Willibald Folz

Die Genossenschaftsorganisation befindet
sich im Jahre 2006 in einem Wandlungs-
prozess, der noch nicht abgeschlossen ist.
Im Jahr 2012 diirfte sie sich anders darstel-
len als heute. Allerdings ist der Wandel -
das sich immer wieder neu auf die wech-
selnden Herausforderungen einer sich stets
wandelnden Umwelt einstellen - nichts
Neues, sondern die eigentliche Konstante
in der 150-jahrigen Genossenschaftsge-
schichte in Deutschland. Daher wird auch
2012 nicht das Ende dieser Entwicklung
erreicht sein.

Neufassung des Genossenschaftsrechts

Die Basis der Genossenschaftsorganisation
bilden die Primdrgenossenschaften, die in
allen Lebensbereichen vorzufinden sind.
Hier wird in den Nichtbankensektoren der
Wirtschaft - in der Landwirtschaft und im
Handwerk, aber zunehmend auch bei den
freien Berufen (vorzugsweise akademi-
schen) - die Zahl der Genossenschaften
durch Neugriindungen weiter zunehmen,
nachdem in den Handwerksberufen und in
der Landwirtschaft die Konzentrationspro-
zesse der ,alten” Genossenschaften abge-
schlossen sind.

Durch die Erleichterungen der Neufassung
des Genossenschaftsrechts, die derzeit im
Werden sind, wird die Genossenschaft auch
fir  Start-up-Unternehmen interessant
werden. Dabei wird unterstellt, dass die Ge-
nossenschaftsverbiande - und von ihnen
angeregt die ortlichen Genossenschafts-
banken - in den ersten Jahren ideelle und
materielle Hilfe leisten, um so den Start zu
erleichtern. Das wiren keine Wohltaten,
sondern Investitionen in kiinftig ertragrei-
che ,Kunden”- und Mitgliederbeziehungen.

Im Sektor ,Kreditgenossenschaften” ist die
groBe Fusionswelle abgeebbt. Es wird auch
jetzt noch zu Fusionen kommen, etwa um
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eine Schieflage elegant zu bereinigen oder
auch um eine bislang aus personlichen
Griinden nicht mdgliche, sachlich aber
gebotene Fusion (Altlast) zuwege zu brin-
gen. Landkreisbanken werden aber in
genossenschaftlich gut erschlossenen Ge-
genden Ausnahmen bleiben. Vereinzelte
Fehlentwicklungen - Genossenschaftsban-
ken haben sich Uber weite Strecken, oft
tiber das Gebiet dritter, nicht beteiligter
Genossenschaftsbanken hinweg zusam-
mengeschlossen, obwohl hierbei von ,ein
Markt, eine Bank" keine Rede sein kann,
von genossenschaftlicher Binnenstruktur
und Meinungsbildung ganz zu schweigen
- werden nicht behoben sein. Nach wie vor
werden hier Schwachstellen vorhanden
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Die Fusionswelle auf der genossenschaft-
lichen Primdrbankebene ist abgeebbt. In
Deutschland ist die Zentralbankfunktion
ldngst gebiindelt. Gleichwohl bieten aus-
léndische Héuser wie die Rabobank oder
die Osterreichischen Raiffeisenzentralban-
ken den hiesigen Volks- und Raiffeisenban-
ken zentrale Dienstleistungen an. Auf euro-
pdischer Ebene werden gemeinsame Aktivi-
titen der Genossenschaftsorganisation im
Fondsgeschdft und im Investmentbanking
sichtbar. Es zeigen sich erste Konturen ei-
ner europdischen Genossenschaftsorgani-
sation. Und es gibt hierzulande nur noch
ein genossenschaftliches Rechenzentrum.
Dies alles sind Einzelbausteine eines Sze-
narios, wie es der Autor fiir das Jahr 2012
beschreibt. Eine intelligente Kombination
selbststdndiger Unternehmen vor Ort, so
seine optimistische Einschdtzung zur Zu-
kunft des Genossenschaftssektors, ist in
liberschaubaren Marktgebieten mit hoch-
spezialisierten Partnern einem zentral ge-
leiteten Konzern deutlich iiberlegen. (Red.)

sein, die der Wachsamkeit der Sicherungs-
einrichtung bediirfen. Diese Gebilde liber-
fordern das Konnen und die Erfahrung
genossenschaftlicher Bankmanager, aber
auch die bewdhrte Mitgliederkontrolle
durch die Aufsichtsrate mit hervorragen-
der Orts- und Kundenkenntnis in (ber-
schaubaren Gebieten und Wirtschaftssek-
toren.

Uberbau als stattlicher Turm

Auch die genossenschaftliche Priifung fin-
det hier ihre Grenzen - nicht so sehr we-
gen ihres Wissens und Konnens, sondern
aus psychologisch-taktischen  Grilinden.
Von solchen groBen und - genossenschaft-
lich gesehen - amorphen Banken drohen
immer dann Gefahren fiir die Solidarge-
meinschaft, wenn scheinbar charismati-
sche, eloquente Personen im Vorstand ,die
Macht ergreifen”, das rechte Augenmal
verlieren und weder von Aufsichtsraten,
noch von der Priifung oder der Banken-
aufsicht rechtzeitig gestoppt werden kon-
nen. Diese Gefahr ist fiir solche Banken
aber immanent, da in der Genossenschafts-
organisation fiir Banken dieser Art nicht
genug erfahrener und bewdhrter Fih-
rungsnachwuchs verfligbar ist und Bank-
manager aus Konzernen in der Regel den
genossenschaftlichen Besonderheiten nicht
gewachsen sind.

Hier ist nun schon mehrfach die Rolle der
Genossenschaftsverbiande erwdhnt wor-
den. Auf der Basis der Primédrgenossen-
schaften bauen sich zwei Tiirme auf, einer
flir die Verbandsseite, einer fiir die Ge-
schafte. Es soll hier um die Banken gehen.
Wihrend man traditioneller Weise die
Uberbauten gut als Pyramiden beschreiben
konnte, ist im Jahr 2012 der Bankensektor
zu einem stattlichen Turm - Deutsche Ge-
nossenschaftszentralbank - mutiert (fri-
her: eine Reihe von regionalen Zentralban-



ken und dariiber als Spitzeninstitut die
DG Bank).

Die DZ Bank hat die letzte Fusion mit der
WGZ verdaut und bereits wieder Aktivita-
ten im Ausland entfaltet. Dabei konzent-
riert sie sich zusammen mit dem befreun-
deten Schwesterinstitut der osterreichi-
schen Volksbanken auf die Markte im
Osten. Im Fondsgeschdft hat man es mit
Spitzeninstituten in Osterreich, Frankreich
und den Niederlanden zu schlagkréftigen,
marktstarken Tochtern gebracht. Gleiches
gilt fiir das Investmentbanking. Die Gruppe
der Genossenschaftsbanken in der Europa-
ischen Union wéchst sichtlich zusammen.
Noch immer ist es aber nicht gelungen, in
den neuen Mitgliedslandern die vorhande-
nen genossenschaftlichen Banken zu leis-
tungsfahigen Gruppen zu konsolidieren.
Hier racht es sich, dass die westeuro-
paischen genossenschaftlichen Zentral-
banken in diesen Landern Zentral- und
Osteuropas - soweit sie sich Uberhaupt
engagierten - nur als Geschaftsbanken
auftraten, sich aber um die vorhandenen,
sich auch neu bildenden ortlichen Kredit-
genossenschaften kaum kiimmerten.

Wettbewerb um die
Zentralbankfunktion

Da es nur noch eine Genossenschaftszent-
ralbank gibt, deren Spitzenmanagement
fast ausschlieBlich aus dem Privatbanksek-
tor rekrutiert werden muss und das die Be-
treuung der angeschlossenen Banken der
zweiten und dritten Flihrungsebene lber-
ldsst - sei es aus Griinden der Zeitokono-
mie, sei es aus Neigung - haben sich von
den Grenzen aus genossenschaftliche Zent-
ralbanken der Nachbarldnder zu Konkur-
renten bei den deutschen Genossen-
schaftsbanken entwickelt. Osterreichische
Raiffeisenzentralbanken sind im stiddeut-
schen Raum - vor allem in Bayern - aktiv.
Die Rabobank verwohnt Volks- und Raiff-
eisenbanken in Nordrhein-Westfalen und
Niedersachsen. Auch der Crédit Agricole
aus Paris ist in Deutschland als Geschéfts-
bank aktiv und versucht sich ab und an als
Partner der deutschen Volks- und Raiffei-
senbanken.

Die zweite Pyramide, deren Basis seit Be-
ginn der modernen deutschen Genossen-
schaftsbewegung, also seit Mitte des
19. Jahrhunderts, die deutschen Genossen-
schaftsbanken bilden, ist der Uberbau der
Genossenschaftsverbinde. Konnte man

hier Mitte des ersten Jahrzehnts des Jahr-
tausends noch von einer Pyramide spre-
chen (Basis: Volks- und Raiffeisenbanken,
Spardas, Mittelbau: Regional- und Spezial-
verbande, Oberbau: BVR als Interessenver-
tretung der Banken und DGRV als zentraler
Priifungsverband und Interessenvertretung
in allen Fragen des Genossenschafsrechts
und der Genossenschaftsgesetzgebung),
hat sich diese Struktur grundsatzlich auch
bis 2012 gehalten. Allerdings ist die Zahl
der Verbdnde geschrumpft.

Nachdem ein Weg gefunden wurde, die
unterschiedlichen  Vermdgensausstattun-
gen der Verbdnde den jeweiligen Genos-
senschaften zu erhalten (Aufspaltung in
jeweils zwei Vereine, wobei das Vermogen
bei einem Verein bleibt, dem alle bisherigen
Verbandsmitglieder angehdren, die sonsti-
gen Funktionen der Verbdande - Priifung,
Beratung, Bildung, Interessenvertretung -
aber gebiindelt werden), bildeten sich Ver-
bande in Siud, Mitte, West und Nord. Die
beiden Bankenspezialverbdnde iiberlegen,
ihr Priifungsrecht vom DGRV beziehungs-
weise dessen WP-Tochter wahrnehmen zu
lassen. Die Verbdnde haben - entsprechend
den urspriinglichen Vorstellungen des eins-
tigen Siid-Verbundes - wesentliche Aufga-
ben geblindelt, was weitgehend im DGRV
geschieht, wo die Willensbildung jetzt
sehr erleichtert ist, zum Teil wurden aber
auch neue Einrichtungen der Verbinde
geschaffen.

Zentral geleiteten Konzernen iiberlegen

Dabei hat sich ein sehr wirksamer und leis-
tungsfordernder Ideenwettbewerb zwi-
schen den Fachabteilungen der einzelnen
Verbande ergeben. Im Priifungswesen, in
der Bildung, in Marketing und PR, aber
auch im Lobbying hat zwar jeweils ein
Verband die Federflihrung, aber alle entwi-
ckeln auf den einzelnen Sektoren ihre
Vorschldge, und gemeinsam wird dann
entschieden, welcher realisiert werden soll.
Es gibt auch nur noch ein Rechenzentrum.
Insgesamt ist es der Genossenschaftsgrup-
pe gelungen, den Versuchungen des An-
fangs des Jahrhunderts zu widerstehen die
darin bestand, zwar das Wort Konzern zu
vermeiden, ja diesen Begriff verbal total
abzulehnen, aber doch mdoglichst viel zu
zentralisieren, praktisch also Konzernstruk-
turen zu schaffen.

Dazu haben auch Aktivititen, die von Os-
terreich herliberschwappten und zu einem

Zusammenschluss kleinerer Banken fiihr-
ten wesentlich beigetragen, die auf diese
Weise ihre Interessen besser zu Gehor
brachten. So ist es den Genossenschafts-
banken gelungen, ihre eigentliche Stérke,
die Nahe zum Kunden, und zwar die Nihe
der Entscheidungstrdger zum Kunden,
nicht nur zu bewahren, sondern in Markt-
erfolge umzusetzen. Das war mdglich, weil
die Vielzahl relativ kleiner Banken erhalten
wurde. Diese haben es verstanden, in je-
weils Gberschaubaren Marktgebieten durch
ihre Organmitglieder, durch eine intelli-
gente Mitgliederbetreuung und -einbin-
dung, aber auch durch erstklassige Ange-
bote der Verbundinstitute die Vorteile der
Ortsverbundenheit und Kundennihe erleb-
bar zu machen - auch gegeniiber den Di-
rektbanken, ganz zu schweigen von den
Filialen, die von fernen Konzernzentralen
abhéngen. Die Verbundinstitute sahen sich
gezwungen, ihre internen Strukturen und
Arbeitsabldufe laufend zu straffen und so
ihre Produkte nicht nur durch Qualitat fir
die Kunden attraktiv, sondern durch die
Verdienstspannen auch fiir die Banken im-
mer interessanter zu gestalten.

Rechtliche Selbststindigkeit erhalten

Im Jahre 2012 zeigt sich also in diesem
Feldversuch gréBten Stils, was schon Ende
des letzten Jahrhunderts in einzelnen Un-
tersuchungen bewiesen wurde, dass eine
intelligente Kombination selbststidndiger
Unternehmen vor Ort, in liberschaubaren
Marktgebieten, mit hochspezialisierten
Partnern einem zentral geleiteten Kon-
zern deutlich tiberlegen ist. Entscheidend
allerdings ist dabei die wirkliche, faktische
und nicht nur rechtliche Selbststandigkeit
der ortlichen Einheiten. Nur wenn sie vor
Ort die Verantwortung tragen, wenn sie
entscheiden konnen, was sie fiir ihren
Markt, fir ihre Kunden jeweils anbieten
wollen, dann kommen die Vorziige dieses
Modells voll zur Geltung. Dann werden
auch Fehler und Fehlentscheidungen be-
hebbar, ohne die ganze Organisation zu
gefahrden.
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