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Vorwort

Wahrend der Finanzmarktkrise und in den folgenden Monaten haben sich
die Genossenschaftsbanken als sehr wettbewerbsfahig herausgestellt. So
konnten nicht nur Anteile in allen relevanten Marktsegmenten gewonnen
werden, sondern die Indikatoren der einzelwirtschaftlichen Performance
haben sich insgesamt verbessert. Zusatzlich zahlen die Genossenschafts-
banken zu jenen Unternehmen, die Vertrauen gewonnen haben bzw. die
dem allgemeinen Vertrauensverlust gegeniber den Banken standhalten
konnten. Insgesamt hat sich herausgestellt, dass das genossenschaftliche
Geschéftsmodell mit seinen besonderen Governancestrukturen und mit der
Zusammenarbeit im Finanzverbund nicht nur wirtschaftlich tragfahig und
krisenresistent ist, sondern dass zusatzlich Werte und Orientierungsgréf3en
vermittelt werden, die Menschen zunehmend als wichtig einschatzen, vor
allem in ihren Transaktionen mit Banken: Sicherheit, Stabilitat, Langfristig-
keit, Verankerung, Kontrolle.

Viele Merkmale des genossenschaftlichen Geschaftsmodelles, seien es
formelle Elemente oder eher weiche Faktoren, hdngen mit dem Gover-
nancelement der Mitgliedschaft zusammen oder lassen sich aus diesem
ableiten. Daher ist es naheliegend, die Inhalte einer MemberValue-
Orientierung des Managements von Genossenschaftsbanken herauszuar-
beiten sowie ihre Voraussetzungen und Konsequenzen zu prifen. Dies ge-
schieht in diesem IfG-Arbeitspapier von Michael Tschopel. Es beinhaltet
erste Uberlegungen, die der Vorbereitung einer groReren empirischen Un-
tersuchung dienen, welche die MemberValue-Strategie von Genossen-
schaftsbanken in der Praxis zum Inhalt haben wird. Das Arbeitspapier
stammt aus dem ,IfG-Forschungscluster Ill Genossenschaftsstrategische
Fragen®. Kommentare und Diskussionsbeitrédge sind herzlich willkommen.

(o Wmé

Univ.-Prof. Dr. Theresia Theurl
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1 Einleitung

Die deutschen Genossenschaftsbanken konkurrieren mit Sparkassen, pri-
vaten Geschaftsbanken, Spezial- und Direktbanken auf einem wettbe-
werbsintensiven Markt." Sie werden dabei mit der Veranderung von Rah-
menbedingungen konfrontiert, welche die Zunahme der bankexternen und
bankinternen Komplexitat widerspiegeln.

Fur eine erfolgversprechende Positionierung der Genossenschaftsbanken
in diesem Wettbewerbsumfeld ist einerseits eine kontinuierliche Prifung ih-
rer strategischen Ausrichtung unter Berlicksichtigung der Dynamik bankex-
terner und bankinterner Komplexitatstreiber notwendig.

Andererseits hat sich gezeigt, dass die Finanzmarktkrise zu einem Wandel
beigetragen hat, in dem besonders Werte, wie Vertrauen, Stabilitat und Si-
cherheit, in den Mittelpunkt der Beziehung zwischen Kunden, Mitgliedern
und Banken geriickt sind.? Die Genossenschaftsbanken kénnen solche
Werte nicht nur in der Krisensituation vermitteln und gelten auch aufgrund
dieser Tatsache als Gewinner der Finanzmarktkrise.® Dieses Momentum
gilt es nun, durch die Starkung und Profilierung der strategischen Ausrich-
tung, auch fiir den langfristigen Erfolg zu nutzen.*

Neben der Berlicksichtigung der bankexternen und bankinternen Komplexi-
tatstreiber ist daher auch die Ausgestaltung der Mitgliederorientierung bei
Genossenschaftsbanken eine Frage, die es im Rahmen der strategischen
Ausrichtung zu beantworten gilt.

Im Zuge der aktuellen Diskussion um die konkrete Ausgestaltung der ge-
nossenschaftlichen Mitgliederorientierung im Nachgang der Finanzmarkt-
krise zeigt sich, dass die Beriicksichtigung von Mitgliederinteressen in
manchen Genossenschaftsbanken sukzessive hinter die rein bankwirt-
schaftliche Fokussierung getreten ist.°

Fir Genossenschaftsbanken stellt sich vor diesem Hintergrund die Frage,
wie eine den Governance- und Marktstrukturen entsprechende strategische
Leitlinie auszugestalten ist. Eine solche Strategie soll es ermoglichen, kon-

Vgl. WEIDMANN / STRECKER (2009), S. 186.

Vgl. GESELLSCHAFT FUR KONSUMFORSCHUNG (2010), S. 1; BOHNKE (2010), S. 105.
Vgl. ERNST & YOUNG (2010), S. 22; HANDELSBLATT (2010); HANDELSBLATT (2009).
Es kann nicht selbstverstandlich davon ausgegangen werden kann, dass es sich
hierbei um einen dauerhaften Wertewandel handelt. Daher ist die diesbezlgliche
Sensibilisierung der Bankmitglieder und -kunden eine aktuell zu beriicksichti-
gende Fragestellung.

Mitglieder sind sowohl Eigentimer als auch Leistungspartner der Genossen-
schaftsbank. Die Bedlrfnisse der Mitglieder bezuglich der Leistungen decken
sich dabei weitestgehend mit denen von Nicht-Mitgliedern (Kunden). So kann die
Orientierung an Mitgliederinteressen auch die Praferenzen der Kunden bertick-
sichtigen, vgl. dazu auch Kapitel 4 und 5.2 des vorliegenden Arbeitspapiers.

® Vgl. exemplarisch WEINKAUF (2008), S. V, HANRATH / WEBER (2009), S. 261.
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krete MaRnahmen und Entscheidung zu treffen und sie unter Berilicksichti-
gung der Mitgliederorientierung — als wichtige Aufgabenstellung bei Genos-
senschaftsbanken - zieladaquat zu beurteilen. Das Ziel besteht in der
Scharfung und Profilierung der bisherigen strategischen Leitlinie im Hinblick
auf den Wettbewerbsvorteil der Mitgliedschaft. Bestehende Ansétze sollten
in diesem Prozess auf ihre Eignung hin untersucht werden. Einen konkre-
ten Ansatz dafiir bietet die MemberValue-Strategie nach THEURL (2002).’

Unter Berlcksichtigung der skizzierten Problemstellung sollen im Rahmen
dieses Arbeitspapiers daher folgende Fragen beantwortet werden:

(1)  Worin kénnen Ursachen fir eine in Teilen zu beobachtende abneh-
mende Relevanz der Mitgliederorientierung bei Primarbanken liegen?

(2) Wie ist eine MemberValue-Strategie auszugestalten, die neben der
Berlcksichtigung bankbetrieblicher Anforderungen auch die Potentia-
le der Mitgliederorientierung heben kann?

Die Untersuchung wird im zweiten Kapitel durch die Darstellung der Kom-
plexitatstreiber eingeleitet. Die Managementanforderungen der Komplexitat
werden im dritten Kapitel durch die Frage erweitert, ob die aktuelle Ausge-
staltung der strategischen Leitlinie auch den Governancestrukturen von ge-
nossenschaftlichen Primarbanken entspricht. Die Managementanforderun-
gen der Bewaltigung von Komplexitat und der Schaffung von Konsistenz
werden im vierten Kapitel zusammenfassend beurteilt, um die konkreten
Herausforderungen fiir das Management von Genossenschaftsbanken zu
identifizieren. Im Anschluss daran wird im flinften Kapitel die MemberValue-
Strategie skizziert. Es soll untersucht werden, ob die Orientierung am
MemberValue zur Bewaltigung der zuvor identifizierten Herausforderungen
beitragen kann (s. Abb. 1). Ein abschlieRendes Fazit fasst die Ergebnisse
der Arbeit zusammen.

Analyse der Managementanforderungen

Komplexitat Konsistenz

Identifizierung der
Herausforderungen

Herausforderungen fiir das Management von Genossenschaftsbanken

MemberValue

uabuniapiojsnelsq
J1ap Bunbijemag

Theoretische Fundierung Potentiale

Abbildung 1 - Struktur der Arbeit

7 Vgl. dazu bspw. THEURL (2002), S. 83ff.; THEURL (2005), S. 136ff.



2 Komplexitat als Managementanforderung

Die Analyse der bankbetrieblichen Komplexitatstreiber kann erste Hinweise
auf die gegenwartigen Anforderungen fiir das strategische Management
von Primarbanken liefern. Daher werden im Folgenden eine Systematisie-
rung (vgl. Abschnitt 2.1) sowie eine Darstellung der bestehenden bankex-
ternen und bankinternen Komplexitatstreiber (vgl. Abschnitt 2.2 sowie 2.3)
bei Genossenschaftsbanken vorgestellt.

2.1 Dimensionen der Komplexitéat

Aus betriebswirtschaftlicher Perspektive versteht man unter Komplexitat die
Vielschichtigkeit von Entscheidungssituationen.® Solche Situationen zeich-
nen sich durch eine Fille von Entscheidungsparametern auf, zwischen de-
nen mannigfaltige Beziehungen bestehen kdnnen. Sowohl die Parameter
als auch deren Beziehungen untereinander sind im Zeitablauf veranderlich
und nur unzureichend vorherzusehen.® Daher werden bspw. Entschei-
dungsprozesse des Managements durch Komplexitat erschwert.

Unter dem bankwirtschaftlichen Komplexitatsbegriff kann man einerseits
solche Faktoren subsumieren, die zur Komplexitat des Bankenumfeldes
beitragen. Sie werden als bankexterne Komplexitdtstreiber bezeichnet. An-
dererseits lassen sich auch bankinterne Komplexitétstreiber identifizieren,
die zu Komplexitat innerhalb der Bank fiihren (s. Abb. 2)."

bankexterne Komplexitatstreiber

technologische Komplexitat

Wettbewerbskomplexitat rechtliche Komplexitéat Nachfragekomplexitéat
Anforderungen an das Management von Genossenschaftsbanken
Komplexitat der Komplexitat der Komplexitat der Mitarbeiter-
Kunde-Bank-Beziehung Geschéftsprozesse Bank-Beziehung

Zielkomplexitat

bankinterne Komplexitatstreiber

Abbildung 2 - Komplexitatstreiber

% Vgl. ADAM / JOHANNWILLE (1998), S. 6; ULRICH/ FLURI (1992), S. 46.
% Vgl. WILDEMANN (1998), S. 48.
9Vgl. KRING (2005), S. 12; WILDEMANN (1998), S. 48.



2.2 Bankexterne Komplexitatstreiber

Im Wesentlichen zahlen die fechnologische Komplexitét, die Wettbewerbs-
komplexitat, die rechtliche Komplexitat sowie die Nachfragekomplexitét zu
den bankexternen Komplexitatstreibern. Sie entziehen sich zumeist dem di-
rekten Einflussbereich des Bankenmanagements. Sie charakterisieren die
Dynamik im Markt fir Finanzdienstleistungen und werden im Folgenden
naher erlautert.

Die technologische Komplexitat ist das Resultat einer zunehmenden Ent-
wicklung von Informations- und Kommunikationstechnologien. In immer
kiirzeren Entwicklungszyklen &ndern sich die Mdglichkeiten zur Informati-
onsbeschaffung und Informationsverarbeitung. Im Zuge dessen nimmt vor
allem die Relevanz immaterieller Vermoégenswerte bei Unternehmungen
zu."" So ist fiir die Wettbewerbsfahigkeit der Primarbanken entscheidend,
die Infrastruktur zur effektiven und effizienten Beschaffung und Nutzung
von Informationen ber Mitglieder, Kunden und Wettbewerbern bereitzu-
stellen. Der Einsatz moderner Informations- und Kommunikationstechnik
gilt als Schlusselinnovation, die einen Einfluss auf die weiteren bankexter-
nen Komplexitatstreiber hat."

Die Wettbewerbskomplexitat auf dem Bankenmarkt wird durch eine Intensi-
vierung der Vernetzung und Internationalisierung von Finanzdienstleistern
begriindet.” Eine besondere Folge dieser Entwicklung stellt die Intensivie-
rung des Wettbewerbs dar. Neben den Universalbanken, wie es Genos-
senschaftsbanken sind, treten auch zunehmend internationale und nationa-
le Spezialanbieter sowie Non- und Near-Banks als Wettbewerbsakteure auf
dem deutschen Bankenmarkt auf." Sie streben zumeist mit spezialisierten
Kunden-, Produkt- oder Vertriebskonzepten den Gewinn von Marktanteilen
an. Die Entwicklung einer eigenen, wettbewerbsfahigen Bankenstrategie
sollte daher stets die strategische Ausrichtung der Konkurrenten bertck-
sichtigen.

Die rechtliche Komplexitat nimmt aufgrund einer intensivierten grenziber-
schreitenden Verflechtung von Wirtschaftsrdumen und Geschéftsbeziehun-
gen zu. Diese Entwicklung erfordert einen international akzeptierten Grund-
konsens gesetzlicher Rahmenbedingungen. Dies fihrt zu einer verstarkten
Tatigkeit nationaler Gesetzgebungsinstitutionen und einer Zunahmen inter-
nationaler Richtlinienbeschliisse, vor allem auf EU-Ebene. Fir Genossen-
schaftsbanken erfordert dies konkret, dass Geschéaftsprozesse und Strate-

"'vgl. BISCHOF (2008), S. 13f.

'2Vgl. hierzu KRING (2005), S. 13ff.

3 Vgl. im Folgenden KRING (2005), S. 15f; BETSCH/ THOMAS (2008), S. 15ff.

' Vgl. beztiglich der Wettbewerbsakteure auf dem deutschen Bankenmarkt die
Darstellungen von EiM (2007), S. 65ff.; SCHWARZBAUER (2009), S. 37ff.



gien vor dem Hintergrund umfassender Regulierungsvorschriften zu Uber-
priifen sind."

Die Nachfragekomplexitdt ist im Wesentlichen durch zwei Faktoren ge-
kennzeichnet. Der erste Faktor ist durch eine erhdéhte Transparenz des
Bankenmarkts determiniert. Die Nachfrager sind weitgehend Uber die Kon-
ditionen informiert und kénnen zwischen einer Vielzahl von Anbietern wah-
len. Ihre Bankenloyalitat sinkt und das Nachfrageverhalten tendiert in Rich-
tung einer Transaktionsorientierung.'® Im Zuge der Finanzmarktkrise fiihrt
ein Wertewandel dazu, dass stabilisierende Elemente der Beziehung zwi-
schen Bank und Kunde, insbesondere Vertrauen, Soliditat und Sicherheit,
wieder starker in den Betrachtungsfokus riicken. Diese Entwicklung kann in
der Zukunft zur Abschwéachung der Transaktionsorientierung fuhren. Der
zweite Faktor bezieht sich auch die Nachfrage nach individualisierten Prob-
lemlésungen. Die Entwicklung stellt hohe Anforderungen an die der Gestal-
tung und Wahl der Produkt- und Dienstleistungspalette sowie an die Aus-
wahl und Ausgestaltung der Vertriebskanéle."”’

2.3 Bankinterne Komplexitatstreiber

Zu den wesentlichen bankinternen Komplexitatstreibern zahlen die Ziel-
komplexitat, die Komplexitédt der Kunde-Bank-Beziehung, die Komplexitét
der Geschdftsprozesse und die Komplexitat der Mitarbeiter-Bank-
Beziehung. Sie kdnnen durch das Management beeinflusst werden und re-
prasentieren die zentralen Handlungsfelder der Banken.™

Die Zielkomplexitdt begrindet sich vor allem durch nachhaltige Verande-
rungen im Bankenumfeld sowie den erhdhten Anforderungen im Bereich
der Kunden-, Mitglieder-, Mitarbeiter- und Geschéaftsbeziehungen von Pri-
marbanken. Die wesentliche Ursache dafiir liegt in der Notwendigkeit der
Erzielung mehrdimensionaler Wettbewerbsvorteile. Sie sollen einen zuséatz-
lichen Mehrwert fir Mitglieder und Kunden begriinden, bspw. durch Quali-
tats- und Kostenvorteile sowie zuséatzlichen Leistungen gegeniber den
Wettbewerbern. Die Anforderung an die Genossenschaftsbanken liegt nun
darin, die Komplexitat im Zielsystem zu beherrschen. Hierzu bedarf es ei-
ner geeigneten Strategie, welche die Interessen und Praferenzen der Mit-
glieder und Kunden im Sinne eines Zielsystems verkniipft.'®

'S'vgl. BDB (2006), S. 6; KRING (2005), S. 21ff.

'® Kunden wahlen die fir sie optimale Bankverbindung nach der Art und Umfang
der Transaktion, vgl. BETSCH/ THOMAS (2008), S. 25.

'7Vgl. EIm (2007), S. 67; KRING (2005), S. 23ff.; SCHWARZBAUER (2009), S. 39f.; Zu
den Moglichkeiten des Multikanalbanking bei Genossenschaftsbanken, vgl.
WERRIES (2009), 28ff.

'8 Vgl. KRING (2005), S. 25.

9vgl. Em (2007), S. 75ff.; KRING (2005), S. 26.



Die Komplexitdt der Kunde-Bank-Beziehung ist ein Ausdruck der Nachfra-
gekomplexitat und gekennzeichnet durch eine herausfordernde Kundenak-
quirierung und Kundenbindung. Die Transparenz der Produkt- und Konditi-
onenpolitik auf dem Bankenmarkt fihrt zu einer sinkenden Bankenloyalitat
sowie einer verstarkt individualisierten Nachfrage. Dem Trend wird durch
die Bereitstellung spezialisierter Produkte und Dienstleistungen Uber alle
Bankformen hinweg begegnet. Die entstehende Komplexitat begrindet sich
dabei einerseits durch die zunehmende Kundensegmentierung und ande-
rerseits durch eine vielfaltige Produkt- und Dienstleistungspalette.

Die Komplexitat der Geschdaftsprozesse resultiert vornehmlich aus der Leis-
tungstiefe der Primarbanken. Als Universalbank mit einem breiten Angebot
an Produkten und Dienstleistungen ist der erhéhte Koordinationsbedarf
durch die Vielfalt innerbetrieblicher Geschaftsprozesse gepragt. Dieser re-
sultiert nicht nur aus der Vielfaltigkeit der Angebotsstruktur, sondern auch
aus der Kundenstruktur mit heterogenen Zielvorstellungen und Bediirfnis-
sen sowie aus der internen Spezialisierung bei der Steuerung solcher Pro-
zesse. Daruber hinaus sind die Geschaftsprozesse auch einem Wandel
durch rechtliche Rahmenbedingungen unterworfen und miissen permanent
Uberprift und gegebenenfalls angepasst werden. Die Aufgabe der Pri-
marbanken liegt daher in der Koordination der Geschéftsprozesse unter Be-
riicksichtigung dynamischer Umweltbedingungen.®

Die Komplexitat der Mitarbeiter-Bank-Beziehung begriindet sich sowohl in
der Zunahme der Nachfragekomplexitat als auch in der Steuerung und
Handhabung von Geschaftsprozessen. Die Deckung des Koordinationsbe-
darfes erweist sich, aufgrund der Prozess- und Produktkomplexitat, als an-
spruchsvolle Aufgabe fir Management und Mitarbeiter. Darlber hinaus
sind die Kompetenzen der Mitarbeiter den Marktverhaltnissen und Markit-
anspriichen anzupassen. Das zunehmend komplexere Produkt- und
Dienstleistungsangebot sowie zunehmende Regulierungsvorgaben setzen
hohe Qualifizierungsanspriiche an Vertriebsmitarbeiter voraus. Sie sollten
in der Lage sein, die Bedirfnisse der Kunden zu identifizieren und bedarfs-
gerechte Ldsungsvorschlage zu entwickeln.”

Die bankenexternen und bankinternen Komplexitatstreiber bilden nur eine
Komponente der Anforderungen fiir das strategische Management von Ge-
nossenschaftsbanken. Sie werden durch die Fragestellung nach der ge-
nossenschaftlichen Konsistenz von strategischer Leitlinie und Gover-
nancestrukturen erweitert. Dieser Frage wird im Folgenden nachgegangen
(vgl. Abschnitt 3).

20 y/gl. KRING (2005), S. 29ff.
21'Vgl. KRING (2005), S. 31f.



3 Konsistenz als Managementanforderung

Zum Zweck der Konsistenzpriifung von strategischer Leitlinie und Corpora-
te Governance wird im Folgenden ein Bezugsrahmen vorgestellt. Es wird
unterstellt, dass die Ziele einer erfolgversprechenden Strategie nur dann
verwirklicht werden kdénnen, wenn die strategische Ausrichtung der Pri-
marbanken den Rahmenbedingungen der genossenschaftlichen Gover-
nance entspricht.

3.1 Konzeptionelle Grundlagen

Eine zentrale Aufgabe des strategischen Managements von Genossen-
schaftsbanken besteht in der Definition unternehmerischer Ziele. Die Ziele
sollten unter Berilcksichtigung der Komplexitatstreiber sowie der Starken
und Schwéachen des Bankinstituts gewahlt und im Rahmen ihrer Unterneh-
mensstrategie verfolgt werden.”

Die Unternehmensziele kdnnen verwirklicht werden, wenn die strategische
Leitlinie sowie die damit korrespondierende Corporate Governance der Ge-
nossenschaftsbanken konsistente Anreizstrukturen bilden.® Unter Konsis-
tenz versteht man in diesem Fall den Zustand von Widerspruchsfreiheit so-
wie das Fehlen von inneren Spannungen zwischen Handlungselementen.

Das allgemeine Ziel der strategischen Leitlinie besteht in der Sicherung der
Wettbewerbs- und Zukunftsfahigkeit. Nach § 1 Abs. 1 GenG ist eine strate-
gische Leitlinie der genossenschaftlichen Mitgliederorientierung vorgege-
ben. Die langfristige genossenschaftliche Erfolgsbedingung von Genossen-
schaften, die der Strategie zugrunde liegt, besteht demnach in der Schaf-
fung von Werten fiir die Mitglieder, dem MemberValue.*

Die Corporate Governance begriindet bei Genossenschaften eine bedeu-
tende Stellung der Mitglieder, die sich besonders durch Mitwirkungs- und
Mitbestimmungsrechte auszeichnet.® Sie erlauben die Kontrolle und Uber-
wachung des Managements. Die Mitglieder werden durch den Aufsichtsrat
und den Prifungsverband in ihrer Kontrollfunktion unterstitzt.

Im Idealmodell eines genossenschaftlichen Unternehmens kdnnen die Mit-
glieder im Rahmen der Mitentscheidungsfunktion die strategische Leitlinie
in Richtung ihrer Interessen und Préferenzen kanalisieren. In dem Fall liegt
eine konsistente Anreizstruktur zwischen strategischer Leitlinie und Corpo-
rate Governance vor (s. Abb. 3).

22 \/gl. STEINMANN / SCHREYOGG (2005), S. 174.

2 vgl. THEURL (2002), S. 61f.

24 vgl. THEURL (2002), S. 84; THEURL (2005), S. 137.

% Die Corporate Governance ist als institutionelle Ausgestaltung des Beziehungs-
geflechts der am Unternehmensgeschehen beteiligten Gruppen definiert, vgl.
THEURL (2002), S. 62.



\1/7 Konsistenz —l

Corporate Governance strategische Leitlinie
Ziel: Vorgabe eines faktischen und rechtlichen Ziel: Sicherung der Wettbewerbs- und
Ordnungsrahmens Zukunftsfahigkeit der Genossenschaftsbank

{ |

Inhalt: Mitglieder sind bedeutende Leistungs-

. L Inhalt: Schaffung von Werten fiir die Mitglieder
und Kooperationspartner sowie Eigentimer

(MemberValue)
der Genossenschaftsbank

I— Konsistenz 4\

Abbildung 3 - Idealtypische Konsistenzstruktur
Quelle: in Anlehnung an THEURL (2002), S. 62.

Der Komplex von strategischer Leitlinie und Governancestruktur kann auf
drei Arten von der idealtypisch konsistenten Struktur abweichen und damit
einen Anpassungsbedarf begriinden:

(1) Die strategische Leitlinie verandert sich durch Maflhahmen und Téatig-
keiten des Managements vor dem Hintergrund stabiler Gover-
nancestrukturen. So ist bspw. der Ubergang zu einer isolierten Share-
holder-Value-Orientierung in einer Genossenschaft denkbar.

(2) Die Governancestrukturen werden unter Beibehaltung der strategi-
schen Vorgaben und Ziele verandert, z.B. bei einem Rechtsformwech-
sel von Genossenschaften und dem Transfer der Mitgliederorientierung
als strategische Leitlinie.

(3) Die strategische Leitlinie sowie die Governancestrukturen werden si-
multan verandert. So kann ein Rechtsformwechsel mit einer vollig neu-
en strategischen Ausrichtung einhergehen.

Um die unternehmerischen Ziele zu erreichen, sollten mdgliche Inkonsis-
tenzen im Komplex von strategischer Leitlinie und Corporate Governance
durch das Management von Genossenschaftsbanken identifiziert und be-
hoben werden. Im Folgenden wird anhand des theoretischen Bezugsrah-
mens untersucht, ob im Rahmen des unternehmerischen Handelns von
Primarbanken ein mdglicher Anpassungsbedarf existiert. Dafir ist zunachst
die Ausgestaltung der Corporate Governance (vgl. Abschnitt 3.2) sowie der
strategischen Leitlinie (vgl. Abschnitt 3.3) in der Praxis zu untersuchen.



3.2 Corporate Governance

Die Governancestrukturen von Genossenschaftsbanken definieren die kon-
krete Ausgestaltung der Entscheidungsfindung, Willensdurchsetzung und
Verfiigungsrechtsverteilung.? Die wesentlichen Organe sind der Vorstand,
Aufsichtsrat sowie die Mitglieder- oder Vertreterversammiung (Generalver-
sammlung). Die entsprechenden Kompetenzen werden sowohl durch die
formellen Vorschriften des Genossenschaftsgesetzes als auch durch die
geltenden Satzungen der Banken bestimmt. Darliber hinaus kann die Ge-
neralversammlung Rechte und Pflichten des Vorstandes und Aufsichtsrates
erganzen, beschranken oder auch entziehen. Die genossenschaftlichen
Primarbanken sind durch diese Vorschriften eine klar konfigurierte Koope-
rationsform.”” Die Besonderheiten und die Anforderungen an die Ausgestal-
tung der Organe in der Praxis werden im Folgenden néher erlautert.

Dem Vorstand obliegt die Geschéftsfihrungsbefugnis. Er muss die Genos-
senschaftsbank gemaf §§ 24 Abs. 1 und 27 Abs. 1 S. 1 GenG unter eige-
ner Verantwortung leiten und vertreten. Der Vorstand erfiillt zudem die Lei-
tungsfunktion im betriebswirtschaftlichen Sinne. Somit ist er fir die Formu-
lierung von strategischen Unternehmenszielen verantwortlich. Der Vorstand
gestaltet die strategische Leitlinie der Genossenschaftsbank und ist fur die
Erflllung der Zielvorgaben verantwortlich. In einem zunehmend komplexe-
ren Bankenumfeld miissen Vorstandsmitglieder daher vielfaltige betriebs-
wirtschaftliche und bankenrechtliche Anforderungen erfiillen. Sie sind
hauptamtlich aktiv und ihre fachliche Eignung wird durch die Bundesanstalt
fir Finanzdienstleistungsaufsicht (BaFin) tiberwacht.?®

Der Aufsichtsrat kontrolliert und Gberwacht laut Gesetz die Tatigkeit des
Vorstandes.?® Der Aufsichtsrat soll die Erfiilllung von gesetzlichen und sat-
zungsmaRigen Aufgaben seitens des Vorstandes Uberprifen. Dazu zahlt
vor allem die ausreichende Beriicksichtigung der gesetzlich kodifizierten
Mitgliederorientierung im Rahmen der bankbetrieblichen Téatigkeit.*® Der
Aufsichtsrat muss demnach die konkreten Mallhahmen zur Mitgliederorien-
tierung Uberprifen und unter Bericksichtigung der Mitgliederpraferenzen
beurteilen. So vertritt der Aufsichtsrat im Rahmen seiner Kontrollfunktionen
die Interessen der Mitglieder gegeniiber dem Vorstand.’' Durch die Zu-
nahme der Komplexitdt von bankbetriebswirtschaftlichen Anforderungen in
der Praxis erhdéhen sich die Anforderungen an die fachlichen Fahigkeiten
des Aufsichtsrates zur Beurteilung unternehmerischer Entscheidungen des

% ygl. Em (2007), S. 123.

27 \gl. THEURL / BOTTIGER (2007), S. 5.

2 y/gl. BVR (2004), S. 3; PEEMOLLER (2005), S. 38.
2 vgl. dazu § 38 Abs. 1 GenG.

%0 vgl. LANG / WEIDMULLER (2006), S. 464.

31 Vgl. PFAFFENBERGER (2009), S. 279.



Vorstandes.”> Der Aufsichtsrat wird nach dem Prinzip des Selbstorgan-
schaft durch die Generalsversammlung aus dem Mitgliederkreis ausge-
wahlt und unterliegt nicht der Beaufsichtigung durch die BaFin. Von der
fachlichen Qualitat des Aufsichtsrats hangt die adaquate Kontrolle der Ent-
scheidungsprozesse des Managements ab. Als zusatzliches Kontrollgremi-
um dient der Prifungsverband, der die genossenschaftliche Pflichtprifung
in den gesetzlich festgelegten zeitlichen Absténden durchzufiihren hat.*

Eine grundlegende Institution der Genossenschaftsbanken ist die Mitglie-
der- oder Vertreterversammiung als willensbildendes Organ.* Die Mitglie-
der besitzen gesetzlich definierte Kontroll- und Mitwirkungsrechte.®* Sie
sind als Kooperations- und Leistungspartner sowie Eigentiimer von beson-
derer Bedeutung fiir die Genossenschaftsbanken.*® Dies manifestiert sich
vor allem in der zwingenden Berlcksichtigung der Mitgliederinteressen bei
Entscheidungen (iber Angelegenheiten betreffend den Bestand und die
wirtschaftlichen Grundlagen der Genossenschaftsbanken.®

Durch das komplexe Wettbewerbsumfeld mit hohen Anforderungen an die
Bank ist es fur Mitglieder deutlich anspruchsvoller geworden, die Handlun-
gen des Vorstandes zu beurteilen. Dies lasst sich vornehmlich auf das be-
grenzte 6konomische und bankbetriebliche Wissen der Mitglieder zurtck-
fihren. Erschwerend kommt hinzu, dass ein Streben nach Einfluss und Mit-
bestimmung hohe Informationskosten fiir die Mitglieder voraussetzt. So ist
eine eingehende Auseinandersetzung mit den Mallnahmen des Vorstandes
vor allem zeitintensiv und setzt — vor dem Hintergrund der zunehmenden
Komplexitdt des Bankgeschéafts — ein hohes Mal an 6konomischem und
bankbetrieblichem Fachwissen voraus.

Des Weiteren ist auch eine Abnahme der priméaren Informationsmaoglichkei-
ten zu beobachten, was wiederum zu einer Erhéhung der Informationskos-
ten bei den Mitgliedern fiihrt.*® Diese Entwicklung wird auch durch Fusionen
von Genossenschaftsbanken und damit einhergehend der Transformation
von Mitglieder- in Vertreterversammlungen verstarkt. Die Einflussnahme
auf bankbetriebliche und genossenschaftsrechtliche Entscheidungen ob-
liegt demnach nur noch den Mitgliedern, die nach § 43a Abs. 3 S. 1 GenG
in die Vertreterversammlung der Genossenschaftsbanken gewahlt werden.
Es entsteht ein besonderes, zweiseitiges Abhangigkeitsverhaltnis zwischen

32\/gl. SCHAFFLAND (2005), S. 114; PEEMOLLER (2005), S. 40.

3 \V/gl. Em (2007), S. 124f.

* Vgl. LANG / WEIDMULLER (2006), S. 529.

5 vgl. EiM (2007), S. 116f.

% \gl. HENSCHEL / THUMMEL (2005), S. 125; THEURL / BOTTIGER (2007), S. 5.
%7vgl. LANG / WEIDMULLER (2006), S. 530.

% Vgl. PEEMOLLER (2005), S. 39f.
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der Vertreterversammlung und dem Vorstand bzw. den Mitgliedern.* Aus
institutionenékonomischer Sicht fungiert die Vertreterversammlung als
Agent fur die Mitglieder (Prinzipale), die ihre Interessen gegeniiber dem
Vorstand mit Hilfe der Vertreterversammlung kommunizieren. Andererseits
ist die Vertreterversammlung auch als Agent des Managements (Prinzipal)
zu interpretieren, der die MaRnahmen des Vorstands gegenulber den ubri-
gen Mitgliedern erklart und vertritt. Diese Konstellation kann Koordinations-
und Motivationsprobleme begriinden, wenn die Informationen zwischen
Agent und den Prinzipalen asymmetrisch verteilt sind.

Ein weiterer institutionendkonomischer Aspekt ist die verdiinnte Verfi-
gungsrechtsstruktur. Die Mitglieder von Primarbanken zeichnen sich unter-
einander durch weitestgehend Ubereinstimmende Rechte aus. Die Anzahl
der Trager dieser Rechte ist dagegen relativ hoch, so dass die Durchset-
zung von Interessen einzelner Mitglieder gegeniber dem Management
schwer fallen kann.”® Die Auswirkung dieser Verdiinnung der Verfiigungs-
rechte ist dabei von der Heterogenitdt der Mitgliederinteressen abhangig.
Die Durchsetzung eigener Praferenzen fallt leichter, wenn sie auch den In-
teressen einer méglichst breiten Mitgliederbasis entsprechen.

Die Mitglieder nehmen durch das Organ der Generalversammlung eine
herausragende Stellung in der Governance von Genossenschaftsbanken
ein. Das Engagement und die Mitwirkung kénnen aber durch fehlendes
Wissen oder geringe Anreize beschrankt sein. Die Bereitstellung von pri-
maren Informationsmdglichkeiten sowie die Tatigkeiten des Prifungsver-
bandes und des Aufsichtsrates kdnnen dazu beitragen, dass Mitglieder
Uber Vorstandsbeschliisse und das Handeln des Vorstandes informiert
werden (s. Abb. 4).

‘ Informationsasymmetrien

Vorstand Mitglieder
— begrenztes 6konomisches Wissen
— Trager der Leitungsfunktion Vertreterversammiung — hohe Informationskosten
— Hauptamtlich aktives Management — geringe Anreize zur Erfiillung der
Mitbestimmungs- und Kontrollfunktion

f

Aufsichtsrat Abbau von Informationsasymmetrien Genossenschaftliche Verbandspriifung
— begrenztes 6konomisches Wissen | — zusétzliche Kontrolle durch die
— Ehrenamtlich aktives Kontrollorgan genossenschaftliche Pflichtpriifung

Abbildung 4 - Informationsasymmetrien

%9 Vgl. bzgl. der Prinzipal-Agenten-Theorie PICOT / DIETL / FRANCK (2008), S.72ff.
0v/gl. diesbeziiglich PicoT / DIETL / FRANCK (2008), S.46f.
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3.3 Strategische Leitlinie

Um mogliche Diskrepanzen im Komplex der strategischen Leitlinie und
Corporate Governance aufzudecken, ist es im zweiten Schritt notwendig,
die strategische Leitlinie von Primarbanken zu analysieren.

Die Ausgestaltung der strategischen Leitlinie bei Primarbanken in der Pra-
xis bedarf einer kontinuierlichen Priifung. So sind Genossenschaften damit
konfrontiert, dass die Mitgliederorientierung in einem sich wandelnden wirt-
schaftlichen, politischen und gesellschaftlichem Umfeld eine sehr heraus-
fordernde Aufgabe darstellt. Es ist zu beobachten, dass die gesetzliche
Vorgabe zur strategischen Leitlinie — die Schaffung eines zusatzlichen Mit-
gliedernutzens — zunehmend hinter die rein bankbetriebliche Fokussierung
rickt. Dies kann bei Primdrbanken zur Angleichung der strategischen Aus-
richtung an diejenige Leitlinie der privaten Geschéftsbanken fithren.*’

Im Folgenden werden exemplarisch drei Aspekte beschrieben, die zu einer
Relativierung der Mitgliederorientierung bei Genossenschaftsbanken fiihren
kénnen. Sie stellen Griinde dar, die eine mogliche Abweichung von der
idealtypischen strategischen Leitlinie begriinden kdénnen (s. Abb. 5).

idealtypisch: Strategische Leitlinie nach § 1 Abs. 1 GenG

Inhalt: Schaffung von Werten fiir die Mitglieder

Wettbewerbsumfeld

Ziel: Sicherung der Wettbewerbs-
Bedeutung des Kundengeschéfts ‘ und Zukunftsfahigkeit von

‘ Genossenschaftsbanken

Entwicklungsaspekte

‘ Kommunikation der Mitgliedschaft

aktuell: primare Beriicksichtigung von Kostenaspekten

Inhalt: Realisierung von Qualitats- und Kostenvorteilen

Abbildung 5 - Ausgestaltung der strategischen Leitlinie

Das Wettbewerbsumfeld zeichnet sich durch einen verstarkten Kostendruck
sowie einem deutlich erhéhten Informationsstand flir potentielle Kunden
aus. Die Angebotsstruktur differenziert sich durch vielféltige Produkte und
Dienstleistungen, spezialisierte Anbieter und durch die Fokussierung der
Anbieter auf ausgewahlte Vertriebskanale. Kunden kénnen sich dadurch
ein individuelles Produkt- und Dienstleistungsportfolio mit dem Fokus auf
einem optimalen Verhaltnis von Konditionen und Leistungen zusammen-
stellen. Sie sind dabei verstarkt mehrbankverbindungsféhig und zeichnen

*1Vgl. HANRATH / WEBER (2009), S. 261.
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sich durch eine geringere Bankenloyalitat aus.** Durch die Wettbewerbsin-
tensitat erhéht sich der Preisdruck fiir Produkte und Dienstleistungen von
Primarbanken. Dieser Entwicklung soll vor allem durch die Nutzung von
Skalen- und Verbundvorteilen begegnet werden.*® Als Universalbank mit
einem breiten Filialnetz sind Primarbanken dabei mit der Herausforderung
struktureller Kostennachteile gegeniiber den Wettbewerbern konfrontiert.**
Diese Situation kann die Handlungsmdglichkeiten von Genossenschafts-
banken im Preiswettbewerb gegentiber der Konkurrenz deutlich einschran-
ken (vgl. Abb. 6), jedoch durch die Arbeitsteilung im Finanzverbund zu-
mindest teilweise kompensiert werden.*

1,93 - Personalaufwand
I:] Sachaufwand

% der DBS

& Volks- und Sparkassen- & private Direktbanken
Raiffeisenbanken Finanzgruppe Geschéftsbanken (Ing-DiBa AG)

Abbildung 6 - Analyse der Personal- und Sachkosten von Banken

Die Genossenschaftsbanken reagieren auf den Preiswettbewerb mit der
nachhaltigen Optimierung der Ertrags- und Kostenpositionen. Dies kann als
eine notwendige, nicht jedoch als hinreichende Malinahme zur Sicherung
der Wettbewerbs- und Zukunftsfahigkeit von Priméarbanken gesehen wer-
den. Die effizienzorientierte Beriicksichtigung von Ertrags- und Aufwands-
positionen gilt vielmehr als Grundvoraussetzungen flir das Wirtschaften im
wettbewerbsintensiven Bankenumfeld. Eine solche strategische Leitlinie
liegt im Interesse der Mitglieder und stellt keinen Widerspruch zur genos-
senschaftlichen Mitgliederorientierung dar.

*2vgl. KRING (2002), S. 7; HAMMERSCHMIDT (2000), S. 1 und 11.

3 \/gl. SCHWARZBAUER (2009), S. 41f.

* Dies wird bei der Betrachtung der Personal- und Sachkosten im Verhéaltnis zur
durchschnittlichen Bilanzsumme deutlich, vgl. Abbildung 6.

*° Die Daten beziglich des Personal- und Sachaufwands sowie die durchschnittli-
che Bilanzsumme lassen sich aus den Geschéftsberichten zum Geschéftsjahr
2008 entnehmen. Die privaten Geschéftsbanken sind durch die Deutsche Bank
AG, Commerzbank AG, HypoVereinsbank und die Deutsche Postbank AG typi-
siert.
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Ein weiterer Aspekt, der zu einer Abweichung von der origindren strategi-
schen Leitlinie von Genossenschaftsbanken fihren kann, liegt in der Be-
deutung des Kundengeschiétfts begriindet. So ist gesetzlich verankert, dass
Genossenschaften nach § 8 Abs. 1 S. 5 GenG Férderzweckgeschafte mit
Dritten zulassen dirfen. Diese Férderzweckgeschéfte mit reinen Kunden,
die gleichzeitig nicht Mitglieder sind, dirften laut Gesetz nur ergdnzend
zum originaren Mitgliederzweckgeschéaft erfolgen. Die direkten Leistungen
der Mitgliederorientierung sollten demnach nur den tatsachlichen Mitglie-
dern der Primarbanken zugutekommen.* Durch die Bedeutung des Kun-
dengeschafts bei Genossenschaftsbanken riicken auch vornehmlich die In-
teressen und Praferenzen von Nicht-Mitgliedern bei der Formulierung der
strategischen Leitlinie in den Fokus.* Diese liegen vornehmlich in der
Nachfrage nach qualitativ hochwertigen Bankprodukten zu marktiblichen
Konditionen. Die Kundenpraferenzen decken sich zwar weitestgehend auch
mit jenen von Mitgliedern, allerdings kann eine kunden- und marktorientier-
te Bankenstrategie die Potentiale der Mitgliederorientierung aus dem Be-
trachtungsfokus riicken.

Somit ist einerseits eine in Teilen abnehmende Relevanz von Mitgliederin-
teressen im Rahmen der Strategieformulierung zu beobachten, die vor-
nehmlich durch das bedeutende Kundengeschéft erklart werden kann.*®
Andererseits ist das Kundengeschaft eine wichtige Saule zur Sicherung der
Wettbewerbsfahigkeit der Genossenschaftsbanken. Es ist deshalb zu kl&-
ren, ob die gesetzlichen Vorgaben zur Mitgliederorientierung mit einer star-
keren Kundenorientierung kompatibel sind.*® So ist bspw. denkbar, dass die
Erzielung von GroéRRen- und Lerneffekten aus dem Kundengeschéft im Inte-
resse der Mitglieder liegt und ein breites Kundengeschéaft daher wiin-
schenswert ist. Auch positive Risikoeffekte, sog. Economies of Risk, sind
durch ein ausgepragtes Kundengeschaft denkbar.*

Der Bedeutung des Kundengeschafts schlieldt sich ein weiterer Entwick-
lungsaspekt an: die eingeschrankte Kommunikation der Mitgliedschaft. Die
Mitgliedschaft, die als ein zentraler Wettbewerbsvorteil von Genossen-
schaftsbanken gilt, begriindet neben einer monetéren Foérderung auch Mit-
wirkungs- und Mitbestimmungsrechte in den Genossenschaften sowie di-
rekte Leistungsanspriiche. Die Kommunikation der Mitgliedschaft wird ge-
genuber potentiellen Mitgliedern allerdings oftmals auf monetédre Kompo-

5 Vgl. GROSSKOPF (1990), S. 28.

* Die Zahl der Kunden bei den Primarbanken belauft sich auf iber 30 Millionen.
16,4 Millionen Kunden sind zugleich Mitglieder der Genossenschaftsbanken.
Somit ist das Verhéltnis von reinen Kunden und Mitgliedern nahezu ausgegli-
chen, vgl. BVR (2009), S. 2.

*8 \/gl. GROSSKOPF (1990), S. 28.

49 Vgl. diesbeziglich Kapitel 5.2 des vorliegenden Arbeitspapiers.

%0 vgl. LAMPRECHT / MEYER (2008), S. 99.
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nenten reduziert. So werden besonders die Beteiligung am Reingewinn, die
attraktive Dividende, die Sicherheit der Geldanlage und eine renditestarke
Investition als Vorteile der Mitgliedschaft betont.”’ Die unmittelbare Forde-
rung, die aus direkten Leistungsstromen mit den Genossenschaftsbanken
resultieren sowie die Mdglichkeiten zur Mitwirkung und Mitgestaltung wer-
den als Elemente der Mitgliedschaft eher nachrangig kommuniziert.*

Es bleibt festzuhalten, dass die strategische Leitlinie der Genossenschafts-
banken in Teilen von der idealtypischen Leitlinie — der Bericksichtigung
und Foérderung von Mitgliederinteressen — abweichen kann. Die Wettbe-
werbssituation, das zunehmende Kundengeschéaft sowie die Interpretation
und Kommunikation der Mitgliedschaft kénnen Treiber einer solchen Ent-
wicklung sein. Im Folgenden werden die Managementanforderungen, die
aus der Komplexitat und Konsistenz resultieren, zusammenfassend darge-
stellt, um die Herausforderungen fiir Genossenschaftsbanken zu identifizie-
ren (vgl. Abschnitt 4).

4 Herausforderungen fiir das Management von Primarbanken

Eine wettbewerbsfahige strategische Leitlinie sollte die Herausforderungen,
mit denen Genossenschaftsbanken konfrontiert werden, berilicksichtigen
und mdglichst vollstéandig bewaltigen kénnen. Auf diese Weise kénnen eine
Optimierung der Wertschopfungspotentiale und eine nachhaltige Verbesse-
rung der Wettbewerbsposition ermdéglicht werden. Demnach ist die Identifi-
zierung der Herausforderungen flir Primarbanken die zentrale Vorausset-
zung, um konkrete Handlungsfelder des strategischen Managements von
Genossenschaftsbanken zu definieren.

Im Folgenden werden daher die konkreten Komplexitatstreiber sowie die
relevanten Komponenten der Governancestruktur und ihre Wechselwirkun-
gen mit der strategischen Leitlinie zusammenfassend dargestellt. Anhand
dieses Bezugsrahmens sollen die konkreten Herausforderungen von Ge-
nossenschaftsbanken aspektbezogen abgeleitet werden.

Dabei handelt es sich neben dem Aspekt der Erfiillung der Konsistenzbe-
dingung zwischen Corporate Governance und strategischer Leitlinie auch
um den Abbau von Informationsasymmetrien zwischen den genossen-
schaftlichen Organen. Darlber hinaus werden mit der Beherrschung der
Zielkomplexitédt sowie der Betrachtung der Komplexitdt der Kunde-Bank-
Beziehung zwei weitere Aspekte dargestellt. Die strategische Leitlinie sollte

> Vgl. GESCHWANDTNER (2009), S. 160.
52 \/gl. HAMMERSCHMIDT (2000), S. 14ff.
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zuletzt die Sicherung der Wettbewerbs- und Zukunftstéhigkeit der Genos-
senschaftsbanken unterstiitzen (vgl. Abb. 7).

externe Komplexitatstreiber interne Komplexitatstreiber
Forderauftrag nach § 1 Abs. 1 GenG
technologische Komplexitat Zielkomplexitét
Vorstand f
s Komplexitét der Kunde-
Wettbewerbskomplexitét AN Ll Bank-Beziehung
X L Abbau von Informationsasymmetrien Komplexitat der
rechtliche Komplexitat Geschaftsprozesse
e Komplexitat der Mitarbeiter-
Nachfragekomplexitat ; Vertreter- g .
Aufsichtsrat versammiung Mitglieder Bank-Beziehung
/]\ Corporate Governance

Berticksichtigung von: Beherrschung von:

|

Erfiillung der Konsistenzbedingung

Strategische Leitlinie

Ziel: Sicherung der Wettbewerbs- und Zukunftsféhigkeit

Abbildung 7 - Anforderungen fiir Strategie und Zielsystem

(1) Erfdllung der Konsistenzbedingung

Die Konsistenz von Governancestrukturen sowie der strategischen Leitlinie
von Primérbanken ist in der Praxis nicht immer vollstdndig gegeben. Die
erhdhte Wettbewerbsintensitdt sowie ein enormer Preisdruck kdnnen bei
einigen Genossenschaftsbanken zur Verdrangung der genossenschaftli-
chen Mitgliederorientierung fihren. Wie bereits dargelegt, soll die Wettbe-
werbsfahigkeit durch die Erzielung von Kosten- und Qualitdtsvorteilen er-
reicht werden. Die ausschlie8liche Berticksichtigung einer solchen strategi-
schen Ausrichtung ist flir eine erfolgsversprechende strategische Positio-
nierung nicht ausreichend und sollte im Hinblick auf potentielle Wettbe-
werbsvorteile erganzt werden.

Die Governancestrukturen begiinstigen eine strategische Ausrichtung, die
sich am Leitbild der Mitgliedschaft orientiert.>* Die Mitgliedschaft ist als
Wettbewerbsvorteil gegeniiber den Wettbewerbern geeignet, die strategi-
sche Ausrichtung von Genossenschaftsbanken zu scharfen. Die formellen
Vorschriften des Genossenschaftsgesetzes sowie die Satzungen von Pri-

*® Die bankexternen Komplexitatstreiber kdnnen durch das Management nicht be-
einflusst werden. Sie kénnen allerdings die Auspragung bankinterner Komplexi-
tatstreiber beeinflussen und sind daher im Rahmen der strategischen Ausrich-
tung zu bericksichtigen. Die Komplexitdt der Geschéaftsprozesse sowie die
Komplexitat der Mitarbeiter-Bank-Beziehung werden in den folgenden Darstel-
lungen nicht ausfiihrlich analysiert.

*Vgl. § 1 Abs. 1 GenG.
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marbanken sehen vor, dass den Mitgliedern klar definierte Rechte und
Pflichten zur Kontrolle und Mitgestaltung der Genossenschaftsbanken zu-
gewiesen sind. Auf diese Weise kdnnen sie ihren Eigentimerverpflichtun-
gen gerecht werden und gleichzeitig als Leistungs- und Kooperations-
partner profitieren.

Die Relativierung der Mitgliederorientierung im genossenschaftlichen Han-
deln kann daher die Ausschopfung von Wettbewerbspotentialen beschran-
ken. Im Umkehrschluss kann die Berlcksichtigung der Mitgliederorientie-
rung, also die Verfolgung der idealtypischen strategischen Leitlinie, im ver-
scharften Wettbewerbsumfeld von Genossenschaftsbanken die Schaffung
von Handlungsspielrdumen ermoglichen, sofern die Primarbank einzelwirt-
schaftliche Wettbewerbsfahigkeit aufweist.”® Die Férderung der Mitglieder,
als zentrale Aufgabenstellung nach § 1 Abs. 1 GenG fir Genossenschafts-
banken, ist daher Uber eine starkere Mitgliederorientierung unter Berick-
sichtigung einer hinreichenden Effizienzorientierung zu erreichen.

Die Anpassung der strategischen Leitlinie liegt in diesem Falle nahe. Eine
Veranderung der Governancestrukturen, die durch gesetzliche Statuten
sowie den Satzungen in der Regel stark institutionalisiert sind, wird auch
aufgrund der bewéahrten Rechtsform der Genossenschaft nicht in Betracht
gezogen.*®

(2) Abbau von Informationsasymmetrien

Die adaquate Nutzung von Kontroll- und Mitgestaltungsmechanismen sei-
tens genossenschaftlicher Organe stellt eine weitere Herausforderung dar.

Die bankbetrieblichen und ékonomischen Anforderungen, die im Rahmen
der wirtschaftlichen Téatigkeit von Genossenschaftsbanken gefordert und
durch das professionalisierte Management auch erfillt werden, kénnen
durch die Generalversammlung und durch den Aufsichtsrat nur dann ge-
deckt werden, wenn die Entscheidungen durch die entsprechenden Gremi-
en gut und entscheidungsreif vorbereitet werden. Die Bereitstellung diesbe-
zlglicher, adaquat aufbereiteter Informationen erhéht sowohl die Anreize,
sich an den relevanten Entscheidungen zu beteiligen als auch die Informa-
tionsasymmetrien im eigenen Interesse abzubauen. Der Abbau von Infor-
mationsasymmetrien zwischen Vorstanden, Aufsichtsraten sowie Vertreter-
und Mitgliederversammlungen hat zur Folge, dass der Aufbau einer lang-
fristigen Vertrauensbasis und die Stabilisierung von Beziehungen innerhalb
der Primarbanken begunstigt werden, bspw. liber die Bereitstellung von
Primarinformationen.

*® V/gl. hierzu Kapitel 5.2 des vorliegenden Arbeitspapiers.
% Vgl. THEURL (2002), S. 63.
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(3) Beherrschung der Zielkomplexitat

Die Zielkomplexitat im bankbetrieblichen Wirtschaften von Genossen-
schaftsbanken stellt eine weitere Herausforderung dar. Die Mitglieder kon-
nen vielfaltige und teilweise interdependente Zielvorstellungen aufweisen.
Der Anspruch an das Management besteht darin, sie im Sinne eines Ziel-
systems zu verknupfen. Dafur sind heterogene Erwartungen von Mitglie-
dern und auch Kunden in einer gemeinsamen Strategie zu strukturieren
und zu vereinen.®’

Fur Primarbanken ist daher die Implementierung einer Zielhierarchie
zweckadaquat. Das libergeordnete Ziel ist die Sicherung der Wettbewerbs-
und Zukunftsfahigkeit der Genossenschaftsbank. Daran kénnen sowohl
monetare Ziele als auch individuelle Nutzenerwartungen der Mitglieder ab-
geleitet werden.”® Eine solche Zielhierarchie kann die strategischen Ziele
strukturieren und die Beziehungen zu den Mitgliedern stabilisieren.

(4) Komplexitdt der Kunde-Bank-Beziehung

Die zu beobachtende steigende Wechselbereitschaft und die sinkende
Bankenloyalitat ist eine weitere Herausforderung flir das Management. Die
Bereitstellung von effektiven Kundenbindungs- und Kundenakquisitionsin-
strumenten kann daher als Managementaufgabe gesehen werden.

Die zunehmende Transparenz im Bankgeschéft sowie eine verstarkt indivi-
dualisierte Nachfrage macht es schwerer, Kunden langfristig an das eigene
Institut zu binden. Darliber hinaus bestehen Kundenakquisitionspotentiale
hauptsachlich in einer wettbewerbsfahigen Konditionenpolitik. Durch die be-
reits skizzierten, eingeschrankten Handlungsspielrdume der Genossen-
schaftsbanken im Preiswettbewerb ist es daher zunehmend schwieriger,
Kunden zu akquirieren und zu binden.

Ein effektiver Mechanismus zur Kundenbindung kann nicht ausschliefilich
uber die Bereitstellung wettbewerbsfahiger Leistungen erreicht werden.
Vielmehr ist Gber einen zusatzlichen Mehrwert der Mitgliedschaft oder des
Kundenstatus nachzudenken. Dieser kénnte eine Ankerwirkung begriinden,
die nicht nur Kunden und Mitglieder langfristig an die Genossenschaftsban-
ken bindet, sondern auch einen Anreiz zur Intensivierung der Bankenver-
bindung oder den Eintritt in eine solche begriindet.

Die Kundenakquisition setzt ein differenziertes Verstandnis von existieren-
den Bediirfnissen voraus. Eine Ubereinstimmung von Bediirfnissen und

*7Vgl. KRING (2005), S. 275.

%8 Erwartungen lassen sich im Zuge einer Mitgliederbefragung erheben. Am Institut
fir Genossenschaftswesen in Munster wurde durch Hammerschmidt (2003) eine
solche deskriptive Erhebung von Mitgliederpréferenzen durchgefiihrt.
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Erwartungen seitens der Nachfrager sowie den angebotenen Leistungen ist
dabei die Voraussetzung fir wirksame Kundenakquisitionsinstrumente.
Dies setzt die Beschaffung von Informationen tber Erwartungen und Be-
dirfnisse von Kunden und Mitgliedern voraus.

Der Ausbau der Kundenakquisitions- und Kundenbindungsbemihungen
kann den Gewinn von Marktanteilen und die Verbesserung der langfristigen
Wettbewerbsfahigkeit der Primarbanken unterstitzen. Gerade im Zuge der
Finanzmarktkrise hat sich gezeigt, dass die Stabilitat, Sicherheit und Lang-
fristigkeit von Beziehungen zwischen Bank und Mitgliedern bzw. Kunden
eine flir beide Seiten eine vorteilhafte Konstellation beginstigt. Daher sind
solche Instrumente im Zuge der Anpassung der strategischen Ausrichtung
von Genossenschaftsbanken zu untersuchen.

(5) Sicherung der Wettbewerbs- und Zukunftsfahigkeit

Das zugrundeliegende Ziel einer Strategie ist — wie erlautert — die Siche-
rung der Wettbewerbs- und Zukunftsfahigkeit der Genossenschaftsbanken.
Eine Prifung und gegebenenfalls Anpassung der strategischen Ausrich-
tung ist daher stets auf die Einhaltung dieses Oberziels zu untersuchen.

Die aktuelle Ausgestaltung der strategischen Leitlinie sowie die Betrach-
tung der strukturellen Kostennachteile von Genossenschaftsbanken bringt
es mit sich, dass Primarbanken die Gefahr von Ertragsproblemen bertick-
sichtigen sollten.* Eine isolierte Ausrichtung auf Preis- und Qualitatsvortei-
le kann, unter Berticksichtigung der Kostenstruktur im Vergleich zum Wett-
bewerbsumfeld, nur eingeschrankt als zukunftsfahige Erfolgsstrategie ge-
sehen werden.

Im Folgenden wird daher eine Modifikation der strategischen Leitlinie vor-
gestellt, die MemberValue-Strategie. Neben der Vorstellung der theoreti-
schen Grundlagen (vgl. Abschnitt 5.1) ist zu untersuchen, ob eine solche
strategische Ausrichtung die identifizierten Herausforderungen bewaltigen
kann (Abschnitt 5.2).

5 Die MemberValue-Orientierung als strategisches Leitlinie

Die Orientierung am MemberValue stellt eine Managementstrategie dar, die
sowohl bankbetriebliche Anforderungen als auch die Besonderheiten der
genossenschaftlichen Governance berilcksichtigen kann. Die Orientierung
am MemberValue korrespondiert mit dem genossenschaftlichen Férderauf-
trag und stellt die Mitgliedschaft als zentrales Alleinstellungsmerkmal von
Genossenschaftsbanken in den Betrachtungsfokus.®

%9 Vgl. SCHWARZBAUER (2009), S, 41ff.
%0 vgl. THEURL (2005), S. 136f.
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5.1 Theoretische Fundierung der MemberValue-Strategie

Aus institutionendkonomischer Sicht stehen Genossenschaftsbanken vor
der Aufgabe, die bestehenden, konkreten Herausforderungen des strategi-
schen Managements zu bewaltigen. Eine theoretisch fundierte Manage-
mentstrategie unterstitzt die Koordination unternehmerischer Téatigkeiten
und die Ausrichtung an einer strategischen Leitlinie.®' Eine solche strategi-
sche Leitlinie stellt die Orientierung am MemberValue dar.

Der MemberValue bringt den Gesamtwert der unternehmerischen Téatigkeit
fur die Mitglieder zum Ausdruck und stellt den Nutzen der genossenschaft-
lichen Kooperation fiir ihre Mitglieder dar.®> Der MemberValue besteht aus
drei Komponenten, zwischen denen Interdependenzen bestehen und daher
stets in ihrem Gesamtzusammenhang zu betrachten sind. ®

Der unmittelbare MemberValue (UMV) beinhaltet alle Leistungen, die liber
Inhalte, wettbewerbsfahige Konditionen und Qualitdtsstandards konkreti-
siert werden und den Mitgliedern einen direkten Nutzen stiften. Der UMV
verfolgt das Prinzip der Leistungsfahigkeit der Genossenschaftsbanken.

Der mittelbare MemberValue (MMV) subsumiert alle Werte, die Gber peku-
nidre Strome von den Genossenschaften zu ihren Mitgliedern kommen,
insbesondere Dividenden auf Geschéaftsanteile. Der MMV basiert auf dem
Prinzip der Wirtschaftlichkeit. Nur Genossenschaften, die ihre Wertschop-
fung effizient erbringen, sind in der Lage entsprechende Zahlungsstrome
an ihre Mitglieder zu Ubertragen.

Der nachhaltige MemberValue (NMV) bildet die Investitionsperspektive ab
und stellt Wertkomponenten dar, welche die zukiinftige Bestandssicherheit
der Genossenschaftsbanken bestimmen. Neben monetdren Ricklagen
kann bspw. auch die institutionelle Sicherungseinrichtung des BVR als ak-
tuelles Element der nachhaltigen Forderung der Mitglieder angesehen wer-
den. So stellt die Institutsgarantie ein bedeutendes Zeichen fir die Stabilitat
von Einlagen der Mitglieder und Kunden dar.®* Der NMV fordert das Prinzip
der Langfristigkeit.®

% Vgl. BOTTIGER (2009), S. 69.

62 \/gl. THEURL (2002), S. 84f.

63 Vgl. zu den Komponenten des MemberValue und ihre inhaltliche Zusammenset-
zung die Ausfiihrungen von THEURL (2002), S. 84ff; THEURL (2005), S. 139; BOT-
TIGER (2009), S. 80ff.

% Vgl. BOHNKE (2010), S. 109.

% Hierbei ist zu beriicksichtigen, dass Mitglieder neben der Eigentiimerperspektive
auch Leistungspartner sind und somit auch an der nachhaltigen Orientierung der
wirtschaftlichen Tatigkeit interessiert sind. Das Defizit kurzfristiger Betrachtungs-
perspektiven bestehender Managementkonzepte wird so umgangen.
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5.2 Die Managementpotentiale der MemberValue-Strategie

Aus den Komplexitatstreibern, den Besonderheiten der Governancestruktu-
ren sowie der Ausgestaltung der strategischen Leitlinie in der Praxis wur-
den im vierten Abschnitt einzelne Aspekte aufgezahlt, die aktuelle Heraus-
forderungen von Genossenschaftsbanken begriinden kénnen.

Im Folgenden soll gezeigt werden, wie die MemberValue-Strategie die Her-
ausforderungen bewaltigen kann. Es werden die Potentiale der MemberVa-
lue-Strategie erlautert, die sich auf die zuvor identifizierten Herausforderun-
gen beziehen. Zudem wird auch der zusatzliche Nutzen der MemberValue-
Strategie dargestellt, welcher in der Erfillung eines Praventionsnutzens
sowie der Etablierung eines Vertrauensankers liegt (vgl. Abb. 8).

Potentiale der MemberValue-Strategie

\7 v

Bewaltigung der Herausforderungen des Managements mitgliederbezogener Zusatznutzen

Erfiillung der Konsistenzbedingung Erflillung eines Praventionsnutzens

Abbau von Informationsasymmetrien Etablierung eines Vertrauensankers

Beherrschung der Zielkomplexitat

Komplexitat der Kunde-Bank-Beziehung

Sicherung der Wettbewerbs- und Zukunftsfahigkeit

Abbildung 8 - Potentiale der MemberValue-Strategie

(1) Erfillung der Konsistenzbedingung

Die Schaffung von Werten fiir die Mitglieder ist die umfassende und lang-
fristige Erfolgsbedingung von Genossenschaften.® Die mitgliederorientierte
Ausrichtung der Primérbanken ist im Rahmen des genossenschaftlichen
Handelns als zentrales Strategieziel zu manifestieren.®’” An diesem strate-
gischen Ziel sind konkrete Leistungen der Mitgliederorientierung abzuleiten,
umzusetzen und entsprechend zu kommunizieren.

Die MemberValue-Strategie berlicksichtigt dabei das Merkmal der Mitglied-
schaft, welches als expliziter Teil der Governancestrukturen wahrgenom-
men und dementsprechend operativ umgesetzt werden sollte.®® Die Mitglie-
derorientierung ist eine Kernkompetenz der genossenschaftlichen Pri-
marbanken und kann einen Wettbewerbsvorteil gegeniiber den Wettbewer-
bern begriinden. Somit kann eine MemberValue-Strategie die Bindungen
von Mitgliedern und Bank stabilisieren und damit langfristige Vorteile fiir

% vgl. BOTTIGER (2009), S. 81.
%7'Vgl. THEURL (2002), S. 78.
%8 Vgl. THEURL / BOTTIGER (2007), S. 7.
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beide Seiten erméglichen.® Die Ausrichtung der Genossenschaftsbanken
an einer MemberValue-Strategie korrespondiert mit den genossenschaftli-
chen Governancestrukturen. Die Konsistenzbedingung ist daher erfiillt.

(2) Abbau von Informationsasymmetrien

Die MemberValue-Strategie kann sich auch dadurch auszeichnen, dass fur
Mitglieder héhere Anreize zur Mitwirkung und Verbalisierung ihrer Interes-
sen und Préaferenzen bestehen.”

Eine effiziente, strategische Ausrichtung der Mitgliederorientierung setzt ei-
ne Auseinandersetzung mit den Bedirfnissen der Mitglieder voraus. Die
Identifizierung solcher Bediirfnisse setzt effiziente Kommunikationskanéale
voraus, die zwischen Vorstanden, Vertreterversammlungen und Mitgliedern
moglichst ohne asymmetrische Informationen bestehen sollten. Sofern sol-
che effizienten Informationskanale existieren, sind Mitglieder eher bereit, ih-
re Bedirfnisse zu verbalisieren und Vorstande in der Lage, diese auch zu
erfullen.

Ein weiterer Anreiz zur Mitwirkung besteht in mdéglichst transparenten und
nachvollziehbaren Gestaltung von Vorteilen der Mitgliedschaft. Sie sind den
Mitgliedern zuséatzlich zu den bereits bestehenden Vorteilen aus der Eigen-
timer- und Leistungsbeziehung zu gewahren. Dafiir ist eine gewisse Diffe-
renzierung von Kunden- und Mitgliedern notwendig. Die zusatzlichen Leis-
tungen sollten den Mitgliedern zugutekommen und damit einen spulrbaren
Mehrwert der Mitgliedschaft begriinden. Demnach gehen spezifische Leis-
tungen der Mitgliederorientierung, die einen positiven Einfluss auf die Ver-
trauensbildung zwischen Banken und Mitgliedern haben kénnen, Uber die
Praferenzen hinaus, die Mitglieder und Kunden gemeinsam haben.”’

(3) Beherrschung der Zielkomplexitét

Die Zielkomplexitat im genossenschaftlichen Handeln kann durch die
MemberValue-Strategie insofern verringert werden, da Entscheidungen und
Aktivitdten an einer zentralen Leitlinie — der Schaffung von Mitgliedernutzen
— ausgerichtet sind.”? Die Leitlinie richtet sich an die Erwartungen der Mit-
glieder, die Eigentimer, Leistungs- und Kooperationspartner der Banken
darstellen. Da die Interessen der Nicht-Mitglieder als Schnittmenge der Er-
wartungen der Mitglieder gesehen werden kdnnen, werden die Praferenzen
der Kunden durch die MemberValue-Strategie inhdrent bertcksichtigt. Die
Strategie kann daher auch zur Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit der

%9 Vgl. GREVE (2002), S. 117; KIPKER (2004), S. 4.

70 Vgl. ARBEITSKREIS ,UNTERNEHMENSLEITBILD" (1989), S. 1.
" Vgl. HAMMERSCHMIDT (2000), S. 20.

72 Vgl. THEURL (2003), S. 273.
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Primarbanken beitragen. Die Orientierung am MemberValue bericksichtigt
die Wettbewerbs- und Kundensphére daher integrativ.”

(4) Komplexitét der Kunde-Bank-Beziehung

Ein weiterer Nutzen der strategischen Mitgliederorientierung liegt in der Er-
héhung der Kunden- und Mitgliederloyalitdt begrindet. So ist die Analyse
der Praferenzen von Mitgliedern eine Mdglichkeit, die strategische Orientie-
rung an der Mitgliedschaft gemal den gewilnschten Leistungen der Mit-
glieder anzupassen und umzusetzen.

Auf Basis einer nachhaltigen MemberValue-Strategie konnen damit Leis-
tungen zur Mitgliederorientierung abgeleitet sowie Praferenzverschiebun-
gen im Zeitablauf identifiziert werden. Die MemberValue-Strategie kann so
als Bindungsinstrument zu einer erhéhten Kunden- oder Mitgliederloyalitat
fuhren. Die Wechselbereitschaft kann dadurch reduziert werden.

Neben der Bindung ist die Orientierung am MemberValue auch in der Lage,
aus dem bestehenden Kundenkreis potentielle Mitglieder zu gewinnen.
Durch einen klar kommunizierten Mehrwert der Mitgliedschaft kann dieser
als Instrument zur Mitgliedergewinnung verstanden werden. Dies kann ei-
nen nachhaltig positiven Einfluss auf die wirtschaftliche Wettbewerbsfahig-
keit der Genossenschaftsbanken haben sowie die Volatilitdt des Kunden-
stamms reduzieren.

(5) Sicherung der Wettbewerbs- und Zukunftstéhigkeit

Genossenschaftsbanken kénnen nur dann mitgliederorientiert handeln,
wenn sie effizient am Markt wirtschaften und auch einzelwirtschaftliche
Wettbewerbsfahigkeit erreichen.”* Als Nebenbedingung ist daher zu be-
rlicksichtigen, dass Genossenschaftsbanken aufgrund des Wettbewerbs-
umfelds betriebswirtschaftlich effizient wirtschaften miissen. ”® Nicht nur der
kurzfristige Markterfolg, sondern auch die Perspektive zukilnftiger Sub-
stanzsicherung und -erweiterung muss betrachtet werden.” Es ist daher zu
prufen, ob die Orientierung am MemberValue einen Beitrag zur Sicherung
der Wettbewerbsfahigkeit beitragen kann.

Die MemberValue-Strategie kann durch eine verstarkte Orientierung der
genossenschaftlichen Bankenstrategie an den Praferenzen der Mitglieder
die wirtschaftliche Performance auf zwei Wegen nachhaltig verbessern.

Einerseits ist dies Uber den Weg erhdhter Einlagen maéglich. Durch eine ak-
tive Mitgliederorientierung kénnen die Anreize potentieller und bestehender

3 Vgl. BOTTIGER (2009), S. 81; KEMPF (2005), S. 172.

" Vgl. LAMPRECHT / DONSCHEN (2006), S. 20f.; GROS (2009), S. 98; THEURL /
SCHWEINSBERG (2004), S. 43f; LAMPRECHT (2005), S. 20f.

7®Vgl. THEURL / SCHWEINSBERG (2004), S. 43f.

76 \/gl. WEIDMANN / STRECKER (2009), S. 184.
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Mitglieder bezuglich des Zeichnens neuer oder weiterer Geschéaftsanteile
verstarkt werden. Die dauerhafte Bereitstellung von Eigenkapital tragt zu
einer geringeren Volatilitat des genossenschaftlichen Kernkapitals bei. An-
dererseits zeichnen sich Mitglieder auch durch eine erhéhte Produktnut-
zungsquote gegenldber Nur-Kunden aus, was die Ertragslage der Pri-
marbanken bei einer verstarkten Mitgliederorientierung verbessern kann.”’

Beide Aspekte kdnnen die wirtschaftliche Performance der Genossen-
schaftsbanken nachhaltig verbessern und die zukinftige Stabilitat sichern.
Die Implementierung einer MemberValue-Strategie ist kurzfristig mit einem
zusatzlichen kostenwirksamen Ressourceneinsatz verbunden, der langfris-
tig meist durch die Hebung von Wettbewerbs- und Ertragspotentialen (iber-
kompensiert wird.

(6) Erfillung eines Praventionsnutzens

Die Orientierung am MemberValue kann ebenso einen Praventionsnutzen
erflllen. Die Primarbanken kdénnen sich durch eine mitgliederorientierte Un-
ternehmensstrategie besser vor Krisen und Schieflagen schiitzen. Eine
Bankenstrategie, die auf dem Differenzierungsmerkmal der Mitgliedschaft
beruht, kann einen Beitrag zur nachhaltigen Wettbewerbsfahigkeit leisten
und unterstutzt eine stabile wirtschaftliche Performance (vgl. Punkt 5).

Die Identifizierung und Erflllung von Mitgliederpraferenzen kann dartiber
hinaus dazu beitragen, dass die Zufriedenheit der Mitglieder sowie Kunden
steigt. Neben der Verbesserung der wirtschaftlichen Performance, kdnnen
dabei auch Anreize geschaffen werden, die wirksame Kontrollmechanis-
men durch ein verstérktes Mitgliederengagement begriinden.

Ein weiterer Aspekt ist, dass eine mitgliederorientierte Bankenstrategie das
Vertrauen zwischen Bank und Mitgliedern sowie Kunden foérdern kann. So
kénnen durch regelmafige Erhebungen zu Praferenzen der Mitglieder und
Kunden mdgliche Diskrepanzen zwischen den Erwartungen der Nachfrager
und den Einschatzungen des Managements aufgedeckt werden.

(7) Etablierung eines Vertrauensankers

Das genossenschaftliche Geschéftsmodell kann als Vertrauensanker ver-
standen werden. Zu den Rahmenbedingungen, die eine Vertrauensbildung
ermoglichen, zahlt neben der verstarkten Fokussierung auf die Mitglied-
schaft auch eine transparente Geschéaftspolitik unter Einbindung der Mit-
glieder und Kunden. Die Mdglichkeit zur Mitwirkung und Mitsprache kann
die Identifikation mit den Genossenschaftsbanken férdern. Es ist zu erwar-
ten, dass die Schaffung von Vertrauen und das Instrument der Mitglied-
schaft einen positiven Einfluss auf die Kundenbindung und die Nutzung von

77Vgl. BEUTHIEN / HANRATH / WEBER (2008), S. VII.
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Produkten und Dienstleistungen der Primarbanken haben. Somit kann eine
MemberValue-Strategie neben der Etablierung eines Vertrauensankers
auch die wirtschaftliche Stabilitdt der Genossenschaftsbanken verbessern.

Es bleibt festzustellen, dass die MemberValue-Strategie in der Lage ist, die
identifizierten Herausforderungen flir Genossenschaftsbanken zu bewalti-
gen. Durch die Fokussierung der Strategie auf das Alleinstellungs- und Dif-
ferenzierungsmerkmal der Mitgliedschaft kann ein entscheidender Wettbe-
werbsvorteil geschaffen werden. Die Orientierung am MemberValue kann
darlber hinaus auch einen zusatzlichen Nutzen begriinden, der in der Erflil-
lung praventiver Schutzmaflinahmen sowie in der Schaffung von Vertrauen
zwischen Mitgliedern und Bank liegt.

6 Fazit und Ausblick

Die Genossenschaftsbanken sehen sich nicht nur einem verscharften
Wettbewerbsdruck ausgesetzt. Neben der zunehmende Zielkomplexitat, ei-
nem individualisierten Nachfrageverhalten sowie einer erhéhten Wechsel-
bereitschaft, resultieren Herausforderungen auch aus der Frage nach kon-
sistenten Anreizstrukturen im Management von Genossenschaftsbanken.

Im Rahmen des vorliegenden Arbeitspapieres wurde skizziert, dass ein in-
tensives Wettbewerbsumfeld sowie die Bedeutung des Kundengeschéfts
die Konsistenz zwischen der Corporate Governance und der strategischen
Leitlinie beschranken kénnen. Die Mitgliederorientierung relativiert sich da-
bei zunehmend. Dies kann zur unzureichenden Ausschépfung von Wettbe-
werbspotentialen flhren.

Mit der MemberValue-Orientierung wurde eine erfolgversprechende strate-
gische Ausrichtung vorgestellt. Das Konzept beruht auf dem zentralen Al-
leinstellungsmerkmal der Mitgliedschaft und kann einen Wettbewerbsvorteil
gegeniiber den Konkurrenten auf dem Bankenmarkt erméglichen. Die zent-
rale strategische Leitlinie, die Schaffung eines Mitgliedernutzens, korres-
pondiert dabei mit den bewahrten Governancestrukturen. Die MemberVa-
lue-Strategie ist in der Lage, die Herausforderungen fir Genossenschafts-
banken zu bewaltigen. Daruber hinaus kann der MemberValue praventive
Schutzmechanismen und die Etablierung eines Vertrauensankers begulns-
tigen.

Die Potentiale einer MemberValue-Orientierung gilt es nun konkret im
Rahmen einer strategischen Leitlinie umzusetzen. Der zukinftige For-
schungs- und Handlungsbedarf liegt daher in der Operationalisierung des
MemberValue flir Genossenschaftsbanken. Diese herausfordernde Aufga-
benstellung muss nicht nur bankbetriebliche Besonderheiten, sondern auch
die meist heterogene Praferenzstruktur von Mitgliedern berlicksichtigen.
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