieser Arbeit zugrunde liegenden Vorstudie dar.

Struktur der explorativen Vorstudie

Die Erlauterungen zur Struktur der explorativen Vorstudie lehnen sich am Pha-
senkonzept von MAYER (2009).™

Der erste Schritt, die Definition der Ansprechpartner, bezieht sich auf die Be-
stimmung der funktionellen Expertengruppen.'’ Es entscheidet vornehmlich der
zugrundeliegende Sachverhalt Uber die Definition der Experten fir die Interviews.
Fur die vorliegende Untersuchung stellt die Definition des MemberValue die
Problemstellung dar.'? Auf dieser Basis lassen sich zwei Anspruchsgruppen defi-
nieren, die Uber spezifisches Wissen tber den MemberValue verfiigen, namlich
die Bankenvorstande und die Empfanger der Leistungen, die Mitglieder.

Die Ziehung der Stichprobe resultiert aus der Problematik, dass in zahlreichen
empirischen Studien die Untersuchung aller Elemente der Grundgesamtheit nicht
oder nur schwer méglich ist.”® Dies gilt auch fiir die vorliegende explorative Vor-
studie.™ In einem solchen Fall ist man auf die qualitativen Ergebnisse einer mog-
lichst zielfilhrenden Stichprobe angewiesen.' Die Stichprobe der vorliegenden
Vorstudie wird systematisch durch eine mehrstufige Vorgehensweise gezogen.

In einem ersten Schritt wurde die tatsachliche Grundgesamtheit der Vorstudie auf
jene im Verbandsgebiet des Rheinisch-Westfalischen Genossenschaftsverbands
e.V. regional eingegrenzt.'® Dies lasst sich damit begriinden, dass durch die akti-
ve Unterstitzung des Verbandes die erfolgreiche Umsetzung der Vorstudie be-
gunstigt wurde. In einem néachsten Schritt wurden die verbliebenden Priméarban-
ken gemal ihrer BankengrofRe (Bilanzsumme) und StandortgréfRe in GroRenklas-
sen eingeordnet (vgl. Abbildung 1)." Fiir die Vorstudie soll aus jedem Feld eine
teilnehmende Genossenschaftsbank, insgesamt elf, ausgewahlt werden.

1% vgl. MAYER (2009), S. 38ff.

" Experten sind solche Personen, die auf einem speziellen und abgrenzbaren Gebiet

Uber spezifisches und abrufbares Wissen verfligen, vgl. MAYER (2009), S. 41.

Vgl. diesbezliglich auch Kapitel 3.1 der vorliegenden Arbeit.

3 vgl. MAYER (2009), S. 38.

" Unter Berlcksichtigung der Existenz von 1.136 genossenschaftlichen Primarbanken
ergibt sich eine Grundgesamtheit der ersten funktionellen Expertengruppe der Vor-
stande, die sich auf mindestens 2.272 Personen belduft, BVR (2010b). Die zweite
funktionelle Expertengruppe umfasst alle Mitglieder der nationalen Genossenschafts-
banken. Deren Zahl belauft sich auf ca. 16,7 Millionen zum Ende des Jahres 2010,
vgl. BVR (2010c), S. 2.

'S Vgl. MAYER (2009), S. 38.

'° vgl. BVR (2010b), S. 2; BVR (2010c).

' In Anlehnung an die Vorgehensweise von BLOME-DREES/SCHMALE (2004), S. 47f.
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Abbildung 1 - GréRenklassen der Genossenschaftsbanken (n=199)'®

Fur die Entwicklung des Leitfadens wurde eine Vorstrukturierung des Untersu-
chungsgegenstands vorgenommen. Aufgrund der beiden Expertengruppen und
deren unterschiedliches Wissen wurden zwei Leitfaden entwickelt.'”® Beide Leit-
faden wurden mit dem beteiligten Verband diskutiert und beziiglich des Layouts,
Struktur und der Verstandlichkeit optimiert.

Im Rahmen der Durchfiihrung der Interviews wurden elf Genossenschaftsbanken

ausgewahlt (s. Abbildung 1) und 22 Expertengesprache gefihrt, die sich jeweils
aus elf Vorstands- und elf Mitgliederinterviews zusammensetzten (vgl. Tabelle 1).

Groenklasse (Sirt]agi(::;\:?;:ss E:r':::)ngﬁrx Vorstand Mitglied (Funktion)
GK_1 < 5.000 <150 V_1 M_1 (Mitglied)
GK_ 4 >5.000 - < 20.000 <150 V_2 M_2 (Vertreter)
GK_5 >5.000 - < 20.000 > 150 - < 750 V_3 M_3 (Vertreter)
GK_7 >20.000 - < 100.000 <150 V_4 M_4 (Mitglied)
GK_8 >20.000 - < 100.000 > 150 - < 750 V_5 M_5 (Vertreter)
GK_9 >20.000 - < 100.000 > 750 V_6 M_6 (Vertreter)
GK_11 >100.000 > 150 - <750 V_7 M_7 (Aufsichtsrat)
GK_12 >100.000 > 750 V_8 M_8 (Aufsichtsrat)
GK_13 Region <150 V_9 M_9 (Aufsichtsrat)
GK_14 Region > 150 - < 750 V_10 M_10 (Mitglied)
GK_15 Region > 750 V_11 M_11 (Mitglied)

Tabelle 1 - Gesprachspartner der Vorstudie
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Das endglltige n=199 ergibt sich durch Vernachlassigung von acht Spezialinstituten;

Auf eine Auflistung der Banken wird aus Griinden der Anonymitat verzichtet.
9 vgl. Anhang A, Anhang B.




Die Auswertung der Interviews erfolgt vollstdndig anonymisiert und mit dem Ziel,
aus den vergleichbaren qualitativen Daten strukturelle Gemeinsamkeiten und /
oder Diskussionspunkte zu erarbeiten.?’ Die Informationen aus den Interviews
werden im Folgenden durch ausgewahlte illustrierende Einzelaussagen verwer-
tet. Im weiteren Verlauf der Arbeit werden Zitate der Vorstadnde gemaR Tabelle 1
mit [V_#] und Mitgliederzitate mit [M_#] codiert.

3  Rahmenbedingungen der MemberValue-Strategie

Nachdem die Methodik und die konkrete Struktur der Vorstudie vorgestellt wurde,
wird im Folgenden die Begriindung fiir die Mitgliederorientierung von Genossen-
schaftsbanken dargestellt (vgl. Abschnitt 3.1). AnschlieRend werden in der Praxis
auftretende Interpretationsansatze der genossenschaftlichen Mitgliederorientie-
rung erlautert, um die Vielfaltigkeit der Begriffsbestimmung deutlich zu machen
(vgl. Abschnitt 3.2). Die aktuellen und dauerhaften Herausforderungen der Ge-
nossenschaftsbanken sowie deren Einflisse auf die mitgliederorientierte Ban-
kenstrategie werden im weiteren Verlauf erlautert (vgl. Abschnitt 3.3). Innerhalb
dieses Abschnittes soll aufgezeigt werden, welche Relevanz und welche Anforde-
rungen der MemberValue-Strategie - vor allem durch Bankvorstande - zugespro-
chen werden. Ein abschlieRendes Zwischenfazit soll den Bedarf der aktiven
Steuerung der genossenschaftlichen Mitgliederorientierung klaren (vgl. Abschnitt
3.4).

3.1 Gesetzliche Grundlage

Die eingetragenen Genossenschaften (eG) stellen eine besondere Kooperations-
form von Unternehmen und / oder Personen dar, die sich durch ihre spezielle
Governance auszeichnet.?’ Diese sichern mittels eines gemeinschaftlichen Ge-
schéftsbetriebs - der genossenschaftlichen Unternehmung - die wirtschaftliche
Foérderung der Mitglieder, die gleichzeitig Leistungspartner, Eigentiimer und Ent-
scheidungstrager der Genossenschaft sind. Demnach stellt die Mitgliederorientie-
rung nach § 1 Abs. 1 GenG die idealtypische strategische Leitlinie der Genos-
senschaften im Allgemeinen und der Genossenschaftsbanken im Speziellen dar.
Auf diese Weise kdnnen wirtschaftliche Werte geschaffen werden, die ohne eine
solche kooperative Zusammenarbeit der Mitglieder nicht entstehen wiirden. Die
langfristige genossenschaftliche Erfolgsbedingung wird demnach durch die
Schaffung von konkreten Werten fiir Mitglieder bestimmt, dem MemberValue.?

20 ygl. MEUSER/NAGEL (1991), S. 452.
2 ygl. im Folgenden TSCHOPEL (2011), S. 6.
2 vgl. THEURL (2010a), S. 337f.: THEURL (2002), S. 84; THEURL (2005a), S. 137.



Im Gegensatz zum Zweckverstandnis, welches den Genossenschaftsbanken als
kodifizierter Grundauftrag vorgegeben ist, sind die konkreten Begriffe und Inhalte
der Mitgliederforderung nicht gesetzlich festgelegt und bleiben unbestimmt.?
Dies erlaubt erhebliche Handlungs- und Interpretationsspielrdaume in Bezug auf
die praktische Umsetzung der Mitgliederférderung. Dies geht soweit, dass in der
genossenschaftlichen Bankenpraxis nicht mehr von einem konsistenten Mitglie-
derbegriff bzw. Mitgliederférderung gesprochen werden kann:

[V_8]: ,Die unterschiedlichen einzelwirtschaftlichen Strategien der
Genossenschaftsbanken fiihren zu einem grof3en Zwiespalt in der Fi-
nanzGruppe [...]. Schaffen wir es, den geforderten Werten der Mitglie-
der gerecht zu werden? Wenn wir das nicht schaffen, dann werden
wir entlarvt als Banken, die sich nicht von anderen Banken unter-
scheiden.

Diese Aussage eines Bankvorstandes lasst erahnen, dass die Mitgliedschaft und
damit verbundene Elemente des Geschéaftsmodells sowie Wertevorstellungen
auch in praktischer Hinsicht eine bedeutende Schlisselfunktion im Wettbewerbs-
umfeld der Genossenschaftsbanken einnehmen kénnen.?* Aus diesen Uberle-
gungen heraus, lasst sich eine Basishypothese formulieren, die sowohl den Inter-
views als auch der Vorstudie zugrunde liegt:

Basishypothese: Die konsequente Ausrichtung an der Mitgliederori-
entierung stellt fir Genossenschaftsbanken eine erfolgversprechende
strategische Leitlinie dar. Sie kann als Alleinstellungsmerkmal gegen-
tber dem Wettbewerb zur Scharfung und Profilierung der genossen-
schatftlichen Bankenstrategie und zur Sicherung der Wettbewerbs-
und Zukunftsfhigkeit beitragen.®

Demnach stellt die Mitgliedschaft ein potenzielles Differenzierungsmerkmal fiir
die Wettbewerbsstrategie der Genossenschaftsbanken dar, welches in den Vor-
standsgesprachen diskutiert wurde. Darliber hinaus wurde durch eine allgemeine
Frage im Interviewleitfaden sichergestellt, dass auch weitere potenzielle Allein-
stellungsmerkmale abgefragt und diskutiert wurden.?® Bevor auf die aktuellen
Herausforderungen eingegangen wird, sollen zunéachst jedoch die konkreten An-
satze der Mitgliederorientierung beschrieben werden.

% \/gl. TSCHOPEL (2011), S. 6.

Vgl. diesbeziiglich Kapitel 3.2 des vorliegenden Beitrags.

% ygl. TSCHOPEL (2010a), S. 1.

Vgl. dazu die Frage 1.5 im Interviewleitfaden der Vorstande (Anhang A).



3.2 Interpretationsansatze der Mitgliederorientierung

Wie bereits im vorangegangenen Abschnitt deutlich gemacht wurde, existiert ge-
rade im Bereich des genossenschaftlichen Bankensektors kein konsistenter Be-
griffsinhalt der Mitgliederorientierung. So bestehen ganz unterschiedliche Inter-
pretationsansatze, worin die Mitgliederforderung besteht und wie sie in der Pra-
Xis auszugestalten ist. In Orientierung an der Mitgliederférderung nach § 1 Abs. 1
GenG sowie der Identitat von Mitglieder- und Kundenleistungen der Bank sowie
Rechten und Pflichten lassen sich dabei vier Interpretationsstufen der Mitglieder-
orientierung definieren, die im Rahmen der Vorstands- und Mitgliederinterviews
der Vorstudie deutlich wurden (vgl. Abbildung 2). Sie werden im Folgenden disku-
tiert, wobei auf eine Wertung weitestgehend verzichtet werden soll. In der Praxis
uberschneiden sich einzelne Elemente auch, wodurch die beschriebene Struktur
nicht immer trennscharf ist.

Identitdt des Kunden- und Mitgliederstatus

<—— Orientierung am originaren Forderzweck der Genossenschaft nach § 1 Abs. 1 GenG ——

unmittelbare Produkt- und VTS 7l Forderung durch Foérderung durch

Dienstleistungsforderung elnlalggrréaet;lf}ﬁ;glge Zusatzleistungen verpflichtende Elemente

Abbildung 2 - Interpretationsansatze der Mitgliederorientierung

Darlber hinaus wird durch die Interviews mit den teilnehmenden Vorstanden und
Mitgliedern deutlich, dass in Bezug auf die Zielsetzung der Mitgliederorientierung
unterschiedliche Stolrichtungen existieren, die entweder durch die Fokussierung
auf materielle (wirtschaftliche) Vorteile, Fokussierung auf immaterielle Werte oder
durch entsprechende Mischformen gepragt sind. Sie werden im Folgenden im
Rahmen der Interpretationsanséatze angesprochen.

[V_1]: ,Die Kommunikation wirtschaftlicher Vorteile sowie emotionaler
Werte muss im guten Verhéltnis zueinander stehen. Eine reine wirt-
schaftliche Forderung wéare dem Geschéftsmodell nicht zutrdglich, ei-
ne vollstandige Wertekommunikation nicht zielfihrend.”

Die unmittelbare Produkt- und Dienstleistungsforderung der Mitglieder entspricht
dem originaren Zweck der Genossenschaftsbanken in vollem Umfang. Jene ge-
nossenschaftlichen Primarbanken, die einen solchen Ansatz verfolgen, verstehen



sich zumeist auch als Mitgliederbank.?’ Zentrale Inhalte dieses Ansatzes sind vor
allem das differenzierte Produkt- und Dienstleistungsportfolio fiir Mitglieder?® und
reinen Kunden, zusatzliche Mitgliederleistungen sowie klar definierte mitglieder-
orientierte Kommunikationskanale. Das Kundengeschéaft wird gemal § 8 Abs. 1
Nr. 5 GenG als Instrument zur Auslastung von Kapazitaten, zur Schaffung von
Marktanteilen sowie zur Senkung der Umsatzvolatilitat verstanden.?

[V_8]: ,Die Aufgabe einer Genossenschaftsbank [..] ist nicht die Be-
reitstellung von Gutscheinen, sondern originare Mitgliederleistungen
zu erbringen und das tun wir auch. Das passt auch zu den Werten,
die vermittelt werden sollen, aber es mtssen originare Wirtschafis-
leistungen sein. “

[V_3]: ,Die Aufgabe ist nicht nur neue Kunden zu Mitgliedern zu ma-
chen, sondern eben die bestehenden Kunden von den Vorteilen der
Mitgliedschaft zu lberzeugen, warum es sinnvoll ist, Mitglied in einer
starken Gemeinschaft zu sein. [..] Der Weg geht fiir uns wieder zur
Mitgliederbank. “

Daneben werden die statutarischen Rechte und Pflichten als Instrumente der
Mitgliederorientierung verstanden und bertcksichtigt. So werden die General-
oder Vertreterversammlung, der Aufsichtsrat sowie in einigen Fallen auch spezi-
elle Beirate aktiv in die Mitbestimmung und Mitwirkung in Bezug auf die strategi-
sche Ausrichtung der Bank eingebunden.

Die umsatz- bzw. einlagenabhangige Forderung wird aktuell in der genossen-
schaftlichen Bankenpraxis verstérkt eingesetzt. In diesem Rahmen werden Bo-
nusprogramme eingesetzt, die geldwerte Vorteile in Abhangigkeit des getatigten
Umsatzes bzw. der Hohe der Einlagen bieten. So wird nicht die Mitgliedschaft als
solche, sondern vor allem die Intensitat der Bankbeziehung geférdert:

[V_10]: , Wir bieten mit unserem genossenschatftlichen Geschaftsmo-
dell die Briicke fir die Menschen zur Gemeinschaft an. Der Mitglie-
derbonus stellt das wirtschaftliche Vehikel dar: Was haben Mitglieder
davon? Diese Frage muss auch beantwortet werden, aber langfristig
muss das Geschdéftsmodell und seine Werte die Mitgliedschatft tra-

“

gen.

2 Als Mitgliederbank wird in diesem Zusammenhang eine Primarbank verstanden, die

eine aktive und dauerhafte Mitgliederzuwachsstrategie verfolgt. Im Rahmen einer sol-
chen Strategie werden Kundenstdmme systematisch analysiert und daraus potenzielle
Mitglieder identifiziert und angesprochen. Mit einer Mitgliederbank wird daher auch
keine konkrete Mitgliederquote verbunden.

Hierbei ist stets die verdeckte Gewinnausschittung als steuerliche Beschrankung der
origindren Mitgliederférderung zu berticksichtigen, vgl. dazu GESCHWANDTNER/HELIOS
(2006), S. 67.

% Vgl. LANG/WEIDMULLER (2006), S. 152.
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[V_5]: ,Das Bonusprogramm funktioniert sehr gut. Neben dem Werte-
verstandnis geht es dann auch um den moneltédren Faktor der Mitglie-
derbeziehung. Es wird allgemein akzeptiert, dass eine intensive Be-
ziehung zur Bank auch monetare Vorteile bietet. “

Die umsatz- bzw. einlagenabhéngige Forderung betrifft analog zur produkt- oder
dienstleistungsorientierten Foérderung die unmittelbare Leistungsverflechtung
zwischen den Mitgliedern und der Genossenschaftsbank. Ein besonderer Vorteil
dieser Interpretation der Mitgliederorientierung besteht auch in der Minimierung
der Trittbrettfahrerproblematik.*® So werden die monetaren Vorteile rein dividen-
denorientierter Mitglieder minimiert, die zwar die Héchstzahl der Geschéftsanteile
zeichnen und damit den Dividendenbezug maximieren, selbst die Leistungen der
Genossenschaftsbank aber nicht in Anspruch nehmen. Somit wird die Existenz
einseitiger Leistungsbeziehungen zwischen Bank und Mitgliedern reduziert. In
der Praxis wird die Trittbrettfahrerproblematik speziell dadurch beschrankt, dass
zahlreiche Genossenschaftsbanken vor der Einfiihrung der umsatz- bzw. einla-
genabhangigen Foérderung ihre Dividende reduzierten. Die so freigesetzten mo-
netare Mittel wurden statt in die Dividendenausschuttung, nun in die Vergitung
der Intensitdt der Geschéaftsbeziehung zwischen Mitgliedern und Bank gelenkt,
was einer Ressourcenreallokation entspricht.

Die Forderung durch Zusatzleistungen stellt eine weitere Interpretation der Mit-
gliederorientierung dar. Hierbei wird weitestgehend auf eine Mitglieder- bzw.
Kundendifferenzierung im Bereich der Produkt- und Dienstleistungsebene ver-
zichtet. Die Mitgliederorientierung soll vielmehr durch das damit verbundene Wer-
teverstandnis sowie Mitgliederveranstaltungen und transaktionsunabhéangige
Leistungen verfolgt werden.

[V_11]: ,Grundsatzlich unterscheiden wir nicht in der Frage, wer wel-
che Leistungen in Anspruch nehmen kann. Die normalen Finanz-
dienstleistungen [..] werden fir Mitglieder nicht besonders bepreist.
Das haben wir in anderen Bereichen schon, wo wir den Eigentimern
einen besonderen Mehrwert bieten mdchten. “

Solche Leistungen werden vor allem in Mitgliederseminaren, Kooperationsleis-
tungen, wie bspw. Mehrwertprogrammen in Zusammenarbeit mit lokalen Unter-
nehmen und Vereinen, Mitgliederveranstaltungen oder auch speziellen Identifika-
tionsmerkmalen, wie bspw. einer speziellen EC-Karte fir Mitglieder, gesehen. Sie
férdern vor allem die emotionale Bindung zwischen Mitgliedern und der Genos-
senschaftsbank und zielen stark auf die Bestatigung des Werteverstandnisses
der Primarbanken ab. Als Werte wurden im Rahmen der explorativen Vorstudie

% Zur Trittbrettfahrerproblematik bzw. free riderVerhalten, vgl. FRITSCH/WEIN/EVERS

(2005), S. 99ff.



vor allem die persdnliche Nahe, Gemeinschaft, (stabile) Beziehungen, Verbun-
denheit und Vertrauen genannt, also solche Merkmale, die sowohl das Ge-
schaftsmodell als auch die Mitgliedschaft als Element der genossenschaftliche
Governance beschreiben.

Die Forderung durch verpflichtende Elemente stellt eine Interpretationsweise der
Mitgliederorientierung dar, die vollstédndig auf eine Mitglieder- und Kundendiffe-
renzierung verzichtet. Lediglich die statutarischen Rechte und Pflichten der Mit-
glieder werden im Rahmen der Mitgliederférderung berlicksichtigt, insbesondere
die Mitwirkungs- und Mitbestimmungsrechte sowie die Beteiligung der Mitglieder
in Form der Eigentimer- und Kapitalgeberfunktion mit entsprechenden Anspri-
chen auf eine Ausschittung auf gezeichnetes Geschéftsguthaben.

Eine solche Interpretation geht mit der Ansicht einher, dass die Mitgliedschaft
keinen vollwertigen Wettbewerbsvorteil darstellt und fir sich allein genommen die
langfristige Sicherung der Wettbewerbs- und Zukunftsfahigkeit nicht erméglichen
kann.

Insgesamt lasst sich die Vielfaltigkeit der einzelwirtschaftlichen Bankenstrategien
des Genossenschaftssektors durch die vorgestellte Struktur skizzieren. Die stra-
tegischen Handlungsspielrdume, die sich auch aus Unabhangigkeit und der De-
zentralitédt der genossenschaftlichen Primarbanken ergeben, sind auf der einen
Seite positiv zu bewerten, insbesondere im Hinblick auf die Anreizvorteile der
Nutzung dezentralen Wissens sowie auf die Vorteile der Kleinheit.*' Dariiber hin-
aus sind der strategischen Ausgestaltung der Bankenstrategie im Hinblick auf die
Durchsetzung der Mitgliederorientierung durch die Governancestrukturen der
FinanzGruppe allerdings auch Grenzen gesetzt:

[V_8]: ,Das ist im Augenblick unsere grélSte Herausforderung. Auf
der einen Seite wird durch nationale und regionale Interessenverban-
de die Werbelinie immer stdrker auf den Punkt ausgerichtet, dass wir
mitgliederorientierte Unternehmen sind. [..] Auf der anderen Seite
stellen wir fest, dass 1.150 Banken jeder fiir sich eine sehr individuel-
le Geschéftspolitik fahrt. Es gibt viele, vielleicht zu viele Genossen-
schaftsbanken, die das Potenzial der Mitgliedschaft noch nicht er-
kannt und umgeseltzt haben. ”

Dieser innergenossenschaftliche Systemwettbewerb erschwert die Kommunikati-
on und Ausgestaltung der Mitgliederorientierung. Demnach wird deutlich, dass
eine flachendeckende Kommunikation der Mitgliedschaft - wie aktuell durch Bun-

31 vgl. GREVE (2002), S. 5.

10



des- und Regionalverbande verfolgt - auch internen Barrieren gerecht werden
muss, was auch als Herausforderung angesehen wird.*

3.3 Herausforderungen der Genossenschaftsbanken

Die Herausforderungen der Genossenschaftsbanken werden im Folgenden durch
illustrierende Zitate der Vorstdnde beschrieben, theoretisch eingeordnet und an-
schlielfend bezuglich ihrer moglichen Wirkungen auf die Ausgestaltung der Mit-
gliederorientierung bewertet. Die folgende Abbildung gibt dariber Auskunft, wel-
che aktuellen oder dauerhaften Herausforderungen in den Vorstandsgesprachen
genannt wurden (vgl. Abbildung 3).

Hierbei wird deutlich, dass sich die Wettbewerbsbedingungen und das Marktum-
feld (11) neben den erhéhten Regulierungsanspriichen (9) - nicht zuletzt als Re-
sultat der Finanzmarktkrise - als vornehmliche Herausforderung fir Genossen-
schaftsbanken darstellen. Der demografische Wandel (4) sowie die Steuerung
des interaktiven Beziehungsmanagement (4) stellen weitere zentrale Herausfor-
derungen dar. Die vier genannten Herausforderungen werden im Folgenden auch
kurz ndher erlautert.

Wettbewerbsdruck und Marktumfeld ._ 11

administrative Regulierungsvorgaben _ 9
demografischer Wande/ _ 4
Interaktives Beziehungsmanagement _ 4
Mitarbeiterentwicklung — 2
Image und dffentliche Wahrnehmung - 1

Iinterne Steuerung von Geschéftsprozessen [l 1

innergenossenschaftlicher Systemwettbewerb F 1

Abbildung 3 - Herausforderungen fiir Genossenschaftsbanken®®

32

- Siehe diesbeziiglich die Ausfiihrungen in Abschnitt 3.3.

Die Zahlen der horizontalen Achse stehen fiir die einfachen Nennungen in den insge-
samt elf Vorstandsgesprachen. Die Punkte ,Mitarbeiterentwicklung’, ,Image und 6f-
fentliche Wahrnehmung’, und ,interne Steuerung von Geschéftsprozessen’ werden
nicht ausfiihrlich erlautert. Die Herausforderung ,innergenossenschaftlicher System-
wettbewerb‘ wurde im Rahmen des Abschnitt 3.2 erlautert.
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Der Wettbewerbsdruck und das Marktumfeld stellen die zentrale aktuelle und
auch dauerhafte Herausforderung fiir genossenschaftliche Primarbanken dar.
Zentrale Aspekte dieser Herausforderung sind vor allem die Institutsprasenz auf
dem nationalen Bankenmarkt und die mit dem Konditionen- und Preiswettbewerb
verbundene notwendige Effizienzorientierung von Genossenschaftsbanken:

[V_11]: ,Der Wettbewerb ist auf der einen Seite gepragt durch weitere
regionale Banken, insbesondere Stadt- und Krelssparkassen. Auf der
anderen Seite stehen wir mit allen national tatigen Banken im Wett-
bewerb, also Geschéftsbanken, Direktbanken, Non- und Near-Banks.
Insgesamt also ein sehr intensives Wettbewerbsumfeld. “

[V_8]: ,Wir sind ,overbanked’. Die Moglichkeit zur Erwirtschaftung von
Margen wird durch den Wettbewerb immer geringer. [..] All das, was
wir an Geschéftsmoglichkeiten haben, steht unter diesem permanen-
ten Druck: unsere Kosten steigen, aber die Preise sind durch den
Konditionenwettbewerb sehr stark unter Druck. “

Der Wettbewerbsdruck und das Marktumfeld haben einen nachhaltigen Einfluss
auf die strategische Ausrichtung von Genossenschaftsbanken. Als Allfinanzinsti-
tut bzw. Universalbank sind sie mit Marktteilnehmern im Wettbewerb, die mit
spezialisierten Kunden-, Produkt- oder Vertriebskonzepten entweder prasent o-
der iber den Vertriebsweg ,Internet’ am Markt agieren. Dies macht es fiir Genos-
senschaftsbanken schwerer, als regionaler und filialgebundener Anbieter bei ho-
herem Sach- und Personalaufwand und dem gegebenen Konditionendruck am
Markt zu bestehen.* Diese Entwicklung wird zusatzlich durch den zunehmenden
Mitglieder- und Kundenwandel beeinflusst. So sind Mitglieder und Kunden auch
aufgrund der erhéhten Transparenz des Bankenmarkts in der Lage, sich ein indi-
viduelles Produkt- und Dienstleistungsportfolio zusammenzustellen. Dies fiihrt zu
einer erhohten Bereitschaft zu Mehrbankverbindungen sowie zu einer verstarkten
Transaktionsorientierung.®® Die Bindungsfahigkeit der Mitglieder und Kunden
nimmt in diesem Zuge ab, was ebenfalls als Herausforderung fir Genossen-
schaftsbanken interpretiert wird:

[V_4]: , Die Bindungsfahigkeit nimmt stetig ab, was vor allem auch be-
triebswirtschaftliche Konsequenzen nach sich zieht. Wir kénnen nur
gegensteuern, wenn wir durch persénliche Ndhe und mit entspre-
chendem Vertrauen unsere Kunden beddrfnisgerecht beraten. *

Insgesamt stellen sich der Wettbewerbsdruck und das Marktumfeld fir Genos-
senschaftsbanken - wie deutlich gemacht - auf sehr differenzierte Weise dar. Die-

* vgl. diesbeziglich TSCHOPEL (2010a), S. 12f.
% Vgl. BETSCH/THOMAS (2008), S. 25.
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se Entwicklung hat nach Meinung der Bankvorstande auch deutliche Auswirkun-
gen auf die Moéglichkeit der Ausgestaltung der Mitgliederorientierung, wobei diese
im Rahmen der Vorstandsgesprache recht kontrovers eingeschéatzt wurden.

So wird der MemberValue-Strategie eine positive Auswirkung auf die Wettbe-
werbslage der Genossenschaftsbanken zugesprochen. Sie kann ein Merkmal
darstellen, um sich nachhaltig vom Wettbewerb zu differenzieren und eine dies-
bezlgliche Konditionenpramie zu ermdglichen:

[V_11]: ,Gerade weil das Wettbewerbsumfeld so intensiv ist, miissen
wir uns versuchen zu differenzieren, uns abzugrenzen. Gerade des-
halb investieren wir auch in das Thema der Mitgliedschatft.

[V_3]: ,Wenn schwere Konkurrenz besteht, ist eine Differenzierung
tber den Preis nicht mehr méglich. [..] Die Mitgliedschaft stellt ein Al-
leinstellungsmerkmal dar, um uns deutlich und nachhaltig vom Wett-
bewerb zu differenzieren. “

Auch wenn die Mitgliederorientierung als ganzheitliches und einziges Abgren-
zungsmerkmal teilweise kritisch betrachtet wird*®, wird ihr durch die Mehrheit der
teilnehmenden Vorstande das Potenzial zugesprochen, den Wettbewerb zuguns-
ten der Genossenschaftsbanken positiv zu beeinflussen. Hierbei spielen vor al-
lem die erhdéhte Produktnutzungsquote sowie die loyalere Beziehung der Mitglie-
der zur Bank im Vergleich zu reinen Kundenbeziehungen eine tragende Rolle.*’

Trotz des weitestgehend bestehenden Konsenses beziiglich der Auswirkungen
der Mitgliederorientierung auf die nachhaltige Wettbewerbs- und Zukunftsfahig-
keit der Primarbanken, wird die Anwendbarkeit der MemberValue-Strategie nicht
einheitlich eingeschatzt. So wird diskutiert, ob die Mitgliederférderung bei Genos-
senschaftsbanken mit verhaltnismafRig ruhigen Wettbewerbsbedingungen eher
erfolgversprechend ist, als bei jenen Primarbanken, die einem intensiven Wett-
bewerb ausgesetzt sind:

[V_2]: ,Es ist einfacher, bei einem intensiven Wettbewerbsdruck eine
entsprechende Strategie auf den Prels auszurichten [als auf das Al-
leinstellungsmerkmal der Mitgliedschaft, Anm. des Verfassers]. [..]
Das ist relativ einfach und schlank umzusetzen. Ob das nachhaltig
die bessere Losung ist, das bezweifle ich.”

[V_5]: ,Fir Volksbanken in einer weniger intensiven Wettbewerbssi-
tuation ist es einfacher, lber die persénliche Néhe das Thema der
Mitgliedschaft durchzusetzen. Das ist fiir Volksbanken mit geringeren
Marktanteilen und einer héheren Anzahl an Konkurrenzinstituten

% vgl. dazu die Ausfiihrungen in Kapitel 3.2.

37 V/gl. BEUTHIEN/HAHNRATH/WEBER (2008), S. VII.
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schon schwieriger. Die Mitgliedschaft wird in diesen Féllen nicht so
wahrgenommen. “

Eine abschlieRende Wertung kann in diesem Fall nicht gegeben werden. Den-
noch lasst sich festhalten, dass zumindest das Potenzial der Mitgliederorientie-
rung als erfolgversprechendes Alleinstellungs- und Differenzierungsmerkmal in-
nerhalb der genossenschaftlichen FinanzGruppe gesehen wird, wenngleich man
sich auf dieses nicht isoliert verlassen méchte.®

Die administrativen Regulierungsvorgaben werden als weitere zentrale Heraus-
forderung genannt. Allerdings sind die Genossenschaftsbanken unterschiedlich
stark von deren Konsequenzen betroffen, wie es ein Vorstand sehr préazise be-
schrieben hat:

[V_2]: ,Gerade im Nachgang der Finanzmarktkrise werden wir massiv
mit administrativen Herausforderungen (berhduft. Diese stellen fiir
kleinere und mittlere Genossenschaftsbanken eine enorme Heraus-
forderung dar - gerade weil die Spezialisten und die personellen Res-
sourcen fehlen. Dadurch ist vor allem der Vorstand verstarkt in diese
Aufgaben integriert und kann sich seiner Hauptaufgabe - der strategi-
schen Steuerung der Bank - nicht mehr uneingeschréankt widmen. “

Die Regulierung der Finanzdienstleistungsinstitute begriindet sich vor allem
durch den Schutz der Glaubiger vor méglichen Vermdgensverlusten. Der Schutz-
bedarf ergibt sich dabei durch asymmetrisch verteilte Informationen zwischen den
Glaubigern und den Banken selbst.*® Auf aggregierter Ebene kann so ein ada-
quater Glaubigerschutz die Stabilitdt des Bankensystems férdern. Die Stabilitat
und Sicherheit des Bankensystems sind von besonderer Bedeutung, da Bankin-
stitute als Kreditgeber entscheidend flir Investitionspotentiale und nachhaltiges
Wirtschaftswachstum mitbestimmend sind. Nicht nur durch die Finanzmarktkrise,
sondern auch durch die zunehmende Vernetzung von internationalen Wirt-
schaftsrdumen und Geschéftsbeziehungen nimmt die rechtliche Komplexitat im
Finanzdienstleistungssektor zu.*° Dies wird vor allem durch die verstarkte Tétig-
keit internationaler und nationaler Gesetzgebungsinstitutionen und der Zunahme
von Richtlinienbeschliissen deutlich.*'

Mégliche Auswirkungen der regulativen Anforderungen auf die Ausgestaltung der
genossenschaftlichen Mitgliederorientierung von Primarbanken werden von den
Vorstanden weitestgehend nicht befiirchtet.*? Lediglich kleinere Genossen-

%% Dies lasst sich ebenfalls aus den Ausfiihrungen in Kapitel 3.2 ableiten.

% vgl. im Folgenden LAMMERS (2005), S. 21.

0 Vgl. KRING (2005), S. 21ff.

1 vgl. TSCHOPEL (2010a), S. 4.

42 Insgesamt wird kritisiert, dass die Empfanger der regulativen Beschliisse nicht diffe-
renziert werden. So wird einerseits nicht zwischen den Bankformen, andererseits auch
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schaftsbanken sehen durch den zusatzlichen Mehraufwand die Umsetzung der
Mitgliederférderung aufgrund begrenzter zeitlicher und personeller Ressourcen
des Managements beschrankt.

Der demografische Wandel stellt fir viele Genossenschaftsbanken gerade in
Bezug auf ihr Geschéftsmodell eine bedeutende Herausforderung dar:

[V_5]: ,Der Altersstruktur der Kunden muss man gerecht werden.
Auch unsere Angebote und Dienstleistungen mdissen entsprechend
der Altersstruktur abgestimmt werden. [..] Die Frage ist auch, wie wir
als Genossenschaftsbank damit umgehen, dass die jungen Men-
schen nicht vor Ort bleiben. “

Das vorliegende Zitat beschreibt besonders treffend zwei besondere Handlungs-
felder im Rahmen der demografischen Entwicklung und ihrer Auswirkungen auf
die genossenschaftlichen Primarbanken. Einerseits ist dies die demografische
Entwicklung der zunehmenden ,Vergreisung‘.**> Andererseits stellt sich auch vor
allem die erschwerte Akquise von jungen Kunden und Mitgliedern im Spannungs-
feld der aktuellen Entwicklungen dar.** Diese beiden Tendenzen miissen im
Rahmen der Ausgestaltung der genossenschaftlichen Bankenstrategie zweck-
adaquat beachtet werden. Eine unmittelbare Wirkung des demografischen Wan-
dels auf die Mitgliederorientierung wurde von den teilnehmenden Vorstéanden
nicht formuliert.

Das interaktive Beziehungsmanagement stellt eine weitere wichtige Herausforde-
rung flir Genossenschaftsbanken dar.

[V_2]: ,Wir leben in einem Zeitalter des Internets. [..] Die jingere Ge-
neration pflegt Kontakte in interaktiven Netzwerken. Unsere Heraus-
forderung wird sein, uns in solchen kommunikativen Netzwerken posi-
tiv zu positionieren. Wir miissen dies prtifen, um nicht den Anschluss
zu verlieren. “

[V_3]: ,Man muss sich die Frage stellen, welchen Einfluss ,Social
Media® auf das Bankgeschéft hat? Welchen Einfluss (berhaupt hat
das Internet auf das Bankgeschéft? In fiinf bis zehn Jahren haben wir
vielleicht die Filiale in der Hosentasche. [..] Hierbei spielt vor allem die

nicht zwischen GréRenklassen von Finanzdienstleistungsinstituten unterschieden, vgl.
BVR (2010d), S. 6; BVR (2009), S. 5.

Hierunter wird vor allem die Entwicklung der Altersstruktur innerhalb der Bevolkerung
verstanden. Im Kern wird die Bevdlkerung dabei aufgrund der geringeren Geburtenzif-
fer sowie der fortschreitenden Lebenserwartung insgesamt &lter. Laut statistischem
Bundesamt wird im Jahr 2050 bei Fortschreibung der Entwicklung die Hélfte der natio-
nalen Bevolkerung alter als 48 Jahre sein, vgl. HAPPE (2010), S. 9.

Vgl. dazu auch die Erlauterungen zum ,interaktiven Beziehungsmanagement.

43

44
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Mitgliederbindung eine wichtige Rolle, denn wir missen auch iber
diese Altersgruppe unsere Mitglieder akquirieren und halten. *

Die Genossenschaftsbanken kdnnen als Beziehungsnetzwerk verstanden wer-
den, wobei die beteiligten Akteure, wie z.B. Mitglieder, Mitarbeiter und Fihrungs-
krafte, in wechselseitigen Beziehungen zueinander stehen und Uber eine mittel-
bis langfristige Perspektive mittels kooperativer Zusammenarbeit ihre individuelle
Zielerreichung verfolgen.”® Im Rahmen aktueller Entwicklungen werden solche
Beziehungen zwischen Mitgliedern und der Bank verstarkt Uber interaktive Kom-
munikationswege gesteuert und gepflegt, insbesondere durch die Nutzung des
Internet. Fir die Genossenschaftsbanken stellt sich die Aufgabe, den Bedarf und
die Méglichkeiten interaktiver Betreuungs- und Vertriebsstrukturen zu priifen.*
Die Moglichkeit zur Ausgestaltung der Mitgliederorientierung wird durch das in-
teraktive Beziehungsmanagement nicht beschrankt, kann jedoch zu Veranderun-
gen der Strukturen der Mitgliederforderung flihren. So formulieren einige Vor-
stande die These, dass sich der Wert der persénlichen Nahe der filialgebundenen
Volks- und Raiffeisenbanken auf Dauer auf die Ebene komplexerer Produkt- und
Dienstleistungsberatungen verschieben wird. Zeitgleich wird der Bedarf nach
orts- und zeitunabhangiger Durchfihrung von Finanztransaktionen weiter stei-
gen. Dementsprechend ware die Mitgliedschaft auch Uber interaktive Kommuni-
kationskanale zu pflegen.

Nachdem nun neben der gesetzlichen Grundlage und dem Spektrum der in der
Praxis auftretenden Interpretationen der Mitgliederférderung auch die aktuellen
und dauerhaften Herausforderungen fiir Genossenschaftsbanken erlautert wur-
den, werden die bisher gesammelten Erkenntnisse im Rahmen eines Zwischen-
fazits zusammengefasst. Es soll dabei auf die Notwendigkeit einer aktiven Steue-
rung der Mitgliederorientierung - dem MemberValue-Management - eingegangen
werden (vgl. Abschnitt 3.4).

3.4 Zwischenfazit: Bedarf eines MemberValue-Managements

Im vorherigen Abschnitt wurde deutlich, dass die strategische Mitgliederorientie-
rung einerseits beziglich der aktuellen Wettbewerbs- und Umweltbedingungen
angepasst werden sollte, andererseits selbst das Potenzial zum Alleinstellungs-
merkmal der Genossenschaftsbanken haben kann.

Dies lasst die Schlussfolgerung zu, dass eine solche mitgliederorientierte Ban-
kenstrategie auch konzipiert, fortlaufend gesteuert und permanent validiert wer-

5 Vgl. FLEISCH (2001), S. 75ff.
5 vgl. WERRIES (2009).
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den muss. Dies begriindet die Implementierung eines geeigneten und genossen-
schaftsindividuellen MemberValue-Managements.*’

Im Rahmen der explorativen Vorstudie wurde auch die bestehende Steuerung
der Mitgliederorientierung abgefragt und diskutiert.*® Dabei wurde deutlich, dass
das Management der Mitgliederorientierung in den vorliegenden Fallen unter-
schiedlich stark ausgestaltet ist und nur teilweise auf einer ganzheitlichen kon-
zeptionellen Basis aufgebaut wird. Vielmehr wurden aus einer ,latenten* Mitglie-
derfoérderung heraus, einzelne Mallnahmen und Instrumente der Mitgliederorien-
tierung konzipiert, eingeflihrt und / oder angepasst.

[V_3]: ,Wir haben eine Bestandsaufnahme gemacht. Wo stehen wir
heute? [..] Wir haben uns dann die Frage gestellt, wie wir an mehr
Mitglieder kommen. Dann fangt ein sehr langer Weg an. Es waren
viele Einzelprojekte und sehr viel Kommunikation nach aul3en not-
wendig. [..] Daraus resultierten zahireiche punktuelle MalBnahmen,
die unsere Mitgliederforderung auszeichnen. ”

Die Planung und Umsetzung der MalRnahmen der Mitgliederorientierung erfolgt
fur den bedeutenden Teil der teilnehmenden Genossenschaftsbanken durch die
Vorstande bzw. Flhrungskrafte unter keinem oder nur wenig direktem Einbezug
der Mitglieder. Nur in wenigen Fallen werden Mitglieder an der konzeptionellen
Gestaltung einzelner Leistungen der Mitgliederforderung beteiligt, bspw. durch
Beirate oder Projektgruppen.

An diesem Punkt kann ein effizientes und zielorientiertes MemberValue-
Management ansetzen. Das MemberValue-Management muss in der Lage sein,
die Praferenzen und Interessen der Mitglieder in Bezug auf die bankbetriebliche
Mitgliederorientierung zu erheben und entsprechende Mallnhahmen daraus abzu-
leiten. Dieser fortschreitende Prozess muss dabei einem standigen Controlling
unterliegen, insbesondere im Hinblick auf die Wirkungen und den Erfolg einzelner
Malinahmen, als auch in Bezug auf die betriebswirtschaftliche Effizienz der Leis-
tungen:

[V_10): ,Das Thema Wirtschaftlichkeit: Natdrlich rechnen wir im
Rahmen der Mitgliederorientierung auch mit der Cost-Income-Ratio
und durchschnittlichen Deckungsbeitrdgen und haben auch eine ent-
sprechende Erwartungshaltung. Nur gedrucktes Papier reicht fir un-
sere Bank auch nicht.“

4 Vgl. analog fiuir den Fall der Wohnungsgenossenschaften die Ausfihrungen von BOT-

TIGER (2009), S. 237ff.
8 Vgl. Frage 2.4 im Leitfaden fiir Vorstandsinterviews, vgl. Anhang A.
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Ein solches MemberValue-Management setzt dabei die Kenntnis Uber die Treiber
des Mitgliederwertes voraus, d.h. die Einflussfaktoren auf den MemberValue.
Diese sollten sowohl in ihrer Struktur als auch in ihrem Wirkungsgrad bekannt
sein, um effiziente Malknahmen formulieren zu kénnen. In Anlehnung an beste-
hende Messkonzepte muss dabei zwischen der Relevanz und der Erfullung ein-
zelner Leistungen unterschieden werden.* So darf ein diesbeziigliches Mess-
konzept nicht nur Erflllungsgrade erheben, d.h. die Frage klaren, wie zufrieden
Mitglieder mit bestimmten Leistungen sind. Diese isolierte Darstellung kann Fehl-
allokationen von Ressourcen begriinden und die Effizienzoptimierung der Mit-
gliederorientierung behindern. Die Erflillung einzelner Leistungen muss stets im
Zusammenhang mit ihrer spezifischen Relevanz (Wichtigkeit) stehen, d.h. dem
durch Mitglieder zugesprochenen Gewicht der Leistung im Gesamtleistungskon-
text. So werden Fehlallokationen vermieden: ,Es liegt also auf der Hand: Ohne
[..] Berucksichtigung der Wichtigkeit hatte die Gefahr bestanden, intuitiv vor-

schnell an der falschen Stelle mit VerbesserungsmafRnahmen anzusetzen®.*

Eine solch dezidierte Untersuchung setzt, wie bereits beschrieben, die Kenntnis
uber Treiber des MemberValue voraus. Aus diesem Grund soll im folgenden Ka-
pitel (vgl. Abschnitt 4) ein vorlaufiges Erklarungsmodell entworfen und erldutert
werden, welches mogliche Einflussfaktoren auf den MemberValue anhand eines
theoretischen Bezugsrahmens strukturieren soll.

4  Das Erklarungsmodell des MemberValue

Die Darstellung des Erklarungsmodells des MemberValue von Genossenschafts-
banken - als Voraussetzung zur Entwicklung eines Messinstruments - soll auf
Basis der explorativen Vorstudie sowie auf theoretischen Erkenntnissen erfolgen.
Dieser Schritt der Konzeptionalisierung verfolgt den Zweck, eine geeignete Di-
mensionen- und Faktorenstruktur im Hinblick auf den MemberValue zu entwi-
ckeln.®" Zunachst wird dazu der MemberValue mit seinen Inhalten als theoreti-
scher Bezugsrahmen erlautert (vgl. Abschnitt 4.1). AnschlieBend wird unter Be-
ricksichtigung der MemberValue-Komponenten eine hypothesengeleitete Analy-
se in Bezug auf spezifische Einflussfaktoren durchgefiihrt (vgl. Abschnitt 4.2 bis
Abschnitt 4.4). Eine zusammenfassende Beurteilung soll das vollstdndige Erkla-
rungsmodell und bestehende Wechselwirkungen aufzeigen (vgl. Abschnitt 4.5).

49 Bspw. der Customer Satisfaction Index (CSl), vgl. TOPFER (2008), S. 309ff.

% TOPFER (2008), S. 341.

' vgl. BOTTIGER (2009), S. 101. Die quantitative Beurteilung des Erklarungsmodells
erfolgt im Rahmen einer umfassenden empirischen Studie des Instituts flir Genossen-
schaftswesen, Minster.
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4.1 MemberValue als theoretischer Bezugsrahmen

Der MemberValue bringt den Gesamtwert der unternehmerischen Tatigkeit von
Genossenschaften fir ihre Eigentimer zum Ausdruck und stellt daher den Nut-
zen der genossenschaftlichen Kooperation fiir ihre Mitglieder dar.>? Er korres-
pondiert mit dem genossenschaftlichen Férderauftrag und stellt eine fundierte
Managementstrategie dar, welche die Ausgestaltung und Koordination unter-
nehmerischer Entscheidungen erméglicht.>® Die nachhaltige Schaffung von Wer-
ten fir Mitglieder ist damit auch die langfristige genossenschaftliche Erfolgsbe-
dingung und erleichtert daher auch die Kommunikation der konstituierenden
Merkmale von Genossenschaften, insbesondere die Konsistenz der einzelnen
Governance-Elemente und die Kontinuitat der Unternehmensstrategie.*

Der MemberValue setzt sich aus drei Komponenten zusammen,> die in Wech-
selwirkung zueinander stehen und daher stets im Gesamtzusammenhang zu
betrachten sind.>®

- Der Unmittelbare MemberValue (UMV) enthélt samtliche Leistungen, wel-
che die genossenschaftliche Produkt- und Dienstleistungsebene, wettbe-
werbsfahige Konditionen und Qualitdtsstandards konkretisieren. Sie stiften
den Mitgliedern in Form der Bereitstellung einen unmittelbaren Nutzen. Der
Unmittelbare MemberValue lehnt sich am Prinzip der Leistungsfahigkeit
von Genossenschaftsbanken an.

- Der Mittelbare MemberValue (MMV) fasst die Leistungsaustauschbezie-
hung zwischen Mitgliedern und genossenschaftlicher Unternehmen auf fi-
nanzieller Ebene zusammen. Es handelt sich dabei primar um pekuniare
Strome, die den Mitgliedern in ihrer Eigentimer- und Kapitalgeberfunktion
zuflielen, im Kern vor allem die Verzinsung auf das eingesetzte Eigenkapi-
tal der Mitglieder, also die Dividende.®’ Zusatzlich werden unter dieser
Komponente auch Mitwirkungs- und Mitentscheidungsrechte verstanden,
die sich aus der Eigentimerfunktion der Mitglieder ableiten lassen. Der Mit-
telbare MemberValue setzt betriebswirtschaftliche Effizienz der Genossen-
schaftsbank voraus, da nur wirtschaftlich effiziente Primadrbanken auch eine

%2 ygl. THEURL (2010a), S. 337f.; THEURL (2002), S. 84f.

%% vgl. THEURL (2005a), S. 136f.

* Vgl. THEURL / SCHWEINSBERG (2004), S. 36ff.

5 Vgl. zur Zusammensetzung des MemberValue und einzelner Komponenten im Fol-
genden THEURL (2010b), S. 80f.; THEURL (2002), S. 84ff.; THEURL (2005a), S. 139;
BOTTIGER (2009), S. 80ff.

% Vgl. THEURL (2010b), S. 81; THEURL (2002), S. 85; ,Da die Veranderung einer Kompo-
nente immer Wirkungen auf die beiden anderen nach sich zieht, muss bei allen Mal3-
nahmen der Gesamtzusammenhang im Auge behalten werden®. So stehen Mittel fur
eine verstarkte unmittelbare oder mittelbare Wertschaffung nicht mehr fiir nachhaltige
Zwecke zur Verfigung, vgl. THEURL (2007), S. 34f.

*" Die Eigentiimerschaft wird auch vom BVR offensiv kommuniziert, vgl. BVR (2011).
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mittelbare Werteschaffung ermdglichen kdnnen. Demnach entspricht der
Mittelbare MemberValue dem Prinzip der Wirtschaftlichkeit.

- Der Nachhaltige MemberValue (NMV) bildet die Investitionsperspektive der
Genossenschaftsbank ab. Es werden Komponenten berticksichtigt, welche
die zukunftige Bestands- und Substanzsicherheit der Genossenschaftsbank
betreffen. Unter dem Nachhaltigen MemberValue wird auch der Options-
nutzen der Zusammenarbeit verstanden. Dieser definiert die Moglichkeit fur
Mitglieder, langfristig an den Leistungen und der Wertschaffung der genos-
senschaftlichen Kooperation zu partizipieren.® Im Gegensatz zur aktuellen
Foérderung des Unmittelbaren und Mittelbaren MemberValue, zielt der
Nachhaltige MemberValue auf das Prinzip der Langfristigkeit ab und sichert
daher bei ausreichender Beriicksichtigung die zukinftigen Potenziale der
Mitgliederorientierung.

Die Optimierung der einzelnen MemberValue-Komponenten fiihrt daher auch zur
Steigerung des aggregierten MemberValue der Genossenschaftsbanken, d.h. der
Nutzen der Primarbank fir die Mitglieder steigt in diesen Fallen. Auf dieser
Grundlage lassen sich die ersten drei Hypothesen des zugrunde liegenden Erkl&-
rungsmodells formulieren:

[H_1): Die Steigerung des Unmittelbaren MemberValue hat einen po-
sitiven Einfluss auf die Hohe des aggregierten MemberValue.

[H_2]): Die Steigerung des Mittelbaren MemberValue hat einen positi-
ven Einfluss auf die Hohe des aggregierten MemberValue.

[H_3]): Die Steigerung des Nachhaltigen MemberValue hat einen posi-
tiven Einfluss auf die Hohe des aggregierten MemberValue.

Es wird besonders auf die Beziehungen der einzelnen MemberValue-
Komponenten untereinander verwiesen. So kdnnen sie sich bei einem gleichblei-
benden MemberValue-Gesamtindikator untereinander kompensieren. Beispiele
dafir sind, wenn Ressourcen statt zur Durchflihrung langfristiger Investitionen in
Strukturen, Prozesse und Organisationen zur Verbesserung der Service-, Pro-
dukt- und/oder Dienstleistungsqualitat eingesetzt werden oder umgekehrt. Im
weiteren Verlauf werden die Komponenten isoliert betrachtet und entsprechende
Einflussfaktoren auf den jeweiligen MemberValue sowohl theoretisch als auch mit
Hilfe der explorativen Vorstudie identifiziert, beschrieben und eingeordnet.

4.2 Elemente des Unmittelbaren MemberValue

Der Unmittelbare MemberValue beschreibt die zentralen Leistungsverflechtungen
zwischen den Mitgliedern und der genossenschaftlichen Unternehmung. Im Falle

%% Vgl. THEURL (2011).
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der Genossenschaftsbanken sind dies vor allem die Bereitstellung und Nutzung
von banknahen Finanzprodukten und Finanzdienstleistungen in Verbindung mit
spezifischen Beratungsleistungen. Sie definieren damit vornehmlich Werte, wel-
che den Mitgliedern aus ihrer Stellung als Leistungspartner der Genossen-
schaftsbank zukommen.

Die erste Komponente des Unmittelbaren MemberValue kann durch die Leis-
tungsfaktoren beschrieben werden. So stellen die Genossenschaftsbanken als
Finanzintermediare sowohl spezifische Leistungen fir die Vermobgensbildung als
auch firr Kreditnehmer bereit.*® Als Allfinanzinstitute stellen Genossenschafts-
banken mit dem Ziel der umfassenden und ganzheitlichen Beratung dariber hin-
aus auch finanznahe Produkte und Dienstleistungen Uber spezialisierte Verbund-
partner, insbesondere Bausparprodukte, Versicherungen und Wertpapiertransak-
tionen, bereit. Darliber hinaus werden samtliche transaktionsrelevanten Struktu-
ren fir Finanzgeschafte zur Verfligung gestellt. Unter den Leistungsfaktoren wird
nicht nur die reine Bereitstellung subsummiert, sondern auch qualitative Aspekte
der jeweiligen Leistungen sowie die Bepreisung. Dementsprechend lasst sich
unter diesem Faktor auch das Preis- und Leistungsverhéltnis der Genossen-
schaftsbanken zusammenfassen.

Bei Betrachtung der qualitativen Produkt- und Dienstleistungsebene stellen eine
Vielzahl der teilnehmenden Vorstande der Genossenschaftsbanken keine unmit-
telbaren Qualitatsvorteile gegentuber den Produkten und Dienstleistungen der
Wettbewerber fest:

[V_3]: , Qualitdtsfihrer méchten wir zwar alle sein, aber ob das der
Kunde wahrnimmt, ist zweifelhaft. [..] Der Kunde hat die Erwartungs-
haltung, dass die Qualitat tberall bei jeder Bank top ist. [..] Letztend-
lich entscheidet der Kunde entweder nach der Beziehung und nach
dem Veritrauen zu seiner Bank oder nach dem Preis der Leistung. “

[V_11]: ,Produkte sind nur Lésungen. [..] Es kommt vielmehr darauf
an, wie und wo ich die Produkte unterbringe. Das ist fir uns der Qua-
litatsansatz der kundenorientierten Betreuung und eben nicht des
produktorientierten Vertriebs. Der reine Produktveririeb hat mit der
Qualitat eines Finanzdienstleisters nicht viel zu tun. “

Dementsprechend lasst sich auf der Basis der isolierten Betrachtung der Produkt-
und Dienstleistungsebene die Schlussfolgerung ziehen, dass die regional ausge-
richteten Genossenschaftsbanken ihre Geschéftsstrategie entweder auf Konditi-
onen oder auf die Beziehungen zwischen Mitgliedern bzw. Kunden und der eige-
nen Bank ausrichten kdnnen. Wahrend eine ausschliellich renditeorientierte

% vgl. BITZ/STARK (2008), S. 4ff.
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Strategie kritisch zu sehen ist®, lasst sich eine erfolgversprechende beziehungs-
orientierte Bankstrategie vor allem im Zusammenhang mit der Beratungsqualitat
der genossenschaftlichen Primarbanken begriinden, wie es im Folgenden deut-
lich wird. Unabhé&ngig davon stellt die Bereitstellung von qualitativ hochwertigen
Finanzprodukten und -dienstleistungen unter Berlicksichtigung eines mdglichst
guten Preis- / Leistungsverhaltnisses einen Grundauftrag der Genossenschafts-
banken dar. Somit I&sst sich als erste Hypothese formulieren:

[UMV_1]: Die Verbesserungen von Leistungsfaktoren, bspw. Produk-
tinnovationen oder ein verbessertes Preis- / Leistungsverhéltnis, ha-
ben einen positiven Einfluss auf die Hohe des Unmittelbaren Mem-
berValue.

Die zweite Komponente des Unmittelbaren MemberValue wird durch Beratungs-
faktoren konkretisiert. Die persOnliche Beratungsleistung der Genossenschafts-
banken wird durch die teilnehmenden Vorstande als Kernkompetenz®' des ge-
nossenschaftlichen Bankensektors angesehen und stellt ein Qualitdtsmerkmal
dar, welches eng mit der Perspektive der Leistungsfaktoren - wie bereits be-
schrieben - verknlpft ist:

[V_11). ,Wir missen Qualitatsfihrer sein und streben das auch an.
[..] Alles was wir nach aulBen kommunizieren, beschreibt die Bera-
tungs- und Servicequalitat sowie die Mitarbeiter- und Ausbildungs-
qualitat. Das sind die Botschaften. ”

[V_8]: ,Wir kénnen uns durch die Beratung differenzieren. [..] Bei vie-
len Banken wird die Beratungsqualitat vorgespiegell, die in der Reali-
14t nicht gelebt wird. Wir kénnen aber fir uns behaupten, wir leben
diese Beratungsqualitat und wir kénnen dies auch belegen. *

Die Beratungsqualitat stellt demnach in Verbindung mit einer hinreichenden Be-
reitstellung von qualitativ hochwertigen Produkten und Dienstleistungen eine
Kernkompetenz des genossenschaftlichen Bankensektors dar. Durch die persén-
liche und systematische Beratung kann die Beziehung zu Mitgliedern intensiviert
und das gesetzte Vertrauen nachhaltig bestatigt werden. Gerade fiir den Bereich
komplexerer Finanzleistungen stellt die persénliche Beratung einen besonderen
Wert fiir Mitglieder und Kunden der Genossenschaftsbanken dar.®® Die Bera-
tungsqualitat ist dabei nicht nur abhangig von der fachlichen Kompetenz, indivi-
duellen Problemlésungsfahigkeit sowie dem Engagement der Mitarbeiter, son-

60 Vgl. dazu die Ausfiihrungen in Kapitel 3.2 zum Wettbewerbsumfeld, speziell zum er-

héhten Personal- und Sachkostenaufwand. Eine Preisfiihrerstrategie kann aufgrund
der strukturellen Kostennachteile nicht durchgesetzt werden.

' Zum Begriff der Kernkompetenz, vgl. PRAHALAD/HAMEL (1990).

2 Vgl. diesbeziiglich die Ausflihrungen in Kapitel 3.3.
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dern auch durch Faktoren wie Vertrauenswurdigkeit und Zuverldssigkeit. Des
Weiteren stellt vor allem die Moéglichkeit langfristiger Beziehungen mit festen An-
sprechpartnern in der Bank einen unmittelbaren Mehrwert flir Mitglieder dar:

[M_11]: ,/ch habe einen Ansprechpartner, der mir hilft. Dazu gehort
auch die Konstanz, das mir dieser Ansprechpartner auch dauerhaft
zur Verfligung steht und mir in schwierigen Situationen helfen kann. “

[M_71: ,Der Kunde kann durch einen festen Ansprechpartner ein star-
kes Vertrauen zur Bank und ihren Mitarbeitern entwickeln. “

Auf dieser argumentativen Grundlage lasst sich die zweite Hypothese zum Un-
mittelbaren MemberValue bilden:

[UMV_2]: Die Optimierung der Beratungsqualitidt hat einen positiven
Einfluss auf die Hohe des Unmittelbaren MemberValue.

Eine dritte Komponente des Unmittelbaren MemberValue lasst sich durch die
Beziehungsfaktoren beschreiben. Diese umfassen einerseits ein werteorientier-
tes Element, welches die Beziehungsintensitdt und -stabilitdt zwischen Mitglie-
dern und Genossenschaftsbank bewertet. Dartiber hinaus wird auch ein monetéa-
res Element zu den Beziehungsfaktoren gezahlt, welches sich durch die originare
Ruckvergitung im Sinne der Vergltung der Geschaftsbeziehungsintensitat aus-
zeichnet.

Mit dem ersten Element werden stabilisierende Mechanismen der Beziehung
zwischen Mitgliedern und Bank, speziell deren Ansprechpartner der Genossen-
schaftsbank definiert, welche langfristiges Vertrauen und eine nachhaltige und
intensive Geschéaftsbeziehung fordern.®?

[V_2]: ,Eine Bank ist anonym. Zu ihr kann man keine Beziehung auf-
bauen. Beziehungen kann man nur zu Menschen entwickeln. Das
Mitglied [..] entwickelt eine Beziehung zu seinem Belreuer in der
Bank. Wenn es richtig gemacht wird, ist das eine Beziehung, die
durch Vertrauen geprégt ist. “

Solche stabilisierenden Beziehungselemente sind zuletzt durch die Finanzmarkt-
krise und deren Auswirkungen wieder verstarkt ins Bewusstsein von Mitgliedern
und Kunden gertickt. So ist es nicht verwunderlich, dass Genossenschaftsbanken
im Verlaufe der Krisenzeit ein Kunden- und Mitgliederwachstum verzeichnen
konnten und das genossenschaftliche Geschaftsmodell als ,sicherer Hafen' gilt.**

63 Vgl. zur Relevanz von langfristigen Beziehungen zwischen Mitgliedern und der Ge-

nossenschaftsbank THEURL (2011).
% Vgl. BOHNKE (2010), S. 105.
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Die Vergitung der Geschéftsbeziehungsintensitat durch origindre Ruckvergu-
tungssysteme ist verstarkt erst in den letzten Jahren in der genossenschaftlichen
Bankenpraxis umgesetzt worden. Diese verfolgen vor allem das Ziel der Intensi-
vierung der Mitgliederbeziehung und vergiten die Intensitdt der Leistungsbean-
spruchung.®

[V_3]: ,Unser Bonusprogramm ist mit groSem Erfolg verbunden, ge-
rade weil wir intensive Geschéftsbeziehungen belohnen. Im Umkehr-
schluss haben wir die Dividende gesenkt [...] und das haben auch alle
Veertreter verstanden und auch mitgetragen, obwohl! auch viele Vertre-
ter mit hohem Geschéftsguthaben in solchen Féllen finanzielle Nach-
teile erfahren.”

Solche Rickvergitungssysteme (vgl. Abschnitt 3.2) verandern ex post die Kondi-
tionen von Finanzprodukten und -dienstleistungen in Abhangigkeit von der Nut-
zungsintensitat und werden damit als unmittelbare Leistung fir Mitglieder inter-
pretiert. Im Gegensatz dazu sind auch Riickvergilitungen denkbar, die sich an der
Wertentwicklung der genossenschaftlichen Kooperation anlehnen. Diese wiirden
aufgrund der indirekten Wertschaffung als mittelbare Komponente des Member-
Value interpretiert werden.®

Die Argumentation zu den Beziehungsfaktoren kann auch als Hypothese bezlig-
lich des MemberValue-Erklarungsmodells formuliert werden:

[UMV_3]: Die Verbesserung der werte- und wertorientierten Bezie-
hungsfaktoren hat einen positiven Einfluss auf die Hohe des Unmit-
telbaren MemberValue.

Das Umfeld, in welchem die Beziehung zwischen Mitgliedern und Primarbanken
gepflegt sowie Finanztransaktionen getatigt werden kénnen, wird durch den vier-
ten Einflussfaktor auf den Unmittelbaren MemberValue definiert: die Rahmenbe-
dingungen.

[V_10]: ,Wir leben in einer Pendlerregion: Wir kénnen nicht die Bank
offnen, wenn die Leute arbeiten und geschlossen haben, wenn die
Leute vor Ort sind. [..] Wir missen fir die Kunden und Mitglieder da
sein, wann sie es mochten und auch wo sie es mochten. “

[M_7]: ,Es ist fur alle Mitglieder wichtig, dass ihre Bank gut dasteht.
Das sieht man an den Gebduden, in den Filialen. Die technische
Ausstattung insgesamt ist den Mitgliedern sehr wichtig. *

%5 \V/gl. dazu auch Kapitel 3.2 des vorliegenden Beitrags.
6 Vgl. dazu auch die Ausfiihrungen in Kapitel 4.3.
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Die Rahmenbedingungen sind vor allem durch die ortsunabhangige Erreichbar-
keit der Bank sowie durch das bedeutende Asset der Genossenschaftsbanken -
dem Filialnetz - gepragt.*’” AuRerdem werden innerhalb dieser Komponente die
Rahmenbedingungen beschrieben, innerhalb derer das persdnliche Bezie-
hungsmanagement zu den Mitgliedern aufrecht gehalten wird. Demnach I&sst
sich folgende Hypothese bilden:

[UMV_4]: Die Verbesserungen der Rahmenbedingungen, bspw. die
Optimierung der Offnungs- und Beratungszeiten, haben einen positi-
ven Einfluss auf die Hohe des Unmittelbaren MemberValue.

Die Netzwerkfaktoren als weitere Komponente des Unmittelbaren MemberValue
beschreiben vor allem Interaktionsoptionen zwischen den Mitgliedern und der
Bank sowie zwischen den Mitgliedern selbst. Zudem lassen sich unter den Netz-
werkfaktoren die Auliendarstellung bzw. das Image der Genossenschaftsbanken
subsummieren.

[M_71: ,Darin sieht das Mitglied einen Mehrwert, indem es eingeladen
wird. Man muss Mitglieder nicht immer zu allem einladen, das ldsst
sich auch geschickt differenzieren. [.] Die Mitglieder erwarten auch
ein Zugehdrigkeitsgefihl und das kann damit erreicht werden. “

[M_7]: ,Das Gemeinschaftsgefihl kann durch verschiedene Veran-
staltung gestarkt werden, insbesondere durch Veranstaltungen fir
Mitgliedern. Mitglieder sollen das Gefiihl haben, zur Bank zu gehdren*

Die Bandbreite der netzwerkférdernden MalRnahmen durch Genossenschafts-
banken lasst sich in Bezug auf die explorative Vorstudie als sehr vielféltig ein-
schatzen. Neben finanznahen Veranstaltungen, wie Mitgliederseminaren, Infor-
mationsveranstaltungen sowie Vortragsreihen uber aktuelle Finanzthemen, las-
sen sich darunter auch rein bankenunabhéangige Leistungen zusammenfassen,
bspw. Mitgliederreisen oder Unterhaltungsabende. Solche Leistungen sollten
stets - auch aus Mitgliedersicht - bezlglich eines vertretbaren Aufwandsverhalt-
nisses gesehen werden:

[V_71: ,Der Aufwand solcher MalBnahmen muss immer auch in Bezug
zum langfristigen Ertrag gesehen werden, damit wir ein verndnftiges
Verhaltnis daber erreichen. “

[M_5]: ,Die Frage ist auch immer, was solche Veranstaltungen kos-
ten. Man sollte das aus Bankensicht immer mit Augenmal3 angehen.

67 Regionale und personliche Nahe, insbesondere durch die dezentralen Strukturen der

Genossenschaftsbanken, werden als zentrales Merkmal der strategischen Ausrich-
tung von Genossenschaftsbanken gesehen und positiv eingeschatzt, Vgl. dazu auch
BVR (2009), S. 5.
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Im Gesamtgefige des Kostenapparates der Banken sollten diese
Malnahmen aber durchfihrbar sein. “

Mit solchen Mitgliederveranstaltungen werden auch vielfaltige Bankenziele ver-
folgt. Neben einer langfristigen Bindung der Mitglieder, soll vor allem auch die
Intensivierung der Bankbeziehung bzw. die Intensivierung der Mitgliederanspra-
che verfolgt, die Informationsgrundlage der Mitglieder transparenter gestaltet so-
wie die Mdglichkeit zu persénlichem Kontakt gegeben werden. Aus diesem
Grund lasst sich folgende Hypothese ableiten:

[UMV_5]: Die Optimierung der Netzwerkfaktoren, insbesondere die
Intensivierung der Mitglieder-Bank-Beziehung, hat einen positiven
Einfluss auf die Hohe des Unmittelbaren MemberValue.

Die letzte Komponente des Unmittelbaren MemberValue stellen die Kommunika-
tionsfaktoren dar. Sie werden - dhnlich wie die Rahmenbedingungen - von den
teilnehmenden Vorstanden als essentielle Bedingung fiir eine erfolgversprechen-
de Mitgliederorientierung angesehen.

[V_10]: ,Mitglieder miissen mehr hinter die Kulissen der Bank schau-
en kénnen. [..] Die Leistungen, die wir schaffen und anbieten, um was
nach vorne zu bringen werden per se nicht honoriert, es sei denn wir
kommunizieren diese Leistungen auch konsequent nach aul3en. “

[V_8]: ,Die Kommunikation der Besonderheiten der Genossen-
schaftsbanken und der Mitgliederorientierung ist essentiell. Wenn die
Menschen die Mitgliederleistungen nicht wahrnehmen, dann ntitzt es
threr Bank nichts.”

Die Kommunikationsleistungen der Genossenschaftsbanken lassen sich in zwei
Bereiche strukturieren: einerseits die rechtlich verpflichtende Kommunikation,
andererseits die freiwilligen und rein kunden- bzw. mitgliederorientierten Kommu-
nikationsleistungen. Unter den ersten Bereich fallen vor allem die Transparenz
der Geschaftsfuhrung durch die General- oder Vertreterversammlung, d.h. Infor-
mationen Uber die wirtschaftliche Bestandigkeit und Entwicklung der Genossen-
schaftsbank. Sie erfiillen vor allem das Informationsbediirfnis der Mitglieder aus
ihrer Eigentiumerperspektive. Daruber hinaus bestehen Kommunikationskanéle,
die uber die Produkte, Dienstleistungen und Veranstaltungen der Bank informie-
ren. Sie sind freiwilliger Natur und zielen auf die Bedurfnisbefriedigung der Mit-
glieder aus der Leistungspartnerperspektive ab. Beispiele flir solche Kommunika-
tionskanéle sind neben der persdnlichen Beratung auch der Internetauftritt oder
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auch spezielle Kunden- oder Mitgliederzeitschriften.68 Unter der Annahme, dass
eine differenzierte und mitgliederorientierte Ansprache der Genossenschaftsbank
bei bestehendem Informationsbediirfnis besteht, lasst sich die folgende Hypothe-
se zu den Kommunikationsfaktoren bilden:

[UMV_6]: Die Verbesserung der Kommunikationsfaktoren hat einen
positiven Einfluss auf die Hohe des Unmittelbaren MemberValue.

Die einzelnen Komponenten stellen - wie auch als Hypothesen formuliert - wei-
testgehend unabhangig voneinander existierende Einflussfaktoren auf den Un-
mittelbaren MemberValue dar. Sie werden im Folgenden abschlielend visuali-
siert (vgl. Abbildung 4).

Leistungsfaktoren — UMV_1 (+) —
Beratungsfaktoren — UMV_2 (+) —
Beziehungsfaktoren — UMV_3 (+) — Unmittelbarer
Rahmenbedingungen  — UMV_4 (+) — Membervaluai(UMyv)
Netzwerkfaktoren — UMV_5 (+) —
Kommunikationsfaktoren — uMv_6(+) —

Abbildung 4 - Komponenten des Unmittelbaren MemberValue

4.3 Elemente des Mittelbaren MemberValue

Der Mittelbare MemberValue wird durch die Eigentimerbeziehung der Mitglieder
zur Bank determiniert, insbesondere durch die Kapitalgeberstellung, die auch mit
Mitwirkungs- und Mitentscheidungsrechten der Mitglieder verbunden ist. Das mit-
telbare Element des MemberValue setzt voraus, dass die Genossenschaften
auch betriebswirtschaftlich effizient arbeiten, womit sie erst in der Lage sind, fi-
nanzielle Strdme an die Mitglieder auszuschiitten

Eine konstituierende Komponente des Mittelbaren MemberValue stellen Vergdi-
tungsfaktoren dar. Sie lassen sich in die kapitalbezogene Dividende auf Ge-
schéftsanteile sowie in die wertorientierte genossenschaftliche Riickvergltung

% Der Bundesverband der deutschen Volksbanken und Raiffeisenbanken e.V. (BVR)

sieht in seinem praxisorientierten Konzept der ,6 Saulen der Mitgliedschaft“ ebenfalls
eine Kommunikationssparte vor.

27




unterteilen.®® Wahrend die Dividende ein in der genossenschaftlichen Banken-
praxis weit verbreitetes Vergltungsinstrument fiir die Kapitalbeteiligung der Mit-
glieder darstellt, sind Rickvergutungen in diesem Zusammenhang - in Abgren-
zung zu jener origindren Rickvergutung, welche unter den Unmittelbaren Mem-
berValue fallt - in der impliziten und temporaren Beteiligung der Mitglieder an der
Werterh6hung der genossenschaftlichen Kooperation zu sehen, die an in der
Satzung definierte Leistungen gebunden ist. Eine solche Form der Rickvergu-
tung verfolgen die an der Vorstudie teilnehmenden Banken im Rahmen ihrer
MemberValue-Strategie nicht.

Im Falle des Mittelbaren MemberValue ist stets ein inhdrenter Trade-Off zwi-
schen Mittelfreisetzung und Mittelbindung zu beachten. So wird durch eine be-
sonders hohe Ausschittung, insbesondere durch Dividendenzahlungen, die Mog-
lichkeit zur finanziellen Ricklagenbildung gemindert, wahrend die Beschrankung
der Mittelfreisetzung die Riicklagenbildung verstarkt. In diesem Sinne lasst sich
auch die Ausschiittungspolitik je nach Mittelfreisetzung oder Riicklagenbildung
entweder mit dem Ziel der Nutzung aktueller oder der Sicherung zukiinftiger For-
derpotenziale beschreiben.”

Unabhéangig davon, lasst sich in Bezug auf die Vergitungsfaktoren die folgende
Hypothese flir das Erklarungsmodell des MemberValue bilden:

[MMV_1]: Die Optimierung der Vergtitungsfaktoren im Sinne der Aus-
schiittung der Dividende hat einen positiven Einfluss auf die Héhe
des Mittelbaren MemberValue.

Die zweite Komponente des Mittelbaren MemberValue wird durch die Kontrollfak-
toren der Mitglieder definiert. Sie leiten sich ebenfalls aus der Eigentimerstellung
der Mitglieder her und zielen vor allem auf die Funktion der Mitglieder als Ent-
scheidungstrager ab. Die Kontrollfaktoren subsummieren neben den Kontroll-
rechten der Mitglieder, die ein wichtiges Instrument zur Sicherung der Interes-
senkonvergenz der Mitglieder als Eigentiimer und Leistungspartner auf der einen
Seite und dem Management der Genossenschaftsbank auf der anderen Seite
darstellen, auch Gestaltungsrechte.”’ So kann das Management von Genossen-
schaftsbanken in einem bestimmten Umfang durch verschiedene Kommunikati-

% Der BVR verfolgt diese Einteilung im Rahmen seiner Kommunikation ebenfalls, vgl.

BVR (2006), S. 12.

Diese Interdependenz besteht im Zusammenspiel zwischen Mittelbaren und Nachhal-
tigen MemberValue und ist als Beispiel fir die allgemeinen Wechselwirkungen der
MemberValue-Komponenten zu sehen, vgl. dazu auch die Argumentation in Abschnitt
4.1,

Unter den Kontrollrechten wird auch das Kopfstimmrecht verstanden, welches einen
Schutz gegen die dominante Einflussnahme einzelner Mitglieder auf die Geschéftspo-
litik ermdglichen soll. Das Recht erlaubt die faire Reprasentation aller Mitgliederinte-
ressen bei der Formulierung strategischer Ziele der Genossenschaftsbank, vgl. EACB
(2006), S. 6, BVR (2006), S. 12.
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onskanale, insbesondere personliche Gesprache und statutarischen Gremien
sowie Beiraten, von ihren Mitgliedern angeregt und somit indirekt beauftragt wer-
den, solche erwilinschten Leistungen bereitzustellen, die ihrerseits den Mitglie-
dern zugutekommen. Grundséatzlich kann dadurch beigetragen werden, dass sich
die Tatigkeit des Managements im Rahmen solcher Gestaltungsmdglichkeiten an
den Interessen und Praferenzen der Mitglieder orientiert.”

[V_8]: , Wir erkidren die Eigentimerschaft und damit verbundene Mit-
bestimmungsrechte gegendber den Mitgliedern sehr deutlich. [..] Die
Eigentimerschaft stellt auch einen Vorteil in der Kommunikation mit
den Mitgliedern dar.

[V_2]: ,Die Mitwirkungs- und Mitbestimmungsrechte sind ganz wich-
tig, damit die Mitglieder nicht nur das faktische Recht, sondern auch
das Gefiihl haben an der Ausrichtung der Bank betelligt zu sein. “

Im Idealmodell der genossenschaftlichen Kooperation wird die strategische Leitli-
nie der Genossenschaftsbank durch die Interessen und Praferenzen der Mitglie-
der (iber den Weg der demokratischen Entscheidungsfindung determiniert.”® In
der Praxis verwdassern diese idealtypischen und gesetzlich kodifizierten Mitbe-
stimmungsrechte aus unterschiedlichen Griinden. Ursachen daflr sehen die teil-
nehmenden Vorstande und auch manche Mitglieder selbst vor allem im fehlen-
den Engagement sowie im eingeschrankten Expertenwissen von Mitgliedern.
Auch eine umfassende Basisdemokratie und die vollstdndige Ausschopfung der
Rechte aller Mitglieder werden in der Praxis nur als eingeschrankt relevant ein-
geschéatzt. Auf der anderen Seite wird auch die Einschrdnkung der Handlungsfa-
higkeit des Vorstandes durch eine umfassende Mitwirkung von Mitgliedern kri-
tisch gesehen, was auch mitgliederseitig so empfunden wird.

[M_B]: ,Auf dem Papier [..] sind die Mitbestimmungsrechte streng ba-
sisdemokratisch gegeben. [..] Mitbestimmung findet faktisch aber
nicht statt. Das ist auch die Folge zweiler Entwicklungen. Erstens weil
die Arbeit der Bank im Zweifelsfall gut ist. [..] Zweitens liegt es auch
am okonomischen Wissen der Mitglieder, die es im Zweifelsfall nicht
bewerten kénnen. “

[M_7]: ,Die Leute die sich fiir die Bank engagieren, die zur Vertreter-
versammlung gehen und sich auch als Vertreter wahlen lassen, wis-
sen Uber ihre Rechte Bescheid. [..] Einem anderen Teil der Mitglieder
reicht das Recht auf die Dividende aus.“

2 \/gl. THEURL (2010b), S. 82f.; THEURL (2005b), S. 25.
® Vgl. THEURL (2005b), S. 25; EACB (2006), S. 3.
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Die Mitentscheidungs- und Mitwirkungsrechte, die in ihrer Gesamtheit als Kon-
trollfaktoren bezeichnet werden kbnnen, haben neben einem mittelbaren Einfluss
- aus der Perspektive der Mitglieder als Entscheidungstrager - auch in langfristi-
ger Sicht einen nachhaltigen Einfluss auf die Entwicklung der Genossenschafts-
banken. Daher kdnnte dieser Aspekt auch unter dem Nachhaltigen MemberValue
behandelt und subsummiert werden.”* Auf Grundlage dieser Argumentation l4sst
sich die folgende Hypothese flir das Erkldrungsmodell des MemberValue bilden:

[MMV_2]: Die Kommunikation und Durchsetzung der Kontrollfaktoren
haben einen positiven Einfluss auf die Hohe des Mittelbaren Mem-
berValue.

Die Vergutungs- und Kontrollfaktoren stellen die zentralen Komponenten des
Mittelbaren MemberValue dar. Dieser lasst sich folgendermalen darstellen (vgl.
Abbildung 5).

Vergutungsfaktoren — MMV_1 (+) Mittelbarer
MMV 2 () MemberValue (MMV)

Kontrollfaktoren

Abbildung 5 - Komponenten des Mittelbaren MemberValue

4.4 Elemente des Nachhaltigen MemberValue

Der Nachhaltige MemberValue zielt auf die Sicherung der Nachhaltigkeit der
Wertschaffung der Genossenschaftsbank ab. Hierbei wird die Investitionsper-
spektive der Genossenschaftsbank abgebildet, welche die zukiinftige Kooperati-
onsrente sicherstellen soll. Die langfristige Beteiligung der Mitglieder an der
Wertschaffung durch diese Elemente sowie an der genossenschaftlichen Koope-
ration allgemein, insbesondere im Hinblick auf die zuklinftige Wertschaffung so-
wie die Kooperationsrente, wird als Optionsnutzen bezeichnet, der eine zentrale
Komponente des Nachhaltigen MemberValue darstellt.

Der Optionsnutzen der genossenschaftlichen Kooperation fir die Mitglieder stellt
eine zentrale Komponente des Nachhaltigen MemberValue dar. Er leitet sich aus
der nachhaltigen und langfristigen Orientierung des genossenschaftlichen Ge-
schéaftsmodells ab und zielt auf die Moéglichkeit fur Mitglieder ab, am Nutzen der
genossenschaftlichen Unternehmung langfristig partizipieren zu kénnen.” Nach-
haltigkeit als zentraler Bestandteil des genossenschaftlichen Optionsnutzens wird

" Aus Strukturgriinden werden die Kontrollfaktoren an dieser Stelle abschlielend be-

handelt - im Bewusstsein der potenziellen Uberschneidung mit dem Nachhaltigen
MemberValue.
% vgl. im Folgenden THEURL (2011).
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nicht zuletzt aufgrund der Finanzmarktkrise durch Mitglieder als bewertbares As-
set angesehen, was flir Genossenschaftsbanken auch positive wirtschaftliche
Effekte nach sich zog.”®

[V_10]: ,Die Finanzmarktkrise hat vielen Menschen gezeigt, was sie
wirklich wollen und das ist in erster Linie nicht der Preis. Die Frage
war: Was ist nachhaltig? Eine reine Preisorientierung ist nicht nach-
haltig, das haben viele Menschen verstanden. [..] Dieses Element hat
im Bewusstsein der Menschen noch gefehit. “

[M_07]: ,Dem genossenschaftliche Geschaftsmodell missen immer
wieder neue ldeen beigefiigt werden. Das wird notwendig sein, [..]
damit die Banken die ihren Mitgliedern auch in Zukunft entsprechen-
de Leistungen anbieten kénnen.“

Das Element des Optionsnutzens ist dabei nicht nur bankenindividuell, sondern
auch im Zusammenhang der kooperativen Zusammenarbeit innerhalb der genos-
senschaftlichen FinanzGruppe zu sehen. So partizipieren die Mitglieder von Ge-
nossenschaftsbanken auch an der Langfristigkeit des genossenschaftlichen
Netzwerks der FinanzGruppe, indem durch diesen spezialisierte und zentrale
Leistungen bereitgestellt und angeboten werden. Von den genossenschaftlichen
Primarbanken wird in die Strategien, Strukturen, Prozesse und Organisationen
des Netzwerks investiert, was sich in positiven Effekten auf den Optionsnutzen
der Mitglieder niederschlagen wird.”’

[M_10]: ,Durch die FinanzGruppe hat man nicht nur Anspruch auf die
regional tdtigen Mitarbeiter und deren Kompetenzen, sondern eben
auch auf das gesamte Spezialisten- und Netzwerkteam im Verbund.
Diese Kompetenz nehme ich in Anspruch und ich glaube auch, dass
es allgemein fir die Mitglieder wichtig ist.”

Der Optionsnutzen ist demnach als Komponente des Nachhaltigen MemberValue
zu sehen und lasst sich wie folgt als Hypothese im Erklarungsmodell integrieren:

[NMV_1]: Die Schaffung eines Optionsnutzens fir genossenschaftli-
che Mitglieder hat einen positiven Einfluss auf die Hohe des Nachhal-
tigen MemberValue.

’® Hierbei ist vor allem der Anstieg von Marktanteilen, Kundeneinlagen sowie Mitglieder-
und Kundenzahlen zu nennen, vgl. BVR (2010c).

In diesem Zusammenhang lassen sich auch die Mitwirkungsrechte der Primarbanken
in Gremien der FinanzGruppe nennen. Die zukunftsorientierte Gestaltung des genos-
senschaftlichen Finanznetzwerkes wirkt dabei positiv auf die Moéglichkeit der Mitglie-
der zuriick, langfristig an den Genossenschaftsbanken sowie der FinanzGruppe zu
partizipieren.
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Wahrend die Auspragung des Optionsnutzens fur das Mitglied ein zukunftsorien-
tiertes Nutzenpotenzial darstellt, wird seine entsprechende Hbhe stark durch er-
folgte oder geplante Investitionen in Strukturen, Prozesse, Organisationen und
Institutionen in der Gegenwart bestimmt sowie durch aktuelle Riicklagen flir die-
se. Die diesbezlglichen /nvestitionsfaktoren als Komponente des Nachhaltigen
MemberValue lassen sich daher einerseits durch Ricklagenbildung und anderer-
seits durch Sicherungseinrichtungen beschreiben, die Risiken fir die Genossen-
schaftsbank absichern. Sie sollen die langfristige Sicherung der Zukunftsfahigkeit
der Genossenschaftsbanken ermdéglichen, bspw. im Hinblick auf den Schutz vor
wirtschaftlichen Schieflagen. Dabei sind Genossenschaftsbanken mit der Aufga-
be konfrontiert, die aktuelle mittelbare und unmittelbare Mitgliederférderung zu
begrenzen, um Mittel, insbesondere Ergebnis- und gesetzliche Riicklagen, fir die
langfristige Sicherung und den Ausbau der Mitgliederorientierung zu binden, was
auch gegenuber den bestehenden Mitgliedern kommuniziert werden muss:

[V_2]. ,Wir kommunizieren regelmaf3ig, dass wir den technischen
Stand und die Strukturen erhalten und verbessern wollen. [..] Wir ha-
ben uns bewusst dafiir entschieden, das solide Geschéftsmodell in
einem modernen Rahmen zu prédsentieren. [.] Wir wollen zeigen,
dass wir modern, zukunftstéhig und stark sind. Wir merken auch,
dass das bei den Mitgliedern ankommt. “

[V_5]: ,Grundsétzlich ist den Mitgliedern bewusst, dass eine Bank
auch ein Dienstleistungsunternehmen ist, das Gewinne fahren muss,
das Rticklagen bilden muss, um nachhaltig am Markt bestehen zu
kénnen.*

[V_3): ,Zukunftsfahigkeit ist ein Thema, dass die Mitglieder beschar-
tigt. [..] Es hat jeder verstanden, dass wir investieren mussen, um im
Wettbewerb bestehen zu kénnen. Letztlich méchte auch kein Mitglied
in eine unmoderne Filiale gehen oder auf Online-Banking verzichten.
Dafiir mdssen wir Investitionen tatigen. *

[M_5]: , Grundsétziich finde ich es gut, dass die Bank breite Rtickla-
gen bildet. [..] Das vermittelt einerseits ein Gefihl von Sicherheit. An-
dererseits gibt das auch die Mdglichkeit, auf zukiinftige Anderungen
zu reagieren.

Auch die konkreten Sicherungseinrichtungen der Genossenschaftsbanken und
der genossenschaftlichen FinanzGruppe - neben den eigenen gesetzlichen und
freiwilligen Rucklagen - stellen ein Asset dar, welches als konkreter Wert einge-
schétzt wird - nicht zuletzt aufgrund der Auswirkungen der Finanzmarktkrise:’®

78 Vgl. dazu auch die Ausfiihrungen des BVR (2009), S. 12.
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[V_58]: ,Das Thema der Sicherheit im Zusammenhang mit der Netz-
werkfunktion ist schwer zu kommunizieren. [..] Grundsétziich ist die
Sicherheit im Bewusstsein der Kunden und Mitglieder, sonst hatten
wir nach der Finanzmarktkrise nicht einen solchen Zulauf erfebt. “

[M_7]: ,Die Leute gehen davon aus und sehen es auch als Wert an,
dass im Bezug zum Bankgeschéft eine allgemeine Sicherheit gege-
ben ist. Nicht nur in Bezug auf einzelne Produkte, sondern auch die
Sicherheit der Institute.”

Dennoch wird von den meisten teilnehmenden Vorstanden die These vertreten,
dass sich gerade das konkrete Thema der Institutssicherheit nur sehr schwer
langfristig als Wert bzw. Vorteil der Genossenschaftsbanken kommunizieren
lasst. Demnach sollte die Kommunikation bezlglich genossenschaftlicher Werte
nicht zu sehr auf den Sicherheitsaspekt, sondern eher in Richtung des nachhalti-
gen und soliden Geschaftsmodells kanalisiert werden, also indirekt auf die lang-
fristige Sicherheit abstellen, was den Aspekt der Risikopravention implizit ein-
schlief3t.

Im Hinblick auf die angesprochenen Investitionsfaktoren, insbesondere die Per-
spektive des Investitionspotentials, Fortschrittlichkeit sowie die Sicherheit des
genossenschaftlichen Systems, lasst sich fur das Erklarungsmodell des Mem-
berValue folgende Hypothese bilden:

[INMV_2]: Die Optimierung der Investitionsfaktoren, welche vor allem
durch Investitionen in Strukturen, Organisationen und Prozesse de-
terminiert werden und das Ziel der langfristigen Sicherung der Wert-
schaffung der Genossenschaftsbank haben, zieht eine positive Erho-
hung des Nachhaltigen MemberValue nach sich.

Die dritte Komponente des Nachhaltigen MemberValue bilden die /nteraktions-
faktoren. Sie werden besonders durch zwei Elemente gepragt, der Unterstlitzung
des regionalen Engagements der Mitglieder und der Beauftragung durch die Mit-
glieder zu einem eigenem regionalen Engagement der Bank sowie der Navigator-
funktion der Banken. Sie stellen eine Entwicklungskomponente dar, die sich lang-
fristig positiv als nachhaltige Komponente auf die Wertschaffung der Genossen-
schaftsbank auswirken kann. Beide Elemente sind zwar nicht mit dem unmittelba-
ren Finanzprodukt- und Dienstleistungsgeschaft der Genossenschaftsbanken
verbunden, kénnen sich jedoch nachhaltig positiv auf den MemberValue auswir-
ken, namlich durch die Intensivierung der Beziehung zwischen Mitgliedern und
der Genossenschaftsbank. Die Interaktion bezieht sich einerseits auf die Bezie-
hung zwischen Bank bzw. ihren Mitgliedern und dem Marktumfeld (Region), also
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einem aulieren Interaktionsfeld, sowie auf die Beziehung zwischen Bank und
Mitgliedern, einem inneren Interaktionsfeld.

Die Unterstlitzung des regionalen Engagements ihrer Mitglieder stellt flr viele
Genossenschaftsbanken einen Teil des Selbstverstandnisses dar und wird je
nach Auspragung unterschiedlich stark fokussiert. Wahrend einige der teilneh-
menden Vorstédnde die These vertreten, dass ein solches Engagement nicht als
Zusatzleistung der Primarbanken, sondern als konsistenter Bestandteil der mit-
gliederorientierten Bankenstrategie verstanden werden muss, sehen andere Vor-
stande dieses Element wiederrum isoliert von der Mitgliederférderung an.”

[V_71: ,Bei uns steht zunédchst das Mitglied im Vordergrund und alles
andere rahmt sich darum. Das schliel3t aber nicht aus, dass wir Wirt-
schaftsforderung in der Region betreiben, was die Region wirtschaft-
lich unterstdtzt.”

[V_10]: ,Das Geschéftsmodell besteht aus drei Sdulen, die in einer
konsistenten Strategie verankert sind [...]. Diese korrelieren auch sehr
stark. Das ist die Mitgliedschaft [..] das Thema Qualitét [..] und die
Séule der Region. Wir missen der Region einen Mehrwert verschafr-

“

fen.

Je nach dem Verstandnis der strategischen Relevanz des regionalen Engage-
ments fir die genossenschaftlichen Primarbanken werden auch damit einherge-
hend unterschiedliche Ziele verfolgt. Gemeinsam haben die Banken, dass mit
ihrem regionalen Engagement neben der originaren Standortférderung auch eine
Starkung der Mitgliederbindung sowie der Mitgliederakquise erreicht werden soll.
Langfristig kdnnen regionale Engagements Uber den Wirkungskanal des gestei-
gerten Images bzw. der AufRendarstellung der Genossenschaftsbank die Festi-
gung der Marktposition begiinstigen, was wiederum der Bestandssicherheit der
Primarbanken und der Nachhaltigkeit der Werteschaffung zutraglich ist.

Der zweite Bestandteil der Interaktionsfaktoren wird durch die Navigatorfunktion
der Banken determiniert. Hierbei handelt es sich um eine weitestgehend unstan-
dardisierte, betriebsfernere Wertschaffung fir Mitglieder, die sich aus der Infor-
mationsbeschaffung und -verwertung der Primarbanken mit dem Ziel der Bestati-
gung des genossenschaftlichen Prinzips der Selbsthilfe ergeben.

”® Unter dem regionalen Engagement werden in diesem Zusammenhang solche mode-

rierenden, unterstiitzenden oder organisierenden Bankleistungen verstanden, welche
Mitglieder in ihrer eigenen wirtschaftlichen Lage besser stellen und deren regionales
Engagement, bspw. im Falle von Unternehmungsgriindungen, férdern. Zuséatzlich ist
zu bericksichtigen, dass Mitglieder von |hrer Bank auch erwarten, regionales Enga-
gement zu biindeln und ein konsistentes Konzept zu entwickeln und umzusetzen. Die
Genossenschaftsbank handelt dann als ,Agent flr regionales Engagement” der Mit-
glieder.
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[V_11]: ,Als Forderer und Begleiter der Mitglieder werden wir als
Bank auch lber die reine Finanzdienstleistungsebene hinaus wahr-
genommen. [...] Ich kann mir vorstellen, dass die Vermittlungsfunktion
der Bank fir Mitglieder und zwischen Mitgliedern einen positiven
Trend darstellen kann, wenn es konzeptionell aufgearbeitet wird. [..]
Langfristig werden mittelbar auch positive Effekte auf den Vertrieb
damit verbunden sein. *

[V_5]: ,Fir uns ist wichtig, das Thema Netzwerk nach vorne zu brin-
gen. [..] Wir méchten Netzwerke, die wir als Bank haben, Nutzen, um
unseren Mitgliedern in allem Lebenslagen zu Sicherheit zu bieten. Wir
sind als Bank ein Vermittler fir solche Dienstleistungen. “

Konkrete Beispiele fur solche Vermittlungs- oder Netzwerkleistungen stellen Ar-
beitsplatzborsen, die Verknlpfung von mitgliederseitigem Angebot und Nachfra-
ge im Bereich der Firmenkunden oder auch Bewerbungstraining flir Berufsein-
steiger dar. In solchen Fallen erflillen die Genossenschaftsbanken eine Vermitt-
lungsfunktion zwischen ihren Mitgliedern und sind in der Lage, formulierten Be-
dirfnissen einzelner oder einer Mehrzahl von Mitgliedern durch Bereitstellung
bedirfnisbefriedigender Leistungen gerecht zu werden. Diese Option resultiert
aus den bestehenden Geschéaftsbeziehungen zwischen Bank und den jeweiligen
Mitgliedern, zugrunde liegenden persdnlichen Beziehungen mit entsprechender
Informationstransparenz und der schlussendlichen Vernetzung dieser Informatio-
nen (vgl. Abbildung 6).%°

. Genossenschaftsbank O Mitglieder I:> Informationsfluss

Abbildung 6 - Navigatorfunktion der Genossenschaftsbanken

Quelle: in Anlehnung an Sypow (1994), S. 12.

8 vgl. Sypow (1994), S. 13.
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Erfolgreich implementierte Systeme zur Informationsvermittiung haben nicht nur
Vorteile flir die Mitglieder, sondern auch fiir die Primarbanken im Hinblick auf die
Intensivierung des Beziehungsmanagements. Auf Basis dieser Argumentation
I&sst sich die folgende Hypothese formulieren:

[NMV_3]: Die Optimierung der Interaktionsfaktoren, insbesondere
durch die Ausweitung des regionalen Engagements sowie der Erftil-
lung der Navigatorfunktion, hat einen positiven Einfluss auf die Héhe
des Nachhaltigen MemberValue.

Die einzelnen Komponenten des Nachhaltigen MemberValue werden im Folgen-
den abschlieltend visualisiert (vgl. Abbildung 7).

Optionsnutzen — NMV_1 (+)
Nachhaltiger
Investitionsfaktoren — NMV_2 (+)
MemberValue (NMV)
Interaktionsfaktoren — NMV_3 (+)

Abbildung 7 - Komponenten des Nachhaltigen MemberValue

Die Erkenntnisse bezlglich des Erklarungsmodells des MemberValue werden im
folgenden Abschnitt integriert betrachtet. So soll das vollstandige Erklarungsmo-
dell visualisiert werden sowie zentrale Erkenntnisse zusammengefasst werden
(vgl. Abschnitt 4.5).

4.5 Zusammenfassende Betrachtung

Unter Berlcksichtigung der Erlduterungen zum theoretischen Bezugsrahmen des
MemberValue (vgl. Abschnitt 4.1) sowie den Komponenten des Unmittelbaren
MemberValue (vgl. Abschnitt 4.2), Mittelbaren MemberValue (4.3) sowie Nach-
haltigen MemberValue (vgl. Abschnitt 4.3), welche im Rahmen der explorativen
Vorstudie sowie durch theoretische Erkenntnisse aufgezeigt wurden, lasst sich
ein vollstdndiges und hypothesengeleitetes Erklarungsmodell zur Zusammenset-
zung des Mitgliedernutzens (MemberValue) darstellen (vgl. Abbildung 8).

An dieser Stelle wird auf einen zentralen Aspekt des Erklarungsmodells verwie-
sen. Die Mitgliederorientierung stellt eine individuell auszugestaltende und den
Rahmenbedingungen der jeweiligen Genossenschaftsbanken entsprechende
strategische Ausrichtung dar. Demnach werden den einzelnen Faktoren, wie sie
in Abbildung 8 aufgezeigt werden, auch individuelle Gewichte durch das Ma-
nagement der Genossenschaftsbank sowie im Rahmen von Mitgliederkonzepten
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und -befragungen direkt oder mittelbar durch Mitglieder selbst vergeben. Daruber
hinaus bleiben in den bestehenden Ausgestaltungsformen der Mitgliederorientie-
rung in der genossenschaftlichen Praxis auch einzelne Elemente unberticksich-
tigt. Die Abbildung zeigt vielmehr das Portfolio der MemberValue-Strategie, wel-
ches durch die Vorstands- und Mitgliedergesprache deutlich wurde und theore-
tisch gestitzt ist.

Leistungsfaktoren — UMV_1 (+) —
Beratungsfaktoren —UMV_2 (+) — .
9 Unmittelbarer
> - H_1(+)
Beziehungsfaktoren — UMV_3 (+) — MemberValue (UMV)
Rahmenbedingungen =~ — UMV_4 (+) —
Netzwerkfaktoren — UMV_5 (+) —
Kommunikationsfaktoren — umv_6 (+) — Mittelbarer
- H2(% MemberValue
N MemberValue (MMV)
Vergltungsfaktoren — MMV_1 (+) —
Kontrolifaktoren — MMV_2 (+) —
Optionsnutzen — NMV_1 (+) —
Nachhaltiger
Investitionsfaktoren — NMV_2 (+) ———> - H3M
MemberValue (NMV)
Interaktionsfaktoren — NMV_3 (+) —

Abbildung 8 - Erklarungsmodell des MemberValue

Dariber hinaus ist deutlich zu machen, dass die Verfolgung der MemberValue-
Strategie und insbesondere die Ableitung von Handlungsempfehlungen nicht auf
Basis von Momentaufnahmen erfolgen dirfen, sondern auf der Grundlage der
nachhaltigen Erhebung von Mitgliederpraferenzen und -interessen. Dies erlaubt
auch die Identifizierung von Praferenzverschiebungen.®'

5 Fazit und Implikationen fiir die empirische Forschung

Der vorliegende Beitrag sollte auf theoretischer Basis sowie durch praxisorientier-
te Leitfadeninterviews die Frage klaren, welche Rahmenbedingungen im Zuge
der MemberValue-Strategie von Genossenschaftsbanken beriicksichtigt werden
sollten und welchen Einfluss diese Rahmenbedingungen auf die genossen-
schaftsindividuelle Strategie ausiben. Im weiteren Verlauf sollten die Treiber des
MemberValue identifiziert und erldutert werden.

Zunachst wurde eine qualitative Analyse der in der Praxis auftretenden Interpre-
tationsansatze der Mitgliederorientierung vorgeschaltet. Dies erfolgte aufgrund
der Arbeitshypothese, dass das Konzept der genossenschaftliche Mitgliederori-

81 Vgl. TSCHOPEL (2010b), S. 25.
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entierung bzw. Mitgliederférderung in der Praxis nicht einheitlich verwendet wird
und ein breites Spektrum an Ansatzen der Mitgliederorientierung existiert. Im
Ergebnis konnten in Abhangigkeit der Orientierung am originaren Férderzweck
der Genossenschaft sowie der Mitglieder- und Kundenidentitat vier zentrale In-
terpretationsansétze systematisiert und erlautert werden.®?

Um die erste Forschungsfrage zu beantworten, wurde eine Haufigkeitsanalyse
bezuglich der genannten Herausforderungen von Genossenschaftsbanken durch
die teilnehmenden Vorstande der explorativen Vorstudie durchgefiihrt. Die Er-
gebnisse decken sich weitestgehend mit jenen theoretischer Vorarbeiten®* und
sehen vor allem das Wettbewerbsumfeld, die administrativen Regulierungsvor-
gaben, den demografischen Wandel sowie das interaktive Beziehungsmanage-
ment als zentrale genossenschaftliche Herausforderungen. Sie haben jeweils
unterschiedlich starke Auswirkungen auf die strategische Mitgliederorientierung
der Genossenschaftsbanken.®

Im Anschluss wurde im Zusammenhang mit den aktuellen Wettbewerbsbedin-
gungen sowie der gesetzlichen Vorgabe der Mitgliederorientierung der Bedarf
eines aktiven MemberValue-Managements aufgezeigt. Als theoretischer Bezugs-
rahmen wurde die MemberValue-Strategie nach THEURL (2002) gewahit.®

Auf dieser theoretischen Basis wurde anschlieRend das bankenindividuelle Erkla-
rungsmodell fiir den MemberValue hypothesenorientiert hergeleitet. Dabei wurde
deutlich, dass nicht nur materielle Faktoren einen Treiber des Mitgliedernutzens
darstellen, sondern auch immaterielle Werte wie Vertrauen, Sicherheit oder auch
Kontrolle.

Die theoretische Herleitung des Modells stellt nur einen Bearbeitungsschritt dar
und muss durch eine empirische Uberpriifung ergénzt werden. Dafiir soll in ei-
nem weiteren Schritt eine empirische Studie durchgefiihrt werden, um spezifische
und bankenindividuelle Datensatze zur Prifung des MemberValue-
Erklarungsmodells zu gewinnen. Daflir soll eine schriftliche Fragebogenerhebung
bei den Mitgliedern einzelner Genossenschaftsbanken initiiert werden, die einer-
seits Aufschluss lber die Erfullungsfaktoren aber auch andererseits tber die Ge-
wichtungsfaktoren einzelner Leistungen des MemberValue und seiner Faktoren
geben soll.®

Dieses Vorgehen soll nicht nur einen Beitrag zur Instrumentalisierung der strate-
gischen Mitgliederorientierung von Genossenschaftsbanken leisten, mit deren

82" vgl. dazu Kapitel 3.2 des vorliegenden Beitrags.

8 vgl. diesbeziiglich TSCHOPEL (2010a), S. 3ff.

84 Vgl. dazu Kapitel 3.3 des vorliegenden Beitrags.

85 Vgl. THEURL (2002), S. 84ff.

% Die Abfrage von Erflllungsgraden und Gewichtungsfaktoren erfolgt auf Grundlage der
Argumentation in Kapitel 3.4 der vorliegenden Arbeit.
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Ergebnissen gezielte Handlungsempfehlungen und MalRnahmen in Bezug auf
konkrete Wiinsche der Mitglieder ermdglicht werden kdénnen. Die Studie und das
zugrunde liegende Konzept der MemberValue-Strategie sollen dariiber hinaus
auch zur Beantwortung der Fragestellung der Operationalisierung des genossen-
schaftlichen Férderauftrags beitragen.?’

8 Einen Literaturiberblick zu dieser Fragestellung liefert TSCHOPEL (2010b).

39



Literaturverzeichnis

BETSCH, O./THOMAS, P. (2008): /ndustrialisierung der Kreditwirtschaft - Informationstech-

nologie und Managementkonzepte, Gabler, Wiesbaden.

BEUTHIEN, V. / HANRATH, S. / WEBER, H. (2008): Mitglieder-Fdrdermanagement in Genos-

senschafisbanken, Vandenhoeck- & Rupprecht-Verlag, Gottingen.
BiTz, M./STARK, G. (2008): Finanzdienstleistungen, 8. Auflage, Oldenbourg, Miinchen.

BLOME-DREES, J./SCHMALE, |. (2004): Unternehmenskultur von Genossenschaftsbanken -
Eine empirische Studie in: ROSNER, H./SCHULZ-NIESWANDT, F. (Hrsg.): Neue Kdlner Ge-

nossenschaftswissenschaft, Band 1, Lit, Mlnster.

BOHNKE, W. (2010): Genossenschaftsbanken im Lichte der Finanzkrise in: Zeitschrift fur
das gesamte Genossenschaftswesen, Heft 2/2010, Vandenhoeck & Ruprecht, Géttin-
gen, S. 104-112.

BOTTIGER, J.-M. (2009): MemberValue Fir Wohnungsgenossenschaften in: THEURL, T.
(Hrsg.): Miinstersche Schriften zur Kooperation, Band 86, Shaker, Aachen.

BuscH, R./FucHs, W.JUNGER, F. (2008): /ntegriertes Marketing - Strategie, Organisation,

Instrumente, 4. Auflage, Gabler, Wiesbaden.

BVR (2006): Jahresbericht 2006, Bundesverband der Volksbanken und Raiffeisenbanken

e.V., Berlin.

BVR (2009): Jahresbericht 2009, Bundesverband der Volksbanken und Raiffeisenbanken

e.V., Berlin.

BVR (2010a): Gold fiir die Werbung der Volksbanken und Raiffe/senbanken, Pressemit-
teilung des Bundesverbandes der Volksbanken und Raiffeisenbanken e.V. vom
17.05.2010, Berlin [URL:
http://www.bvr.de/p.nsf/index.html?ReadForm&main=6&sub=1&ParentUNID=461B8248
BB8E31B8C125772600485C38, Abruf: 20.03.2011].

BVR (2010b): Liste der Kreditgenossenschaften zum 31.712.2070 [URL:
http://www.bvr.de/p.nsf/DB7EB8B24BD5A9F3C 12578530050AE71/$FILE/AlleBanken2
011.pdf, Abruf: 20.03.2011).

BVR (2010c): Volksbanken und Raiffeisenbanken steigern Gewinn und Markianteile,
Pressemitteilung des Bundesverbandes der Volksbanken und Raiffeisenbanken e.V.
vom 15.03.2011, Berlin.

BVR (2010d): Neue Finanzarchitektur, Reform der Aufsichtsregeln und Aufsichtspraktiken
in Europa: Sind wir auf dem richtigen Weg?, Vortrag von Gerhard Hoffmann, Vor-
standsmitglied des BVR anlasslich des International Bankers Forum in Berlin am
17.06.2010 [URL:

40



http://www.bvr.de/p.nsf/A632582BDA831663C125774600344691/$FILE/Statement_He
rr%20Hofmann_IBF_17.06.2010.pdf, Abruf: 28.03.2011].

BVR (2011): Mitgliedschaft - Gemeinsam mehr erreichen, Online-Content des Bundes-
verbandes der Deutschen Volksbanken und Raiffeisenbanken e.V., Berlin [URL:
http://www.bvr.de/p.nsf/index.html?ReadForm&main=4&sub=22, Abruf: 18.04.2011].

EACB (2006): Corporate Governance Principles in Co-operative Banks, European

Association of Co-operative Banks, Brissel.

EM, A. (2007): Governancestrukturen des genossenschaftlichen FinanzVerbundes in:
THEURL, T. (Hrsg.): Minstersche Schriften zur Kooperation, Band 77, Shaker-Verlag,
Aachen.

FLEISCH, E. (2001): Das Netzwerkunternehmen, Springer, Berlin.

FRITSCH, M./WEIN, T./EVERS, H.-J. (2005): Marktversagen und Wirtschaftspolitik, 5. Aufla-

ge, Vahlen, Miinchen.

GESCHWANDTNER, M./HELIOS, M. (2006): Genossenschaftsrecht, Haufe, Frei-
burg/Berlin/Miinchen.

GLASER, J./LAUDEL, G. (2009): Experteninterviews und qualitative Inhaltsanalyse, 3. Auf-

lage, Verlag fiir Sozialwissenschaften, Wiesbaden.

GREVE, R. (2002): The german cooperative banking group as a strategic network: function
and performance, Arbeitspapiere des Instituts flir Genossenschaftswesen (Munster), Nr.
29, Minster.

HANDELSBLATT (2010): Einblick: Sparkassen geniel3en das hochste Ansehen unter den
Finanzdienstleistern, Handelsblatt-Artikel vom 30. April 2010, Handelsblatt-GmbH, Nr.
83, S. 49.

HAaPPE, G. (2010): Demografischer Wandel in der unternehmerischen Praxis: Mit Best-

Practice-Berichten, 2. Auflage, Gabler, Wiesbaden.

KRING, T. (2002): Neue Strategien - neue Managementmethoden: Eine empirische Analy-
se zum strategischen Management von Genossenschaftsbanken in Deutschland, Ar-

beitspapiere des Instituts fliir Genossenschaftswesen (Minster), Nr. 24, Mlnster.

KRING, T. (2005): Die Balanced Scorecard als Managementsystem fiir Banken in: THEURL,
THERESIA (HRSG.): Miinstersche Schriften zur Kooperation, Band 62, Shaker, Aachen.

KROMREY, H. (2006): Empirische Sozialforschung, 11. Auflage, Lucius & Lucius, Stuttgart.

LAMMERS, F. (2005): Management operationeller Risiken in Banken, Deutscher Universi-

tatsverlag, Wiesbaden.

LANG, J./WEIDMULLER, L. (2006): Genossenschafisgeselz, 35. Auflage, De Gruyter, Berlin.

41



MAUSBACH, C. (2010): Vertrauen zuriickgewinnen, Handelsblatt-Artikel vom 30. April
2010, Nr. 83, Handelsblatt GmbH, S. 49.

MAYER, H. (2009): /nterview und schriftliche Befragung - Entwicklung, Durchfiihrung,
Auswertung, 5. Auflage, Oldenbourg, Miinchen.

MEUSER, M./NAGEL, U. (1991): Experteninterviews - vielfach erprobt, wenig bedacht in:
GARz, D./KRAIMER, K. (Hrsg.): Qualitativ-empirische Sozialforschung, Westdeutscher
Verlag, Opladen, S. 441-468.

PRAHALAD, C./HAMEL, G. (1990): The Core Competence of the Corporation in: Harvard
Business Review, May-June 1990, Harvard Business School Publishing Corporation, S.
2-15.

RIECKE, T./NAGL, H./MAISCH, M./DORNER, A. (2010): Auf der Suche nach dem Erfolgsre-
zept, Handelsblatt-Artikel vom 10. November 2010, Nr. 218, Handelsblatt GmbH, S. 32.

Sybow, J. (1994): Strategien in Versicherungsnetzwerken, Verlag Versicherungswirt-

schaft, Karlsruhe.

THEURL, T. (2002): ,,Shareholder Value® und ,genossenschaftlicher Forderaufirag” - Zwei
unvereinbare strategische Ausrichtungen? In: THEURL, T. / GREVE, R. (Hrsg.): Vom Mo-
dell zur Umsetzung - Strategische Herausforderungen fiir Genossenschaften, Minster-
sche Schriften zur Kooperation, Band 54, Shaker, Aachen, S. 51-91.

THEURL, T. (2005a): Genossenschaftliche Mitgliedschaft und Member Value als Konzept
fir die Zukunft in: Zeitschrift fur das gesamte Genossenschaftswesen, Band 55,
Vandenhoeck & Ruprecht, Géttingen, S. 136-145.

THEURL, T. (2005b): Kooperative Governancestrukturen, Arbeitspapiere des Instituts fir

Genossenschaftswesen (Mlnster), Heft 48, Minster.

THEURL, T. (2007): Uberlegene Kommunikationsstrategien fiir Wohnungsgenossenschar-
tenin: Die Wohnungswirtschaft, Heft 12/2007, Hammonia, Hamburg, S. 34-36.

THEURL, T. (2010a): Die Kooperation von Unternehmen: Facetten der Dynamik in: AH-
LERT, D./AHLERT, M. (Hrsg.): Handbuch Franchising und Cooperation - Das Manage-
ment kooperativer Unternehmensnetzwerke, Deutscher Fachverlag, Frankfurt am Main,
S. 314-343.

THEURL, T. (2010b): Genossenschatftliche Kooperationen in: AHLERT, D./AHLERT, M.
(Hrsg.): Handbuch Franchising und Cooperation - Das Management kooperativer Un-

ternehmensnetzwerke, Deutscher Fachverlag, Frankfurt am Main, S. 71-105.

THEURL, T. (2011): Wirtschatftliche Vorteile langfristiger Beziehungen - Voraussetzungen
und Strategien, Vortrag anlasslich der Veranstaltung ,Wissenschaft und Praxis im Ge-
sprach®, 24. Januar 2011, Minster.

42



THEURL, T./ SCHWEINSBERG, A. (2004): Neue kooperative Okonomie in: THEURL, T. (Hrsg.):
Okonomik der Kooperation, Band 2, Mohr-Siebeck, Tiibingen.

TOPFER, A. (2008): Konzeptionelle Grundlagen und Messkonzepte fir den Kundenzufrie-
denheitsindex und den Kundenbindungsindex in: TOPFER, A. (Hrsg.): Handbuch Kun-
denmanagement, Springer, Berlin, S. 309-382.

TSCHOPEL, M. (2010a): Die MemberValue-Strategie von Genossenschaftsbanken - Eine
theoretische Begrindung und Darstellung von Potentialen, Arbeitspapiere des Instituts

fir Genossenschaftswesen, Nr. 96, Minster.

TSCHOPEL, M. (2010b): Operationalisierungsversuche des Fdrderauftrags - Ergebnisse
und Implikationen einer Literaturstudie, Arbeitspapiere des Instituts flir Genossen-

schaftswesen, Nr. 99, Miinster.

TSCHOPEL, M. (2011): MemberValue - Operationalisierungsversuche des Forderauftrags
in: DGRV (Hrsg): Perspektive Praxis, Heft 1/2011, DG-Verlag, Wiesbaden, S. 6-7.

WERRIES, A. (2009): Erfolgsfaktoren im Internetvertrieb von Genossenschaftsbanken in:
THEURL, T. (Hrsg.): Mlnstersche Schriften zur Kooperation, Band 85, Shaker, Aachen.

43



Anhang

Anhang A - Leitfaden fiir Vorstandsinterviews

LEITFADEN FUR VORSTANDS-INTERVIEWS

PROF. DR. THERESIA THEURL / DIPL.-KFM. MICHAEL TSCHOPEL

INSTITUT FUR GENOSSENSCHAFTSWESEN
WESTFALISCHE WILHELMS-UNIVERSITAT MUNSTER

Interview-Leitfaden

zum Thema:

Mitgliederorientierung in Genossenschaftsbanken -

Elemente einer mitgliederbezogenen Bankenstrategie

ALLGEMEINE INFORMATIONEN

Gesprachspartner:

Genossenschaftsbank:

INSTITUTSBEZOGENE INFORMATIONEN

Datum / Uhrzeit:

Zahl der Mitglieder des Instituts:

Zahl der Kunden des Instituts:

Zahl der Mitarbeiter des Instituts:

Bilanzsumme des Instituts (2009):

1. ALLGEMEINE RAHMENBEDINGUNGEN DES BANKENUMFELDS

1.1 Welchen Herausforderungen missen sich Genossenschaftsbanken aktuell stellen?

1.2  Welchen zentralen Herausforderungen werden sich Genossenschaftsbanken in der Zukunft (ca. 3 bis 5 Jahre) in |h-
ren Augen stellen missen?

1.3  Stellt die Ausgestaltung der Mitgliederférderung eine aktuelle oder auch dauerhafte Herausforderung fiir Inre Bank
dar?
- Wenn ja, aus welchen Griinden?

- Wenn nicht, warum?




14  Existieren Einflussfaktoren in Inrem Wettbewerbsumfeld, welche die Moglichkeit einer aktiven Mitgliederférderung
beglinstigen oder beschrénken?
1.5  Was unterscheidet Genossenschaftsbanken von anderen Banken?
1.6 Gehen Genossenschaftsbanken aus der Finanzmarktkrise in Ihren Augen als Gewinner hervor?
- Wenn ja, aus welchen Griinden?
- Wird dies Ihrer Meinung nach Auswirkungen auf die Wettbewerbslage Ihrer Bank haben?

- Wenn nicht, warum?

2. KOMMUNIKATION DER MITGLIEDSCHAFT

2.1 Was verbinden Sie personlich mit dem Begriff der Mitgliederorientierung?
2.2 Haben Sie ein Mitgliederkonzept?
- Wenn ja, was sind die konkreten Inhalte?
- Wer hat dieses Konzept entwickelt?
- Waren Mitglieder oder Vertreter in der Entwicklung involviert?
- Von wem ging die Initiative zu einem solchen Konzept aus?
- Wie wird das Mitgliederkonzept kommuniziert?
- Wenn nicht, was sind die Griinde dafiir?
2.3  Welche Werte der Mitgliedschaft werden gegentiber lhren Mitgliedern und Kunden kommuniziert?
2.4 Halten Sie die Werte der Mitgliedschaft flir so attraktiv, um Mitglieder zu akquirieren und zu binden?
- Stellt die Mitgliedschaft in Ihren Augen eine Mdglichkeit zur Mitgliederakquisition oder eher zur Mitgliederbin-
dung dar?
2.5 Halten Sie es fiir sinnvoll, die geleistete Férderung gegeniiber den Mitgliedern objektiv darzustellen?
- Wenn ja, aus welchen Griinden?
- Welche Kommunikations- oder Berichtsinstrumente nutzen Sie dafiir?

- Wenn nicht, warum?

3. AUSGESTALTUNG DER MITGLIEDSCHAFT

3.1  Geht die Ansprache zur Mitgliedschaft von lhrer Bank oder eher dem Kunden aus?

3.2 Wird im alltaglichen Bankengeschaft zwischen Mitgliedern und Nur-Kunden' unterschieden?
- Wenn ja, in welcher Hinsicht?
- Wenn nicht, woran liegt es?

3.3  Glauben Sie, dass die Mitgliedschaft auf dem Bankenmarkt einen Wettbewerbsvorteil darstellt?
- Wenn ja, in welcher Hinsicht?

- Wenn nicht, warum?

4. ELEMENTE DER MITGLIEDERORIENTIERUNG

Im Folgenden werden Ihnen Elemente der Mitgliederorientierung aufgezeigt. Es gilt dabei herauszufin-
den, welche Elemente Sie persénlich relevant fiir die Mitgliedschaft halten und welche (eventuell) feh-

lenden Elemente erganzt werden sollten.

41 Die allgemeinen Bankleistungen stellen die Grundlage fiir die Leistungsbeziehung zwischen Mitgliedern
und der Genossenschaftsbank dar.

- Welche Leistungen sollten in lhren Augen ergénzt werden?

relevant fiir die
Mitgliedschaft?

1 Bereitstellung von Finanzprodukten und -dienstleistungen

2 Preis-/ Leistungsverhéltnis

! ,Nur-Kunden*“ sind Kunden der Genossenschaftsbank ohne eine Mitgliedschaft.
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4.2
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4.4

3 Qualitat der Produkte und Dienstleistungen
4 Zusatzleistungen (Provisionsgeschdfte)

5 Online-Banking

6 Sicherheit (bspw. Einlagensicherheit)

Die Beratungsqualitét der Genossenschaftsbank ist furr die Zufriedenheit von Mitgliedern besonders wichtig. Folgen-

de Elemente lassen sich unter diesem Aspekt zusammenfassen.

Welche Elemente fehlen in der Auflistung in lhren Augen?

relevant fiir die Mit-
gliedschaft?

Individuelle Problemidsung (Berticksichtigung individueller Ziele des Mit-
glieds)

2 Berticksichtigung von individuellen Besonderheiten

3 Zuverldssigkeit / Fehlerfreiheit

4 (fachliche) Beratungskompetenz

5 Vertrauenswiirdigkeit / Diskretion

6 Freundlichkeit

7 Beschwerdemanagement / Reklamation

8 Abwicklungs- und Bearbeitungsdauer

9 Verstandlichkeit der Beratung

10 Flexibilitét (Hausbesuche, Terminvereinbarungen, Telefonberatungen, etc.)

Die Kommunikation zwischen Mitgliedern und der Genossenschaftsbank ist fur die Verteilung von Informationen be-

sonders relevant. Folgende Elemente lassen sich darunter zusammenfassen:

Welche Elemente mussten lhrer Meinung nach hinzugefiigt werden?

relevant fiir die Mit-
gliedschaft?

Informationen (ber die wirtschaftliche Entwicklung der Bank

2 Allgemeine Informationen (Produkte, Preisaushang, etc.)

3 Internetauftritt der Genossenschaftsbank

4 Image / AulBenwirkung der Genossenschaftsbank

5 Transparenz der Geschéftsfiihrung (Informationen (iber Mal3nahmen)
6 Beteiligung an der Entwicklung von Produkten und Dienstleistungen
7 Beteiligung an strategischen Entscheidungen

Die exklusiven Mitgliederleistungen sind fiir den Wert der Mitgliedschaft von besonderer Bedeutung. Folgende

Elemente lassen sich darunter zusammenfassen.

Welche Elemente fehlen in der Auflistung in Ihren Augen?

relevant fiir die Mit-
gliedschaft?

Exklusivleistungen fir Mitglieder (Versicherungen, Konditionenvorteile, etc.)

Mitgliederinformationen

Bonussysteme (Vergtitungen in Abhédngigkeit der Produkinutzungsquote)
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4.6

Rlickvergliitung (monetare Verglitung in Abhdngigkeit der Produktnutzungs-

4 quote)
5 Dividendenzahlung auf Geschéftsanteile
6 Exklusive Mitgliederveranstaltungen (Events, Seminare, etc.)
7 Mitwirkung- und Mitbestimmungsrechte auf der General- oder Vertreterver-
sammlung
8 Wahimoglichkeiten zum Aufsichtsrat oder Vertreter der Mitglieder
9 Beziehungsintensitat der Mitarbeiter gegentiber den Mitgliedern (Mitglieder
werden intensiver betreut als Nur-Kunden)
10 | Eigentimerschaft (Mitglieder sind Eigentimer der Genossenschaftsbank)

Die Ausgestaltung der Rahmenbedingungen wirken sich indirekt auf die Zufriedenheit von Mitgliedern aus. Folgende

Elemente lassen sich unter den Rahmenbedingungen zusammenfassen.

Welche Rahmenbedingungen fehlen in Ihren Augen in der Auflistung?

relevant fiir die Mit-
gliedschaft?

Kundennahe / Filialnetz der Genossenschaftsbank

2 Technische Ausstattung der Bank

3 Réumliche Erreichbarkeit der Bank (Anbindung, Parkmoglichkeiten)
4 Offnungszeiten der Bank

5 Telefonische Erreichbarkeit der Bankmitarbeiter

6 Wartezeiten im Service und in Mitarbeitergesprdachen

7 Allgemeine Atmosphére und Erscheinungsbild der Bank

8 Vertrauensvolles Verhéltnis zwischen Mitgliedern und Bank

9 Selbstbedienungsmoglichkeiten (Serviceterminals)

Die genossenschaftliche FinanzGruppe ist ein Netzwerk aus Genossenschaftsbanken, Zentralbanken sowie spezia-

lisierten Unternehmen. Den Mitgliedern entsteht dadurch ein Netzwerknuizen, also ein Nutzen aus der Moglichkeit,

an diesem Netzwerk zu partizipieren.

Welche Bestandteile fehlen in lhren Augen in der Auflistung?

relevant fiir die Mit-
gliedschaft?

Beteiligung der Genossenschaftsbank am Sicherungsfonds des BVR

2 Investitionspotential (Rlicklagen)

3 Zukunftsféhigkeit / Bestandssicherheit

4 Modernitat / Fortschrittlichkeit

5 Engagement in der Region

6 Bereitstellung von Produkten und Dienstleistungen durch spezialisierte

Verbundunternehmen

Die Auswertung dient ausschlieBlich statistischen Zwecken und erfolgt anonymisiert!

Vielen Dank fiir Ihre Teilnahmel
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Anhang B - Leitfaden flir Mitgliederinterviews

LEITFADEN FUR MITGLIEDER-INTERVIEWS

PROF. DR. THERESIA THEURL / DIPL.-KFM. MICHAEL TSCHOPEL

INSTITUT FUR GENOSSENSCHAFTSWESEN
WESTFALISCHE WILHELMS-UNIVERSITAT MUNSTER

Interview-Leitfaden

zum Thema:

Mitgliederorientierung in Genossenschaftsbanken -

Elemente einer mitgliederbezogenen Bankenstrategie

ALLGEMEINE INFORMATIONEN

Gesprachspartner:

Mitglied folgender Genossenschaftsbank:

MITGLIEDSBEZOGENE INFORMATIONEN

Datum / Uhrzeit:

Mitglied seit: Jahren
Kunde seit: Jahren
Anzahl gezeichneter Geschaftsanteile: Stiick
Ist die Genossenschaftsbank lhre Hauptbankverbindung? [ Ja 1 Nein

Welche Leistungen lhrer Genossenschaftsbank nehmen Sie in Anspruch?

[} Konto (Giro) [] Finanzierung(en) [ Wertpapierdepot(s) [ Geldanlage(n)
[ Kreditkarte(n) [J Versicherung(en)  [] Bausparen [J Immobilien
[ Online-Banking 1" Finanzplanung [] Vorsorge sonstige:

1. BEGRIFF DER MITGLIEDSCHAFT

1.1 Was verbinden Sie persénlich mit dem Begriff der Mitgliederorientierung?

1.2 Sind lhnen die Besonderheiten der Rechtsform der Genossenschaften und deren konkrete Rechte fiir Mitglieder
bekannt?

1.3 Haben Sie die Mdglichkeit, sich tiber solche Rechte und Pflichten zu informieren?

1.4  Haben Sie sich bewusst fiir die Mitgliedschaft in lhrer Genossenschaftsbank entschieden?

1.5 Nehmen Sie an Vertreter- oder Generalversammlungen teil?

- Wenn ja, aus welchen Griinden?




- Wenn nicht, warum?

1.6 Haben Sie das Gefiihl, bei Ihrer Genossenschaftsbank Mitspracherechte zu haben?

2. ALLGEMEINER MITGLIEDERSTATUS

2.1 Warum sind Sie Mitglied lhrer Genossenschaftsbank?
- Welche Erwartungen hatten Sie an die Mitgliedschaft?
2.2  Ging die Ansprache zur Mitgliedschaft von lhrer Bank oder Ihnen selbst aus?
2.3  Welche personlichen Vorteile ergeben sich fir Sie durch die Mitgliedschaft in Ihrer Genossenschaftsbank?
2.4  Glauben Sie, dass Sie durch den Status der Mitgliedschaft gegeniiber Nur-Kunden? intensiver betreut werden?
- Wenn nicht, sind Sie der Meinung, dass Sie als Mitglied gegeniiber Nur-Kunden besondere Leistungen be-
ziehen und eine intensivere Betreuung genieRen sollten?
2.5 Welche Werte verbinden Sie mit der Mitgliedschaft in Ihrer Genossenschaftsbank?
2.6 Denken Sie iber einen Wechsel der Hausbank nach?
- Wenn ja, weshalb wiirden Sie wechseln?
- Wenn nicht, warum?

- Hatte Ihre Stellung als Mitglied einen Einfluss auf diese Entscheidung?

3. KOMMUNIKATION DER MITGLIEDSCHAFT

3.1 Werden Sie uber MitgliederférderungsmaRRnahmen lhrer Bank informiert?
- Wenn ja, in welcher Form?
- Wenn nicht, sehen Sie darin einen persénlichen Bedarf?
3.2  Werden Sie ausreichend durch lhre Bank informiert?
- Wenn nicht, Gber welche Themengebiete wiirden Sie sich Informationen wiinschen?
3.3  Wie wichtig ist Ihnen Vertrauen fiir die Beziehung zu lhrer Hausbank?
3.4  Wirden Sie die Mitgliedschaft gegeniiber Bekannten und Freunden weiterempfehlen?
- Wenn ja, warum?
- Wenn nicht, aus welchen Griinden?
3.5 Wirden Sie exklusive Veranstaltungen fiir Mitglieder begriiRen?
- Wenn ja, welche Themen sollten behandelt werden?

- Wenn nicht, warum?

5. ELEMENTE DER MITGLIEDERORIENTIERUNG

Im Folgenden werden Ihnen Elemente der Mitgliederorientierung aufgezeigt. Es gilt dabei herauszu-
finden, welche Elemente Sie personlich relevant fiir die Mitgliedschaft halten und welche (eventuell)
fehlenden Elemente erganzt werden sollten.

4.1 Die allgemeinen Bankleistungen stellen die Grundlage fiir die Leistungsbeziehung zwischen Mitgliedern und der|
Genossenschaftsbank dar.

- Welche Leistungen sollten in Ihren Augen erganzt werden?

relevant fiir die
Mitgliedschaft?

1 Bereitstellung von Finanzprodukten und -dienstleistungen

2 Preis-/ Leistungsverhéltnis

3 Qualitét der Produkte und Dienstleistungen

4 Zusatzleistungen (Provisionsgeschéfte)

2 ,Nur-Kunden*“ sind Kunden der Genossenschaftsbank ohne eine Mitgliedschaft.




4.2

4.3

4.4

Online-Banking

Sicherheit (bspw. Einlagensicherheit)

Die Beratungsqualitdt der Genossenschaftsbank ist flr die Zufriedenheit von Mitgliedern besonders wichtig. Folgen-

de Elemente lassen sich unter diesem Aspekt zusammenfassen.

Welche Elemente fehlen in der Auflistung in Ihren Augen?

relevant fiir die Mit-
gliedschaft?

Individuelle Problemiésung (Berticksichtigung individueller Ziele des Mit-
glieds)

2 Berticksichtigung von individuellen Besonderheiten

3 Zuverldssigkeit / Fehlerfreiheit

4 (fachliche) Beratungskompetenz

5 Vertrauenswiirdigkeit / Diskretion

6 Freundlichkeit

7 Beschwerdemanagement / Reklamation

8 Abwicklungs- und Bearbeitungsdauer

9 Verstandlichkeit der Beratung

10 Flexibilitét (Hausbesuche, Terminvereinbarungen, Telefonberatungen, elc.)

Die Kommunikation zwischen Mitgliedern und der Genossenschaftsbank ist fir die Verteilung von Informationen

besonders relevant. Folgende Elemente lassen sich darunter zusammenfassen:

Welche Elemente miissten Ihrer Meinung nach hinzugefiigt werden?

relevant fiir die Mit-
gliedschaft?

Informationen (ber die wirtschaftliche Entwicklung der Bank

2 Allgemeine Informationen (Produkte, Preisaushang, etc.)

3 Internetauftritt der Genossenschaftsbank

4 Image / AuBBenwirkung der Genossenschaftsbank

5 Transparenz der Geschéftsfiihrung (Informationen iber MalBnahmen)
6 Beteiligung an der Entwicklung von Produkten und Dienstleistungen
7 Beteiligung an strategischen Entscheidungen

Die exklusiven Mitgliederleistungen sind fiir den Wert der Mitgliedschaft von besonderer Bedeutung. Folgende

Elemente lassen sich darunter zusammenfassen.

Welche Elemente fehlen in der Auflistung in Ihren Augen?

relevant fiir die Mit-
gliedschaft?

Exklusivleistungen fiir Mitglieder (Versicherungen, Konditionenvorteile, etc.)

2 Mitgliederinformationen
3 Bonussysteme (Verglitungen in Abhdngigkeit der Produktnutzungsquote)
4 Rlickvergliitung (monetare Verglitung in Abhdngigkeit der Produktnutzungs-

quote)
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5 Dividendenzahlung auf Geschéftsanteile

6 Exklusive Mitgliederveranstaltungen (Events, Seminare, etc.)

7 Mitwirkung- und Mitbestimmungsrechte auf der General- oder Vertreterver-
sammlung

8 Wahimdglichkeiten zum Aufsichtsrat oder Vertreter der Mitglieder

9 Beziehungsintensitét der Mitarbeiter gegendiber den Mitgliedern (Mitglieder
werden intensiver betreut als Nur-Kunden)

10 Eigentiimerschaft (Mitglieder sind Eigentiimer der Genossenschaftsbank)

4.5 Die Ausgestaltung der Rahmenbedingungen wirken sich indirekt auf die Zufriedenheit von Mitgliedern aus. Folgende
Elemente lassen sich unter den Rahmenbedingungen zusammenfassen.

- Welche Rahmenbedingungen fehlen in Ihren Augen in der Auflistung?

relevant fiir die Mit-
gliedschaft?

1 Kundennahe / Filialnetz der Genossenschaftsbank

2 Technische Ausstattung der Bank

3 Réumliche Erreichbarkeit der Bank (Anbindung, Parkmdglichkeiten)

4 | Offnungszeiten der Bank

5 Telefonische Erreichbarkeit der Bankmitarbeiter

6 Wartezeiten im Service und in Mitarbeitergespréachen

7 Allgemeine Atmosphére und Erscheinungsbild der Bank

8 Vertrauensvolles Verhéltnis zwischen Mitgliedern und Bank

9 Selbstbedienungsmdglichkeiten (Serviceterminals)

4.6 Die genossenschaftliche FinanzGruppe ist ein Netzwerk aus Genossenschaftsbanken, Zentralbanken sowie spezia-
lisierten Unternehmen. Den Mitgliedern entsteht dadurch ein Netzwerknuizen, also ein Nutzen aus der Mdglichkeit,
an diesem Netzwerk zu partizipieren.

- Welche Bestandteile fehlen in lhren Augen in der Auflistung?

relevant fiir die Mit-
gliedschaft?

1 Beteiligung der Genossenschaftsbank am Sicherungsfonds des BVR

2 Investitionspotential (Riicklagen)

3 Zukunftsféhigkeit / Bestandssicherheit

4 Modernitat / Fortschrittlichkeit

5 Engagement in der Region

6 Bereitstellung von Produkten und Dienstleistungen durch spezialisierte
Verbundunternehmen

5. SONSTIGE FRAGEN

5.1  Wirden Sie eine entsprechende Befragung zur , Mitgliederorientierung bei Genossenschaftsbankenmit Ihrer Teil-

nahme unterstltzen?

5.2 Haben Sie weitere Anmerkungen zum Thema: , Mitgliederorientierung in Genossenschaftsbanken?

Die Auswertung dient ausschlieBlich statistischen Zwecken und erfolgt anonymisiert!
Vielen Dank fiir Ihre Teilnahme!
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