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Plattform

Titelthema: 200 Jahre Raiffeisen

Die Genossenschaftsba
st ein Zukunftsmodell

In der Offentlichkeit wird die Zukunft von Kreditinstituten, insbesondere regionaler
Filialbanken, intensiv und oft eher pessimistisch diskutiert. Doch Volksbanken und
Raiffeisenbanken haben auch 200 Jahre nach Raiffeisens Geburt noch viele Zukunfts-
chancen. Wie eine solche erfolgreiche zukinftige Kreditgenossenschaft aussehen
konnte, skizziert der folgende Beitrag die Sicht eines Primarbankers.

Ralf Kolbach

ie noch rund 900 Volks-

banken und Raiffeisen-

banken in Deutschland

stehen vor grundlegen-
den Veranderungen, denen mit
einerseits kleinen und andererseits
sequenziellen Anpassungen nicht
mehr lange erfolgreich begegnet
werden kann. Hierzu zahlen ins-
besondere:

e die digitale Transformation,

e die Wandlung der Kernmarkte
von Verkaufer- hin zu Kaufer-
markten und das damit einher-
gehende fundamental veran-
derte Konsumentenverhalten,

® eine in den nachsten Jahren vo-
raussichtlich noch andauernde
Niedrigzinsphase,
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e die demografische Veranderung
hin zu einer alternden Bevélke-
rung,

® eine sich immer mehr an inter-
nationalen Standards orientie-
rende Regulatorik, noch ver-
starkt von einem immer inten-
siveren Verbraucherschutz.
Wahrend es auch fraher durch-

aus grofB3e Veranderungen in Ein-
zelthemen gab - beispielsweise
neue Technik wie die ersten SB-Ge-
rate —, so ist es sowohl die Tiefe
der Einschnitte wie insbesondere
auch ihr zeitgleiches Auftreten,
dass die aktuelle Situation zu einer
besonderen in der Geschichte der
genossenschaftlichen Primarban-
ken (und des Bankensektors allge-
mein) definiert.

Einzelne aufeinanderfolgende
und nicht vernetzte MaBnahmen
zur Stabilisierung des vorhande-
nen Geschaftsmodells versprechen
keinen Erfolg mehr. Vielmehr mus-
sen integrierte, bereichstbergrei-
fende MaBnahmenbindel ge-
schnirt werden.

Die zukUinftige Volksbank und
Raiffeisenbank muss also in der
Lage sein, deutlich hohere Kom-
plexitatsgrade mit gleichzeitig ho-
herer Anpassungsgeschwindigkeit
zu bewaltigen, als es bisher erfor-
derlich war.

Anforderungen an eine
Genossenschaftsbank der
Zukunft
Folgende wesentliche Anforde-
rungen lassen sich aus den Trends,
Werten und Prinzipien ableiten.
Die fortschreitende Digitalisie-
rung fuhrt zwar zu deutlich weni-
ger Bankfilialen. Aber die Filiale be-
halt einen Platz im Vertriebswege-
mix, da ein zumindest signifikanter
Anteil alterer Menschen — aber
nicht nur dieser —sie weiterhin pra-
feriert. Der bisherige sehr starke Fo-
kus auf das klassische Kreditge-
schaft und bestimmte Aspekte des
Provisionsgeschafts wird perspek-
tivisch nicht mehr gentigen: Einer-
seits wird das Kreditgeschaft geld-
politisch motiviert kurzfristig im-



mer ertragsschwacher. Gleichzeitig
wird es aber auch - strukturell be-
dingt — mittel- und langfristig mar-
genschwacher. Die Digitalisierung
(Crowdlending und Crowdinves-
ting mittels Plattformen) perspek-
tivisch auch von Teilen des Firmen-
kundengeschafts wird diesen Trend
fortsetzen. Das typische Provisions-
geschaft wiederum wird, insbeson-
dere aufgrund von Anforderungen
des Verbraucherschutzes, immer
kostenaufwandiger.

Dazu kommt die Regulatorik,
deren SREP-Geschaftsmodellana-
lyse zum Beispiel ein stark ausge-
pragtes Kreditgeschaft nicht mehr
zwingend als Starke und Dienst
an der Region sieht, sondern
nichtern-mathematisch auch
durchaus als Klumpenrisiko be-
urteilt. Somit sind Geschaftsmo-
dellerweiterungen zwingend er-
forderlich, bevor das klassische
Geschaft fur die Banken keine
ausreichenden Ertrage mehr ge-
neriert. Der Wettlauf gegen die
Zeit hat begonnen.

Wenn das urgenossenschaft-
liche Prinzip der Dezentralitat
und Regionalitat bestehen blei-
ben soll, dann wird es auch zu-
kanftig ein Regionalprinzip und
damit eine regionale Begren-
zung des Geschaftsgebiets einer
Primargenossenschaft geben.
Verliert die Bank den Bezug zu
ihrer Region, verliert sie sich
selbst. Der Verlust der Regio-
nalitat ist der Beginn der Kon-
zernierung.

Wenn die Bank jedoch auf eine
— wenn auch durch mégliche Fu-
sionen wachsende — Region be-
schrankt ist, muss sie diese im Sin-
ne der Férderung ihrer Mitglieder
maximal abdecken, unabhangig
von der Zahl der verbleibenden
Primarbanken und Filialen.

Somit verbleibt das Regional-
bankprinzip sowohl als urgenos-
senschaftliches Prinzip wie auch
als 6konomische Restriktion be-
stehen.

Waéhrend das bankfachliche
Konzept einer Kreditgenossen-
schaft mit jedem weiteren Schritt
der digitalen Transformation ko-
pierbarer, und somit angreifbarer
wird, gilt das nicht fur deren ge-
nossenschaftlichen Kern. Es ist die-
ser aus dem genossenschaftlichen
WertegerUst bestehende Kern, der
die Grundlage diverser Alleinstel-
lungsmerkmale sein kann und
muss.

Hierzu zahlt insbesondere eine
Revitalisierung der Mitgliedschaft.
Gelingt dies, dann bedarf es nicht
dessen, was andere Mitbewerber
den Aufbau von Communities
nennen — einer Gemeinschaft.
Denn die Gemeinschaft der Eigen-
tamer ist in Primarbanken schon
langst vorhanden und ihr gehort
die Bank vor Ort.

Wahrend die Mitgliedschaft fur
die Genossen friher aus existen-
ziellen Grinden notwendig war,
muss sie heute als eine bessere
Form der Sharing Economy und
der zahlreichen, geradezu aus

dem Boden sprieBenden Commu-
nities, also als Teil der Okonomie
des 21. Jahrhunderts, erkannt und
ausgestaltet werden. Hier ist die
verbundeigene Variante des
Crowdfunding ein gutes Beispiel.

Doch daflir mUssen Anreize ge-
schaffen werden: Den Mitgliedern
mussen Wege aufgezeigt werden,
um sich fur ihr Eigentum, ihre
Bank, wieder starker zu interessie-
ren. Diese Anreize und Wege wie-
derum sind so zu gestalten, dass
sie den immer selbstbestimmteren
Kunden auf Augenhdhe ent-
gegenkommen.

Hierzu gehort insbesondere
auch, dass die Kreditgenossen-
schaft in ihrer Region die domi-
nierende Finanz-und Informati-
ons-, vor allem aber Vernetzungs-
plattform fir die Menschen ist. So-
mit muss sie sowohl in der physi-
schen Struktur der Region wie
auch als Plattform im Internet ein
Magnet werden. Nur dann, wenn
die Menschen - je nach personli-
cher Praferenz — sowohl die ver-
bleibenden Filialen wie auch die
Netzplattform besuchen und an-
nehmen, kann die traditionelle
Verbindung zwischen Genossen-
schaft und Mitglied revitalisiert
werden.

Die Volksbank und Raiffeisen-
bank muss also Mehrwerte im Sin-
ne der Mitgliederférderung ,in je-
der Welt” bieten. Schafft sie das
in der physischen Welt nicht mehr,
ist sie nur eine weitere Inter-
net-Community. Schafft sie es in
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der virtuellen Welt nicht, wird sie
immer weiter schrumpfen.

Ein ,Modell 2023"

Aus den Anforderungen kann nun
im nachsten Schritt ein beispiel-
haftes Modell einer Primarbank
der Zukunft abgeleitet werden.
Sie weist folgende wesentliche
Eigenschaften auf:

Netzwerk

Die Volksbank und Raiffeisenbank
ist das zentrale Netzwerk in ihrer
Region, sowohl in der physischen
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wie auch in der virtuellen Welt.
Gaste der Region kommen mit ihr
automatisch in Berthrung. lhre
Kernkompetenzen sind die Forde-
rung ihrer Mitglieder und der Re-
gion in Finanzthemen und ande-
ren—regional verschieden — unter-
schiedlichsten Bedurfnissen. Keine
andere Bankengruppe kann bei-
des zugleich bieten.

Markte

Die Genossenschaftsbank ist in be-
stimmtem Umfang in der Lage, auf
Basis ihrer Alleinstellungsmerk-

Bei allen Verdnderun-
gen: Was bleibt, ist der
genossenschaftliche
Wertekanon

male und der Kernkompetenzen
ihrer Mitarbeiter neue Produkte
und damit neue Markte zu er-
schaffen. Sie kann also ressourcen-
basierte Strategieansatze oder
diesen ahnliche Blue-Ocean-Stra-
tegien umsetzen. Okonomische
Konsequenz: Hier sind hdhere
Margen zu erzielen als in den der-
zeitigen, hart umkampften Mark-
ten.

Kultur und Organisation
Die Volksbank und Raiffeisenbank
wird Uber eine Unternehmenskul-




tur und Organisationsformen ver-
fugen, die im Einklang mit den
modernsten Methoden der Orga-
nisationsentwicklung stehen und
dennoch gleichzeitig auf genos-
senschaftlichen Werten beruhen.
In der guten Kombinierbarkeit
dieser Welten liegt ein weiterer
potenzieller Wettbewerbsvorteil,
auch bezogen auf den Arbeits-
markt. Modernste Organisations-
formen in Verbindung mit ethi-
schen Werten wie den genossen-
schaftlichen sind anziehend fur die
nachrickende Generation hoch
qualifizierter Wissensarbeiter. Sie
suchen Sinn.

Forschung und Entwicklung

Das genossenschaftliche Institutin-
vestiert wesentlich mehr in For-
schung und Entwicklung als die
durchschnittliche heutige Primar-
bank. Dabei fokussiert Sie sich je-
doch konsequent auf ihre Kern-
kompetenzen und ihre Kunden —
sowie die wesentlichen Steuerungs-
prozesse. Alle anderen Prozesse
werden perspektivisch digitalisiert
oder an Verbundpartner und an-
dere Netzwerkpartner ausgelagert
sein.

Die noch im Haus verbleiben-
den Prozesse aber werden standig
optimiert. Prozessoptimierung auf
Basis voll digitalisierter Prozesse
istin dieser zuktnftigen Bank eine
Kernkompetenz. Sie verbindet
souveran Methoden klassischer
Prozessoptimierung — etwa Lean-
SixSigma-Ansatze — mit denen des
Baukastens agiler Methoden.

Regionalitat

Die Volksbank und Raiffeisenbank
sieht sich als Teil eines regionalen
Unternehmensnetzwerks gegen-
seitiger Unterstitzung. Hierzu ge-
hort auch die Kooperation mit Fin-
techs und anderen Start-ups, wenn
es um Themen geht, die nicht die
Kernkompetenz der Bank betref-
fen. Sie hat keinerlei Berihrungs-

Vergleich heute und 2023
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Aspekt der Betrachtung

Ist-Kreditgenossenschaft

Kreditgenossenschaft der Zukunft (2023)

Zahl der Filialen

hoch

deutlich niedriger

Markenwert der Filiale

heterogen, Markenwert oft nicht voll
ausgeschopft

» durchweg sehr hoch mit totalem
Kundenfokus

» maximale Ausschopfung des Marken-
werts Volksbanken Raiffeisenbanken
(siehe ,KundenFokus Privatkunden”,
Filialformate und Filialnetzoptimie-
rung, Seite 20 f)

Filialcharakter

oft niichtern

» Verbindung von Heimat und Hightech
» Magnet im Ort
» Wohlfiihlatmosphare

Tiefe der prozessualen Wertschopfung

hoch

» wesentlich niedriger
» Fokus auf Kernprozessen

Organisationsmodell

im Wesentlichen hierarchisch auf-
gebaut, tayloristische Ansétze
insbesondere im Produktionsbereich

heterogene Strukturen in Abhangigkeit
von den Prozessen, die wiederum der
Strategie fir den jeweiligen Unterneh-
mensbereich folgen

Fiihrungsstil

eher Management-orientiert
= Fiihrung als Handwerk

eher Leadership-orientiert
= emotionale Fiihrung

Stellenprofile

» an den klassischen Unternehmens-
bereichen orientiert

» fachlich eher tief als breit
ausgerichtet

vollig neue Stellenprofile entstehen, die
die ,Vernetzung und Abhéngigkeiten
zwischen den Unternehmensbereichen”
abbilden missen (siehe , KundenFokus
Privatkunden — Erfolgsfaktor Personal
im Omnikanal-Modell”, Seite 33)

Zahl der Mitarbeiter/innen

hoch

» insgesamt reduziert um die Summe
der natiirlichen Fluktuation der Jahre
2018 bis 2022

» jedoch Aufbau in den Themen (Risk)
Governance, Compliance, Regulatorik
oder in den neuen Stellenprofilen
(siehe oben)

Anpassungsgeschwindigkeit des
IT-Kernbankensystems durch das
Rechenzentrum an Marktveranderun-
gen und Regulatorik

» primar reaktiv
» enorm hohe Ressourcenbindung

beim Rechenzentrum fiir regulatori-

sche Themen

der vom Rechenzentrum bereits
begonnene zukunftsweisende Weg,
intern agile Strukturen aufzubauen
und zu denken wie die Kunden, hat zu
einer deutlichen Beschleunigung der
Entwicklungsprozesse gefiihrt

Vertriebsmodell

auf dem Weg zum Omnikanalmodell

voll ausgepragtes Omnikanalmodell

Produktangebot

primér klassische Bankprodukte

mehr Produktbiindel, die auch bank-
ferne Leistungen umfassen und Mehr-
werte fiir Mitglieder bieten

Einbindung von Mitgliedern und
Kunden, beispielsweise in Bauprojekte
oder Produktentwicklungen

» erste Anfange, aber noch nicht
dominantes Verfahren, sondern nur
themenspezifisch

» sehr starke Einbindung von Mit-
gliedern und Kunden, die im Mittel-
punkt aller Aktivitéten stehen

» es hat sich eine Community gebildet

Strategieansatz

Outside-In = marktgetrieben
(Porter-Welt oder Red Oceans nach
Kim/Mauborgne)

Inside-Out = ressourcenbasierend und
Maérkte schaffend; oder Blue Oceans
(Kim/Mauborgne)

angste mit diesen Unternehmen,
sondern hat erkannt, dass diese ihr
im Hinblick auf Technologie und
Prozesse partiell Gberlegensind, an-
dererseits aber auch starke Marken
brauchen, um am Markt zu Gberle-

ben. Eine solche Marke bietet die
Genossenschaftsbank in Verbin-
dung mit den starken Verbundpart-
nern. Somit ist aus einer Konkur-
renzsituation eine Kooperations-
beziehung geworden.
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Von diesen allgemeinen Er-
wagungen ausgehend kann ein
Vergleich einer heutigen Kre-
ditgenossenschaft mit einer fik-
tiven Volksbank und Raiffeisen-
bank im Jahr 2023 in einigen
ausgewahlten Aspekten abge-
leitet werden (siehe dazu Tabel-
le auf Seite 27).

Die néchsten Schritte 2018
bis 2022

Die sich aus dem Zielbild ergeben-
den zentralen Handlungsfelder
fur die nachsten Jahre kdnnen nun
retrograd aus dem Zukunftsent-
wurf abgeleitet werden:

Revitalisierung der Mitglied-
schaft

Hierfur sind sowohl Offline- wie
auch OnlinemaBnahmen erforder-
lich. Das verbundeigene , Digitale
Netzwerk fur Mitglieder” (DNM)
stellt hierbei einen zukunftswei-
senden Ansatz dar, die digital af-
finen Mitglieder in einer On-
line-Community zu verbinden. Die
zunehmende Dominanz mobiler
Endgerate verlangt hierbei einen
weiteren Ausbau der mobilen Ver-
sion des DNM.
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Restrukturierung der Filialnetze

Hierbei geht es um eine Beschran-
kung auf zukunftsfahige Stand-
orte einerseits und deren Aufwer-
tung zu gesuchten Orten der Be-
gegnung andererseits. Die Filia-
len selbst sind nicht mehr Teil star-
rer Filialkonzepte, sondern
Prototypen, die einige gemein-
same Kernelemente (insbeson-
dere den Markenkern; siehe dazu
das BVR-Konzept aus ,,Kunden-
Fokus Privatkunden”) enthalten,
aber ansonsten regional unter-
schiedlich sind. Sie werden von
Kunden und Mitarbeitern mitent-
wickelt und sind auch danach
keine statischen Objekte, die le-
diglich renoviert werden. Viel-
mehr werden sie laufend ange-
passt gemaB Kundenfeedback.

Aufbau virtueller Filialen
Virtuelle Filialen werden Teile
des heutigen stationaren Ver-
triebsmodells ersetzen. Sie ha-
ben aber nur dann eine Zukunft,
wenn sie echte Profitcenter sind,
also eigene Kundengruppen be-
raten und nachweislich damit
ausreichende Ertrage erwirt-
schaften.

Einzelne, unvernetzte
MaBnahmen nutzen
dem Geschéftsmodell
nicht

Rigoroses Prozess- und
Effizienzmanagement sowie
konsequente Automatisierung
auf Basis eines einheitlichen
Ansatzes (etwa LeanSixSigma)
mit der obersten Prioritat auf
Geschwindigkeit am Kunden

Im VUCA-Umfeld (Volatilitadt/Un-
sicherheit/Komplexitat/Ambigui-
tat) ist Geschwindigkeit alles. Die
Unternehmen mussen agil am
Markt sein, immer schneller am
Kunden sein. Das verlangt jedoch
eine weit Uber dem heutigen
Niveau liegende interne Ge-
schwindigkeit. Diese wird erreicht
Uber agile, zunehmend hierarchie-
freiere Strukturen einerseits. Und
Uber deutlich beschleunigte, voll
automatisierte kundenorientierte
Prozesse andererseits.

Einfiihrung agiler Methoden
Wesentliche agile Methoden, wie
Design Thinking, Scrum und Kan-
ban-Boards, dienen dazu, den
Kunden mit seinen tatsachlichen
Bedurfnissen in den Mittelpunkt
zu stellen (Design Thinking), Pro-
dukte schnell marktreif zu machen
und dann immer wieder anzupas-
sen (scrum) und die Belegschaft zu
aktivieren und ihr Wissen zu nut-
zen, um schneller zu agieren (bei-
spielsweise mithilfe von Kan-
ban-Boards).

Konsequente Ein- und
Durchfiihrung der ,,Genossen-
schaftlichen Beratung”

Die vom BVR entwickelte , Genos-
senschaftliche Beratung” verbin-
det eine verantwortungsvolle Be-
ratung mit modernen Prozess-
Uberlegungen und ist ein Eckpfei-
ler der zukUnftigen Kreditgenos-
senschaft.

Produkte

Entwicklung neuer Produkte auf
Basis einer professionellen Kon-
sumforschung in Verbindung mit
der Ermittlung tatsachlicher Kun-



denbedurfnisse mittels geeigne-
ter Methoden.

Kooperationen

Start oder Ausweitung von Koope-
rationen mit Start-ups, die vor al-
lem bei Nichtkernprozessen zum
Einsatzkommen kénnen. Eine der-
artige Zusammenarbeit wiederum
ebnet den Weg auch zur Entwick-
lung von B2B-Produkten und den
notwendigen Prozessen flr Ihre
Vermarktung und den Verkauf.
Auf diesem Weg sind einige Volks-
banken und Raiffeisenbanken be-
reits weit fortgeschritten und bie-
ten dem Verbund damit lehrrei-
che Best-Practice-Erfahrungen.

Als bessere Banken
positionieren

Der vorliegende Artikel widmete
sich der Herausforderung, wesent-
liche Handlungsfelder fur die
nachsten Jahre abzuleiten. Diese

wurden retrograd aus einem Ziel-
bild fur das Jahr 2023 abgeleitet,
in dem Volksbanken und Raiffei-
senbanken unverdndert wirt-
schaftlich starke Gestalter und
zentrale Netzwerke ihrer Regio-
nen sind.
Primargenossenschaftsbanken
sind keineswegs Auslaufmodelle.
Vielmehr bietet die einmalige
Kombination aus Tradition und
Moderne die Méglichkeit, dass sie
sich in einem hart umkampften
Markt als bessere Sharing Econo-
my und als bessere Banken posi-
tionieren. Und als Genossenschaf-
ten, die zunehmend mehr bieten
als das klassische Bankgeschaft.
Diese Zukunftsperspektive ist
aber kein Automatismus. Sie ver-
langt vielmehr einerseits die Ruck-
besinnung auf alte, aber nicht ver-
altete Werte — siehe Raiffeisen.
Und sie verlangt parallel die Um-
setzung nicht nur der Erfordernis-

se der digitalen Transformation,
sondern auch deren kultureller
Seite — den modernen Organisa-
tionsmodellen auf Basis agiler Me-
thoden. Anders ist die mit der di-
gitalen Transformation einherge-
hende Komplexitat nicht zu be-
waltigen.

Der Auftrag fur die Volksban-
ken und Raiffeisenbanken lautet
somit, als physische und virtuelle
Netzwerke den - urgenossen-
schaftlichen - Gedanken der re-
gionalen Plattform in die Zukunft
zu transformieren.

Gelingt dies, haben Volks-
banken und Raiffeisenbanken
als die Genossenschaft ihrer Re-
gion exzellente Aussichten, an
ihre groBe Tradition nicht nur
anzuknupfen, sondern das ge-
nossenschaftliche Modell noch
lange erfolgreich zum Wohle
ihrer Mitglieder und Kunden
fortzuschreiben. @
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Gemeinsam am Ball.

FIDUCIA GAD
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ZUKUNFTSERFAHREN

Die Mannschaft sicher aufstellen.
Eine optimale Taktik entwickeln.
Jede Begegnung neu denken.

Starkes Team -
erfolgreiches Zusammenspiel!
Vom 09. bis 12. April 2018
auf der COM18 in Karlsruhe.

Mehr Infos unter
fiduciagad.de/COM18.

IT-Partner der FinanzGruppe
A& Volksbanken Raiffeisenbanken



