Leitartikel

/ahe Basisarbeit der Verbiinde

Dass die deutschen Genossenschaftsbanken und Sparkassen
im Herbst 2008 gleichermaBen mit Kundeneinlagen wie mit
hohen Sympathiewerten liberschiittet worden sind, ist kein
Zufall. Dank ihres hausbackenen Image haben die Primaren
in der Krise von dem feinen Gespiir und/oder der blanken
Angst der breiten Bankkundschaft profitiert. Diese fiihlt sich
derzeit besser bei jenen Instituten aufgehoben, die mit ihrer
Geschéaftspolitik einschlieBlich der Mitarbeitervergiitung
wiahrend der (erst einmal jah unterbrochenen) Bliitezeit von
Investment- und Kapitalmarkt-Banking auf dem Boden
geblieben sind. Umgekehrt haben die Ortsbanken recht
ziigig begriffen, wie schnell sich das unverhoffte Gliick der
Uppigen Einlagenschwemme wieder verfliichtigen kann,
wenn nicht hart daran gearbeitet wird, es im Haus oder we-
nigstens in der eigenen Gruppe zu binden. Intensivere
Marktbearbeitung steht deshalb in beiden Verbiinden weit
oben auf der Agenda. Von den Strategen l3sst sich diese
Notwendigkeit derzeit leicht vermitteln, denn speziell die
Commerzbank bietet dafiir einen hervorragenden Ansatz-
punkt. Mit den Lockangeboten der staatlich gestarkten
Privatbank Idsst sich die neuerliche Gefahrdung der Markt-
position der Ortsbanken in den Kerngeschaftsfeldern sehr
anschaulich verdeutlichen. Aber daneben sind es nach wie
vor viele alte und neue Verdadchtige, die auf dem klassischen
Terrain der VR-Banken und Sparkassen ihre Chance suchen
oder sich einen Ausgleich fiir sonstige wegbrechende Er-
tragspotenziale versprechen - von Deutsche/Postbank tiber
ING-Diba und Autobanken bis hin zu allgemeinen Konsu-
mentenfinanzierern.

Unbestreitbar zugute kommt den Ortsbanken der Verbiinde
bei der miihsamen Basisarbeit am Kunden die auch fiir Laien
vergleichbar gute Durchschaubarkeit ihres Geschaftsmodells,
ihre Verankerung und vielfach sichtbare Verbundenheit mit
der Region sowie nicht zuletzt die vergleichsweise entspann-
te Refinanzierungslage. Dank ihrer starken Stellung im Ein-
lagengeschift sind sowohl die S- als auch die VR-Primiren
in der Aufrechterhaltung ihres Kreditgeschaftes nur ver-
gleichsweise wenig von den schwierigen Refinanzierungsbe-
dingungen uber Kapitalmarktprodukte abhdngig. An dieser
Stelle wird die Kunst vor Ort eher darin bestehen, auch in
der wirtschaftlichen Schwéchephase vieler Branchen die
Risiken aus einer absehbar schwieriger werdenden Kreditfi-
nanzierung unter Kontrolle zu halten. Und mit Blick auf das
Einlagen- und Wertpapiergeschaft haben die Ortsbanken bei
allem unangenehmen Aufklarungsbedarf tiber die wirklich
schlechte Wertentwicklung diverser Anlageformen gegen-
tiber vielen Wettbewerbern immer noch einen betracht-
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lichen (Zeit-)Vorteil. Sie kdnnen im Wesentlichen an ihrer
Geschéftsstrategie festhalten und missen nur in Teilbe-
reichen eine Neujustierung vornehmen.

Auf Sparkassenseite ist eine neue Hinwendung zum Markt
Ende Januar dieses Jahres auf einer groBen Strategietagung
in Berlin in ein neues Konzept gegossen worden. Dabei bot
die Zuspitzung der Finanzmarktkrise seit Oktober 2008 und
der damit verbundene messbare Vertrauenszuwachs breiter
Bevolkerungsschichten fiir die Sparkassen nur den glinstigen
Ausloser fiir die strategische Neuausrichtung. Die tiefere
Ursache liegt in klar erkennbaren Marktanteilsverlusten.
Schon seit Jahren kursieren in der Organisation eigene Aus-
wertungen der als unverdichtig geltenden Bundesbank-
statistik, die im langjahrigen Trend Riickgange der Spar-
kassenorganisation belegen. So gab es selbst in dem oft als
Domane gefeierten Kreditgeschaft mit Unternehmen in den
vergangenen Jahrzehnten immer wieder Phasen, in denen
die GroBbanken das groBere Bestandswachstum aufwiesen.
Im Ratenkreditgeschaft hatte der Marktanteilsverlust gegen-
uber dem relativen Maximum Mitte der neunziger Jahre
zeitweilig mehr als zwolf Prozentpunkte betragen. Und auch
der stets hoch gehaltene Anteil an Girokonten hatte zuletzt
oft den Anflug einer Selbsttduschung. Bei weit tGiber 90 Mil-
lionen Girokonten und nur rund 60 Millionen Bundesbiirgern
im bankgeschaftsfahigen Alter darf das Sparkassenlager
selbst bei 45 Millionen S-Girokonten langst nicht mehr da-
von ausgehen, fiir etwa die Halfte der Bevdlkerung die
Hauptbankverbindung darzustellen. Und genauso sind bei
jeder Sparkasse vor Ort die {iblicherweise an der Relation
von Girokonten zu potenziellen Kunden gemessenen Reich-
weiten um einen kraftigen Korrekturfaktor zu bereinigen.

Die Verantwortlichen der Sparkassenorganisation kennen
diese Entwicklung, und sie wissen auch um die gebrauch-
lichen Rituale der Selbstbeweihrducherung. In Berlin wurde
deshalb der versammelten Vorstandsbasis der Sparkassen
noch einmal eindringlich ins Gewissen geredet, nicht schon
das knappe Behaupten einer Marktstellung als Erfolg zu
feiern. Agieren statt reagieren heiB3t vielmehr die Devise, mit
der die Sparkassenorganisation kiinftig aufwarten will. Nur
als Problemldser fiir die Kundenwiinsche aufzutreten, wie
das im Ubrigen auch viele Mitwettbewerber propagieren, ist
demnach nicht genug. Sondern sich mit neuen S-Produkt-
und Dienstleistungsideen an die Spitze der Bewegung zu
setzen, wire eine Offensivleistung, wie sie den Vordenkern
im DSGV vorschwebt - am besten noch verbunden mit
einer weitgehenden Preisfiihrerschaft. Kiinftig soll nun die
Kundenzufriedenheit bei der Marktbearbeitung der S-Grup-
pe mehr in den Vordergrund riicken und gegeniiber der
(neu bemessenen) ZielgréBe Eigenkapitalrendite ein stirkeres
Gewicht erhalten. Folgerichtig soll der Verbesserung von
Service und Qualitat ein hoherer Stellenwert eingerdaumt
werden wie es der DSGV-Président kiirzlich an dieser Stelle
erlautert hat (Kreditwesen 4-2009).



Gerade fiir die Marktfihrer vieler Branchen sind solche
Ambitionen freilich typisch. Natirlich wollen die GroBen
moglichst selbst den Markt mit Innovationen bestimmen
statt immer wieder aktuellen Tendenzen hinterherzulaufen.
Aber bei der Umsetzung wirklich wichtiger Trends haben es
Newcomer oft wesentlich einfacher, weil sie mit dem mas-
siven Anschub einer Neuerung kaum oder wenigstens weni-
ger Altgeschaft kannibalisieren. Bei der Sparkassen- wie
auch der Genossenschaftsorganisation hingegen kommt an
dieser Stelle im Unterschied zu Konzernorganisationen gar
noch erschwerend die dezentrale Struktur hinzu. Zwar be-
wahrt die Selbststandigkeit der Ortsbanken und die damit
verbundene Entscheidungsprozedur mdéglicherweise vor
vielen Fehlern. Sie verzégert oft aber auch die rasche und
massive Einflihrung von Neuerungen.

Ob die erhofften S-Innovationen dezentral ,erfunden” wer-
den sollen oder eine zentrale (Ideen-)Einheit eine groBere
Trefferwahrscheinlichkeit verspricht, um bei dem gewahlten
Beispiel zu bleiben, ware eine typische Fragestellung fiir
deftige Konflikte. Ahnliche Grundmuster und zum Teil auch
Widerspriichlichkeiten gibt es gerade in der S-Gruppe in der
jungeren Vergangenheit gleich mehrere. So wird einhellig
das Versdumnis eingerdumt, die Altersvorsorge beziehungs-
weise die Vorsorgekompetenz nicht friih und konsequent
genug als zentralen Anker flir Geschaftsbeziehungen mit
Privat- und Geschaftskunden etabliert zu haben. Auch der
mobile Vertrieb hat geraume Jahre gebraucht, um in seine
mittlerweile fortgeschrittene Bewdhrungsphase zu gelangen.
Und die Frage der Notwendigkeit eines wie auch immer auf-
gestellten Internet-Vertriebs ist noch nicht einvernehmlich
geklart beziehungsweise wird nicht einmal ernsthaft ange-
packt. Parallel dazu gibt es freilich Belege fiir lohnende
zentrale Aktivitaten. Dass im Jahre 2007 und in der gerade
laufenden Berichtsperiode so schone Zuwachsraten im
S-Leasinggeschaft vermeldet werden diirfen, hangt bei-
spielsweise maBgeblich an dem Beitrag des Verbundunter-
nehmens Deutsche Leasing mittels S-Autokredit.

Wie die Beitrdge dieses Heftes zeigen, haben es die Genos-
senschaftsbanken bei Festlegung ihrer Marktbearbeitungs-
strategie insofern ein gutes Stiick einfacher, als die gewihlte
Rechtsform ihnen eine eindeutige Richtung weist. Dem Geist
des Genossenschaftsgesetzes wiirde es jedenfalls entspre-
chen, eine besondere Kultur der Mitgliederférderung zu
entwickeln und sich mit diesem unbestreitbaren Alleinstel-
lungsmerkmal offensiv gegeniiber den Wettbewerbern zu
positionieren. Aber die Praxis sieht derzeit noch anders aus.
Weder bei den Instituten noch aufseiten der Mitglieder ist
dieses Prinzip gebiihrend verankert. Zwar schmiicken sich die
einzelnen Genossenschaftsregionen gerne mit erfolgreichen
Einzelbeispielen. Und selbstverstandlich wird dabei auch auf
die strategische Bedeutung dieses Instrumentariums fiir die
Zukunftsfahigkeit der Gruppe verwiesen. Aber trotz aller
Sympathiebekundungen - beispielsweise auch vonseiten der

BVR-Fachréte gilt die Weiterentwicklung zur Mitgliederbank
langst noch nicht als gemeinsames Ziel fiir die Primaren.

Die Autoren hingegen wollen die Mitgliederforderung
wesentlich offensiver positioniert sehen. Sie halten deren
besonderes Potenzial bei den genossenschaftlichen Primar-
banken noch fiir sehr entwicklungsfahig und in der Breite
nicht einmal ansatzweise flir ausgeschopft. Zu stark ist ihnen
vor Ort die Betonung der guten Dividende als Instrument der
Mitgliederbegliickung, und zu dngstlich wird auf die Gleich-
behandlung der ,Nichtmitgliederkunden" geachtet. Nicht
zuletzt mit Blick auf den Erfolg von Bonussystemen und
Kundenbindungsprogrammen auBerhalb des Bankensektors
wird gerade dieser wichtige Punkt der Erlebbarkeit der Mit-
gliedschaft hervorgehoben. Exklusivleistungen fiir Genossen-
schaftsmitglieder werden nicht nur fiir moglich erachtet,
sondern es wird sogar die Frage aufgeworfen, ob die Genos-
sen nicht sogar einen Anspruch darauf haben - dem beson-
deren Gesellschaftszweck der eG wegen. Steuerrechtliche
Vorbehalte oder zumindest Interpretationsspielrdume einer
offensiven Mitgliederféderung wie sie gleich mehrfach
anklingen, werden hingegen fiir liberwindbar gehalten. Sie
zeugen zwar in der Tat von einem Konflikt zwischen Steuer-
und Gesellschaftsrecht. Aber mit Blick auf ein klares Profil
des Genossenschaftssektors sollte es im Interesse aller sein,
dringlich auf eine Klarung dieses Widerspruchs seitens der
Finanzverwaltung beziehungsweise des Gesetzgebers hinzu-
wirken.

Dass die Genossenschaftsverbdnde eine Mitgliederférderung
nicht so zielstrebig forcieren kdnnen, wie das vielen Ver-
antwortlichen vorschweben mag, liegt nicht zuletzt an dem
konstituierenden Prinzip der Subsidiaritdt. Nach genossen-
schaftlichem Selbstversténdnis ist auch die Begiinstigung
der Mitglieder Teil der praktizierten Wirtschaftsdemokratie
und das Miteinander beziehungsweise die Kooperation ein
Beleg fiir selbstbestimmtes Handeln vor Ort. Insofern mag
der BVR zwar die Rolle als Kompetenzzentrum in Strategie-
fragen fir sich reklamieren und prinzipiell das Instrument
der Mitgliederforderung hochhalten und loben. Aber bei der
Umsetzung muss er genau wie die Regionalverbiande sorg-
sam die Stimmungslage und die Vielfalt der Losungsansatze
an der Basis priifen. Kurzum, die Primdren miissen - wie

in der S-Gruppe - das Gefiihl haben, sie hitten selbst liber
ihr Konzept der Marktbearbeitung entschieden. Ob solche
weichen Mechanismen zur Kundenbindung fiir den erhoff-
ten Auftrieb der Verbiinde reichen? Zurzeit genieBen sie
einen Vertrauensvorschuss bei den Verbrauchern. Und die
angepeilte ganzheitliche, individuelle Marktbearbeitung
passt gut zum Geschaftsmodell beider Dezentralen. Denn sie
lasst Raum fiir selbststdndige Entscheidungen vor Ort, und
in der Breite umgesetzt ist sie sogar ein klarer Gegenentwurf
zur selektiven Kundenansprache vieler Wettbewerber.

Aber auf Dauer zéhlen eben auch Effizienz und Konditionen.
Die richtige Mischung ist gesucht. Mo.
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