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Vorwort

Nachhaltigkeit ist trotz ihrer Komplexitat, inhaltlichen Vielfalt und begriff-
lichen Unschéarfe zu einem wichtigen und zunehmend eingeforderten
Merkmal einzelwirtschaftlicher, vor allem unternehmerischer, Aktivitaten
geworden. Unternehmerische Nachhaltigkeitsstrategien und deren
Kommunikation an die relevanten Stakeholder haben auch gesell-
schafts- und wirtschaftspolitische Bedeutung erlangt. Die Forderungen
nach nachhaltigen Bankenstrategien sind im Zusammenhang mit der
globalen Finanzmarktkrise 2007 ff noch vernehmbarer geworden. Nicht
Uberraschend hat dies auch dazu geflihrt, dass Genossenschaftsbanken
starker in das Blickfeld gerlickt sind. Ihre Governance enthalt starke An-
reize fir eine konsequente Nachhaltigkeitsorientierung und Befragungen
zeigen, dass Genossenschaften eine solche auch zugeschrieben wird.
Doch wie flief3t die Orientierung an der Nachhaltigkeit konkret in die ge-
nossenschaftliche Bankenstrategie ein?

Dies ist der Hintergrund flir das Arbeitspapier von IfG-Mitarbeiter Florian
Klein. Er operationalisiert Nachhaltigkeit fir den bankspezifischen Kon-
text und analysiert eine adaquate Einbindung in die Unternehmensstra-
tegien von Banken. Dabei besteht ein wesentliches Ergebnis in der In-
tegration der Nachhaltigkeitsorientierung in die genossenschaftliche
MemberValue-Strategie: eine innovative Herangehensweise.

Dieses Arbeitspapier beinhaltet erste Ergebnisse eines gréReren For-
schungsprojekts. Es entstammt dem ,IfG-Forschungscluster Ill: Genos-
senschaftsstrategische Fragen®. Kommentare und Anregungen sind
herzlich wollkommen.

7 ﬂwoé_

Univ.-Prof. Dr. Theresia Theurl



Zusammenfassung

Das Leitbild der Nachhaltigkeit gewinnt angesichts der steigenden 6ko-
logischen, 6konomischen und sozialen Herausforderungen immer mehr
an Bedeutung. Dieses Arbeitspapier widmet sich der Fragestellung, in-
wieweit dieses Leitbild fir Genossenschaftsbanken, denen ein traditio-
nell nachhaltiges Wirtschaften attestiert wird, von strategischer Relevanz
ist. Es wird herausgestellt, dass Genossenschaftsbanken ihre Unter-
nehmensstrategie nicht ausschlief3lich am Leitbild der Nachhaltigkeit
ausrichten, sondern dieses in eine MemberValue-Strategie integrieren
sollten. Dabei kann gezeigt werden, dass umfassende Nachhaltigkeits-
leistungen die Voraussetzung fiir die Schaffung eines unmittelbaren, mit-
telbaren und nachhaltigen MemberValues sind.

Abstract

With the increasing environmental, economical and social challenges,
the concept of sustainability is becoming more and more important. This
working paper analyses the strategic relevance of the concept for coop-
erative banks, who are considered to be traditionally sustainable. The
paper shows that cooperative banks should not simply implement the
concept of sustainability in the center of their business strategy. It is ad-
vised to integrate this concept into their MemberValue-strategy, since
comprehensive sustainable activities are the requirement for the creation
of a direct, indirect and sustainable MemberValue.
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1 Einleitung

Die Forderung nach Nachhaltigkeit hat sich zu einem Megatrend und ei-
nem haufig genutzten Schlagwort in der Gesellschaft entwickelt." Der
Ursprung des Nachhaltigkeitsbegriffs war die bereits im Jahr 1713 artiku-
lierte Forderung des sachsischen Oberberghauptmanns Hans Carl von
Carlowitz, bei der Forstnutzung nur so viel Holz zu schlagen, wie im
gleichen Zeitraum nachwachsen kann.? Angesichts zunehmender 6kolo-
gischer Probleme erlangte dieses Prinzip im 20. Jahrhundert zuneh-
mende Aufmerksamkeit.®> Das Versténdnis von Nachhaltigkeit wurde hi-
erbei durch die Definition der Weltkommission fir Umwelt und Entwick-
lung gepragt: ,Sustainable development is development that meets the
needs of the present without compromising the ability of future genera-
tions to meet their own needs.“* Auf dem World Summit on Sustainable
Development im Jahr 1992 wurde dariiber hinaus erstmalig ausgeftihrt,
dass Nachhaltigkeit eine 6kologische, eine 6konomische und eine sozia-
le Dimension aufweist.®

Auch im bankspezifischen Kontext gewinnt Nachhaltigkeit immer mehr
an Bedeutung. So wollen 84 % der Kreditinstitute als Reaktion auf die
Finanzkrise zukunftig nachhaltiger wirtschaften, um das Vertrauen ihrer
Kunden zurlickzugewinnen. Zudem erwarten 60 % der Kreditinstitute,
dass der Trend zu Nachhaltigkeit die Bankbranche stark verdndern
wird.® In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage, inwieweit das
Leitbild der Nachhaltigkeit auch fir Genossenschaftsbanken, die eine
der tragenden Saulen des deutschen Kreditgewerbes darstellen und de-
nen ein traditionell nachhaltiges Wirtschaften attestiert wird,” von strate-
gischer Relevanz ist. Sollte die Unternehmensstrategie von Genossen-
schaftsbanken sogar ausschliefdlich am Leitbild der Nachhaltigkeit aus-
gerichtet werden? Oder ist es sinnvoller, dieses in vorhandene Strate-
giekonzepte zu integrieren? Diese Fragen sollen mit der vorliegenden
Arbeit beantwortet werden.

Dazu ist es in Kapitel 2 zunachst nétig, die Relevanz und das Verstand-
nis von unternehmerischer Nachhaltigkeit aufzuzeigen sowie die Nach-
haltigkeitswirkungen der Aktivitdten von Banken im Speziellen zu kon-

' Vgl. ROLAND BERGER (2012), S. 4; WEBER ETAL. (2011), S. 19.

2 \Vgl. CARLOWITZ, IRMER (2000), S. 105.

% Vgl. HAUFF, KLEINE (2009), S. 4-8.

* WORLD COMMISSION ON ENVIRONMENT AND DEVELOPMENT (1987), S. 43.
® Vgl. TREMMEL (2003), S. 95.

® vgl. STERIA MUMMERT (2011), S. 11f.

7Vgl. METZ (2013), S. 147; THEURL, WENDLER (2011), S. 115-118.



kretisieren. Im Anschluss wird in Kapitel 3 geprift, ob Genossenschafts-
banken ihre Unternehmensstrategie ausschliellich am Leitbild der
Nachhaltigkeit ausrichten sollten. Dazu misste die Unternehmensstrate-
gie die Unternehmensumwelt und die Unternehmenssituation der Ge-
nossenschaftsbanken berticksichtigen. In Kapitel 4 wird schlie3lich er-
mittelt, ob es stattdessen sinnvoller ist, das Leitbild der Nachhaltigkeit in
bestehende Strategiekonzepte zu integrieren. Hierbei kommt das Kon-
zept des MemberValues zur Anwendung. Zuletzt wird ein Fazit gezogen
und ein Ausblick lber die noch erforderliche Forschung gegeben.

2 Nachhaltigkeit im bankspezifischen Kontext
2.1 Nachhaltigkeit auf der unternehmerischen Ebene

Die Relevanz von Nachhaltigkeit auf der unternehmerischen Ebene
ergibt sich aus der volkswirtschaftlichen Perspektive dadurch, dass Un-
ternehmen Uber eine Vielzahl an Ressourcen verfligen sowie einen er-
heblichen Einfluss auf ékologische und soziale Entwicklungen haben.®
Aus betriebswirtschaftlicher Perspektive sind die langfristige Absiche-
rung des Unternehmenserfolges angesichts grolder Unsicherheiten, die
Vermeidung von Konflikten mit Stakeholdern sowie das Erkennen und
Ausnitzen von Differenzierungs- und Marktpotenzialen zentrale wettbe-
werbsstrategische Griinde fir ein nachhaltiges unternehmerisches Han-
deln.® Was hierunter konkret zu verstehen ist, bleibt insoweit unklar, als
dass im wissenschaftlichen Diskurs keine einheitliche Definition eines
nachhaltigen unternehmerischen Handelns existiert,” obgleich die so-
ziale und 6kologische Verantwortung von Unternehmen bereits zu Be-
ginn des 20. Jahrhunderts thematisiert wurde.” So definieren bspw.
DyLLICK, HOCKERTS (2002) unternehmerische Nachhaltigkeit ,as meeting
the needs of a firm’s direct and indirect stakeholders (such as sharehol-
ders, employees, clients, pressure groups, communities etc), without
compromising its ability to meet the needs of future stakeholders as

well.“"?

Analog zur Einteilung auf der volkswirtschaftlichen Ebene fordern Kon-
zepte der nachhaltigen Entwicklung auf der betriebswirtschaftlichen
Ebene den Erhalt bzw. Ausbau des 6kologischen, ékonomischen und

8 Vgl. HERZIG (2009), S. 139; Boms (2008), S. 104.

® Vgl. Boms (2008), S. 105f; DYLLICK (2003), S. 239; FICHTER, ARNOLD (2003), S.
274-276; GMINDER ET AL. (2002), S. 104.

1%v/gl. DYLLICK (2003), S. 235; ATKINSON (2000), S. 235.

Vgl STAHLMANN (2008), S. 149f.

2 DyLLICK, HOCKERTS (2002), S. 131.



sozialen Kapitalstocks von Unternehmen,” was in der wissenschaftli-
chen Literatur als Triple Bottom Line bezeichnet wird und - wie in Abb. 1
dargestellt - bspw. in Form eines Nachhaltigkeitsdreiecks veranschau-
licht wird. ™

Nachhaltigkeit

Okologie

Abbildung 1: Nachhaltigkeitsdreieck
Quelle: HAUFF, KLEINE (2009), S. 119.

Hiernach agieren Unternehmen 6kologisch nachhaltig, wenn sie natrli-
che Ressourcen nur in einer solchen Hoéhe in Anspruch nehmen, die un-
terhalb oder auf deren Reproduktionsrate bzw. der Entwicklungsrate von
Substituten liegt. Sie emittieren nur das, was die Natur absorbieren und
assimilieren kann. Eine 6konomische Nachhaltigkeit ist notwendig, um
einen langfristigen Unternehmensbestand und damit die Mdglichkeit zu
einem okologischen und sozialen Engagement zu sichern. Dies geht mit
dem Erhalt bzw. Ausbau des finanziellen, materiellen und immateriellen
Unternehmenskapitals einher. Sozial nachhaltig sind Unternehmen
dann, wenn sie erstens das Humankapital, also bspw. die Fahigkeiten,
Motivation oder Loyalitdt der Mitarbeiter, erhalten bzw. ausbauen und
zweitens Beitrdge zum gesellschaftlichen Kapital leisten, z. B. durch
Schaffung von Arbeits- und Ausbildungsplatzen, Férderung der Chan-
cengleichheit oder Spenden.

Bei der Umsetzung dieser Nachhaltigkeitsaktivitdten haben sich die Un-
ternehmen mangels einheitlicher und konkreter gesetzlicher Vorgaben
auf freiwillige Verhaltenskodizes verstandigt.”® Hierzu zahlen z. B. der
UN Global Compact, die OECD-Leitsatze flir multinationale Unterneh-
men, die Kernarbeitsnormen der ILO, die ISO 26000, die Global Report-
ing Initiative sowie der Deutsche Nachhaltigkeitskodex.'® An diesen Ver-
haltenskodizes kénnen sich Unternehmen bei der Verdéffentlichung ihrer

3 vgl. hier und im Folgenden HAUFF, KLEINE (2009), S. 155; HERZIG (2009), S.
146; DAUB, ERGENZINGER (2005), S. 1005; LOEW ET AL. (2004), S. 66; DYLLICK,
HOCKERTS (2002), S. 131f; BIEKER ET AL. (2001), S. 15.

¥ Vigl. ZADEK (2007), S. 131-139; ELKINGTON (1999), S. 73-92.

> vgl. GABIUS (2013), S. 253.

1% vgl. BALDERJAHN (2013), S. 53-72; GABIUS (2013), S. 253.



Nachhaltigkeitsleistungen orientieren, was laut Beschluss des EU-
Parlaments ab einer Beschéaftigungsgrenze von 500 Mitarbeitern ver-
pflichtend wird."’

2.2 Nachhaltigkeitswirkungen von Banken

Derartige freiwillige Verhaltenskodizes haben sich auch im bankspezifi-
schen Kontext herausgebildet. Hierzu zahlen Projektfinanzierungsstan-
dards, wie die Safeguard Policies der Weltbank und die Equator Princip-
les, sowie an institutionelle Investoren gerichtete Nachhaltigkeitsinitiati-
ven, wie die Principles for Responsible Investment, die Eurosif-Leitlinien
fir Publikumsfonds und das Carbon Disclosure Project.”® Bereits im
Rahmen des World Summit on Sustainable Development im Jahr 1992
kamen die Unterzeichner der UNEP-Erkldrung der Finanzinstitute zur
Umwelt und zur nachhaltigen Entwicklung zu der Ansicht, ,dass der Fi-
nanzdienstleistungssektor zusammen mit anderen Wirtschaftssektoren
einen wichtigen Beitrag zur nachhaltigen Entwicklung leisten kann.“™® Als
Begriindung hierfur wird in der Literatur angefiihrt, dass die Geschéftsta-
tigkeit von Kreditinstituten in Bezug auf eine nachhaltige Entwicklung
sowohl eine direkte, als auch eine indirekte Wirkung hat.

Eine direkte Wirkung ergibt sich - vergleichbar zu Nicht-Kreditinstituten -
dadurch, dass Kreditinstitute zur Abwicklung ihres Geschéftsbetriebes
verschiedenste Prozesse und Ressourcen benétigen.?® Nachhaltigkeit
spiegelt sich bspw. in der Einsparung von Energie, Wasser und Papier
wider. Diesbezliglich wird der Finanzwirtschaft ein hoher Umsetzungs-
stand attestiert.”’ Auch das gesellschaftliche Engagement von Kreditin-
stituten ist im Branchenvergleich Uberdurchschnittlich. Hinsichtlich der
Mitarbeiterqualifikation zum speziellen Thema Nachhaltigkeit besteht
nach Studienergebnissen allerdings noch Handlungsbedarf.?? Dariiber
hinaus ist in der Geschaftstatigkeit von Kreditinstituten aufgrund deren
volkswirtschaftlichen Sonderstellung eine indirekte Wirkung auf eine
nachhaltige Entwicklung enthalten:*® Kreditinstitute gewéhren und ver-
walten finanzielle Mittel, wodurch sie aktiv Einfluss auf eine nachhaltige
Entwicklung nehmen kdnnen. Aus diesem Grund wird haufig gefordert,

'7\/gl. EUROPAISCHE KOMMISSION (2014).

18 \/gl. BAUMAST (2012), S. 639; MoscH (2011), S. 37f; WEIs (2010), S. 47-50;
HENLE (2008), S. 30f.

' UNEP FINANCE INITIATIVE (2007), S. 1.

2 vgl. WEIS (2010), S. 44f.

2vgl. WEIS (2010), S. 45; JEUCKEN, BouMA (2001), S. 29.

2 \/gl. SCHALTEGGER ET AL. (2012), S. 49-51.

% Vgl. WEIs (2010), S. 60f; JEUCKEN, BOUMA (2001), S. 25-28.



dass Kreditinstitute selbst 6kologisch, 6konomisch und sozial nachhaltig
arbeiten und dies auch bei anderen Unternehmen férdern. Daflir ist es
notwendig, Nachhaltigkeitskriterien in ihrem Kerngeschaft zu bericksich-
tigen.*

Das Bankkerngeschéaft besteht aus der Kreditvergabe und der Entwick-
lung von Anlageprodukten. Bei der Kreditvergabe sind Nachhaltigkeits-
aspekte in der Kreditwirdigkeitsprifung sowie in Bezug auf Besiche-
rungs-, Haftungs- und Reputationsrisiken zu beriicksichtigen.? Kreditin-
stitute kénnen einerseits bestimmte, als nicht nachhaltig erachtete Ge-
schaftsfelder grundsatzlich von der Kreditvergabe ausschlieen und an-
dererseits Kreditentscheidungen jeweils im Einzelfall anhand von Nach-
haltigkeitskriterien, die sich bspw. an den Equator Principles orientieren,
priifen.?® Mittels Risikopramien kénnen Kreditinstitute gezielt Anreize fiir
die Kreditnehmer setzen, 6kologisch, 6konomisch und sozial tragfahige
Investitionen vorzunehmen.” Nachhaltige Anlageprodukte beriicksichti-
gen neben den klassischen Aspekten Rendite, Risiko und Liquiditat auch
nicht-6konomische Werte.?® Anlagegelder werden dementsprechend von
den Kreditinstituten nur solchen Unternehmen zur Verfligung gestellt, die
nicht gegen ethische Grundsatze verstoRen. So kénnen bestimmte
Branchen (z. B. Alkohol, Tabak, Ristung) oder Unternehmen grundsétz-
lich bei Anlageentscheidungen unbertcksichtigt bleiben. |. d. R. werden
allerdings im Rahmen des ,Best-in-Class“-Ansatzes solchen Unterneh-
men Anlagegelder zur Verfligung gestellt, die Nachhaltigkeitskriterien in
ihrer Geschéftstatigkeit verfolgen.*® Zusammenfassend kann Kreditinsti-
tuten auf der Grundlage ihres Kerngeschéfts eine Hebelwirkung in Be-
zug auf die Verbreitung von Nachhaltigkeit attestiert werden.

Aufgrund dieser Hebelwirkung besteht ein gesellschaftliches Interesse
an der Berlicksichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten in der Geschafts-
tatigkeit von Kreditinstituten. Dies kann aber auch im Interesse der Kre-
ditinstitute sein, da Risiken vermieden und zusétzliche Ertrége generiert
werden kdonnen. Fir den Fall, dass kreditierte Unternehmen umweltbe-
lastende Produkte oder Prozesse aufweisen und dies o6ffentliche Auf-
merksamkeit erlangt, drohen aufgrund von zu erwartenden Kundenpro-
testen eine Verschlechterung des Umsatzes und der Bonitat des Unter-

2 Vgl. Kopp (2012), S. 549.

%5 \/gl. BUSCH, ORBACH (2003), S. 40.

%6 vgl. Kopp (2012), S. 550.

27 \gl. BAUMAST (2012), S. 640; BusCH, ORBACH (2003), S. 41.
8 \/gl. SCHAFER (2008), S. 64f.

2 Vgl. Kopp (2012), S. 551f; SCHAFER (2008), S. 65f.



nehmens. Auch flr das Kreditinstitut kénnen derartige Geschaftsbezie-
hungen zu Imageverlusten filhren.*® Auch beziiglich sozialer Risiken
sind vergleichbare Aspekte in die Kreditwirdigkeitsprifung zu integrie-
ren. So besteht die Mdglichkeit, dass bspw. mangelhafte Arbeitsbedin-
gungen, wenn diese in den Fokus der Offentlichkeit geraten, &hnliche
Auswirkungen auf Umsatz und Bonitat haben wie dkologische Risiken.*'
Neben der Reduzierung von finanziellen Risiken ist es fir Kreditinstitute
moglich, durch die Berlcksichtigung von Nachhaltigkeitskriterien zuséatz-
liche Ertrage zu generieren. Chancen hierfiir ergeben sich durch den
wachsenden Erfolg neuer Zielgruppen wie Umwelttechnologie-
Unternehmen, durch steigende Finanzierungsnachfrage zwecks Umwel-
tinvestitionen sowie durch eine erhéhte Nachfrage nach nachhaltigen
Anlageprodukten.®

2.3 Nachhaltigkeitsorientierte Banken

Auf dem deutschen Bankenmarkt haben sich mit der EthikBank, der GLS
Bank, der Triodos Bank Deutschland und der UmweltBank vier soge-
nannte Nachhaltigkeitsbanken etabliert. Deren Geschaftsmodell beinhal-
tet insbesondere die Finanzierung von &konomisch perspektivreichen
Projekten, die gleichzeitig einen sozialen oder 6kologischen Nutzen er-
bringen. Trotz jahrlicher Wachstumsraten von 20 bis 30 % verfligen die
Nachhaltigkeitsbanken nur tber 0,2 % Marktanteil bei den deutschen
Privatkunden.®® Als Ursache hierfiir werden u.a. Informationsdefizite
aufgefiihrt, da 72 % der potenziellen Kunden noch nichts von sozial-
dkologischen Banken gehért haben.* Die Nachhaltigkeitsbanken neh-
men somit zwar eine innovative Stellung hinsichtlich der Entwicklung von
nachhaltigen Produkten ein, verfligen aber nicht lber eine vergleichbare
Hebelwirkung wie bspw. Privatbanken.*

Neben diesen Nachhaltigkeitsbanken stellen die Genossenschaftsban-
ken eine weitere Kategorie von Banken dar, die ,fir die Weiterentwick-
lung von Nachhaltigkeit einen hohen Stellenwert in der Bankenwirtschaft
aufweisen.“*® Als Begriindung hierfiir wird erstens angefiihrt, dass das

%0 vgl. BAUMAST (2012), S. 645; HENLE (2008), S. 14; BuscH, ORBACH (2003), S.
40; HUGENSCHMIDT ET AL. (2001), S. 44; IGELHORST (1995), S. 92.

¥TVgl. BAUMAST (2012), S. 645.

% vgl. HENLE (2008), S. 14; HUGENSCHMIDT ET AL. (2001), S. 46; IGELHORST
(1995), S. 92.

¥ vgl. zEB/ (2012), S. 1.

¥ vgl. zEB/ (2012), S. 4.

¥ vgl. Kopp (2012), S. 555; ULSHOFER, BONNET (2008), S. 13.

% Kopp (2012), S. 555.



Bekenntnis zur Nachhaltigkeit bereits im Griindungsauftrag der Genos-
senschaftsbanken festgelegt wurde. Dieser sah die Behebung wirt-
schaftlicher und gesellschaftlicher Missstande zum Wohle der beteiligten
Mitglieder vor, worin eine Konformitat mit dem Leitbild der Nachhaltigkeit
erkannt wird.*” Zweitens erreichten die deutschen Kreditgenossenschaf-
ten inklusive der DZ Bank und der WGZ Bank, gemessen an der addier-
ten Bilanzsumme der Universalbanken in Deutschland, im Jahr 2013 ei-
nen Marktanteil in Hohe von 18 %, womit sie iber einen erheblichen Ein-
flussbereich auf deutsche Privat- und Firmenkunden verfiigen.*

Auf dieser Grundlage stellt sich flir Genossenschaftsbanken die Frage,
ob und wie das Leitbild der Nachhaltigkeit in ihrer Unternehmensstrate-
gie bericksichtigt werden sollte. Hierfir bestehen vier mégliche Positio-
nierungsdimensionen:*

1. Nachhaltigkeit wird als dominante Positionierungsdimension ge-
wahlt.

2. Nachhaltigkeit wird gleichberechtigt neben weiteren Eigenschaften
als zusatzliche Nutzenkategorie einbezogen.

3. Nachhaltigkeit wird im Rahmen bestehender Eigenschaften flankie-
rend eingesetzt.

4. Nachhaltigkeit wird nicht als Positionierungsdimension beriicksichtigt
und somit nicht weiter verfolgt.

Um festzustellen, welche dieser Positionierungsdimensionen flir Genos-
senschaftsbanken zu préaferieren ist, wird zunachst untersucht, ob Nach-
haltigkeit als dominante Positionierungsdimension eingesetzt werden
sollte. Dies wiirde bedeuten, dass Genossenschaftsbanken ihre Unter-
nehmensstrategie ausschlief3lich am Leitbild der Nachhaltigkeit ausrich-
ten und somit eine nachhaltigkeitsorientierte Differenzierungsstrategie
verfolgen. Ob das sinnvoll ist, wird im folgenden Kapitel 3 analysiert.

¥ vgl. Kopp (2012), S. 555; JASCH (2001), S. 115.
¥ Vgl. STAPPEL (2013b), S. 11.
¥ vgl. WEIs (2010), S. 101; MEFFERT, KIRCHGEORG (1998), S. 277.



3 Nachhaltigkeitsorientierte Differenzierungsstrategie

Eine Unternehmensstrategie zeichnet aus, dass diese sowohl die Unter-
nehmensumwelt als auch die Unternehmenssituation beriicksichtigt.*’
Ob dies zutrifft, falls Genossenschaftsbanken eine nachhaltigkeitsorien-
tierte Differenzierungsstrategie verfolgen, soll in diesem Kapitel unter-
sucht werden.

3.1 Prifung auf Berlicksichtigung der Unternehmensumwelt

Die Unternehmensumwelt kann in eine weitere und eine engere Unter-
nehmensumwelt differenziert werden. Wie in Abb. 2 grafisch dargestellt
wird, wird die weitere Unternehmensumwelt durch makro-6konomische,
technologische, politisch-rechtliche, sozio-kulturelle und 6kologische
Kréfte beeinflusst.*’ Zu den Bestandteilen der engeren Unternehmens-
umwelt zahlen die Bedrohung durch neue Anbieter, die Verhandlungs-
starke der Abnehmer, die Bedrohung durch Ersatzprodukte, die Ver-
handlungsstéarke der Lieferanten sowie die Rivalitdt der Wettbewerber
innerhalb der Branche.*?

okolo-
gische
Kréfte

Rivalitat der

Lieferanten Wettbewerber

Unternehmen

technolo- politisch-
rechtliche

Kréfte

Potenzielle

Abnehmer Neuanbieter

Die engere Ersatzprodukte
Unterneh, /i

Die weitere
Unternehmensumwelt

Abbildung 2: Die weitere und die engere Unternehmensumwelt

Quelle: STEINMANN ET AL. (2013), S. 181.

In ihrer weiteren Unternehmensumwelt sehen sich Genossenschafts-
banken aktuell mit den nachfolgend aufgefiihrten Entwicklungen kon-
frontiert. Eine nachhaltigkeitsorientierte Differenzierungsstrategie miisste
all diese Entwicklungen berlcksichtigen.

“0Vgl. STEINMANN ET AL. (2013), S. 164f; BAFIN (2012), AT 4.2, Abs. 1.
“TVgl. STEINMANN ET AL. (2013), S. 168.
“2Vgl. PORTER (2013), S. 38.



¢ In der makro-6konomischen Umwelt erwarteten die Banken flr das
zweite Halbjahr 2014 eine Konjunkturerholung.”® Bedingt durch die
derzeitigen internationalen Krisen haben sich diese Aussichten zwi-
schenzeitlich eingetriibt.** Das niedrige Zinsniveau sorgt fiir giinstige
Finanzierungsbedingungen, hat aber auch die Verringerung der
Zinsspanne der Banken zur Folge.*

¢ In der technologischen Umwelt sind drei Entwicklungen von heraus-
ragender Bedeutung: Erstens die Entwicklung des Internets zum
wichtigsten Direktvertriebskanal der Banken, zweitens die weiterhin
steigende Nutzungsdichte mobiler Endgerate und die Fortschritte im
Mobile Payment sowie drittens das zunehmende Angebot an Social-
Media-Anwendungen.*°

e Die politisch-rechtliche Umwelt wird durch die zunehmenden Regu-
lierungsvorgaben bestimmt. Eine Studie von KPMG (2013) zeigt,
dass die Kosten der Regulierung fiir den gesamten deutschen Ban-
kenmarkt pro Jahr ca. 2 Mrd. Euro betragen. Nach einer Einschéat-
zung der Studienteilnehmer hat sich hierdurch die Eigenkapitalrendi-
te aller Banken durchschnittlich um ein Viertel gesenkt.*’

e In Bezug auf die sozio-kulturelle Umwelt schatzen die Banken den
demografischen Wandel als den tbergeordneten Trend mit der am
Abstand héchsten Bedeutung ein.*® Aufgrund des Bevélkerungsriick-
rangs ist nicht auszuschliel3en, dass es bei Regionalbanken zu Fili-
alschlieBungen und Zusammenschliissen kommt.*°

e Die natiirliche Umwelt wird durch den Klimawandel beeinflusst, wel-
cher die tiefgreifenden Veranderungen der klimatischen Bedingun-
gen beschreibt. Der Finanzdienstleistungssektor ist hier gefordert,
klimarelevante Faktoren in die Finanzprodukte einzubeziehen, um
das eigene Risiko zu senken und um zum Klimaschutz beizutra-

gen.”

Neben diesen aktuellen Entwicklungen der weiteren Unternehmensum-
welt sehen sich die Genossenschaftsbanken in ihrer engeren Unterneh-

“3Vgl. ERNST & YOUNG (2014), S. 4.

* Vgl. DEUTSCHE BUNDESBANK (2014), S. 9.

S vgl. BLEY (2013), S. 42.

5 Vgl. KRING, LISTER (2012), S. 53; BAUERET AL. (2012), S. 33.
“7Vgl. KPMG (2013), S. 6f.

8 \Vgl. PRAEG ET AL. (2013), S. 79.

“9Vgl. STAPPEL (2013a), S. 6-8.

%0 vgl. FRITZSCHE, KAHLENBORN (2008), S. 149f.



mensumwelt mit den nachfolgend aufgefiihrten Entwicklungen konfron-

tiert. Auch diese Entwicklungen misste eine nachhaltigkeitsorientierte
Differenzierungsstrategie berlicksichtigen.

Als potenzielle neue Wettbewerber werden zunehmend IT-Konzerne
und Telekommunikationsdienstleister wahrgenommen. So schétzen
88 % der Befragten der Studie von BUHL ET AL. (2012), dass von Un-
ternehmen wie Google die grofite Gefahr fiir das klassische Retail
Banking ausgeht.®

Auf Seiten der Abnehmer sind zwei Entwicklungstrends festzustel-
len: Der erste Trend beinhaltet die Fokussierung auf individualisierte
Wertvorstellungen. Das hieraus resultierende hybride Kundenverhal-
ten erschwert die Kundensegmentierung.®® Der zweite Trend beruht
auf der erhéhten Transparenz der Finanzmarkte, durch welche die
Nachfrager besser informiert und preisbewusster sind.*

Die Bedrohung durch Ersatzprodukte basiert vor allem auf technolo-
gischen Innovationen. SCHIEFELBEIN, FRIEDRICH (2013) unterteilen
diese in die Geschéftsfelder Payment Transactions (z. B. PayPal),
Asset Management (z. B. OANDA), Lending Operations (z. B. c-
crowd) sowie Personal Finance Management (z. B. mint).*

Die Verhandlungsmacht der Lieferanten ist differenziert zu betrach-
ten. So ist die Verhandlungsmacht der Mitarbeiter in der Finanz-
marktkrise gesunken, wahrend die der Eigenkapitalgeber gestiegen
ist. Auch die Anbieter von EDV-Leistungen, Transaktionsbanken und
Kreditfabriken haben in den vergangenen Jahren an Verhandlungs-
macht gewonnen.*

Die Rivalitat der Wettbewerber war bereits vor der Finanz- und Wirt-
schaftskrise hoch und ist in dieser aufgrund des zunehmenden Kos-
tendrucks weiter gestiegen. Durch abnehmende Geschaftsmaoglich-
keiten, zunehmende Abschreibungen und steigende Eigenkapitalan-
forderungen geraten die Margen verstarkt unter Druck, was den
Wettbewerb um Kunden weiter erhdhen wird.

T Vgl. BUHLET AL. (2012), S. 48f.

52 \/gl. RAAKE, HILKER (2010), S. 32; THOMAS (2008), S. 26; KAHL (2005), S. 33.
%3 Vgl. KRING, LISTER (2010), S. 46; KRING (2005), S. 24.

> \Vgl. SCHIEFELBEIN, FRIEDRICH (2013), S. 54-62.

%% V/gl. BORNER (2010), S. 132-134; THOMAS (2008), S. 29; DISSELBECK (2007), S.

78f

%% vgl. BGRNER (2010), S. 136f.
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Nachdem die Entwicklungen aus der weiteren und der engeren Unter-
nehmensumwelt von Genossenschaftsbanken skizziert wurden, ist zu
prifen, ob eine nachhaltigkeitsorientierte Differenzierungsstrategie diese
bertcksichtigen wirde. Dies kann deshalb als erflillt angesehen werden,
weil sich eine nachhaltigkeitsorientierte Differenzierungsstrategie zumin-
dest definitionsgemaf zwingend an den Erfordernissen aktueller und po-
tenzieller Markte (z. B. technologische Innovationen) sowie an den vor-
handenen 6kologischen (z. B. Klimawandel) und sozialen (z. B. demo-
grafischer Wandel) Herausforderungen orientiert.”’ Konzepte der nach-
haltigen Unternehmensfiihrung berlicksichtigen dartiber hinaus nicht nur
die Entwicklungen der Unternehmensumwelt, sondern haben selbst eine
Mitverantwortung fiir die Weiterentwicklung dieser.*®

Neben der Unternehmensumwelt sollte eine Unternehmensstrategie
aber auch die Unternehmenssituation berticksichtigen. Im folgenden Ka-
pitel 3.2 wird daher untersucht, ob auch dies bei einer nachhaltigkeits-
orientierten Differenzierungsstrategie von Genossenschaftsbanken zu-
treffen wirde.

3.2 Prifung auf Berlicksichtigung der Unternehmenssituation

In Bezug auf die Unternehmenssituation ist zunachst die Governance
von Genossenschaftsbanken zu betrachten, da diese den management-
relevanten Handlungsspielraum einschrankt.”® Dariiber hinaus ist zu prii-
fen, ob Nachhaltigkeit eine Kernkompetenz der Genossenschaftsbanken
darstellt, da hieraus Wettbewerbsvorteile resultieren.®® AnschlieBend ist
festzustellen, ob eine nachhaltigkeitsorientierte Differenzierungsstrategie
der Genossenschaftsbanken diese beiden Bestandteile der Unterneh-
menssituation berlcksichtigen wirde.

Die genossenschaftliche Governance kann mittels der folgenden Ele-
mente charakterisiert werden:®'

¢ In Genossenschaften wird die kollektive Selbsthilfe privater Akteure
institutionalisiert. Diese schliel®en sich im Rahmen einer freiwilligen
Kooperationsvereinbarung zusammen, um eine Kooperationsrente
zu erzielen. Bei einem isolierten Handeln ware dies fir die beteiligten
Wirtschaftssubjekte nicht moéglich.

>"Vgl. MULLER (2010), S. 18; BALDERJAHN (2004), S. 48.
%8 \/gl. BURSCHEL ET AL. (2004), S. 582.

%9 vgl. TSCHOPEL (2013), S. 10f.

%0 \/gl. STEINMANN ET AL. (2013), S. 198f.

®Tvgl. hier und im Folgenden THEURL (2010), S. 76-87.
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¢ Die Kooperationspartner verfiigen Gber einen homogenen Organisa-
tions- und Leistungsbedarf. Der Zweck der genossenschaftlichen
Kooperation ist daher die gemeinsam organisierte Unterstitzung der
Kooperationspartner in partiellen Bereichen der eigenen unterneh-
merischen Tatigkeit.

o Der Erfolg des gemeinschaftlichen Unternehmens dient dem wirt-
schaftlichen Erfolg der Kooperationspartner. Die wirtschaftliche, so-
ziale oder kulturelle Férderung der Kooperationspartner ist im Ge-
nossenschaftsgesetz (GenG) verankert. Somit sollen Werte fir die
Mitglieder geschaffen werden.

e Da die Mitglieder in einer Personalunion sowohl Eigentimer als auch
Kapitalgeber und Kunden der Genossenschaft sind, kommt es zu ei-
ner Uberlagerung von Kapital- und Leistungsbeziehungen. Hierdurch
entsteht ein konsistentes Anreizset fir die Kooperationspartner und
ein wirksames System gegenseitiger Kontrolle.

o Aufgrund dieser Anreizkonsistenz und der gesetzlich vorgeschriebe-
nen Gremienstrukturen kann innerhalb der Genossenschaft System-
vertrauen auf- und Unsicherheit (iber das Verhalten der Kooperati-
onspartner abgebaut werden. Die Schaffung zusatzlicher Abhangig-
keiten kann somit unterbleiben.

e Dariiber hinaus kommt es in Genossenschaften zur Kombination von
Dezentralitdt und Kundennahe einerseits sowie einer effizienten
Produktion mittels eines arbeitsteiligen Netzwerks andererseits. Die
Vorteile von lokaler Verankerung und wirtschaftlicher Gré3e kénnen
damit verbunden werden.

Neben der Governance sollte eine Unternehmensstrategie auch die
Kernkompetenzen als Bestandteil der Unternehmenssituation berick-
sichtigen, da diese als Quelle von langfristigen Wettbewerbsvorteilen
gelten. Nach PRAHALAD, HAMEL (1990) liegt eine Kernkompetenz dann
vor, wenn diese einen signifikanten Zusatznutzen beim Nachfrager ge-
neriert, den Einsatz auf verschiedenen Markten ermoglicht und resistent
gegeniiber der Imitation durch Mitbewerber ist.®> Ob das Leitbild der
Nachhaltigkeit eine Kernkompetenz flir Genossenschaftsbanken dar-
stellt, wird anhand dieser Kriterien im Folgenden gepriift.

¢ In Bezug auf die Generierung eines Zusatznutzens ist von Bedeu-
tung, ob die Berlicksichtigung von Nachhaltigkeit im Bankgeschaft

62 \/gl. PRAHALAD, HAMEL (1990), S. 83.
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den Charakter eines dem einzelnen Kunden zugutekommenden In-
dividualnutzens oder den eines der Allgemeinheit zugutekommenden
Sozialnutzens hat. Die Herausforderung liegt darin, einen Sozialnut-
zen in einen mdglichst hohen Individualnutzen zu Uberflihren, so
dass dies dem einzelnen Kunden einen spiirbaren Vorteil bringt.®
Fir Genossenschaftsbanken kénnte die erste Bedingung somit als
erflllt angesehen werden, wenn sie es schaffen, bei einer Bertick-
sichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten im Bankgeschaft den hie-
raus entstehenden Sozialnutzen in einen Individualnutzen zu Uber-
fuhren.

Die Beriicksichtigung von Nachhaltigkeit muss ebenfalls den Einsatz
auf verschiedenen Markten erméglichen. Neben den Nischenmark-
ten, auf denen Nachhaltigkeitsprodukte bereits jetzt erfolgreich sind,
ist es fur Kreditinstitute moglich, durch proaktives Verhalten den
klassischen Bankenmarkt so weiterzuentwickeln, dass Nachhaltigkeit
auf ihm ein bedeutsames Kriterium darstellt.** Nachhaltige Produkte
kénnten somit in Nischenméarkten und in einem Massenmarkt etab-
liert werden, weshalb fur Genossenschaftsbanken der Einsatz auf
verschiedenen Markten bei proaktivem Verhalten moglich ware.

Um die Resistenz gegenliber Imitation zu prifen, ist es notwendig,
die relevanten Wettbewerber daraufhin zu analysieren, inwieweit
sich diese bereits Uber das Leitbild der Nachhaltigkeit positionieren.
Da die Privatbanken bereits einen starken Fokus auf nachhaltige
Kapitalmarktprodukte und die mediale Vermarktung der Nachhaltig-
keitsaktivitaten legen und die in Kapitel 2.3 aufgefiihrten Nachhaltig-
keitsbanken ihre gesamte Geschéftspolitik am Leitbild der Nachhal-
tigkeit ausrichten,® wird deutlich, dass dieses imitierbar ist und daher
keine Kernkompetenz der Genossenschaftsbanken darstellen kann.

Bei der nun zu klarenden Frage, ob die Unternehmenssituation von Ge-
nossenschaftsbanken in einer nachhaltigkeitsorientierten Differenzie-

rungsstrategie berlicksichtigt wiirde, kann dies zumindest fur die Gover-

nance bestatigt werden. Das herausragende Merkmal dieser ist, dass
Genossenschaftsbanken nicht nur Unternehmen, sondern auch Mitglie-
derorganisationen darstellen. Indem sie ihrer primaren Funktion, der
Mitgliederférderung, nachkommen, schaffen sie zusatzliche Werte: Sie
versorgen strukturschwache Regionen sowie wirtschaftlich und sozial

% vgl. DYLLICK (2004), S. 443; BELZ, DYLLICK (1996), S. 173.
® vgl. WEIs (2010), S. 116f; BELZ (2005), S. 27.
% vgl. KLEINE ET AL. (2011), S. 27.
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schwache Akteure mit Finanzprodukten, tragen zur gesamtgesellschaft-
lichen Wohlfahrt bei, bauen das soziale Kapital einer Region auf und
fordern demokratische Prinzipien.®® Aufgrund dieser mit dem Leitbild der
Nachhaltigkeit korrespondierenden Funktionen stellt die Nachhaltigkeit
fir Genossenschaftsbanken einen ,inharenten Bestandteil ihrer Gover-
nance“®’ dar. Allerdings wurde herausgearbeitet, dass eine Ausrichtung
am Leitbild der Nachhaltigkeit keine Kernkompetenz der Genossen-
schaftsbanken darstellen wirde, da zwar ein signifikanter Kundennutzen
erzielt werden kann und auch der Einsatz auf verschiedenen Méarkten
mdglich ist, das Kriterium der Nicht-Imitierbarkeit aber nicht erfillt ist. In
der Konsequenz bedeutet das, dass eine nachhaltigkeitsorientierte Diffe-
renzierungsstrategie die Unternehmenssituation nicht vollstandig be-
rucksichtigen wiirde.

Somit kann die anfangs aufgestellte Frage, ob Genossenschaftsbanken
ihre Unternehmensstrategie ausschlieRlich am Leitbild der Nachhaltig-
keit ausrichten sollten bzw. dieses als dominante Positionierungsdimen-
sion wahlen sollten, verneint werden. Dies wirde zwar die Unterneh-
mensumwelt, aufgrund des fehlenden Status‘ als Kernkompetenz aber
nicht die Unternehmenssituation in vollstandigem Umfang berticksichti-
gen. In einem néachsten Schritt stellt sich daher die Frage, ob es fir Ge-
nossenschaftsbanken sinnvoll ist, das Leitbild der Nachhaltigkeit in vor-
handene Strategiekonzepte zu integrieren. Ist dies der Fall, ware zu pri-
fen, ob hierfir eine gleichberechtigte oder eine flankierende Positionie-
rungsdimension gewahlt werden sollte.

4 Verknlpfung von MemberValue und Nachhaltigkeit
4.1 Kiriterien fir die Einbindung der Nachhaltigkeit

Die Frage, ob ein bestimmter Aspekt in einer Bankstrategie verankert
werden sollte, 1&sst sich nach der Argumentation von BORNER ET AL.
(2005) anhand der Kriterien der Kundenorientierung und der Wertorien-
tierung Uberprifen. Kundenorientierung bedeutet, dass eine Bankstrate-
gie differenzierte Kenntnisse liber den Bedarf der Kunden voraussetzt.
Wertorientierung bedeutet, dass Bankstrategien nur dann wirksam sind,
wenn sie fiir die Bank Werte generieren.®® Dariiber hinaus ist die Frage
der Glaubwiirdigkeit ebenfalls als Prifkriterium aufzunehmen, da in der
Bevdlkerung eine gestiegene Sensibilisierung dahingehend festzustellen

% vgl. ROTH (2006), S. 78-80.
" THEURL (2013a), S. 39.
% \/gl. BSRNER ET AL. (2005), S. 14f.
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ist, ob Nachhaltigkeit nur zur Aufwertung des Unternehmensimages ge-
nutzt wird, was zu gegenteiligen Effekten fiihren kénnte.*

Nur wenn diese drei Kriterien erflllt sind, erscheint es somit sinnvoll,
dass Genossenschaftsbanken das Leitbild der Nachhaltigkeit in ihrer Un-
ternehmensstrategie verankern, indem sie es flankierend oder gleichbe-
rechtigt zu weiteren Eigenschaften in vorhandene Strategiekonzepte in-
tegrieren. Insofern wird zunachst gepriift, ob es einen Kundenbedarf flir
Nachhaltigkeit im Bankgeschéft gibt und ob die Genossenschaftsbanken
hierfiir sensibilisiert sind.”

Kundenorientierung

Dass es einen Kundenbedarf flir Nachhaltigkeit gibt, zeigt die Studie von
KLEINE ET AL. (2012b). Hiernach messen 87,1 % der Privatkunden von
Banken der 6kologischen Dimension und 86,3 % der ethisch/sozialen
Dimension eine wichtige bzw. sehr wichtige Bedeutung bei. Bei der dko-
nomischen Dimension trifft dies auf 68,2 % der Privatkunden zu, wobei
dies mit steigendem Einkommen als bedeutsamer erachtet wird.”' Die
Studie zeigt darliber hinaus, dass das Thema Nachhaltigkeit aller Vo-
raussicht nach weiter an Bedeutung gewinnen wird. So wird die Berlick-
sichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten bei Bankgeschéften fir 53,3 %
der Studienteilnehmer zukiinftig wichtiger.”” Mit der steigenden Relevanz
von Nachhaltigkeitsaspekten steigt auch der Bedarf nach entsprechen-
den Angeboten und Informationen. So geben 62 % der Teilnehmer der
Studie an, dass nachhaltige Angebote bei Banken fiir sie wichtiger wer-
den. Trotz dieses Interesses ist 68,7 % nicht bekannt, was die eigene
Bank im Bereich Nachhaltigkeit unternimmt. Insofern ist es nicht tberra-
schend, dass 64,9 % der Studienteilnehmer gerne mehr Uber die Nach-
haltigkeitsaktivititen der eigenen Bank erfahren wiirden.” Auch dies
verdeutlicht den Kundenbedarf fiir Nachhaltigkeit im Bankgeschaft.

Ergebnisse verschiedener Studien legen nahe, dass die Genossen-
schaftsbanken hinsichtlich dieses Kundenbedarfs sensibilisiert sind. So
sind 52,6 % der in der Studie von KLEINE ET AL. (2011) befragten Genos-
senschaftsbanken der Meinung, dass dies ihren Kunden auferst wichtig

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

’® Da hierbei der Bedeutung der Dimensionen der Nachhaltigkeit eine wichtige
Rolle zukommt, ist zu beachten, dass in der Literatur teilweise unterschiedli-
che Dimensionen zugrunde gelegt werden.

"TVgl. KLEINE ET AL. (2012b), S. 3f.

2 \/gl. KLEINE ET AL. (2012b), S. 4f und S. 14.

" Vgl. KLEINE ETAL. (2012b), S. 5und S. 16.
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bzw. wichtig ist. Unter den Genossenschaftsbanken herrscht weitgehen-
de Einigkeit dartiber, die 6konomische Dimension (100 %), die ethische
Dimension (100 %), die soziale Dimension (99,4 %) sowie die 6kologi-
sche Dimension (74,2%) bereits jetzt im eigenen Geschaftsmodell zu be-
riicksichtigen.” In Bezug auf die Einschatzung der Bedeutung der jewei-
ligen Dimensionen finden sich in der Literatur voneinander abweichende
Ergebnisse. So erachten 100 % der befragten Teilnehmer in der Studie
von KLEINE ET AL. (2011) die 6konomische Dimension, 98,7 % die soziale
Dimensionen, 95,6 % die ethische Dimension sowie 72,4 % die 6kologi-
sche Dimension als wichtig bzw. sehr wichtig fir die Genossenschafts-
banken.” In der ADG-Trendstudie 2012 schatzen 89 % der befragten
Genossenschaftsbanken die strategische Bedeutung der Ubernahme
sozialer Verantwortung als hoch bzw. sehr hoch ein, deutlich vor der
Ubernahme volkswirtschaftlicher Verantwortung (66 %) und der Uber-
nahme 6kologischer Verantwortung (56 %)."

Zusammenfassend ist davon auszugehen, dass fur Kunden ein steigen-
der Bedarf an Nachhaltigkeit im Bankgeschaft zu verzeichnen ist, und
die Genossenschaftsbanken diesbeziiglich sensibilisiert sind. Das Krite-
rium der Kundenorientierung, das flr eine Verankerung von Nachhaltig-
keit in der Unternehmensstrategie erforderlich ist, kann somit als erfillt
angesehen werden. Ob dies auch fir das Kriterium der Wertorientierung
zutrifft, ob also Nachhaltigkeit Werte flr die Genossenschaftsbanken
generieren kann, wird im nachsten Schritt gepruft.

Wertorientierung

Wahrend Nachhaltigkeitsstandards im Kreditgeschaft wenig Verbreitung
finden, steigt die Bedeutung von nachhaltigen Geldanlagen stetig an. So
umfasste das Volumen der nachhaltigen Geldanlagen in Deutschland
zum Ende des Jahres 2013 79,9 Mrd. Euro und somit 9 % mehr als im
vorherigen Jahr.”” KLEINE ET AL. (2012b) prognostizieren, dass im Jahr
2020 13 % der Investmentfonds und Zertifikate sowie 5 % der Bankein-
lagen nach Nachhaltigkeitskriterien angelegt sein werden.”® Das Poten-
zial nachhaltiger Geldanlagen lasst sich daran erkennen, dass trotz des
vorhandenen Interesses bislang vergleichsweise wenige Anleger in
nachhaltige Produkte investiert haben. Fir eher risikoaverse Kunden

" Vgl. KLEINE ETAL. (2011), S. 6 und. S. 31.

> Vgl. KLEINE ET AL. (2011), S. 5und S. 30.

® Vgl. KRING, LISTER (2012), S. 41.

"7 \/gl. FORUM NACHHALTIGE GELDANLAGEN (2014), S. 19.
8 Vgl. KLEINE ET AL. (2012b), S. 8.
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mangelt es an einfachen Alternativen, wie im Bereich der Lebensversi-
cherung oder der klassischen Bankprodukte. So verwundert es nicht,
dass 43 % der Kunden ein breiteres Angebot an nachhaltigen Finanz-
produkten fordern,”® was ebenfalls das Potenzial und die Mdglichkeit zur
Wertgenerierung verdeutlicht.

Dass auch die Banken derartige Mdglichkeiten zur Wertgenerierung
vermuten, legen die Ergebnisse verschiedener Studien nahe. In einer
Befragung unter Kundenberatern deutscher Sparkassen, Genossen-
schaftsbanken und Privatbanken gaben 92 % der Kundenberater an,
dass die Kunden ihre Anforderungen an Geldanlagen seit der Finanzkri-
se verandert haben.® 90 % der Kundenberater stimmen der Aussage
zu, dass Kunden verstarkt nach einfachen, nachvollziehbaren und trans-
parenten Produkten verlangen.®’ Auch die Teilnehmer der Fraunhofer-
Trendstudie 2013 vermuten, dass in Zukunft vor allem einfache Produkte
(87 %), sicherheitsorientierte Anlagen (82 %), Produkte mit regionalem
Bezug (49 %) sowie 6kologische/nachhaltige Produkte (43 %) die erfolg-
reichsten Produktkategorien sein werden.® Auf dieser Grundlage erwar-
ten knapp 70 % der Genossenschaftsbanken von einem auf Nachhaltig-
keit ausgerichteten Produkt- und Leistungsspektrum positive Effekte fir
den Geschéftserfolg ihrer Institute.®

Zusammenfassend kann somit festgestellt werden, dass die Nachhaltig-
keit hohe Marktpotenziale und damit Mdglichkeiten zur Wertgenerierung
fur die Genossenschaftsbanken bietet. Auch das Kriterium der Wertori-
entierung, das fur eine Verankerung von Nachhaltigkeit in der Unter-
nehmensstrategie erforderlich ist, kann somit als erfiillt angesehen wer-
den. Ob Genossenschaftsbanken diese Berlicksichtigung von Nachhal-
tigkeit auch glaubhaft vermitteln kénnten, wird im nachsten Schritt ge-
prift.

Glaubwiirdigkeit

In der Studie von KLEINE ET AL. (2012b) wurden die haufigsten Nachhal-
tigkeitsanforderungen von Kunden an Banken untersucht.®* Diese bein-
halten

¢ eine Langfristorientierung in der Kundenberatung und -beziehung,

 Vgl. ROLAND BERGER (2012), S. 3f.
8 vgl. KLEINE ET AL. (2012a), S. 12.
8 Vgl. KLEINE ET AL. (2012a), S. 33.
8 \/gl. PRAEG ET AL. (2013), S. 46.

8 Vgl. KRING, LISTER (2011), S. 52.
8 Vgl. KLEINE ET AL. (2012b), S. 5.
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¢ eine transparente Geschaftspolitik sowie
e einen regionalen Fokus der Kreditinstitute.

Um Nachhaltigkeit im Bankgeschaft glaubhaft vermitteln zu kénnen, soll-
te ein Kreditinstitut diese Aspekte erflllen. Ob dies auf Genossen-
schaftsbanken zutrifft, wird nachfolgend untersucht.

Die genossenschaftliche Governance ist auf eine langfristige Orientie-
rung ausgelegt. Die Grundlage dafiir ist einerseits, dass keine externen
Investoren vorhanden sind, die kurzfristig orientierte Entscheidungen er-
zwingen kénnen, und andererseits, dass die Eigentimerkontrolle auf ei-
ne langfristige Existenz der Genossenschaft abzielt.* Die Langfristorien-
tierung der Genossenschaften ist nach einer Studie von THEURL, WEND-
LER (2011) 66,7 % der Bundesburger bekannt und auch Bestandteil der
genossenschaftlichen Beratung.®* So identifizieren 90,4 % der Genos-
senschaftsbanken die Langfristigkeit der Kundenbeziehung als eines der
wichtigsten Kriterien eines nachhaltigen Beratungsansatzes.®’

Neben der Langfristorientierung zeichnen sich Genossenschaften durch
eine einfache und transparente Struktur aus. Fir Transparenz sorgt ins-
besondere die gegenseitige Kontrolle, die auf der Delegation von Kon-
trollrechten durch die Mitglieder an die Genossenschaft und der Eigen-
timerkontrolle basiert.?® Dariiber hinaus besteht fiir jede Genossen-
schaftsbank gemafl § 53 GenG ein Anschlusszwang zu einem genos-
senschaftsrechtlichen Prifungsverband. Dieses Prifungssystem stellt -
auch nach Ansicht des Bundesverfassungsgerichtes - ,in seiner Ge-
samtheit die ordnungsgeméafRe Geschaftsfliihrung der Genossenschaft

und die Transparenz ihrer wirtschaftlichen Verhéltnisse sicher.“®

Die regionale Verbundenheit der Genossenschaftsbanken geht auf das
Griindungsprinzip der Uberschaubarkeit zuriick. Hiernach soll sich der
Aktivitatsraum einer Genossenschaft auf ein bestimmtes Tatigkeitsge-
biet beschréanken, um die Interessen der Mitglieder besser erkennen zu
kénnen und um Wettbewerb zwischen Genossenschaften zu verhin-
dern.*® Genossenschaftsbanken definieren sich dementsprechend in ih-
rem Selbstverstandnis als wichtiger Versorger von in ihrer Region beno-
tigten Finanzdienstleistungen. Die hierin ausgedrlickte regionale Veran-

& vgl. THEURL (2009), S. 111f.

& \gl. THEURL, WENDLER (2011), S. 116.
8 Vgl. KLEINE ET AL. (2011), S. 49.

8 \vgl. THEURL (2013a), S. 35.

8 PFEFFERLE (2013), S. 215.

% vgl. ROSNER (2013), S. 10.

18



kerung sorgt zudem fur eine weitgehend Unabhéangigkeit von den Ent-
wicklungen an den internationalen Finanzmarkten.®'

Die Grundlage fiir die somit herausgestellte Langfristorientierung,
Transparenz und Regionalitat der Genossenschaftsbanken sind nach
KLEINE ET AL. (2012b) die genossenschaftlichen Werte.* Genossen-
schaftsbanken wurden mit dem Ziel gegriindet, ,wirtschaftliche und so-
ziale Probleme in freiwillig organisiertem kollektiven Handeln zu I6sen,
und zwar unter Wahrung der Eigenstandigkeit zum Nutzen aller Beteilig-
ten.“®* Im Bankenbereich erscheint ein solches starkes Wertfundament
gerade auch in der heutigen Zeit von besonderer Bedeutung. So prog-
nostizieren 71 % der Teilnehmer der Fraunhofer-Trendstudie 2013, dass
Banken ohne klares Wertesystem bis zum Jahr 2020 massive Wettbe-
werbsnachteile erleiden werden.** Kunden fordern von ihren Banken
insbesondere Stabilitét, Sicherheit und Vertrauen.”® Eben jene Werte
stellen aus Sicht der Genossenschaftsbanken die nachhaltigsten genos-
senschaftlichen Werte dar.®® Somit tragen die genossenschaftlichen
Werte dazu bei, dass Genossenschaftsbanken die Beriicksichtigung von
Nachhaltigkeit glaubhaft vermitteln kénnen.

Zusammenfassend kann davon ausgegangen werden, dass Genossen-
schaftsbanken die Nachhaltigkeitsanforderungen von Kunden - Langfris-
torientierung in der Kundenberatung und -beziehung, Transparenz in der
Geschaftspolitik sowie Regionalitét - auf Basis der genossenschaftlichen
Werte erfiillen und somit auch das Kriterium der Glaubwiirdigkeit, das fur
eine Verankerung von Nachhaltigkeit in der Unternehmensstrategie er-
forderlich ist, als erfiillt angesehen werden kann.

Aufgrund der vorangegangenen Analyse der Aspekte Kundenorientie-
rung, Wertorientierung und Glaubwiirdigkeit erscheint es sinnvoll, dass
Genossenschaftsbanken das Leitbild der Nachhaltigkeit in ihrer Unter-
nehmensstrategie verankern.”’” Wie das geschehen kann, d. h. neben
welche Eigenschaft die Nachhaltigkeit als gleichberechtigte oder flankie-
rende Dimension gestellt werden soll und ob sie sinnvoll in vorhandene
Strategiekonzepte integriert werden kann, wird im Folgenden ermittelt.

9T vgl. THEURL (2013a), S. 35; GOTzL, ABERGER (2011), S. 6f.

%2 \/gl. KLEINE ET AL. (2012b), S. 9.

% RINGLE (2007), S. 5.

% Vgl. PRAEG ETAL. (2013), S. 76.

% vgl. THEURL (2013a), S. 41.

% vgl. KLEINE ET AL. (2011), S. 33.

 Die Option, Nachhaltigkeit nicht als Positionierungsdimension zu bericksich-
tigen, kann fir Genossenschaftsbanken somit verworfen werden.
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4.2 Maoglichkeit der Einbindung der Nachhaltigkeit

Das Konzept des MemberValues

Als solche weitere Eigenschaft, neben die die Nachhaltigkeit als gleich-
berechtigte oder flankierende Dimension gestellt werden sollte, kommt
allein die Mitgliederorientierung in Frage, da der Unternehmenszweck
von Genossenschaften darin besteht, die wirtschaftliche Tatigkeit ihrer
Mitglieder zu ermdglichen bzw. zu unterstitzen. Auch soziale oder kultu-
relle Ziele kbnnen gemall GenG bezweckt werden. Fir die Mitglieder
sollen also Werte geschaffen werden. Summiert bilden diese Werte den
MemberValue, die genossenschaftliche Kooperationsrente.*

Als langfristige Erfolgsbedingung flir Genossenschaften besteht der
MemberValue - wie in Abb. 3 dargestellt - aus drei Elementen: Einer un-
mittelbaren, einer mittelbaren und einer nachhaltigen Komponente.

MemberValue

Mittelbarer Unmittelbarer Nachhaltiger
Member Member Member
Value Value Value
Eigentum Leistung Investition

Abbildung 3: Die MemberValue-Struktur
Quelle: THEURL (2013b), S. 84.

Die Leistungsbeziehung zwischen Mitglied und Genossenschaft kommt
im unmittelbaren MemberValue zum Tragen. Durch den Bezug gemein-
sam organisierter Leistungen unter definierten Standards und zu verein-
barten Konditionen werden die Mitglieder in ihrer eigenen Wertschop-
fung unterstitzt. Im mittelbaren MemberValue kommt die Eigentimer-
funktion der Mitglieder zum Ausdruck. Dieser enthélt einerseits die Ver-
zinsung des Eigenkapitals und andererseits exakt definierte Entschei-
dungs- und Gestaltungsrechte. Der Teil der geschaffenen Werte, der in
der Genossenschaft verbleibt, um zukiinftige Investitionen in Leistungen,
Prozesse und Institutionen zu ermdglichen, bildet den nachhaltigen

% Vgl. hier und im Folgenden THEURL (2013b), S. 83f: THEURL (2009), S. 111f;
THEURL (2002), S. 85f.
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MemberValue. Der nachhaltige MemberValue ist ebenfalls in der Eigen-
timerbeziehung verankert und ermdglicht den Mitgliedern langfristige
Dispositionen. Zwischen den Bestandteilen des MemberValue existieren
Interdependenzen, so dass die Veranderung eines Bestandteils immer
Auswirkungen auf die beiden anderen mit sich bringt.

Wenn die Nachhaltigkeit mit dem MemberValue verknlpft wird, sollte
dies aufgrund dessen herausragender Bedeutung als Alleinstellungs-
merkmal von Genossenschaftsbanken in flankierender und nicht in
gleichberechtigter Form erfolgen. Da der MemberValue dariber hinaus
auch zum Kern eines strategischen Managementkonzeptes gemacht
werden sollte,* kommt allein dieses fiir die Integration von Nachhaltig-
keit in ein bestehendes Strategiekonzept in Frage. Wie ein Zusammen-
hang zwischen MemberValue und Nachhaltigkeit aussehen kénnte, der
in einer MemberValue-Strategie Berilcksichtigung findet, soll im folgen-
den Abschnitt geprift werden.

Nachhaltigkeit als flankierende Eigenschaft des MemberValues

Durch die langfristige Orientierung am MemberValue haben Genossen-
schaftsbanken ,einen naturlichen Wettbewerbsvorteil in der Entwicklung
von Nachhaltigkeitsstrategien, sie verfolgen sie namlich bereits.“'® So
besteht ein Zusammenhang zwischen MemberValue und Nachhaltigkeit,
da es unabdingbar ist, auf unternehmerischer Ebene 6kologisch, 6ko-
nomisch und sozial zu arbeiten, um dauerhaft einen unmittelbaren, mit-
telbaren und nachhaltigen MemberValue zu schaffen:

e Denn nur wenn eine Genossenschaftsbank 6kologisch nachhaltig ist,
d. h. wenn die Inanspruchnahme der zur Leistungserstellung erfor-
derlichen Ressourcen unter oder auf deren Reproduktionsrate liegt,
ist es fir die Genossenschaftsbank dauerhaft méglich, die vereinbar-
ten Leistungen zu erstellen und damit einen unmittelbaren Member-
Value zu erbringen.

¢ Nur wenn eine Genossenschaftsbank ékonomisch nachhaltig ist, d.
h. wenn das Unternehmenskapital erhalten bleibt bzw. ausgebaut
wird, ist es flir die Genossenschaftsbank dauerhaft méglich, die ver-
einbarten Leistungen zu erstellen, Dividenden auszuzahlen und In-
vestitionen zu tatigen und damit einen unmittelbaren, mittelbaren und
nachhaltigen MemberValue zu erbringen.

% vgl. THEURL (2010), S. 81f; BOTTIGER (2009), S. 83.
1% THEURL (2013b), S. 87.
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e Und nur wenn eine Genossenschaftsbank sozial nachhaltig ist, d. h.
wenn ihr Humankapital erhalten bleibt bzw. ausgebaut wird, ist es fir
die Genossenschaftsbank dauerhaft mdglich, die vereinbarten Leis-
tungen zu erstellen und damit einen unmittelbaren MemberValue zu
erbringen.

Neben diesen in direkter Verbindung mit der Schaffung des MemberVa-
lues stehenden Effekten entstehen zusatzliche Nachhaltigkeitsleistun-
gen als sekundare Effekte gesamtwirtschaftlicher sowie gesellschaftli-
cher Ar, falls Genossenschaftsbanken in ihrem MemberValue-Streben
erfolgreich sind.” Genossenschaftsbanken sorgen bspw. fiir eine Erho-
hung des Steueraufkommens, die Schaffung und Erhaltung von Infra-
strukturen und insgesamt fiir eine Aufwertung ihrer Standorte.'® Je bes-
ser die einzelwirtschaftlichen Ziele im Rahmen der genossenschaftlichen
Zusammenarbeit erreicht werden, desto weitreichender sind die zusatz-
lichen Nachhaltigkeitsleistungen der Genossenschaftsbanken.'®

Somit ist erstens davon auszugehen, dass Genossenschaftsbanken um-
fassende unternehmerische Nachhaltigkeitsleistungen erbringen, um ei-
nen unmittelbaren, mittelbaren und nachhaltigen MemberValue zu schaf-
fen. Zweitens ist davon auszugehen, dass aus einer MemberValue-
Orientierung zusatzliche Nachhaltigkeitsleistungen gesamtwirtschaftli-
cher und gesellschaftlicher Art resultieren. Diese - in Abb. 4 veranschau-
lichte - Verknupfung von MemberValue und Nachhaltigkeit sollte Ein-
gang in die MemberValue-Strategie von Genossenschaftsbanken finden.

MemberValue
(MV)

* unmittelbarer MV
« mittelbarer MV
* nachhaltiger MV

+ Okologisch
» 6konomisch
* sozial

+ dkologisch
» 6konomisch
* sozial

Unternehmerische Zusétzliche
Nachhaltigkeits- Nachhaltigkeits-
leistungen leistungen

Abbildung 4: Verknupfung von MemberValue und Nachhaltigkeit

Quelle: eigene Erstellung

19Tv/gl. THEURL (2013b), S. 87f.
192\/gl. THEURL (2013a), S. 33f; ERDLAND (2006), S. 25.
193 \/gl. THEURL (2013b), S. 93.
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5 Fazit und Ausblick

Nachhaltigkeit als urspriinglich auf der volkswirtschaftlichen Ebene ent-
wickeltes Konzept zielt auf eine Sicherung der dkologischen, ékonomi-
schen und sozialen Bestédnde ab. Da Genossenschaftsbanken ein tradi-
tionell nachhaltiges Wirtschaften attestiert wird, galt es zu priifen, inwie-
weit sie ihre Unternehmensstrategie mit dem Leitbild der Nachhaltigkeit
verbinden sollten.

In der vorliegenden Arbeit wurde herausgearbeitet, dass Genossen-
schaftsbanken das Leitbild der Nachhaltigkeit nicht als dominante Positi-
onierungsdimension wahlen bzw. ihre Unternehmensstrategie aus-
schlie8lich hieran ausrichten sollten. Dies wiirde die Unternehmensum-
welt, nicht aber die Unternehmenssituation in vollstdndigem Umfang be-
rticksichtigen, da das Kriterium der Nicht-Imitierbarkeit hierfir nicht erfullt
ist.

In der Unternehmensstrategie von Genossenschaftsbanken sollte die
Nachhaltigkeit allerdings aufgrund des Kundenbedarfs, des Wertpoten-
zials und der Mdglichkeit, dies glaubhaft zu vermitteln, verankert werden
bzw. in vorhandene Strategiekonzepte integriert werden. Als solches
kommt wegen der herausragenden Bedeutung der Mitgliederorientierung
allein das MemberValue-Konzept in Frage. Dessen Verknupfung mit der
Nachhaltigkeit ist insofern folgerichtig, weil eine erfolgreiche MemberVa-
lue-Strategie umfassende Nachhaltigkeitsleistungen impliziert. Einer-
seits auf die unternehmerische Ebene beschrankte Nachhaltigkeitsleis-
tungen, die die Voraussetzung flir die Schaffung eines MemberValues
bilden. Andererseits zusatzliche Nachhaltigkeitsleistungen gesamtwirt-
schaftlicher und gesellschaftlicher Art, die als Nebenprodukte einer
MemberValue-Orientierung entstehen. Dieser Zusammenhang bzw. die
Nachhaltigkeit als flankierende Positionierungsdimension sollte somit
Eingang in die MemberValue-Strategie von Genossenschaftsbanken fin-
den.

Welche Nachhaltigkeitsleistungen Genossenschaftsbanken im Detail er-
bringen, soll in einer anschlieRenden Arbeit empirisch analysiert werden.
Hierzu ist es zunachst erforderlich, potentielle 6kologische, 6konomische
und soziale Nachhaltigkeitsindikatoren von Genossenschaftsbanken zu
identifizieren.
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