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I 

Vorwort 

Während der Finanzmarktkrise und in den folgenden Monaten haben sich 

die Genossenschaftsbanken als sehr wettbewerbsfähig herausgestellt. So 

konnten nicht nur Anteile in allen relevanten Marktsegmenten gewonnen 

werden, sondern die Indikatoren der einzelwirtschaftlichen Performance 

haben sich insgesamt verbessert. Zusätzlich zählen die Genossenschafts-

banken zu jenen Unternehmen, die Vertrauen gewonnen haben bzw. die 

dem allgemeinen Vertrauensverlust gegenüber den Banken standhalten 

konnten. Insgesamt hat sich herausgestellt, dass das genossenschaftliche 

Geschäftsmodell mit seinen besonderen Governancestrukturen und mit der 

Zusammenarbeit im Finanzverbund nicht nur wirtschaftlich tragfähig und 

krisenresistent ist, sondern dass zusätzlich Werte und Orientierungsgrößen 

vermittelt werden, die Menschen zunehmend als wichtig einschätzen, vor 

allem in ihren Transaktionen mit Banken: Sicherheit, Stabilität, Langfristig-

keit, Verankerung, Kontrolle. 

Viele Merkmale des genossenschaftlichen Geschäftsmodelles, seien es 

formelle Elemente oder eher weiche Faktoren, hängen 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 prüfen. Dies ge-

schieht in diesem IfG-Arbeitspapier von Michael Tschöpel. Es beinhaltet 

erste Überlegungen, die der Vorbereitung einer größeren 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 III Genossenschaftsstrategische 

Fragen“. Kommentare und Diskussionsbeiträge sind herzlich willkommen. 

 

 

 

Univ.-Prof. Dr. Theresia Theurl            
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1 Einleitung 

Die deutschen Genossenschaftsbanken konkurrieren mit Sparkassen, pri-

vaten Geschäftsbanken, Spezial- und Direktbanken auf einem wettbe-

werbsintensiven Markt.1 Sie werden dabei mit der Veränderung von Rah-

menbedingungen konfrontiert, welche die Zunahme der bankexternen und 

bankinternen Komplexität widerspiegeln. 

Für eine erfolgversprechende Positionierung der Genossenschaftsbanken 

in diesem Wettbewerbsumfeld ist einerseits eine kontinuierliche Prüfung ih-

rer strategischen Ausrichtung unter Berücksichtigung der Dynamik bankex-

terner und bankinterner Komplexitätstreiber notwendig.  

Andererseits hat sich gezeigt, dass die Finanzmarktkrise zu einem Wandel 

beigetragen hat, in dem besonders Werte, wie Vertrauen, Stabilität und Si-

cherheit, in den Mittelpunkt der Beziehung zwischen Kunden, Mitgliedern 

und Banken gerückt sind.2 Die Genossenschaftsbanken können solche 

Werte nicht nur in der Krisensituation vermitteln und gelten auch aufgrund 

dieser Tatsache als Gewinner der Finanzmarktkrise.3 Dieses Momentum 

gilt es nun, durch die Stärkung und Profilierung der strategischen Ausrich-

tung, auch für den langfristigen Erfolg zu nutzen.4 

Neben der Berücksichtigung der bankexternen und bankinternen Komplexi-

tätstreiber ist daher auch die Ausgestaltung der Mitgliederorientierung bei 

Genossenschaftsbanken eine Frage, die es im Rahmen der strategischen 

Ausrichtung zu beantworten gilt.5 

Im Zuge der aktuellen Diskussion um die konkrete Ausgestaltung der ge-

nossenschaftlichen Mitgliederorientierung im Nachgang der Finanzmarkt-

krise zeigt sich, dass die Berücksichtigung von Mitgliederinteressen in 

manchen Genossenschaftsbanken sukzessive hinter die rein bankwirt-

schaftliche Fokussierung getreten ist.6  

Für Genossenschaftsbanken stellt sich vor diesem Hintergrund die Frage, 

wie eine den Governance- und Marktstrukturen entsprechende strategische 

Leitlinie auszugestalten ist. Eine solche Strategie soll es ermöglichen, kon-

                                                   
1
  Vgl. WEIDMANN / STRECKER (2009), S. 186. 

2
  Vgl. GESELLSCHAFT FÜR KONSUMFORSCHUNG (2010), S. 1; BÖHNKE (2010), S. 105. 

3
  Vgl. ERNST & YOUNG (2010), S. 22; HANDELSBLATT (2010); HANDELSBLATT (2009). 

4
  Es kann nicht selbstverständlich davon ausgegangen werden kann, dass es sich 

hierbei um einen dauerhaften Wertewandel handelt. Daher ist die diesbezügliche 
Sensibilisierung der Bankmitglieder und -kunden eine aktuell zu berücksichti-
gende Fragestellung. 

5
 Mitglieder sind sowohl Eigentümer als auch Leistungspartner der Genossen-

schaftsbank. Die Bedürfnisse der Mitglieder bezüglich der Leistungen decken 

sich dabei weitestgehend mit denen von Nicht-Mitgliedern (Kunden). So kann die 

Orientierung an Mitgliederinteressen auch die Präferenzen der Kunden berück-

sichtigen, vgl. dazu auch Kapitel 4 und 5.2 des vorliegenden Arbeitspapiers. 
6
  Vgl. exemplarisch WEINKAUF (2008), S. V, HANRATH / WEBER (2009), S. 261. 
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krete Maßnahmen und Entscheidung zu treffen und sie unter Berücksichti-

gung der Mitgliederorientierung  als wichtige Aufgabenstellung bei Genos-

senschaftsbanken  zieladäquat zu beurteilen. Das Ziel besteht in der 

Schärfung und Profilierung der bisherigen strategischen Leitlinie im Hinblick 

auf den Wettbewerbsvorteil der Mitgliedschaft. Bestehende Ansätze sollten 

in diesem Prozess auf ihre Eignung hin untersucht werden. Einen konkre-

ten Ansatz dafür bietet die MemberValue-Strategie nach THEURL (2002).7  

Unter Berücksichtigung der skizzierten Problemstellung sollen im Rahmen 

dieses Arbeitspapiers daher folgende Fragen beantwortet werden: 

(1) Worin können Ursachen für eine in Teilen zu beobachtende abneh-

mende Relevanz der Mitgliederorientierung bei Primärbanken liegen? 

(2) Wie ist eine MemberValue-Strategie auszugestalten, die neben der 

Berücksichtigung bankbetrieblicher Anforderungen auch die Potentia-

le der Mitgliederorientierung heben kann?  

Die Untersuchung wird im zweiten Kapitel durch die Darstellung der Kom-

plexitätstreiber eingeleitet. Die Managementanforderungen der Komplexität 

werden im dritten Kapitel durch die Frage erweitert, ob die aktuelle Ausge-

staltung der strategischen Leitlinie auch den Governancestrukturen von ge-

nossenschaftlichen Primärbanken entspricht. Die Managementanforderun-

gen der Bewältigung von Komplexität und der Schaffung von Konsistenz 

werden im vierten Kapitel zusammenfassend beurteilt, um die konkreten 

Herausforderungen für das Management von Genossenschaftsbanken zu 

identifizieren. Im Anschluss daran wird im fünften Kapitel die MemberValue-

Strategie skizziert. Es soll untersucht werden, ob die Orientierung am 

MemberValue zur Bewältigung der zuvor identifizierten Herausforderungen 

beitragen kann (s. Abb. 1). Ein abschließendes Fazit fasst die Ergebnisse 

der Arbeit zusammen. 

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

Herausforderungen für das Management von Genossenschaftsbanken

MemberValue
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Abbildung 1 – Struktur der Arbeit 
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Komplexität der 

Kunde-Bank-Beziehung

bankinterne Komplexitätstreiber

Komplexität der 

Geschäftsprozesse

Komplexität der Mitarbeiter-

Bank-Beziehung

Zielkomplexität

Wettbewerbskomplexität

bankexterne Komplexitätstreiber

rechtliche Komplexität Nachfragekomplexität

technologische Komplexität

Anforderungen an das Management von Genossenschaftsbanken

2 Komplexität als Managementanforderung  

Die Analyse der bankbetrieblichen Komplexitätstreiber kann erste Hinweise 

auf die gegenwärtigen Anforderungen für das strategische Management 

von Primärbanken liefern. Daher werden im Folgenden eine Systematisie-

rung (vgl. Abschnitt 2.1) sowie eine Darstellung der bestehenden bankex-

ternen und bankinternen Komplexitätstreiber (vgl. Abschnitt 2.2 sowie 2.3) 

bei Genossenschaftsbanken vorgestellt. 

2.1 Dimensionen der Komplexität 

Aus betriebswirtschaftlicher Perspektive versteht man unter Komplexität die 

Vielschichtigkeit von Entscheidungssituationen.8 Solche Situationen zeich-

nen sich durch eine Fülle von Entscheidungsparametern auf, zwischen de-

nen mannigfaltige Beziehungen bestehen können. Sowohl die Parameter 

als auch deren Beziehungen untereinander sind im Zeitablauf veränderlich 

und nur unzureichend vorherzusehen.9 Daher werden bspw. Entschei-

dungsprozesse des Managements durch Komplexität erschwert. 

Unter dem bankwirtschaftlichen Komplexitätsbegriff kann man einerseits 

solche Faktoren subsumieren, die zur Komplexität des Bankenumfeldes 

beitragen. Sie werden als bankexterne Komplexitätstreiber bezeichnet. An-

dererseits lassen sich auch bankinterne Komplexitätstreiber identifizieren, 

die zu Komplexität innerhalb der Bank führen (s. Abb. 2).10 

                                                   
8
  Vgl. ADAM / JOHANNWILLE (1998), S. 6; ULRICH / FLURI (1992), S. 46. 

9
  Vgl. WILDEMANN (1998), S. 48. 

10
 Vgl. KRING (2005), S. 12; WILDEMANN (1998), S. 48. 

Abbildung 2 – Komplexitätstreiber 
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2.2 Bankexterne Komplexitätstreiber 

Im Wesentlichen zählen die technologische Komplexität, die Wettbewerbs-

komplexität, die rechtliche Komplexität sowie die Nachfragekomplexität zu 

den bankexternen Komplexitätstreibern. Sie entziehen sich zumeist dem di-

rekten Einflussbereich des Bankenmanagements. Sie charakterisieren die 

Dynamik im Markt für Finanzdienstleistungen und werden im Folgenden 

näher erläutert. 

Die technologische Komplexität ist das Resultat einer zunehmenden Ent-

wicklung von Informations- und Kommunikationstechnologien. In immer 

kürzeren Entwicklungszyklen ändern sich die Möglichkeiten zur Informati-

onsbeschaffung und Informationsverarbeitung. Im Zuge dessen nimmt vor 

allem die Relevanz immaterieller Vermögenswerte bei Unternehmungen 

zu.11 So ist für die Wettbewerbsfähigkeit der Primärbanken entscheidend, 

die Infrastruktur zur effektiven und effizienten Beschaffung und Nutzung 

von Informationen über Mitglieder, Kunden und Wettbewerbern bereitzu-

stellen. Der Einsatz moderner Informations- und Kommunikationstechnik 

gilt als Schlüsselinnovation, die einen Einfluss auf die weiteren bankexter-

nen Komplexitätstreiber hat.12 

Die Wettbewerbskomplexität auf dem Bankenmarkt wird durch eine Intensi-

vierung der Vernetzung und Internationalisierung von Finanzdienstleistern 

begründet.13 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.14 Sie streben zumeist mit spezialisierten 

Kunden-, Produkt- oder Vertriebskonzepten den Gewinn von Marktanteilen 

an. Die Entwicklung einer eigenen, wettbewerbsfähigen Bankenstrategie 

sollte daher stets die strategische Ausrichtung der Konkurrenten berück-

sichtigen. 

Die rechtliche Komplexität nimmt aufgrund einer intensivierten grenzüber-

schreitenden Verflechtung von Wirtschaftsräumen und Geschäftsbeziehun-

gen zu. Diese Entwicklung erfordert einen international akzeptierten Grund-

konsens gesetzlicher Rahmenbedingungen. Dies führt zu einer verstärkten 

Tätigkeit nationaler Gesetzgebungsinstitutionen und einer Zunahmen inter-

nationaler Richtlinienbeschlüsse, vor allem auf EU-Ebene. Für Genossen-

schaftsbanken erfordert dies konkret, dass Geschäftsprozesse und Strate-

                                                   
11

 Vgl. BISCHOF (2008), S. 13f. 
12

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

 Vgl. im Folgenden KRING (2005), S. 15f; BETSCH / THOMAS (2008), S. 15ff. 
14

 Vgl. bezüglich der Wettbewerbsakteure auf dem deutschen Bankenmarkt die 
Darstellungen von EIM (2007), S. 65ff.; SCHWARZBAUER (2009), S. 37ff. 
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gien vor dem Hintergrund umfassender Regulierungsvorschriften zu über-

prüfen sind.15 

Die Nachfragekomplexität ist im Wesentlichen durch zwei Faktoren ge-

kennzeichnet. Der erste Faktor ist durch eine erhöhte Transparenz des 

Bankenmarkts determiniert. Die Nachfrager sind weitgehend über die Kon-

ditionen informiert und können zwischen einer Vielzahl von Anbietern wäh-

len. Ihre Bankenloyalität sinkt und das Nachfrageverhalten tendiert in Rich-

tung einer Transaktionsorientierung.16 Im Zuge der Finanzmarktkrise führt 

ein Wertewandel dazu, dass stabilisierende Elemente der Beziehung zwi-

schen Bank und Kunde, insbesondere Vertrauen, Solidität und Sicherheit, 

wieder stärker in den Betrachtungsfokus rücken. Diese Entwicklung kann in 

der Zukunft zur Abschwächung der Transaktionsorientierung führen. Der 

zweite Faktor bezieht sich auch die Nachfrage nach individualisierten Prob-

lemlösungen. Die Entwicklung stellt hohe Anforderungen an die der Gestal-

tung und Wahl der Produkt- und Dienstleistungspalette sowie an die Aus-

wahl und Ausgestaltung der Vertriebskanäle.17 

2.3 Bankinterne Komplexitätstreiber 

Zu den wesentlichen bankinternen Komplexitätstreibern zählen die Ziel-

komplexität, die Komplexität der Kunde-Bank-Beziehung, die Komplexität 

der Geschäftsprozesse und die Komplexität der Mitarbeiter-Bank-

Beziehung. Sie können durch das Management beeinflusst werden und re-

präsentieren die zentralen Handlungsfelder der Banken.18 

Die Zielkomplexität begründet sich vor allem durch nachhaltige Verände-

rungen im Bankenumfeld sowie den erhöhten Anforderungen im Bereich 

der Kunden-, Mitglieder-, Mitarbeiter- und Geschäftsbeziehungen von Pri-

märbanken. Die wesentliche Ursache dafür liegt in der Notwendigkeit der 

Erzielung mehrdimensionaler Wettbewerbsvorteile. Sie sollen einen zusätz-

lichen Mehrwert für Mitglieder und Kunden begründen, bspw. durch Quali-

täts- und Kostenvorteile sowie zusätzlichen Leistungen gegenüber den 

Wettbewerbern. Die Anforderung an die Genossenschaftsbanken liegt nun 

darin, die Komplexität im Zielsystem zu beherrschen. Hierzu bedarf es ei-

ner geeigneten Strategie, welche die Interessen und Präferenzen der Mit-

glieder und Kunden im Sinne eines Zielsystems verknüpft.19 

                                                   
15

 Vgl. BDB (2006), S. 6; KRING (2005), S. 21ff. 
16

 Kunden wählen die für sie optimale Bankverbindung nach der Art und Umfang 

der Transaktion, vgl. BETSCH / THOMAS (2008), S. 25. 
17

 Vgl. EIM (2007), S. 67; KRING (2005), S. 23ff.; SCHWARZBAUER (2009), S. 39f.; Zu 

den Möglichkeiten des Multikanalbanking bei Genossenschaftsbanken, vgl. 

WERRIES (2009), 28ff. 
18

 Vgl. KRING (2005), S. 25. 
19

 Vgl. EIM (2007), S. 75ff.; KRING (2005), S. 26. 
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Die Komplexität der Kunde-Bank-Beziehung ist ein Ausdruck der Nachfra-

gekomplexität und gekennzeichnet durch eine herausfordernde Kundenak-

quirierung und Kundenbindung. Die Transparenz der Produkt- und Konditi-

onenpolitik auf dem Bankenmarkt führt zu einer sinkenden Bankenloyalität 

sowie einer verstärkt individualisierten Nachfrage. Dem Trend wird durch 

die Bereitstellung spezialisierter Produkte und Dienstleistungen über alle 

Bankformen hinweg begegnet. Die entstehende Komplexität begründet sich 

dabei einerseits durch die zunehmende Kundensegmentierung und ande-

rerseits durch eine vielfältige Produkt- und Dienstleistungspalette.  

Die Komplexität der Geschäftsprozesse resultiert vornehmlich aus der Leis-

tungstiefe der Primärbanken. Als Universalbank mit einem breiten Angebot 

an Produkten und Dienstleistungen ist der erhöhte Koordinationsbedarf 

durch die Vielfalt innerbetrieblicher Geschäftsprozesse geprägt. Dieser re-

sultiert nicht nur aus der Vielfältigkeit der Angebotsstruktur, sondern auch 

aus der Kundenstruktur mit heterogenen Zielvorstellungen und Bedürfnis-

sen sowie aus der internen Spezialisierung bei der Steuerung solcher Pro-

zesse. Darüber hinaus sind die Geschäftsprozesse auch einem Wandel 

durch rechtliche Rahmenbedingungen unterworfen und müssen permanent 

überprüft und gegebenenfalls angepasst werden. Die Aufgabe der Pri-

märbanken liegt daher in der Koordination der Geschäftsprozesse unter Be-

rücksichtigung dynamischer Umweltbedingungen.20 

Die Komplexität der Mitarbeiter-Bank-Beziehung begründet sich sowohl in 

der Zunahme der Nachfragekomplexität als auch in der Steuerung und 

Handhabung von Geschäftsprozessen. Die Deckung des Koordinationsbe-

darfes erweist sich, aufgrund der Prozess- und Produktkomplexität, als an-

spruchsvolle Aufgabe für Management und Mitarbeiter. Darüber hinaus 

sind die Kompetenzen der Mitarbeiter den Marktverhältnissen und Markt-

ansprüchen anzupassen. Das zunehmend komplexere Produkt- und 

Dienstleistungsangebot sowie zunehmende Regulierungsvorgaben setzen 

hohe Qualifizierungsansprüche an Vertriebsmitarbeiter voraus. Sie sollten 

in der Lage sein, die Bedürfnisse der Kunden zu identifizieren und bedarfs-

gerechte Lösungsvorschläge zu entwickeln.21 

Die bankenexternen und bankinternen Komplexitätstreiber bilden nur eine 

Komponente der Anforderungen für 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

 Vgl. KRING (2005), S. 29ff.  
21

 Vgl. KRING (2005), S. 31f. 
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3 Konsistenz als Managementanforderung  

Zum Zweck der Konsistenzprüfung 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 können, wenn die strategische Ausrichtung der Pri-

märbanken 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 Berücksichtigung der Komplexitätstreiber sowie der Stärken 

und Schwächen des Bankinstituts gewählt und im Rahmen ihrer Unterneh-

mensstrategie verfolgt werden.22 

Die Unternehmensziele können verwirklicht werden, wenn die strategische 

Leitlinie sowie die damit korrespondierende Corporate Governance der Ge-

nossenschaftsbanken konsistente Anreizstrukturen bilden.23 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 Zukunftsfähigkeit. 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 für die Mitglieder, dem MemberValue.24 

Die Corporate Governance begründet bei Genossenschaften eine bedeu-

tende Stellung der Mitglieder, die sich besonders durch Mitwirkungs- und 

Mitbestimmungsrechte auszeichnet.25 Sie erlauben die Kontrolle und Über-

wachung des Managements. Die Mitglieder werden durch den Aufsichtsrat 

und den Prüfungsverband in ihrer Kontrollfunktion unterstützt. 

Im Idealmodell eines genossenschaftlichen Unternehmens können die Mit-

glieder im Rahmen der Mitentscheidungsfunktion die strategische Leitlinie 

in Richtung ihrer Interessen und Präferenzen kanalisieren. In dem Fall liegt 

eine konsistente Anreizstruktur zwischen strategischer Leitlinie und Corpo-

rate Governance vor (s. Abb. 3). 

                                                   
22

 Vgl. STEINMANN / SCHREYÖGG (2005), S. 174. 
23

 Vgl. THEURL (2002), S. 61f. 
24

 Vgl. THEURL (2002), S. 84; THEURL (2005), S. 137. 
25

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

(1) Die strategische Leitlinie verändert sich durch Maßnahmen und Tätig-

keiten des Managements vor dem Hintergrund stabiler Gover-

nancestrukturen. So ist bspw. der Übergang zu einer isolierten Share-

holder-Value-Orientierung in einer Genossenschaft denkbar. 

(2) Die Governancestrukturen werden unter Beibehaltung der strategi-

schen Vorgaben und Ziele verändert, 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 verändert. So kann ein Rechtsformwechsel mit einer völlig neu-

en strategischen Ausrichtung einhergehen.  

Um die unternehmerischen Ziele zu erreichen, sollten mögliche 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 

Primärbanken ein möglicher Anpassungsbedarf existiert. Dafür ist zunächst 

die Ausgestaltung der Corporate Governance (vgl. Abschnitt 3.2) sowie der 

strategischen Leitlinie (vgl. Abschnitt 3.3) in der Praxis zu untersuchen. 

Corporate Governance strategische Leitlinie

Ziel: Sicherung der Wettbewerbs- und 

Zukunftsfähigkeit der Genossenschaftsbank 

Ziel: Vorgabe eines faktischen und rechtlichen 

Ordnungsrahmens

Konsistenz

Inhalt: Mitglieder sind bedeutende Leistungs-

und Kooperationspartner sowie Eigentümer 

der Genossenschaftsbank

Inhalt: Schaffung von Werten für die Mitglieder 

(MemberValue)

Konsistenz
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3.2 Corporate Governance  

Die Governancestrukturen von Genossenschaftsbanken definieren die kon-

krete Ausgestaltung der Entscheidungsfindung, Willensdurchsetzung und 

Verfügungsrechtsverteilung.26 Die wesentlichen Organe sind der Vorstand, 

Aufsichtsrat sowie die Mitglieder- oder Vertreterversammlung (Generalver-

sammlung). Die entsprechenden Kompetenzen werden sowohl durch die 

formellen Vorschriften des Genossenschaftsgesetzes als auch durch die 

geltenden Satzungen der Banken bestimmt. Darüber hinaus kann die Ge-

neralversammlung Rechte und Pflichten des Vorstandes und Aufsichtsrates 

ergänzen, beschränken oder auch entziehen. Die genossenschaftlichen 

Primärbanken sind durch diese Vorschriften eine klar konfigurierte Koope-

rationsform.27 Die Besonderheiten und die Anforderungen an die Ausgestal-

tung der Organe in der Praxis werden im Folgenden näher erläutert. 

Dem Vorstand obliegt die Geschäftsführungsbefugnis. Er muss die Genos-

senschaftsbank gemäß §§ 24 Abs. 1 und 27 Abs. 1 S. 1 GenG unter eige-

ner Verantwortung leiten und vertreten. Der Vorstand erfüllt zudem die Lei-

tungsfunktion im betriebswirtschaftlichen Sinne. Somit ist er für die Formu-

lierung von strategischen Unternehmenszielen verantwortlich. Der Vorstand 

gestaltet die strategische Leitlinie der Genossenschaftsbank und ist für die 

Erfüllung der Zielvorgaben verantwortlich. In einem zunehmend komplexe-

ren Bankenumfeld müssen Vorstandsmitglieder daher vielfältige betriebs-

wirtschaftliche und bankenrechtliche Anforderungen erfüllen. Sie sind 

hauptamtlich aktiv und ihre fachliche Eignung wird durch die Bundesanstalt 

für Finanzdienstleistungsaufsicht (BaFin) überwacht.28 

Der Aufsichtsrat kontrolliert und überwacht laut Gesetz die Tätigkeit des 

Vorstandes.29 Der Aufsichtsrat soll die Erfüllung von gesetzlichen und sat-

zungsmäßigen Aufgaben seitens des Vorstandes überprüfen. Dazu zählt 

vor allem die ausreichende Berücksichtigung der gesetzlich kodifizierten 

Mitgliederorientierung im Rahmen der bankbetrieblichen Tätigkeit.30 Der 

Aufsichtsrat muss demnach die konkreten Maßnahmen zur Mitgliederorien-

tierung überprüfen und unter Berücksichtigung der Mitgliederpräferenzen 

beurteilen. So vertritt der Aufsichtsrat im Rahmen seiner Kontrollfunktionen 

die Interessen der Mitglieder gegenüber dem Vorstand.31 Durch die Zu-

nahme der Komplexität von bankbetriebswirtschaftlichen Anforderungen in 

der Praxis erhöhen sich die Anforderungen an die fachlichen Fähigkeiten 

des Aufsichtsrates zur Beurteilung unternehmerischer Entscheidungen des 

                                                   
26

 Vgl. EIM (2007), S. 123. 
27

 Vgl. THEURL / BÖTTIGER (2007), S. 5. 
28

 Vgl. BVR (2004), S. 3; PEEMÖLLER (2005), S. 38. 
29

 Vgl. dazu § 38 Abs. 1 GenG. 
30

 Vgl. LANG / WEIDMÜLLER (2006), S. 464. 
31

 Vgl. PFAFFENBERGER (2009), S. 279. 
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Vorstandes.32 Der Aufsichtsrat wird nach dem Prinzip des Selbstorgan-

schaft durch die Generalsversammlung aus dem Mitgliederkreis ausge-

wählt und unterliegt nicht der Beaufsichtigung durch die BaFin. Von der 

fachlichen Qualität des Aufsichtsrats hängt die adäquate Kontrolle der Ent-

scheidungsprozesse des Managements ab. Als zusätzliches Kontrollgremi-

um dient der Prüfungsverband, der die genossenschaftliche Pflichtprüfung 

in den gesetzlich festgelegten zeitlichen Abständen durchzuführen hat.33 

Eine grundlegende Institution der Genossenschaftsbanken ist die Mitglie-

der- oder Vertreterversammlung als willensbildendes Organ.34 Die Mitglie-

der besitzen gesetzlich definierte Kontroll- und Mitwirkungsrechte.35 Sie 

sind als Kooperations- und Leistungspartner sowie Eigentümer von beson-

derer Bedeutung für die Genossenschaftsbanken.36 Dies manifestiert sich 

vor allem in der zwingenden Berücksichtigung der Mitgliederinteressen bei 

Entscheidungen über Angelegenheiten betreffend den Bestand und die 

wirtschaftlichen Grundlagen der Genossenschaftsbanken.37  

Durch das komplexe Wettbewerbsumfeld mit hohen Anforderungen an die 

Bank ist es für Mitglieder deutlich anspruchsvoller geworden, die Handlun-

gen des Vorstandes zu beurteilen. Dies lässt sich vornehmlich auf das be-

grenzte ökonomische und bankbetriebliche Wissen der Mitglieder zurück-

führen. Erschwerend kommt hinzu, dass ein Streben nach Einfluss und Mit-

bestimmung hohe Informationskosten für die Mitglieder voraussetzt. So ist 

eine eingehende Auseinandersetzung mit den Maßnahmen des Vorstandes 

vor allem zeitintensiv und setzt  vor dem Hintergrund der zunehmenden 

Komplexität des Bankgeschäfts  ein hohes Maß an ökonomischem und 

bankbetrieblichem Fachwissen voraus.  

Des Weiteren ist auch eine Abnahme der primären Informationsmöglichkei-

ten zu beobachten, was wiederum zu einer Erhöhung der Informationskos-

ten bei den Mitgliedern führt.38 Diese Entwicklung wird auch durch Fusionen 

von Genossenschaftsbanken und damit einhergehend der Transformation 

von Mitglieder- in Vertreterversammlungen verstärkt. 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 gewählt werden. 

Es entsteht ein besonderes, zweiseitiges Abhängigkeitsverhältnis zwischen 

                                                   
32

 Vgl. SCHAFFLAND (2005), S. 114; PEEMÖLLER (2005), S. 40. 
33

 Vgl. EIM (2007), S. 124f. 
34

 Vgl. LANG / WEIDMÜLLER (2006), S. 529. 
35

 Vgl. EIM (2007), S. 116f. 
36

 Vgl. HENSCHEL / THÜMMEL (2005), S. 125; THEURL / BÖTTIGER (2007), S. 5. 
37

 Vgl. LANG / WEIDMÜLLER (2006), S. 530. 
38

 Vgl. PEEMÖLLER (2005), S. 39f. 
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der Vertreterversammlung und dem Vorstand bzw. den Mitgliedern.39 Aus 

institutionenökonomischer Sicht fungiert die Vertreterversammlung als 

Agent für die Mitglieder (Prinzipale), die ihre Interessen gegenüber dem 

Vorstand mit Hilfe der Vertreterversammlung kommunizieren. Andererseits 

ist die Vertreterversammlung auch als Agent des Managements (Prinzipal) 

zu interpretieren, der die Maßnahmen des Vorstands gegenüber den übri-

gen Mitgliedern erklärt und vertritt. Diese Konstellation kann Koordinations- 

und Motivationsprobleme begründen, wenn die Informationen zwischen 

Agent und den Prinzipalen asymmetrisch verteilt sind. 

Ein weiterer institutionenökonomischer Aspekt ist die verdünnte Verfü-

gungsrechtsstruktur. Die Mitglieder von Primärbanken zeichnen sich unter-

einander durch weitestgehend übereinstimmende Rechte aus. Die Anzahl 

der Träger dieser Rechte ist dagegen relativ hoch, so dass die Durchset-

zung von Interessen einzelner Mitglieder gegenüber dem Management 

schwer fallen kann.40 Die Auswirkung dieser Verdünnung der Verfügungs-

rechte ist dabei von der Heterogenität der Mitgliederinteressen abhängig. 

Die Durchsetzung eigener Präferenzen fällt leichter, wenn sie auch den In-

teressen einer möglichst 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 können aber durch fehlendes 

Wissen oder geringe Anreize beschränkt sein. Die Bereitstellung von pri-

mären Informationsmöglichkeiten sowie die Tätigkeiten des Prüfungsver-

bandes und des Aufsichtsrates können dazu beitragen, dass Mitglieder 

über Vorstandsbeschlüsse und das Handeln des Vorstandes informiert 

werden (s. Abb. 4). 

Abbildung 4 – Informationsasymmetrien 

                                                   
39

 Vgl. bzgl. der Prinzipal-Agenten-Theorie PICOT / DIETL / FRANCK (2008), S.72ff. 
40

 Vgl. diesbezüglich PICOT / DIETL / FRANCK (2008), S.46f. 

Informationsasymmetrien
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 begrenztes ökonomisches Wissen

 Ehrenamtlich aktives Kontrollorgan

Vertreterversammlung

 begrenztes ökonomisches Wissen

 hohe Informationskosten 

 geringe Anreize zur Erfüllung der 

Mitbestimmungs- und Kontrollfunktion

 Träger der Leitungsfunktion

 Hauptamtlich aktives Management

Genossenschaftliche Verbandsprüfung

 zusätzliche Kontrolle durch die 

genossenschaftliche Pflichtprüfung

Abbau von Informationsasymmetrien
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idealtypisch: Strategische Leitlinie nach  1 Abs. 1 GenG

Inhalt: Schaffung von Werten für die Mitglieder
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te Wettbewerbsumfeld

Ziel: Sicherung der Wettbewerbs-

und Zukunftsfähigkeit von 

Genossenschaftsbanken

aktuell: primäre Berücksichtigung von Kostenaspekten

Inhalt: Realisierung von Qualitäts- und Kostenvorteilen

Bedeutung des Kundengeschäfts

Kommunikation der Mitgliedschaft

3.3 Strategische Leitlinie  

Um mögliche Diskrepanzen im Komplex der strategischen Leitlinie und 

Corporate Governance aufzudecken, ist es im zweiten Schritt notwendig, 

die strategische Leitlinie von Primärbanken zu analysieren.  

Die Ausgestaltung der strategischen Leitlinie bei Primärbanken in der Pra-

xis bedarf einer kontinuierlichen Prüfung. 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 zusätzlichen Mit-

gliedernutzens  zunehmend hinter die rein bankbetriebliche Fokussierung 

rückt. Dies kann bei Primärbanken zur Angleichung der strategischen Aus-

richtung an diejenige Leitlinie der privaten Geschäftsbanken führen.41 

Im Folgenden werden exemplarisch drei Aspekte beschrieben, die zu einer 

Relativierung der Mitgliederorientierung bei Genossenschaftsbanken führen 

können. Sie stellen Gründe dar, die eine mögliche Abweichung von der 

idealtypischen strategischen Leitlinie begründen können (s. Abb. 5). 

Das Wettbewerbsumfeld zeichnet sich durch einen verstärkten Kostendruck 

sowie einem deutlich erhöhten Informationsstand für potentielle Kunden 

aus. Die Angebotsstruktur differenziert sich durch vielfältige Produkte und 

Dienstleistungen, spezialisierte Anbieter und durch die Fokussierung der 

Anbieter auf ausgewählte Vertriebskanäle. Kunden können sich dadurch 

ein individuelles Produkt- und Dienstleistungsportfolio mit dem Fokus auf 

einem optimalen Verhältnis von Konditionen und Leistungen zusammen-

stellen. Sie sind dabei verstärkt mehrbankverbindungsfähig und zeichnen 

                                                   
41

 Vgl. HANRATH / WEBER (2009), S. 261. 

Abbildung 5 – Ausgestaltung der strategischen Leitlinie 
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sich durch eine geringere Bankenloyalität aus.42 Durch die Wettbewerbsin-

tensität erhöht sich der Preisdruck für Produkte und Dienstleistungen von 

Primärbanken. Dieser Entwicklung soll vor allem durch die Nutzung von 

Skalen- und Verbundvorteilen begegnet werden.43 Als Universalbank mit 

einem breiten Filialnetz sind Primärbanken dabei mit der Herausforderung 

struktureller Kostennachteile gegenüber den Wettbewerbern konfrontiert.44 

Diese Situation kann die Handlungsmöglichkeiten von Genossenschafts-

banken im Preiswettbewerb gegenüber der Konkurrenz deutlich einschrän-

ken (vgl. Abb. 6), jedoch durch die Arbeitsteilung im Finanzverbund zu-

mindest teilweise kompensiert werden.45 

Die Genossenschaftsbanken reagieren auf den Preiswettbewerb mit der 

nachhaltigen Optimierung der Ertrags- und Kostenpositionen. Dies kann als 

eine notwendige, nicht jedoch als hinreichende Maßnahme zur Sicherung 

der Wettbewerbs- und Zukunftsfähigkeit von Primärbanken gesehen wer-

den. Die effizienzorientierte Berücksichtigung von Ertrags- und Aufwands-

positionen gilt vielmehr als Grundvoraussetzungen für das Wirtschaften im 

wettbewerbsintensiven Bankenumfeld. Eine solche strategische Leitlinie 

liegt im Interesse der Mitglieder und stellt keinen Widerspruch zur genos-

senschaftlichen Mitgliederorientierung dar. 

                                                   
42

 Vgl. KRING (2002), S. 7; HAMMERSCHMIDT (2000), S. 1 und 11. 
43

 Vgl. SCHWARZBAUER (2009), S. 41f. 
44

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

45
 Die Daten bezüglich des Personal- und Sachaufwands sowie die durchschnittli-

che Bilanzsumme lassen sich aus den Geschäftsberichten zum Geschäftsjahr 

2008 entnehmen. Die privaten Geschäftsbanken sind durch die Deutsche Bank 

AG, Commerzbank AG, HypoVereinsbank und die Deutsche Postbank AG typi-

siert. 
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Abbildung 6 – Analyse der Personal- und Sachkosten von Banken 
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Ein weiterer Aspekt, der zu einer Abweichung von der originären strategi-

schen Leitlinie von Genossenschaftsbanken führen kann, liegt in der Be-

deutung des Kundengeschäfts begründet. So ist gesetzlich verankert, dass 

Genossenschaften nach § 8 Abs. 1 S. 5 GenG Förderzweckgeschäfte mit 

Dritten zulassen dürfen. Diese Förderzweckgeschäfte mit reinen Kunden, 

die gleichzeitig nicht Mitglieder sind, dürften laut Gesetz nur ergänzend 

zum originären Mitgliederzweckgeschäft erfolgen. Die direkten Leistungen 

der Mitgliederorientierung sollten demnach nur den tatsächlichen Mitglie-

dern der Primärbanken zugutekommen.46 Durch die Bedeutung des Kun-

dengeschäfts bei Genossenschaftsbanken rücken auch vornehmlich die In-

teressen und Präferenzen von Nicht-Mitgliedern bei der Formulierung der 

strategischen Leitlinie in den Fokus.47 Diese liegen vornehmlich in der 

Nachfrage nach qualitativ hochwertigen Bankprodukten zu marktüblichen 

Konditionen. Die Kundenpräferenzen 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 rücken. 

Somit ist einerseits eine in Teilen abnehmende Relevanz von Mitgliederin-

teressen im Rahmen der Strategieformulierung zu beobachten, die vor-

nehmlich durch das bedeutende Kundengeschäft erklärt werden kann.48 

Andererseits ist das Kundengeschäft eine wichtige Säule zur Sicherung der 

Wettbewerbsfähigkeit der Genossenschaftsbanken. Es ist deshalb zu klä-

ren, ob die gesetzlichen Vorgaben zur Mitgliederorientierung mit einer stär-

keren Kundenorientierung kompatibel sind.49 So ist bspw. denkbar, dass die 

Erzielung von Größen- und Lerneffekten aus dem Kundengeschäft im Inte-

resse der Mitglieder liegt und ein breites Kundengeschäft daher wün-

schenswert ist. Auch positive Risikoeffekte, sog. Economies of Risk, sind 

durch ein ausgeprägtes Kundengeschäft denkbar.50 

Der Bedeutung des Kundengeschäfts schließt sich ein weiterer Entwick-

lungsaspekt an: die eingeschränkte Kommunikation der Mitgliedschaft. Die 

Mitgliedschaft, die als ein zentraler Wettbewerbsvorteil von Genossen-

schaftsbanken gilt, begründet neben einer monetären Förderung auch Mit-

wirkungs- und Mitbestimmungsrechte in den Genossenschaften sowie di-

rekte Leistungsansprüche. Die Kommunikation der Mitgliedschaft wird ge-

genüber potentiellen Mitgliedern allerdings oftmals auf monetäre Kompo-

                                                   
46

 Vgl. GROSSKOPF (1990), S. 28. 
47

 Die Zahl der Kunden bei den Primärbanken beläuft sich auf über 30 Millionen. 

16,4 Millionen Kunden sind zugleich Mitglieder der Genossenschaftsbanken. 

Somit ist das Verhältnis von reinen Kunden und Mitgliedern nahezu ausgegli-

chen, vgl. BVR (2009), S. 2. 
48

 Vgl. GROSSKOPF (1990), S. 28. 
49

 Vgl. diesbezüglich Kapitel 5.2 des vorliegenden Arbeitspapiers. 
50

 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.51 Die unmittelbare Förde-

rung, die aus direkten Leistungsströmen mit den Genossenschaftsbanken 

resultieren sowie die Möglichkeiten zur Mitwirkung und Mitgestaltung wer-

den als Elemente der Mitgliedschaft eher nachrangig kommuniziert.52 

Es bleibt festzuhalten, dass die strategische Leitlinie der Genossenschafts-

banken in Teilen von der idealtypischen Leitlinie  der Berücksichtigung 

und Förderung von Mitgliederinteressen  abweichen kann. Die Wettbe-

werbssituation, das zunehmende Kundengeschäft sowie die Interpretation 

und Kommunikation der Mitgliedschaft können Treiber einer solchen Ent-

wicklung sein. Im Folgenden werden die Managementanforderungen, die 

aus der Komplexität und Konsistenz resultieren, zusammenfassend darge-

stellt, um die Herausforderungen für Genossenschaftsbanken zu identifizie-

ren (vgl. Abschnitt 4). 

4 Herausforderungen für das Management von Primärbanken 

Eine wettbewerbsfähige strategische Leitlinie sollte die Herausforderungen,  

mit denen Genossenschaftsbanken konfrontiert werden, berücksichtigen 

und möglichst vollständig bewältigen können. Auf diese Weise können eine 

Optimierung der Wertschöpfungspotentiale und eine nachhaltige Verbesse-

rung der Wettbewerbsposition ermöglicht werden. Demnach ist die Identifi-

zierung der Herausforderungen für Primärbanken die zentrale Vorausset-

zung, um konkrete Handlungsfelder des strategischen Managements von 

Genossenschaftsbanken zu definieren.  

Im Folgenden werden daher die konkreten Komplexitätstreiber 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 Erfüllung der Konsistenzbe-

dingung zwischen Corporate Governance und strategischer Leitlinie auch 

um den Abbau von Informationsasymmetrien zwischen den genossen-

schaftlichen Organen. Darüber hinaus werden mit der Beherrschung der 

Zielkomplexität sowie der Betrachtung der Komplexität der Kunde-Bank-

Beziehung zwei weitere Aspekte dargestellt. Die strategische Leitlinie sollte 

                                                   
51

 Vgl. GESCHWANDTNER (2009), S. 160. 
52

 Vgl. HAMMERSCHMIDT (2000), S. 14ff. 
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zuletzt die Sicherung der Wettbewerbs- und Zukunftsfähigkeit der Genos-

senschaftsbanken unterstützen (vgl. Abb. 7).53 

 

 

(1) Erfüllung der Konsistenzbedingung 

Die Konsistenz von Governancestrukturen sowie der strategischen Leitlinie 

von Primärbanken ist in der Praxis nicht immer vollständig gegeben. Die 

erhöhte Wettbewerbsintensität sowie ein enormer Preisdruck können bei 

einigen Genossenschaftsbanken zur Verdrängung der genossenschaftli-

chen Mitgliederorientierung führen. Wie bereits dargelegt, soll die Wettbe-

werbsfähigkeit durch die Erzielung von Kosten- und Qualitätsvorteilen er-

reicht werden. Die ausschließliche Berücksichtigung einer solchen strategi-

schen Ausrichtung ist für eine erfolgsversprechende strategische Positio-

nierung nicht ausreichend und sollte im Hinblick auf potentielle Wettbe-

werbsvorteile ergänzt werden. 

Die Governancestrukturen begünstigen eine strategische Ausrichtung, die 

sich am Leitbild der Mitgliedschaft orientiert.54 Die Mitgliedschaft ist als 

Wettbewerbsvorteil gegenüber den Wettbewerbern geeignet, die strategi-

sche Ausrichtung von Genossenschaftsbanken zu schärfen. Die formellen 

Vorschriften des Genossenschaftsgesetzes sowie die Satzungen von Pri-

                                                   
53

 Die bankexternen Komplexitätstreiber können durch das Management nicht be-

einflusst werden. Sie können allerdings die Ausprägung bankinterner Komplexi-

tätstreiber beeinflussen und sind daher im Rahmen der strategischen Ausrich-

tung zu berücksichtigen. Die Komplexität der Geschäftsprozesse sowie die 

Komplexität der Mitarbeiter-Bank-Beziehung werden in den folgenden Darstel-

lungen nicht ausführlich analysiert. 
54

 Vgl. § 1 Abs. 1 GenG. 

Abbildung 7 - Anforderungen für Strategie und Zielsystem 
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märbanken sehen vor, dass den Mitgliedern klar definierte Rechte und 

Pflichten zur Kontrolle und Mitgestaltung der Genossenschaftsbanken zu-

gewiesen sind. Auf diese Weise können sie ihren Eigentümerverpflichtun-

gen gerecht werden und gleichzeitig als Leistungs- und Kooperations-

partner profitieren. 

Die Relativierung der Mitgliederorientierung im genossenschaftlichen Han-

deln kann daher die Ausschöpfung von Wettbewerbspotentialen beschrän-

ken. Im Umkehrschluss kann die Berücksichtigung der Mitgliederorientie-

rung, also die Verfolgung der idealtypischen strategischen Leitlinie, im ver-

schärften Wettbewerbsumfeld von Genossenschaftsbanken die Schaffung 

von Handlungsspielräumen ermöglichen, sofern die Primärbank einzelwirt-

schaftliche Wettbewerbsfähigkeit aufweist.55 Die Förderung der Mitglieder, 

als zentrale Aufgabenstellung nach § 1 Abs. 1 GenG für Genossenschafts-

banken, ist daher über eine stärkere Mitgliederorientierung unter Berück-

sichtigung einer hinreichenden Effizienzorientierung zu erreichen. 

Die Anpassung der strategischen Leitlinie liegt in diesem Falle nahe. Eine 

Veränderung der Governancestrukturen, die durch gesetzliche Statuten 

sowie den Satzungen in der Regel stark institutionalisiert sind, wird auch 

aufgrund der bewährten Rechtsform der Genossenschaft nicht in Betracht 

gezogen.56 

(2) Abbau von Informationsasymmetrien 

Die adäquate Nutzung von Kontroll- und Mitgestaltungsmechanismen sei-

tens genossenschaftlicher Organe stellt eine weitere Herausforderung dar. 

Die bankbetrieblichen und ökonomischen Anforderungen, die im Rahmen 

der wirtschaftlichen Tätigkeit von Genossenschaftsbanken gefordert und 

durch das professionalisierte Management auch erfüllt werden, können 

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-

züglicher, adäquat aufbereiteter Informationen erhöht 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 Vorständen, Aufsichtsräten sowie Vertreter- 

und Mitgliederversammlungen hat zur Folge, dass der Aufbau einer lang-

fristigen Vertrauensbasis und die Stabilisierung von Beziehungen innerhalb 

der Primärbanken begünstigt werden, bspw. über die Bereitstellung von 

Primärinformationen. 

                                                   
55

 Vgl. hierzu Kapitel 5.2 des vorliegenden Arbeitspapiers. 
56

 Vgl. THEURL (2002), S. 63. 
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(3) Beherrschung der Zielkomplexität 

Die Zielkomplexität im bankbetrieblichen Wirtschaften von Genossen-

schaftsbanken stellt eine weitere Herausforderung dar. Die Mitglieder kön-

nen vielfältige und teilweise interdependente Zielvorstellungen aufweisen. 

Der Anspruch an das Management besteht darin, sie im Sinne eines Ziel-

systems zu verknüpfen. Dafür sind heterogene Erwartungen von Mitglie-

dern und auch Kunden in einer gemeinsamen Strategie zu strukturieren 

und zu vereinen.57 

Für Primärbanken ist daher die Implementierung einer Zielhierarchie 

zweckadäquat. Das übergeordnete Ziel ist die Sicherung der Wettbewerbs- 

und Zukunftsfähigkeit der Genossenschaftsbank. Daran können sowohl 

monetäre Ziele als auch individuelle Nutzenerwartungen der Mitglieder ab-

geleitet werden.58 Eine solche Zielhierarchie kann die strategischen Ziele 

strukturieren und die Beziehungen zu den Mitgliedern stabilisieren. 

(4) Komplexität der Kunde-Bank-Beziehung 

Die zu beobachtende steigende Wechselbereitschaft und die sinkende 

Bankenloyalität ist eine weitere Herausforderung für das Management. Die 

Bereitstellung von effektiven Kundenbindungs- und Kundenakquisitionsin-

strumenten kann daher als Managementaufgabe gesehen werden. 

Die zunehmende Transparenz im Bankgeschäft sowie eine verstärkt indivi-

dualisierte Nachfrage macht es schwerer, Kunden langfristig an das eigene 

Institut zu binden. Darüber hinaus bestehen Kundenakquisitionspotentiale 

hauptsächlich in einer wettbewerbsfähigen Konditionenpolitik. Durch die be-

reits skizzierten, eingeschränkten Handlungsspielräume der Genossen-

schaftsbanken im Preiswettbewerb ist es daher zunehmend schwieriger, 

Kunden zu akquirieren und zu binden. 

Ein effektiver Mechanismus zur Kundenbindung kann nicht ausschließlich 

über die Bereitstellung wettbewerbsfähiger Leistungen erreicht werden. 

Vielmehr ist über einen zusätzlichen Mehrwert der Mitgliedschaft oder des 

Kundenstatus nachzudenken. Dieser könnte eine Ankerwirkung begründen, 

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 begründet. 

Die Kundenakquisition setzt ein differenziertes Verständnis von existieren-

den Bedürfnissen voraus. Eine Übereinstimmung von Bedürfnissen und 

                                                   
57

 Vgl. KRING (2005), S. 275. 
58

 Erwartungen lassen sich im Zuge einer Mitgliederbefragung erheben. Am Institut 

für Genossenschaftswesen in Münster wurde durch Hammerschmidt (2003) eine 

solche deskriptive Erhebung von Mitgliederpräferenzen durchgeführt.  
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Erwartungen seitens der Nachfrager sowie den angebotenen Leistungen ist 

dabei die Voraussetzung für wirksame Kundenakquisitionsinstrumente. 

Dies setzt die Beschaffung von Informationen über Erwartungen und Be-

dürfnisse von Kunden und Mitgliedern voraus.  

Der Ausbau der Kundenakquisitions- und Kundenbindungsbemühungen 

kann den Gewinn von Marktanteilen und die Verbesserung der langfristigen 

Wettbewerbsfähigkeit der Primärbanken unterstützen. Gerade im Zuge der 

Finanzmarktkrise hat sich gezeigt, dass die Stabilität, Sicherheit und Lang-

fristigkeit von Beziehungen zwischen Bank und Mitgliedern bzw. Kunden 

eine für beide Seiten eine vorteilhafte Konstellation begünstigt. Daher sind 

solche Instrumente im Zuge der Anpassung der strategischen Ausrichtung 

von Genossenschaftsbanken zu untersuchen. 

(5) Sicherung der Wettbewerbs- und Zukunftsfähigkeit 

Das zugrundeliegende Ziel einer Strategie ist  wie erläutert  die Siche-

rung der Wettbewerbs- und Zukunftsfähigkeit der Genossenschaftsbanken. 

Eine Prüfung 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 Primärbanken die Gefahr von Ertragsproblemen berück-

sichtigen sollten.59 Eine isolierte Ausrichtung auf Preis- und Qualitätsvortei-

le kann, unter Berücksichtigung der Kostenstruktur im Vergleich zum Wett-

bewerbsumfeld, nur eingeschränkt als zukunftsfähige 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 bewältigen 

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 berücksichtigen kann. Die Orientierung 

am MemberValue korrespondiert mit dem genossenschaftlichen Förderauf-

trag und stellt die Mitgliedschaft als zentrales Alleinstellungsmerkmal von 

Genossenschaftsbanken in den Betrachtungsfokus.60 

                                                   
59

 Vgl. SCHWARZBAUER (2009), S, 41ff. 
60

 Vgl. THEURL (2005), S. 136f. 
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5.1 Theoretische Fundierung der MemberValue-Strategie 

Aus institutionenökonomischer Sicht stehen Genossenschaftsbanken vor 

der Aufgabe, die bestehenden, konkreten Herausforderungen des strategi-

schen Managements zu bewältigen. Eine theoretisch fundierte Manage-

mentstrategie unterstützt die Koordination unternehmerischer Tätigkeiten 

und die Ausrichtung an einer strategischen Leitlinie.61 Eine solche strategi-

sche Leitlinie stellt die Orientierung am MemberValue dar. 

Der MemberValue bringt den Gesamtwert der unternehmerischen Tätigkeit 

für die Mitglieder zum Ausdruck und stellt den Nutzen der genossenschaft-

lichen Kooperation für ihre Mitglieder dar.62 Der MemberValue besteht aus 

drei Komponenten, zwischen denen Interdependenzen bestehen und daher 

stets in ihrem Gesamtzusammenhang zu betrachten sind. 63 

Der unmittelbare MemberValue (UMV) beinhaltet alle Leistungen, die über 

Inhalte, wettbewerbsfähige Konditionen und Qualitätsstandards konkreti-

siert werden und den Mitgliedern einen direkten Nutzen stiften. Der UMV 

verfolgt das Prinzip der Leistungsfähigkeit der Genossenschaftsbanken. 

Der mittelbare MemberValue (MMV) subsumiert alle Werte, die über peku-

niäre Ströme von den Genossenschaften zu ihren Mitgliedern kommen, 

insbesondere Dividenden auf Geschäftsanteile. Der MMV basiert auf dem 

Prinzip der Wirtschaftlichkeit. Nur Genossenschaften, die ihre Wertschöp-

fung effizient erbringen, sind in der Lage entsprechende Zahlungsströme 

an ihre Mitglieder zu übertragen. 

Der nachhaltige MemberValue (NMV) bildet die Investitionsperspektive ab 

und stellt Wertkomponenten dar, welche die zukünftige Bestandssicherheit 

der Genossenschaftsbanken bestimmen. Neben monetären Rücklagen 

kann bspw. auch die institutionelle Sicherungseinrichtung des BVR als ak-

tuelles Element der nachhaltigen Förderung der Mitglieder angesehen wer-

den. So stellt die Institutsgarantie ein bedeutendes Zeichen für die Stabilität 

von Einlagen der Mitglieder und Kunden dar.64 Der NMV fordert das Prinzip 

der Langfristigkeit.65  

                                                   
61

 Vgl. BÖTTIGER (2009), S. 69. 
62

 Vgl. THEURL (2002), S. 84f. 
63

 Vgl. zu den Komponenten des MemberValue und ihre inhaltliche Zusammenset-

zung die Ausführungen von THEURL (2002), S. 84ff; THEURL (2005), S. 139; BÖT-

TIGER (2009), S. 80ff. 
64

 Vgl. BÖHNKE (2010), S. 109. 
65

 Hierbei ist zu berücksichtigen, dass Mitglieder neben der Eigentümerperspektive 

auch Leistungspartner sind und somit auch an der nachhaltigen Orientierung der 

wirtschaftlichen Tätigkeit 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 Komplexitätstreibern, den Besonderheiten der Governancestruktu-

ren sowie der Ausgestaltung der strategischen Leitlinie in der Praxis wur-

den im vierten Abschnitt einzelne Aspekte aufgezählt, die aktuelle Heraus-

forderungen von Genossenschaftsbanken begründen können.  

Im Folgenden soll gezeigt werden, wie die MemberValue-Strategie die Her-

ausforderungen bewältigen kann. Es werden die Potentiale der MemberVa-

lue-Strategie erläutert, die sich auf die zuvor identifizierten Herausforderun-

gen beziehen. Zudem wird auch der zusätzliche Nutzen der MemberValue-

Strategie dargestellt, welcher in der Erfüllung eines Präventionsnutzens 

sowie der Etablierung eines Vertrauensankers liegt (vgl. Abb. 8). 

(1) Erfüllung der Konsistenzbedingung 

Die Schaffung von Werten für die Mitglieder ist die umfassende und lang-

fristige Erfolgsbedingung von Genossenschaften.66 Die mitgliederorientierte 

Ausrichtung der Primärbanken ist im Rahmen des genossenschaftlichen 

Handelns als zentrales Strategieziel zu manifestieren.67 An diesem strate-

gischen Ziel sind konkrete Leistungen der Mitgliederorientierung abzuleiten, 

umzusetzen und entsprechend zu kommunizieren.  

Die MemberValue-Strategie berücksichtigt dabei das Merkmal der Mitglied-

schaft, welches als expliziter Teil der Governancestrukturen wahrgenom-

men und dementsprechend operativ umgesetzt werden sollte.68 Die Mitglie-

derorientierung ist eine Kernkompetenz der genossenschaftlichen Pri-

märbanken und kann einen Wettbewerbsvorteil gegenüber den Wettbewer-

bern begründen. Somit kann eine MemberValue-Strategie die Bindungen 

von Mitgliedern und Bank stabilisieren und damit langfristige Vorteile für 

                                                   
66

 Vgl. BÖTTIGER (2009), S. 81. 
67

 Vgl. THEURL (2002), S. 78. 
68

 Vgl. THEURL / BÖTTIGER (2007), S. 7. 
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beide Seiten ermöglichen.69 Die Ausrichtung der Genossenschaftsbanken 

an einer MemberValue-Strategie korrespondiert mit den genossenschaftli-

chen Governancestrukturen. Die Konsistenzbedingung ist daher erfüllt. 

(2) Abbau von Informationsasymmetrien 

Die MemberValue-Strategie kann sich auch dadurch auszeichnen, dass für 

Mitglieder höhere Anreize zur Mitwirkung und Verbalisierung ihrer Interes-

sen und Präferenzen bestehen.70   

Eine effiziente, strategische Ausrichtung der Mitgliederorientierung setzt ei-

ne Auseinandersetzung mit den Bedürfnissen der Mitglieder voraus. Die 

Identifizierung solcher Bedürfnisse setzt effiziente Kommunikationskanäle 

voraus, die zwischen Vorständen, Vertreterversammlungen und Mitgliedern 

möglichst ohne asymmetrische Informationen bestehen sollten. Sofern sol-

che effizienten Informationskanäle existieren, sind Mitglieder eher bereit, ih-

re Bedürfnisse zu verbalisieren und Vorstände in der Lage, diese auch zu 

erfüllen.  

Ein weiterer Anreiz zur Mitwirkung besteht in möglichst transparenten und 

nachvollziehbaren Gestaltung von Vorteilen der Mitgliedschaft. Sie sind den 

Mitgliedern zusätzlich zu den bereits bestehenden Vorteilen aus der Eigen-

tümer- und Leistungsbeziehung zu gewähren. Dafür ist eine gewisse Diffe-

renzierung von Kunden- und Mitgliedern notwendig. Die zusätzlichen Leis-

tungen sollten den Mitgliedern zugutekommen und damit einen spürbaren 

Mehrwert der Mitgliedschaft begründen. Demnach gehen spezifische Leis-

tungen der Mitgliederorientierung, die einen positiven Einfluss auf die Ver-

trauensbildung zwischen Banken und Mitgliedern haben können, über die 

Präferenzen hinaus, die Mitglieder und Kunden gemeinsam haben.71 

(3) Beherrschung der Zielkomplexität 

Die Zielkomplexität im genossenschaftlichen Handeln kann durch die 

MemberValue-Strategie insofern verringert werden, da Entscheidungen und 

Aktivitäten an einer zentralen Leitlinie  der Schaffung von Mitgliedernutzen 

 ausgerichtet sind.72 Die Leitlinie richtet sich an die Erwartungen der Mit-

glieder, die Eigentümer, Leistungs- und Kooperationspartner der Banken 

darstellen. Da die Interessen der Nicht-Mitglieder als Schnittmenge der Er-

wartungen der Mitglieder gesehen werden können, werden die Präferenzen 

der Kunden durch die MemberValue-Strategie inhärent berücksichtigt. Die 

Strategie kann daher auch zur Sicherung der Wettbewerbsfähigkeit der 

                                                   
69

 Vgl. GREVE (2002), S. 117; KIPKER (2004), S. 4. 
70

 Vgl. ARBEITSKREIS „UNTERNEHMENSLEITBILD“ (1989), S. 1. 
71

 Vgl. HAMMERSCHMIDT (2000), S. 20. 
72

 Vgl. THEURL (2003), S. 273. 
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Primärbanken beitragen. Die Orientierung am MemberValue berücksichtigt 

die Wettbewerbs- und Kundensphäre daher integrativ.73 

(4) Komplexität der Kunde-Bank-Beziehung 

Ein weiterer Nutzen der strategischen Mitgliederorientierung liegt in der Er-

höhung der Kunden- und Mitgliederloyalität begründet. So ist die Analyse 

der Präferenzen von Mitgliedern eine Möglichkeit, die strategische Orientie-

rung an der Mitgliedschaft gemäß den gewünschten Leistungen der Mit-

glieder anzupassen und umzusetzen.  

Auf Basis einer nachhaltigen MemberValue-Strategie können damit Leis-

tungen zur Mitgliederorientierung abgeleitet sowie Präferenzverschiebun-

gen im Zeitablauf identifiziert werden. Die MemberValue-Strategie kann so 

als Bindungsinstrument zu einer erhöhten Kunden- oder Mitgliederloyalität 

führen. 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 Wettbewerbsfähig-

keit der Genossenschaftsbanken haben sowie die Volatilität des Kunden-

stamms reduzieren. 

(5) Sicherung der Wettbewerbs- und Zukunftsfähigkeit 

Genossenschaftsbanken können nur dann mitgliederorientiert handeln, 

wenn sie effizient am Markt wirtschaften und auch einzelwirtschaftliche 

Wettbewerbsfähigkeit erreichen.74 Als Nebenbedingung ist daher zu be-

rücksichtigen, dass Genossenschaftsbanken aufgrund des Wettbewerbs-

umfelds betriebswirtschaftlich effizient wirtschaften müssen. 75 Nicht nur der 

kurzfristige Markterfolg, sondern auch die Perspektive zukünftiger Sub-

stanzsicherung und –erweiterung muss betrachtet werden.76 Es ist daher zu 

prüfen, ob die Orientierung am MemberValue einen Beitrag zur Sicherung 

der Wettbewerbsfähigkeit beitragen kann.  

Die MemberValue-Strategie kann durch eine verstärkte Orientierung der 

genossenschaftlichen Bankenstrategie an den Präferenzen der Mitglieder 

die wirtschaftliche Performance auf zwei Wegen nachhaltig verbessern.  

Einerseits ist dies über den Weg erhöhter Einlagen möglich. Durch eine ak-

tive Mitgliederorientierung können die Anreize potentieller und bestehender 
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 Vgl. BÖTTIGER (2009), S. 81; KEMPF (2005), S. 172. 
74

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

75
 Vgl. THEURL / SCHWEINSBERG (2004), S. 43f. 

76
 Vgl. WEIDMANN / STRECKER (2009), S. 184. 
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Mitglieder bezüglich des Zeichnens neuer oder weiterer Geschäftsanteile 

verstärkt werden. Die dauerhafte Bereitstellung von Eigenkapital trägt zu 

einer geringeren Volatilität des genossenschaftlichen Kernkapitals bei. An-

dererseits zeichnen sich Mitglieder auch durch eine erhöhte Produktnut-

zungsquote gegenüber Nur-Kunden aus, was die Ertragslage der Pri-

märbanken bei einer verstärkten Mitgliederorientierung verbessern kann.77  

Beide Aspekte können die wirtschaftliche Performance der Genossen-

schaftsbanken nachhaltig verbessern und die zukünftige Stabilität sichern. 

Die Implementierung einer MemberValue-Strategie ist kurzfristig mit einem 

zusätzlichen kostenwirksamen Ressourceneinsatz verbunden, der langfris-

tig meist durch die Hebung von Wettbewerbs- und Ertragspotentialen über-

kompensiert wird.  

(6) Erfüllung eines Präventionsnutzens 

Die Orientierung am MemberValue kann ebenso einen Präventionsnutzen 

erfüllen. Die Primärbanken können sich durch eine mitgliederorientierte Un-

ternehmensstrategie besser vor Krisen und Schieflagen schützen. Eine 

Bankenstrategie, die auf dem Differenzierungsmerkmal der Mitgliedschaft 

beruht, kann einen Beitrag zur nachhaltigen Wettbewerbsfähigkeit leisten 

und unterstützt eine stabile wirtschaftliche Performance (vgl. Punkt 5). 

Die Identifizierung und Erfüllung von Mitgliederpräferenzen kann darüber 

hinaus dazu beitragen, dass die Zufriedenheit der Mitglieder sowie Kunden 

steigt. Neben der Verbesserung der wirtschaftlichen Performance, können 

dabei auch Anreize geschaffen werden, die wirksame Kontrollmechanis-

men durch ein verstärktes Mitgliederengagement begründen.  

Ein weiterer Aspekt ist, dass eine mitgliederorientierte Bankenstrategie das 

Vertrauen zwischen Bank und Mitgliedern sowie Kunden fördern kann. So 

können durch regelmäßige Erhebungen zu Präferenzen der Mitglieder und 

Kunden mögliche Diskrepanzen zwischen den Erwartungen der Nachfrager 

und den Einschätzungen des Managements aufgedeckt werden. 

(7) Etablierung eines Vertrauensankers 

Das genossenschaftliche Geschäftsmodell kann als Vertrauensanker ver-

standen werden. Zu den Rahmenbedingungen, die eine Vertrauensbildung 

ermöglichen, zählt neben der verstärkten Fokussierung auf die Mitglied-

schaft auch eine transparente Geschäftspolitik unter Einbindung der Mit-

glieder und Kunden. Die Möglichkeit zur Mitwirkung und Mitsprache kann 

die Identifikation mit den Genossenschaftsbanken fördern. 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 
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 Vgl. BEUTHIEN / HANRATH / WEBER (2008), S. VII. 
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Produkten und Dienstleistungen der Primärbanken haben. Somit kann eine 

MemberValue-Strategie neben der Etablierung eines Vertrauensankers 

auch die wirtschaftliche Stabilität der Genossenschaftsbanken verbessern. 

Es bleibt festzustellen, dass die MemberValue-Strategie in der Lage ist, die 

identifizierten Herausforderungen für Genossenschaftsbanken zu bewälti-

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 

darüber hinaus auch einen zusätzlichen Nutzen begründen, der in der Erfül-

lung präventiver Schutzmaßnahmen sowie in der Schaffung von Vertrauen 

zwischen Mitgliedern und Bank liegt. 

6 Fazit und Ausblick 

Die  Genossenschaftsbanken sehen sich nicht nur einem verschärften 

Wettbewerbsdruck ausgesetzt. Neben der zunehmende Zielkomplexität, ei-

nem individualisierten Nachfrageverhalten sowie einer erhöhten 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 Kundengeschäfts 

die Konsistenz zwischen der Corporate Governance und der strategischen 

Leitlinie beschränken können. Die Mitgliederorientierung relativiert sich da-

bei zunehmend. Dies kann zur unzureichenden Ausschöpfung von Wettbe-

werbspotentialen führen. 

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 

gegenüber den Konkurrenten auf dem Bankenmarkt ermöglichen. Die zent-

rale strategische Leitlinie, die Schaffung eines Mitgliedernutzens, korres-

pondiert dabei mit den bewährten Governancestrukturen. Die MemberVa-

lue-Strategie ist in der Lage, die Herausforderungen für Genossenschafts-

banken zu bewältigen. Darüber hinaus kann der MemberValue präventive 

Schutzmechanismen und die Etablierung eines Vertrauensankers begüns-

tigen.  

Die Potentiale einer MemberValue-Orientierung gilt es nun konkret im 

Rahmen einer strategischen Leitlinie umzusetzen. Der zukünftige For-

schungs- und Handlungsbedarf liegt daher in der Operationalisierung des 

MemberValue für Genossenschaftsbanken. Diese herausfordernde Aufga-

benstellung muss nicht nur bankbetriebliche Besonderheiten, sondern auch 

die meist heterogene Präferenzstruktur von Mitgliedern berücksichtigen. 
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