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I. EINFUHRUNG®

Die deutschen Genossenschaftsbanken sind in den achtziger Jahren
in eine schwierige Situation geraten. Schieflagen haben zu Verlu-
sten gefiihrt, die die Genossenschaftsbanken stark belasten. Diese
Probleme basieren keinesfalls nur auf dem Versagen einzelner Vor-
stiande. Sie sind vielmehr auf ein zweifellos vorhandenes Kontroll-
defizit in der Organisation des kreditgenossenschaftlichen Verbun-
des zuriickzufiihren. Dieses Defizit ist vor allem durch die in den
letzten beiden Jahrzehnten unvermeidbaren Strukturwandlungen ent-

standen. 1

Um Reformiiberlegungen anzustellen, ist es hilfreich zu unter-
suchen, wie in anderen Lindern die Genossenschaftsbanken organi-
siert sind. Interessant ist besonders die Struktur der niederlén-
dischen Rabobanken. Dort gehéren die Direktoren - also Geschidfts-
fiihrer - der Kreditgenossenschaften grundsdtzlich nicht dem Vor-
stand an, und das Ehrenamt hat in den Organen der Kreditgenossen-

schaft noch eine wesentliche Bedeutung.

Hier soll deshalb ein Vergleich der deutschen und niederldndischen
Genossenschaftsbankenorganisation durchgefiihrt werden. Nach einem
kurzen Uberblick iiber die Organisation der Rabobanken werden die
wichtigsten Unterschiede in der Organisationsstruktur im Vergleich

mit den deutschen Kreditgenossenschaften dargestellt.

AbschlieBend erfolgt eine Analyse der Konsequenzen dieser Struk-

tur, und es wird ein Blick auf die zukiinftige Entwicklung der Ra-

bobanken geworfen.

Dieses Arbeitspapier beruht auf einem Gesprdch mit Mitarbeitern
der Rabobank Nederland und Direktoren der Lokalbanken, das vom
Institut fiir Genossenschaftswesen zusammen mit der Arbeits-
gruppe ''Unternehmensleitbild" des Fachrates der Fachvereinigung
der Kreditgenossenschaften des Genossenschaftsverbandes Nieder-
sachsen e.V. gefiihrt wurde. Der Verfasser bedankt sich bei den
Vertretern der Rabobank fiir deren Auskunftsbereitschaft.
1 Vgl. BONUS (1987), S. 39f.




II. UBERBLICK UBER DIE ORGANISATION DER RABOBANKEN

1. Geschichte und Entwicklung

Die niederlidndische Landwirtschaft wurde von der wirtschaftlichen
Depression in Europa ab 1875 besonders hart getroffen. Zur Lésung
der Finanzierungsprobleme der Landwirtschaft empfahl eine Regie-
rungskommission 1888 den Aufbau von landwirtschaftlichen Genossen-
schaftsbanken nach dem Vorbild der deutschen Raiffeisenbanken.? Ab
1896 erfolgten dann die  Griindungen der landwirtschaftlichen
Kreditgenossenschaften. Die konfessionellen Unterschiede fiihrten
zum Aufbau von zwei verschiedenen Organisationen. Im katholischen
Siiden entwickelten sich die Biuerlichen Darlehenskassen (Boeren-

leenbanken) und im evangelischen Norden die Raiffeisenbanken.3

Beide Organisationen griindeten 1898 jeweils ein eigenes Zentralin-
stitut: die Codperatieve Centrale Boerenleenbank in Eindhoven und
die Codperatieve Centrale Raiffeisenbank in Utrecht.4 Die Genos-
senschaftsbanken in den Niederlanden waren stets nur zweistufig
konzipiert. 1972 erfolgte der ZusammenschluB der beiden Zentralin-
stitute zur Codperatieven Centrale Raiffeisen-Boerenleenbank (Cen-
trale Rabobank, seit einigen Jahren Rabobank Nederland) in Ut-
recht. In der Folgezeit firmierten auch die angeschlossenen Banken
unter dem Namen Rabobank.® 1986 waren der Rabobank Nederland 930

lokale Rabobanken angeschlossen.6

Die Genossenschaftsbanken beschridnkten bis in die finfziger Jahre
ihre begrenzte Geschidftstatigkeit auf den 1l&dndlichen Raum. Wegen
der verdnderten Kundenwiinsche entwickelten sich die Rabobanken zu
Beginn der sechziger Jahre ebenso wie die Genossenschaftsbanken in
der Bundesrepublik zu Universalbanken.

Die Griinde fiir diesen Diversifikationsprozef waren unter anderem:

2 Vgl. SIEMERS (1981), S. 85.
3 Vgl. ebenda.

4 Vgl. ebenda.

5 Vgl. ebenda.

6 Rabobank (1987), S. 5.

- Starkes wirtschaftliches Wachstum mit steigendem Bedarf an Kre-
diten.’

- Mechanisierung der Landwirtschaft mit der Folge einer steigen-
den Kapitalintensitdt und einem groBReren Kreditbedarf der Land-
wirtschaft..8

- Riickgang der Landbevélkerung mit der Folge eines geringeren

lindlichen Sparaufkommens.9

Um sich zusdtzlich Mittel durch Anwerbung neuer Kundenkreise zu
erschlieBen, gingen die Rabobanken in die Stddte.l0 Die stddti-
schen Kreditgenossenschaften wurden entweder von den Zentralen neu
gegriindet oder von den benachbarten 1lindlichen Kreditgenossen-

schaften aufgebaut.

Die léndliche Herkunft der Rabobanken spiegelt sich noch heute in
der Struktur der Kredite wider. Uber 90% der gesamten Agrarkredite
in den Niederlanden werden von den Rabobanken vergeben. Diese Kre-
dite umfassen aber nur noch 307 des Kreditvolumens der Rabobanken.
337 der Kredite flieRen nichtlandwirtschaftlichen Unternehmen zu
(die aber selten in den Stiddten ihren Sitz haben), und 37Z aller
Kredite werden an Privatpersonen vergeben (insbesondere zur Finan-

zierung des Wohnungseigentums).ll

Tabelle 1 gibt einen Uberblick iiber die GroBe der Rabobanken im

Vergleich zu den iibrigen Bankengruppen in den Niederlanden.

Bankengruppe Marktanteil 1978
Allgemeine Banken 68,2 7
Genossenschaftsbanken 24,2 7
Sparkassen 7,5 Z
Effektenkreditinstitute 0,1 7

Tabelle 1: Der Marktanteil der Banken in den Nieder-
landen (gemessen an der Bilanzsumme 1978). Die Post-
banken sind in dieser Ubersicht nicht enthalten.
Quelle: Siemers (1981), S. 36

7 Vgl. SIEMERS (1981), S. 37.
8 Vgl. KLIJN (1976), S. 1000.
9 Vgl. SIEMERS (1981), S. 37.
10 Vgl. KLIJN (1976), S. 1000.
11 Rabobank (1987), S. 43.




Der Anteil der Rabobanken an der Bilanzsumme aller Kreditinstitute
entspricht in etwa dem der Genossenschaftsbanken der Bundesrepu-

blik (1985: 22,2 %).12

Die regionale Verteilung ist dabei sehr ungleichmdBig. In den
lindlichen Gebieten haben die Rabobanken durchweg einen sehr
grofen Marktanteil, widhrend sie in den Stddten nur unterdurch-
schnittlich vertreten sind. Auf dem Land sind die Rabobanken auf-
grund der engen Kundenbindung keinem wesentlichen Wettbewerb aus-
gesetzt, in den Stiddten befinden sie sich dagegen in einem harten

Konkurrenzkampf.

Die folgende Tabelle 2 gibt die Marktanteile der Rabobanken am
gesamten Bankengeschdft in den Niederlanden bei einzelnen Ge-

schiftsarten wieder.

Geschidftsart Marktanteil T
Spareinlagen 407
Privatkonten 407% - 507
Hypothekenkredite 307
Agrarkredite 907% - 100%
Kredite an mittelstan-

dische Unternehmen 257 - 30%

Tabelle 2: Der Marktanteil der Rabobanken bei ver-
schiedenen Geschdftsarten. ‘
Quelle: Auskunft der Rabobank Nederland

2. Struktur der Primdrbanken

Die lokalen Rabobanken basieren auf den Grundsdtzen von Raiff-
eisen. Die Mitgliedschaft in einer Rabobank wird demzufolge nicht
durch den Erwerb eines Geschidftsanteiles erworben, sondern durch

die Ubernahme von Haftung.l3

Von 1978 bis 1980 vollzog sich eine Diskussion iiber die Abschaf-

fung der Haftung. Da inzwischen genug Eigenkapital erwirtschaftet

12 DG-BANK (1986), S. 67.
13 Vgl. SIEMERS (1981), S. 86.

worden war, wire es moglich gewesen, auf die Haftung der Mitglie-

der véllig zu verzichten. Dies wurde aus zwei Griinden abgelehnt:

- Die Bindung der Mitglieder an die Bank widre dadurch verringert
worden.

- Viele Warengenossenschaften, die Kunden der Rabobank sind, wiren
dem Beispiel der Rabobank zur Abschaffung der Haftung gefolgt.
Dies hitte das Kreditrisiko der Rabobank erhdht.

So entschied die Hauptversammlung der Rabobank Nederland im Juni
1980, die bis dahin unbegrenzte Haftung in eine begrenzte Hafﬁung
umzuwandeln. Jedes Mitglied haftet nun bis zur Héhe von 5.000 hfl
fiir seine Rabobank.l? Die Haftung der Mitglieder wurde allerdings
seit dem Bestehen der Genossenschaftsbanken noch nie bean-

sprucht.15

Gewinne werden nicht an die Mitglieder ausgeschiittet, sondern ver-
bleiben vollstdndig in der Rabobank. Eigenkapital wird allein
durch die Zufithrung der Gewinne zu den Riicklagen gebildet. Das ge-
samte Eigenkapital ist zusammengesetzt aus den Riicklagen, den

freien Riicklagen fiir Kreditrisiken und den jdhrlichen Gewinnen.

Die Organe der Lokalbanken sind:
- Generalversammlung (Algemene Vergadering)
- Aufsichtsrat (Raad van Toezicht)

- Vorstand (Bestuur)

Die Generalversammlung tritt einmal im Jahr zusammen und wdhlt die

ehrenamtlichen Mitglieder von Aufsichtsrat und Vorstand. 16

Der Aufsichtsrat tagt mindestens viermal im Jahr. Er prift den

Jahresabschluf und kontrolliert die Einhaltung der Richtlinien und
Vorschriften der Rabobank Nederland. Er legt auBerdem die Hohe der

Zinsen und Provisionen fest.l7

14 Vgl. ADEL (1984), S. 460.

15 Vgl. ebenda, S. 458

16 Vgl. SIEMERS (1981), S. 88f.
17 vgl. ADEL (1977), S.8.
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Der Vorstand besteht aus drei Personen. Bei grofleren Rabobanken

ist ein hauptamtliches Mitglied des Vorstandes notwendig, das tag-

1ich in der Bank anwesend ist.18 Der Vorstand leitet die Rabobank

i en
in voller Verantwortung. Er ernennt auch den Direktor der lokal

; . o5 Btk
Rabobank. Zu seinen weiteren Aufgaben z&hlt insbesondere die Pru

fung der Kreditantrage und die Genebmigung der Kredite.

Die Geschaftsfithrung besteht aus einem hauptamtlichen Direktor

Direktoren). Der Direktor (Direc-

(bei groRen Rabobanken aus zwei

sat-
tie) ist kein satzungmdRiges Organ. Thm stehen deshalb

. i = h
zungsmaRig keine Kompetenzen zu. Seine Befugnisse erhilt er durc

. In
die Ubertragung eines persdnlichen Mandates durch den Vorstand

der Praxis erledigt der Direktor alle Aufgaben selbststidndig. Der

EinfluR des Vorstandes auf die taglichen Geschiafte ist deshalb,

i i twortun
solange keine Probleme existieren, sehr gering. Die Veran g

ordnungsgemife Ausiibung der Geschdfte
19

des Vorstandes fir die

bleibt allerdings im vollem Umfange bestehen.

3. Struktur der Rabobank Nederland

i oS-
Die Rabobank Nederland besteht 1in der Rechtsform der Gen

i ; . ; Mit-
senschaftsbank auf Aktien. Die Aktionare gind die einzelnen M1

gliedsbanken. Anteil und Stimmrecht werden durch die jeweilige Bi-

lanzsumme bestimmt. Auf je 100.000 hfl der durchschnittlichen Bi-

i i i fl zu
lanzsumme der letzten drei Jahre ist eiln Anteil wvon 1.000 h Z

ﬁbernehmen.20 Auf diese Weise wird die Rabobank Nederland bei

wachsenden Aufgaben durch die - aus dem ansteigenden Geschaftsvo-

i i Anteile au-
lumen der Primdrbanken resultierende - Zeichnung neuer

tomatisch mit grdferem Eigenkapital ausgestattet.

Die Rabobank Nederland hat folgende Organe:
- Generalversammlung (Algemene Vergadering)
- Aufsichtsrat (Raad van Toezicht)

- Vorstand (Raad van Beheer)

- Hauptdirektion (Hoofddirectie)

18 Vgl. SIEMERS (1981), S. 89.
19 Vgl. ADEL (1977), S.8.
20 Vgl. SIEMERS (1981), S. 87.

= ll_

Die Generalversammlung tagt einmal jdhrlich. Thre Aufgaben sind

vor allem die Wahl der Mitglieder des Aufsichtsrates und des Vor-
standes und das Einsetzen der Mitglieder der Hauptdirektion.21 Die
lokalen Rabobanken entsenden je nach ihrer GroBe unterschiedlich
viele Vertreter zur Generalversammlung.22 Die Vertreter der Rabo-

banken sind iliberwiegend Mitglieder der lokalen Vorstinde und Auf-

sichtsrite.

Der Aufsichtsrat besteht aus maximal 20 Mitgliedern, die ihrer-

seits den lokalen Rabobanken als Mitglieder angehéren.23 Zuséfz-

lich zu den f{ibrigen Funktionen ist der Aufsichtsrat Berufungsin-

stanz bei Meinungsverschiedenheiten zwischen der Zentrale und den
Mitgliedsbanken. 2%

Der Vorstand setzt sich aus mindestens 5 und hdchstens 9 Personen
zusammen, die ebenfalls Mitglieder der Lokalbanken sein miissen . 25
Der Vorsitzende und der stellvertretende. Vorsitzende des Vorstan-
des sind hauptamtlich angestellt. Der Vorstand ist zustidndig fiir
alle organisatorischen Angelegenheiten zwischen Zentrale und ange-
schlossenen Banken. Er erldft die fiir die lokalen Rabobanken ver-

bindlichen Vorschriften iiber Bankgeschidfte und Liquiditat.26

Die Hauptdirektion fithrt die tdglichen Geschidfte und repridsentiert

die Rabobank Nederland nach auBen.2’/

Der Vorstand ist der Hauptdirektion nicht {ibergeordnet, sondern
beide Organe stehen gleichberechtigt nebeneinander. Die Verwal-
tungsaufgaben wurden auf zwei Organe - Vorstand und Hauptdirektion
- verteilt, weil die genossenschaftlichen Aufgaben und das Manage-

ment der Bankgeschdfte zwar eng miteinander verbunden, aber sehr

21 Vgl. ebenda, S. 89.

22 Dazu sind die lokalen Rabobanken in 10 GroBenklassen einge-
teilt. Rabobanken mit einer Bilanzsumme bis =zu 48 Millionen
hfl entsenden einen Vertreter. Bei einer Bilanzsumme von 48 -
95 Mio. hfl sind zwei Vertreter stimmberechtigt. Es sind maxi-
mal 10 Stimmen bei einer Bilanzsumme von tber 950 Mio. hfl mog-
lich. (Auskunft der Rabobank Nederland).

23 Vgl. ADEL (1977), S. 9f

24 Vgl. SIEMERS (1981), S. 89.

25 Vgl. ADEL (1977), S. 9f.

26 Vgl. SIEMERS (1981), S. 89.

27 Vgl. ebenda.
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unterschiedlicher Natur sind.28 Unter genossenschaftlichen Aufga-
ben wird hier vor allem die Regelung der Beziehungen zwischen der
Rabobank Nederland und den angeschlossenen Banken verstanden.

Diese Trennung der Aufgabenbereiche ist in der Satzung festgelegt.

Neben den in der Satzung festgelegten Organen gibt es in der Orga-
nisation der Rabobanken zwei auf unterschiedlichen Ebenen tdtige,
mit grofem EinfluB ausgestattete Delegiertenversammlungen. Auf der
unteren Ebene kommen in 43 Regionen (ca. 22 Rabobanken pro Region)
zweimal jahrlich Vertreter der &rtlichen Rabobanken zu einem regen
Meinungsauétausch iiber alle aktuellen Probleme zusammen. Jede
Lokalbank entsendet drei Vertreter (je ein Mitglied des Auf-
sichtsrates, des Vorstandes und der Direktion) in diese Versamm-
lung (Kringvergadering). Jede Regionalversammlung wiahlt ihrerseits
drei Mitglieder (je einen Vertreter der Aufsichtsrdte, der Vor-

stinde und der Direktoren) in die {ibergeordnete sentrale Delegier-
tenversammlung (Centrale Kringvergadering), den Zentralkreis, ein

swar nur informelles, aber in der Praxis sehr bedeutendes Gremium.
Der Zentralkreis, der sich als Bindeglied zwischen der Rabobank
Nederland und den Mitgliedsbanken versteht, tagt viermal jdhrlich
jeweils vor und nach den regionalen Versammlungen, um einen
schnellen Informationsflufl herzustellen.29 Der Zentralkreis be-
trachtet sich auBerdem als "parlament' der Organisation der Rabo-

banken.30 Dessen Aufgabe und Arbeitsweise wird in ITI.3.

(Managementprinzipien) erliutert.

TII. UNTERSCHIEDE IN DER ORGANTSATIONSSTRUKTUR ZWISCHEN DEM DEUT-
SCHEN GENOSSENSCHAFTSBANKENVERBUND UND DEN NIEDERLANDISCHEN

RABOBANKEN

1. Zentralbank- und Verbandsaufgaben

Die Aufgaben der Primdrbanken in der Bundesrepublik und in den

Niederlanden sind im wesentlichen gleich. Wihrend in den

Niederlanden keine Trennung zwischen Zentralbank- und Ver-

bandsaufgaben existiert, ist die zweite und dritte Stufe des

28 Vgl. SIEMERS (1981), S. 89.
29 Vgl. ebenda.
30 Vgl. ADEL (1977), S. 10.

bundesdeutschen Genossenschaftsbankenverbundes dagegen jeweils i
S 1n

zwei Bereiche aufgeteilt. Auf der einen Seite stehen die Zen-
tralbanken und die DG-Bank mit folgenden Aufgaben: o
- Liquiditdtsausgleich,

- Zahlungsverkehr,

- Konsortialkredite,

- Vermittlung offentlicher Kreditprogramme,

- Wertpapiergeschidft,

- Auslandsgeschidft,

- Eigengeschiafte,

Hausbank fiir die regionalen Waren- und Dienstleistungsgenossen-
schaften.

Auf d i i i
er anderen Seite sind die regionalen Verbdnde mit dem Bundes-

. verband der Deutschen Volksbanken und Raiffeisenbanken (BVR) an

der Spitze angesiedelt, die folgende Aufgaben erfiillen:

Pflichtpriifung der angeschlossenen Genossenschaften (Priifung der

: OrdnungsmdBigkeit der Gescha i
chiaftsfihrung und der wir i
tschaft
Verhdltnisse), e

_on . . i i
geistige Refinanzierungsquelle" (Beratung und Betreuung der

Primi ; ;
rimdrbanken in steuerlichen, rechtlichen und bilanziellen Fra-
gen, betriebswirtschaftliche
Beratung in Fragen de i
r O =

e g rganisa
Marketing (Durchfiihrung zentraler Werbekampagnen)

3

- Schulung,
Verwaltung des Garantiefonds,

In
teressenvertretung der Genossenschaftsbanken nach aulen

D1
iese Trennung ven Zentralbank und Verband besteht in der niede
r-

15ndi
dndischen Genossenschaftsbankorganisation nicht. Die Rabobank Ne-

derl e y : ;
rland {ibernimmt fiir die angeschlossenen Mitgliedsbanken mehr

A ;
ufgaben als eine bundesdeutsche Zentralbank fiir ihre Trager. Die

Rabobank Nederland ist Zentralbank und Verband in einem

4 . . .
ie wickelt ebenso wie die Zentralbanken in der Bundesrepublik

sdmtliche Zentralbankgeschidfte mit den Primdrbanken ab. Dariib
‘ er

hi : ;
inaus erledigt sie alle Aufgaben, die in der Bundesrepublik von

den Verbinden erfiillt werden.3l Die Rabobank Nederland ist d
azu

31 Vgl. SIEMERS (1981), S.88.
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von der Aufsichtsbehdrde, der niederlindischen Zentralbank (De Ne-

derlandsche Bank (DNB)) mit dem Priifungsrecht ausgestattet wor-

32 pie Rabobank Nederland priift fiir die DNB die Jahresab-
sie berech-

den.
schliisse der lokalen Rabobanken. Dariiber hinaus ist

tigt, Sonderpriifungen bei den lokalen Rabobanken vorzunehmen.

Die Rabobank Nederland versucht, Entwicklung und Aktivitdten der

lokalen Rabobanken zu steuern. Dazu formuliert die Rabobank Neder-

land fiir die Primdrbanken Zielvorgaben iber die
ionen und weitere bankbe-

zu erreichende

Rentabilitit, Mindestgewinne, Marktposit
Die Befolgung dieses =zentral

alen Rabobanken ist

trieblich wichtige ZielgroBen.

erstellten Marketingplanes33 durch die 1lok

allerdings freiwillig.

Die Primirbanken sind somit nur in einer Organisation und nicht in

swei zentralen Organisationen eingebunden. Gegeniiber der Struktur

in der Bundesrepublik weist diese einheitliche Or
Wirkungen auf die Zusammenarbeit zwi-

ganisations-

struktur folgende positive

schen den Stufen auf:

- Weil die Rabobank Nederland Zentralbank- und Verbandsaufgaben

erledigt, fallen naturgemidl Kompetenz-, Kommuni-kations- und Ab-

stimmungsschwierigkeiten, die in der Bundesrepublik Deutschland

in der Zusammenarbeit zwischen 7entralbanken und Verbidnden zum

taglichen Geschaft gehdren, ganzlich fort.
- Es erfolgt eine besser aufeinander abgestimmte betriebswirt-

schaftliche Beratung der ortlichen Rabobanken.

- Die Mitarbeiter der odrtlichen Rabobanken und die Mitglieder der

Organe der ortlichen Rabobanken verhandeln in allen Grundsatz-

fragen der Bank- und Verbandspolitik nur mit einer Stelle.

32 Vgl. SIEMERS (1981), S. 9o.
33 Vgl. ADERS (1977), S. 17.
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Im Vergleich mit den deutschen Kreditgenossenschaften verfiigen die

niederldndischen Rabobanken iiber geringere Autonomie. Neben d
. em

'b@reits erwdhnten Priifungsrecht hat die Zentrale umfangreiche Wei-

sungsbefugnisse gegeniiber den Mitgliedsbanken. Die Weisungsbefug-

nisse umfassen insbesondere die folgenden vier Bereiche:

a) Liquiditdtsvorschriften

Jede lokale Rabobank ist nach einer gesetzlichen Vorschrift
verpflichtet, Guthaben in der Héhe von 15% ihrer Einlagen bei der
Rabobank Nederland zu unterhalten. Die gesetzliche Norm wurde von
der Rabobankorganisation wum 107 aufgestockt. Jede Rabobank muf
daher 257 ihrer Einlagen bei der Rabobank Nederland unterhalten.3%
Fallt das Guthaben der Lokalbank unter 25%, so wird es niedriger
verzinst. Sinkt der Bestand unter 20%, so muR die Lokalbank
bestimmte Einschrinkungen ihrer Geschdftstédtigkeit hinnehmen. Die
Lokalbank darf Kredite dann

- nicht mehr mit einer Laufzeit von iiber 10 Jahren,

- nur noch an Mitglieder und

- nur noch in bestimmter Héhe vergeben.

Zusdtzlich miissen Strafzinsen gezahlt werden. Ausnahmen von dieser

R . 3 ;
egelung sind nur mit Genehmigung der Rabobank Nederland moglich.

Die Rabobank Nederland erfiillt mit den fiir sie relativ glinstigen
Geldern fiir alle Mitgliedsbanken gemeinsam die vorgeschriebenen
Liquiditdtsgrundsitze, die von der DNB erlassen worden sind. Das
ist deshalb mdglich, weil die DNB die Gesamtheit der Genos-
s?nschaftsbanken als Einheit betrachtet.33 Dies hat den Vorteil
einer grofleren Flexibilitdt bei der Erfiillung der Liquiditits-
grundsdtze und bietet die Moéglichkeit zur problemlosen internen

A 3 . 4 . . “a
usnutzung der Liquiditédtsspielrdume innerhalb des kreditgenossen-

schaftlichen Bankenverbundes.

3 . -
4 izltVerg%elch ?azu: GemdR den "Grundsidtzen zur Liquiditdts-
o u?gs1m”kredlFgenossenschaftlichen Verbund'" des BVR vom 26
VeiéindlichEZii jede Kreﬂitgenossenschaft mindestens 7,5% ihreé
en gegeniber anderen Gldubi igli
Sparbriefgegenwerte bei ihre e e
r Zentralbank in F
Tages- oder Termingeldguthaben unterhalten T SrpemAenRE
35 Vgl. SIEMERS (1981), S. 90. '
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Dariiber hinaus betreibt die Rabobank Nederland mit diesem Geld der
Lokalbanken eigene Kreditgeschdfte (z.B. die Finanzierung groBer
Agrargenossenschaften,.GroBunternehmen, Auslandsgeschaft usw) und
zwar dort, wo dies den lokalen Rabobanken aufgrund ihrer geringen
GréBe nicht mdglich ist. Auch wenn groBere Unternehmen allein von
der Rabobank Nederland finanziert werden, bleibt die betroffene

Lokalbank am Zins- und Provisionsaufkommen beteiligt.36

b) Eigenkapitalvorschriften

Die DNB schreibt allen niederlindischen Banken (entsprechend dem
Grundsatz I des KWG in der Bundesrepublik) ein bestimmtes
Mindestverhiltnis von haftendem Eigenkapital =zu den zugesagten
Krediten vor. Wie bei den Liquiditdtsvorschriften ist es nicht
erforderlich, daB jede einzelne Rabobank diese Vorschriften
einhdlt, sondern es geniigt fiir die Gesamtorganisation der Nachweis
des erforderlichen Eigenkapitals durch die Rabobank Nederland.
Durchschnittlich miissen bei den Rabobanken mindestens 2,97 der
Bilanzsumme als Eigenkapital vorhanden sein. Die innere Norm der
Rabobank Nederland ist 5%, die auch fiir die Gesamtorganisation
erfiillt ist. 20 Banken weisen weniger als 2,97 Eigenkapital auf
(meist junge Banken in stddtischen Gebieten), und bei 68 Banken
bewegt sich der Eigenkapitalanteil in der HS6he =zwischen 2,97 und
57 der Bilanzsumme.3/ Rabobanken, die die Mindestnorm von 2,92
nicht erreichen, verlieren einen Teil ihrer Kompetenzen und werden

unter die Aufsicht der Zentrale gestellt.

¢) Kreditvorschriften

Bei der Kreditvergabe muB jede Rabobank das Regionalprinzip strikt
beachten. Die Kreditvergabe an Personen oder Institutionen auller-
halb des Einzugsgebietes ist nur mit der Zustimmung der Rabobank

Nederland und der betroffenen Lokalbank méglich.38

Die Kreditwiirdigkeit der Kunden wird anhand der von der Rabobank

Nederland erlassenen Vorschriften gepriift. Bestimmte Kredite (un-

36 Vgl. LARDINOIS (1981), S. 24.
37 Auskunft der Rabobank Nederland.
38 Vgl. SIEMERS (1981), S. 87.
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iibliche Besicherung, iiberregionale Kreditvergabe) miissen von der
Zentrale genehmigt werden. 3% Beziliglich der genehmigungsfreien
Héchstgrenze werden die 1lokalen Rabobanken von der Rabobank
Nederland in drei Gruppen (A, B und C) eingeteilt. A-Banken diirfen
bis 500.000 hfl, B-Banken bis 750.000 hfl wund C-Banken bis
1.000.000 hfl im Einzelfall als Kredit ohne die Genehmigung der
Zentrale vergeben. Die Einstufung der lokalen Rabobank hidngt von
der Hohe ihres Eigenkapitals und der fachlichen Qualifikation des

Direktors ab.

Innerhalb einer Bank wird die Kreditvergabekompetenz wieder zwi-
schen dem Direktor und dem Vorstand aufgeteilt. So hat z.B. in ei-
ner C-Bank der Direktor eine alleinige Kreditvergabekompetenz fiir
Kredite bis 750.000 hfl. Fiir Kredite zwischen 750.000 hfl und
1.000.000 hfl ist der Vorstand zustidndig.

Im Durchschnitt miissen ca. 107 aller Kredite der Lokalbanken von
der Zentrale genehmigt werden. Bei guter Vorbereitung durch die
Lokalbank ist eine Kreditentscheidung durch die Zentrale innerhalb

von zwei Tagen mdglich.

GroBRere Kreditausfidlle, wie sie in der Bundesrepublik durch die
fahrlidssige Politik einzelner Vorstidnde entstanden, sind durch die
eingeschrinkte Autonomie der O&rtlichen Rabobanken wenig wahr-
scheinlich. So wurden die Rabobanken im Vergleich zu den anderen
niederlidndischen Banken in den letzten Jahren unterproportional

von Kreditausfidllen betroffen.40

d) Weitere Vorschriften

Geschidfte, die iiber den Rahmen des tdglichen Bankgeschdftes hin-
ausgehen, z.B. der Kauf oder Verkauf von Grundbesitz, die Errich-
tung neuer Zweigstellen, bediirfen der Zustimmung der Zentrale.%l
Durch diese Regelung wird ein Wettbewerb zwischen benachbarten Ra-
bobanken durch die Griindung von Zweigstellen in fremden Einzugsge-

bieten verhindert.

39 Vgl. SIEMERS (1981), S. 88.
40 Vgl. ADEL (1984), S. 460.
41 Vgl. SIEMERS (1981), S. 87
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3. Managementprinzipien

Die umfangreichen Kompetenzen der Rabobank lassen ein erhebliches
Ubergewicht der Zentrale befiirchten. Dieser Gefahr wird aber durch
weitgehende Mitsprache- und Entscheidungsmdglichkeiten der lokalen
Rabobanken begegnet. Diese Managementkonzeption hat gewisse
Ahnlichkeiten mit japanischen Management-Methoden und basiert auf

drei Prinzipien:

a) Consensus-Organisation

In der Rabobank werden wichtige Fragen nicht durchgefithrt, ohne
daB mit den Betroffenen dariiber diskutiert wird. Jede lokale Bank
hat dabei wunabhdngig von ihrer GrdéRBe dieselben Mitspracherechte
und -mdglichkeiten. Alle Banken werden deshalb gleichermafen mit
den Informationen der Zentrale versorgt. Dies stellt insbesondere
flir die kleinen Banken ein Informationsverarbeitungsproblem dar.

Die Art und Weise der Unterrichtung hat sich aber dennoch bewdhrt.

Es wird grundsdtzlich akzeptiert, daR die Rabobank Nederland und
die lokalen Rabobanken unterschiedliche Interessen verfolgen. Die
Zentrale will insbesondere die Vorteile des GroBbetriebes nutzen,
und die lokalen Rabobanken kénnen und wollen lediglich ihr lokales
Geschdft entwickeln. Aber beide Parteien scheinen einander zu
vertrauen und davon iiberzeugt zu sein, daR jeder das beste fiir die

Gesamtorganisation will.

b) Lifetime-employment-Philoseophie

Implizit wird davon ausgegangen, daR jeder Mitarbeiter (insbeson-
dere bei gehobenen Positionen) sein gesamtes Berufsleben bei der
Rabobank verbringt. Das ist die Grundprimisse, auf der das Verhal-
ten gegeniiber den Mitarbeitern beruht. Die Rabobank versucht da-
durch zu erreichen, daB in kollegialer Weise effizient fiir die

Bank gearbeitet wird.

_lg_

c) Qualitidtsdiskussion

In der Rabobank wird hdufig und offen iiber die Qualitidt der Arbeit
diskutiert. Es besteht fiir jeden mit besonderer Verantwortung aus-
gestatteten Mitarbeiter ein Begriindungszwang, warum er in seinem
Bereich Mafinahmen durchgefiihrt oder unterlassen hat. Dies stellt
hohe Anforderungen an die Mitarbeiter wund fiihrt manchmal bei den-
jenigen, die dies nicht gewdhnt sind, =zu Problemen. Wer diesen
Rechtfertigungsdruck auf Dauer nicht ertrdgt, ist nach Meinung der
Geschdftsleitung fiir die Rabobank als Fithrungskraft nicht ge-

eignet.

d) Zentralkreis

Das entscheidende Gremium zur Verwirklichung dieser Management-
Prinzipien im Verh&dltnis von lokalen Rabobanken und der Rabobank

Nederland ist der Zentralkreis. In diesem '"Parlament' werden

grundsdtzliche Fragen diskutiert und entschieden. Da dieses Gre-
mium iiber keinerlei formale Befugnisse verfligt, gewinnt es seinen

EinfluB ausschlieBlich durch die Unternehmenskultur.%2

In der Vergangenheit standen unter anderem folgende Themen auf der

Tagesordnung dieses Gremiums:

- die Einfiilhrung neuer Bankprodukte oder neue Versicherungsformen,

- die Erdéffnung von Auslandsfilialen,

- organisatorische Regelungen, wie =z.B. die Kredithochstgrenzen
der lokalen Rabobanken,

- Zinsen und Provisionen.

Der Zentralkreis diskutiert zunidchst iiber diese Projekte und lei-
tet sie anschlieflend an die regionalen Kreise weiter. Mit deren
Stellungnahmen versehen, kommen sie wieder in den Zentralkreis zur
endgiiltigen Entscheidung zuriick. Es erfolgt keine formale Abstim-

mung, sondern es ist ein liberwiegender Konsens fiir einen Vorschlag

42 Unter Unternehmenskultur wird hier "ein System von Wertvorstel-
lungen, Verhaltensnormen sowie Denk- und Handlungsweisen (ver-
standen), die das Verhalten von Mitarbeitern aller Stufen und
damit das Erscheinungsbild eines Unternehmens pridgen.' MEFFERT/
HAFNER (1987), S.4.
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erforderlich. Gibt es gréBere Widerstinde, so werden die Vor-

schlédge zurilickgezogen.

Dieses Verfahren ist in den siebziger Jahren entstanden und ba-
siert auf der Uberzeugung, dal innerhalb der Organisation nicht

mit der "Brechstange' gearbeitet werden darf.

Der Nachteil dieser Methode sind die langen Entscheidungsprozesse.
Es ist viel Zeit und Geduld erforderlich, bis Entscheidungen ge-
troffen werden. Der Vorteil ist die bessere Einbindung der Ent-
scheidungstriger. Niemand fiihlt sich {ibergangen. Wird etwas Neues
eingefiihrt, so ist die iiberwiegende Mehrheit der Beteiligten von

der Richtigkeit der MaBnahme iiberzeugt.

Durch diese ausgefeilte Struktur ist es méglich, daB trotz der
starken Kompetenzen der Zentrale die lokalen Rabobanken nicht
macht- und einfluBlos sind. Die verschiedenen Interessen werden
geschickt gegeneinander abgewogen, und die Organisationsstruktur
befindet sich in einem Gleichgewicht zwischen Zentralisierung- und

Dezentralisierungsbestrebungen.

4. Beschridnkung des Mitgliederkreises

In den  sechziger Jahren beschrinkten die Rabobanken ihre
Mitglieder im Gegensatz zu den bundesdeutschen Genossenschaftsban-
ken im wesentlichen auf den selbststidndigen Mittelstand (Bauern,
Inhaber gewerblicher Unternehmen). Dies war moglich, weil die Mit-
gliedschaft Vorraussetzung fiir die Kreditinanspruchnahme mit der
Ausnahme von Privatdarlehen war.%43 Seit 1970 akzeptierte die DNB
fir jedes Mitglied 1.500 hfl als Haftsumme. Das war fiir die Rabo-
banken der Grund, auch private Mitglieder zu werben, da eine groRe
Mitgliederzahl fiir die Banken vorteilhaft war. Die Mitgliederzahl
stieg deshalb stark an. Die DNB hielt dies jedoch fiir eine Fehl-
entwicklung und akzeptierte ab 1978 nur noch die Haftsumme der
selbststédndigen Mitglieder als Eigenkapital. Seit 1978 war deshalb
eine Mitgliederwerbung nicht mehr besonders interessant und wurde

auch nicht weiter betrieben.

43 Vgl. SIEMERS (1981), S. 86.
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Dies zeigt die Entwicklung der Mitgliederzahlen. In der Abbildung
1 sind die Entwicklungen der Mitglieder pro Genossenschaftsbank
der deutschen Genossenschaftsbanken, der bayerischen Raiffeisen-
banken## und der Rabobanken aufgezeichnet. Die durchschnittliche
Mitgliederzahl ist bei den deutschen Genossenschaftsbanken stets
angestiegen. Diese Entwicklung wurde sowohl durch realen Mitglie-
derzuwachs als auch durch Fusionen beeinfluBt. Die gleiche Ent-

wicklung ist bei den bayerischen Raiffeisenbanken zu beobachten,

wenn auch auf niedrigerem Niveau.

Abbildung 1

Die Entwicklung der Mitglieder pro Genossenschaftsbank bei den deutschen
Genossenschaftsbanken, den bayerischen Raiffeisenbanken und den Rabobanken
von 1960 -~ 1985
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Quellen: DG-Bank (1986), 5.64; Bayerischer Raiffeisenverband e.V. (1980), S5.37f und
(1986), 5.43f; Siemers (1981), S.86; Rabobank Nederland (1986), S5.12;
Adel (1977), §.9; eigene Berechnungen.

Bei den Rabobanken verlief die Entwicklung bis 1978 &dhnlich. Die
Mitgliederzahlen entwickelten sich in etwa so wie die der baye-

rischen Raiffeisenbanken. Seit 1978 stiegen die Mitgliederzahlen

44 Die bayerischen Raiffeisenbanken wurden hier als Vergleich_zu
den Rabobanken gewdhlt, da ihre Strukturen in etwa &dhnlich
sind. In den Niederlanden wie in Bayern gibt es viele und rela-
tiv kleine Genossenschaftbanken.
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bei den Rabobanken aus den genannten Griinden nicht mehr an. Die
durchschnittliche Mitgliederzahl stagniert seit nun fast 10 Jah-
ren. Bei sinkender Anzahl der Rabobanken bedeutet dies insgesamt

eine sinkende Mitgliederzahl.

Von den noch rund 820.000 Mitgliedern sind heute rund 300.000
Selbststandige, darunter ca. 150.000 Bauern. Diese 300.000 Mit-

glieder werden von der Rabebank als Kernmitglieder betrachtet. Mit

einem weiteren Riickgang der Mitgliederzahlen dist aufgrund des

Rickganges der Landbevdlkerung zu rechnen.

5. Bedeutung des Ehrenamtes

In den Niederlanden sind seit der Grindung der Kreditgenossen-
schaften ehrenamtliche Vertreter der Mitglieder sowohl im
Aufsichtsrat als auch im Vorstand der lokalen Rabobanken vertre-
ten. Damit steht den FEhrenamtlichen formal jegliche Entschei-
dungskempetenz zu. Diese Kompetenzen haben die Mitgliedervertreter
in bundesdeutschen Genossenschaftsbanken heute nicht mehr, da hier
die Vorstdnde fast ausschlieflich mit hauptamtlichen Managern be-
setzt werden. Wie schon ausgefiihrt, werden aber wichtige Leitungs-
befugnisse des Vorstandes der lokalen Rabobanken durch ein Mandat
auf den Direktor iibertragen. Es hingt daher auch bei den Raboban-
ken sehr stark von den beteiligten Persdnlichkeiten ab, welche
geschidftspolitische Bedeutung den Inhabern der Ehrendmter beizu-

messen ist.

Die Mitwirkungsmdglichkeiten der Ehrenamtlichen bestehen auch auf
iiberegionaler Ebene. Ehrenamtliche Mitgliedervertreter sind im
Aufsichtsrat wund Vorstand der Rabobank Nederland vertreten. Auch
in den regionalen Delegiertenversammlungen und im Zentralkreis
haben ehrenamtliche Mitgliedervertreter Sitz und Stimme. Uber
diesen Weg ist es den Mitgliedern mdglich, auch der Zentrale
gegeniiber ihre Interessen geltend zu machen. Da der Zentralkreis
die Geschdftspolitik der Rabobanken wesentlich mitbestimmt, ist

der Einflufl der Mitglieder in diesem Gremium besonders wichtig.
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Ein gleichwertiger EinfluB von ehrenamtlichen Mitglieder-vertre-
tern in entsprechenden Verbands- oder Zentralbankgremien besteht

in der Bundesrepublik nicht.%>

IV. KONSEQUENZEN DER UNTERSCHIEDLICHEN ORGANISATIONSSTRUKTUR

1. Konsequenzen fiir die Mitglieder

Die Beschridnkung des Mitgliederkreises, die geringere Mitglie-
derzahl und die groRere Bedeutung des Ehrenamtes sind dazu
geeignet, den Mitgliedern und damit auch den Mitgliederinteressen
bei den Rabobanken mehr EinfluB zu verschaffen, als dies bei den
bundesdeutschen Kreditgenossenschaften der Fall ist. Es ist den
Mitgliedern deshalb leichter moglich, ihre Interessen gegeniiber
der Geschidftsfilhrung durchzusetzen. Dasselbe gilt fiir die Zen-
trale. Auch hier k&nnen die Rabobankmitglieder ihre Interessen
eher durchsetzten, als dies bei den bundesdeutschen genossen-

schaftlichen Zentralbanken méglich ist.

2. Konsequenzen fiir das Verhdltnis zwischen Zentrale und Primér-

banken

Die Rabobank Nederland hat gegeniiber den lokalen Rabobanken eine
unvergleichbar stdrkere Stellung als eine deutsche genossen-
schaftliche Zentralbank. Dies liegt sowohl an der Ubernahme der
Verbandsaufgaben, als auch an den Weisungsbefugnissen der Rabobank
Nederland. Die daraus entstehenden starken Abhidngigkeiten der ort-
lichen Rabobanken werden durch die Managementprinzipien und die
mit ihnen verbundenen Mitwirkungs- und Entscheidungsmoglichkeiten
der lokalen Banken in dem Zentralkreis kompensiert. Es stellt sich
jedoch die Frage, ob in diesem Gremium dem Informations-vorsprung
und dem Kompetenziibergewicht des Managements der Zentrale wirksam

begegnet werden kann.

So wird von den Direktoren der Lokalbanken bemingelt, daf es der

Zentrale moglich ist, mit Hilfe ihrer umfassenden Informationen

45 Zur Professionalisierung der Verbandsgremien siehe JAGER
(1985} B« 27«
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die ehrenamtlichen Vorstidnde an den Direktoren vorbei zu beein-
flussen. Eine vor geraumer Zeit gegriindete Vereinigung der Direk-
toren (Vereniging Directeuren van Rabobanken) wird daher als das
einzige Gremium eingeséhétzt, das in der Lage sein diirfte, in be-
stimmten Fragen der Zentrale organisiert und wirksam gegeniiber zu

treten.

Die grofBere Bedeutung der Zentrale zeigt sich auch an ihrem Anteil
an der gesamten Bilanzsumme. 1978 betrug der Anteil der Rabobank
Nederland an der gesamten Bilanzsumme der Rabobanken 37%.46 Inm
gleichen Jahr vereinigte die BRZ nur 23% der Bilanzsumme der

bayerischen Raiffeisenbanken auf sich.%47

3. Konsequenzen fiir das Management der Primdrbanken

Fiir das Management der Primidrbanken bilden die Genossenschafts-
banken der Bundesrepublik auf der einen Seite wund die Rabobanken

auf der anderen Seite zwei Extreme.:

In der Bundesrepublik ist der EinfluB des Primdrbankenmanagements

sehr groR, seine Kontrolle hingegen schwach.

Der Handlungsspielraum der Direktoren der Rabobanken wird dagegen
von zwei Seiten eingeschrdnkt, und zwar von den Mitgliedern einer-
seits und von der Zentrale andrerseits. Dabei ist die Handlungs-
beschridnkung durch die Zentrale wesentlich stdrker als durch den
ehrenamtlichen Vorstand. Den Direktoren der lokalen Rabobanken ist
es deshalb wahrscheinlich nicht mdglich, eigene Absichten und
Interessen gegeniiber Mitgliedern und Zentrale durchzusetzen, wenn

dies nicht den Auffassungen dieser beiden Gruppen entspricht.

Dariiber hinaus ist es fiir die Lokalbankmanager der Rabobanken von
Bedeutung, daB sie nicht {iber das Instrument der Verbdnde verfii-
gen, {iber das die Vorstdnde der Genossenschaftsbanken in der Bun-

desrepublik einigen Einflufl ausiiben konnen.

46 Vgl. SIEMERS (1981), S. 92, eigene Berechnungen.
47 Bayerischer Raiffeisenverband e.V. (1980), S.40; Bayerische
Raiffeisen-Zentralbank AG (1980), S. 44f, eigene Berechnungen.
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4, Priifung durch eine Hand

Die Kontrolle der Lokalbanken erfolgt in den Niederlanden durch
eine Hand. Die Vorstdnde der deutschen Kreditgenossenschaften un-
terliegen dagegen der Kontrolle und Beaufsichtigung von drei
unterschiedlichen Institutionen:

- den regionalen Priifungsverbinden,

- der Bundesbank und

- dem Bundesaufsichtsamt fiir das Kreditwesen.

Die einheitliche Kontrolle in den Niederlanden hat sowohl fiir die
Priifungsbehérde als auch fiir die lokalen Rabobanken Vorteile. Fiir
die Priifungsbehdrde besteht der Vorteil in dem umfassenden und na-
hezu vollstidndigen Uberblick iiber die zu kontrollierende Bank. Die
Zentralbanken erhalten aus dem tidglichen Geschidft mit den Pri-
madrbanken zahlreiche Informationen, die den Verbinden in der Bun-
desrepublik nur schwer =zugidnglich sind. Aufgrund dieser guten
Informationslage der Rabobank Nederland koénnen Schieflagen der
Primdrbanken frithzeitiger erkannt und behoben werden. Die Prifung
kann also insgesamt vollstdndiger und erfolgreicher durchgefiihrt

werden.

Positiv auf die Qualitdt der Priifung wirkt sich auBerdem der
geringere Einflufl der Direktoren der lokalen Rabobank auf die Prii-
fungstdtigkeit der Rabobank Nederland aus, wihrend die Vorstidnde
deutscher Genossenschaftsbanken einen erheblichen EinfluB auf die

Verbandstétigkeit der regionalen Priifungsverbinde ausiiben. 48
Auch fiir die lokale Rabobank diirfte der durch die Priifungen her-

vorgerufene Aufwand geringer sein, da nur mit einer Stelle Bezie-

hungen unterhalten werden miissen.

5. Weniger Fusionen/geringere BetriebsgroBe/weniger Mitarbeiter

Die Fusionspolitik der Rabobanken unterschied sich in den letzten
Jahren erheblich von der Fusionspolitik bei den deutschen Kredit-

genossenschaften.

48 Zum Problem der Unabhingigkeit der Priifungsverbinde siehe JAGER
(1985), s. 27f.
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So sank von 1970 bis 1985 die Zahl der selbststidndigen Genossen-
schaftsbanken in der Bundesrepublik von 7.092 auf 3.673.%4% Dies

entspricht einem Riickgang um 48,27%, also fast um die Hilfte.

Die Zahl der Rabobanken sank in dem gleichen Zeitraum von 1.228
auf 935 Banken.29 Dies ist ein Riickgang um 23,87, also um nur ein

Viertel.2l

Die durchschnittliche Bilanzsumme der lokalen Rabobanken betrug
1978 46,43 Mio hfl1.%2 Im gleichen Jahr betrug die durchschnitt-
liche Bilanzsumme aller bundesdeutschen Genossenschaftsbanken 49
Mio DM,53 hatte also in etwa die gleiche GrdRenordnung. Die
durchschnittliche Bilanzsumme der bayerischen Raiffeisenbank lag

1978 mit 26,8 Mio DM wesentlich darunter.>%

Bis 1985 stieg die durchschnittliche Bilanzsumme der Rabobanken
auf 88 Mio hfl an,55 der deutschen Genossenschaftsbanken auf 107
Mio DM0 und die der bayerischen Raiffeisenbanken auf 70,1 Mio
DM.>7 Das Wachstum der lokalen Rabobanken war wesentlich geringer
(ca.15%) als das der deutschen Genossenschaftsbanken. Die durch-
schnittliche Rabobank ist nun in der GréBe mit einer durch-

schnittlichen bayerischen Raiffeisenbank vergleichbar.

49 DG-BANK (1986), S. 64.

50 ADEL (1977), S.9; Rabobank Nederland (1986), S.12.

51 Bei den Vergleichen zwischen den Kreditgenossenschaften der
Bundesrepublik und der Niederlande muB stets beriicksichtigt
werden, daB der deutsche Genossenschaftsbankenverbund rund
viermal so grof ist wie die Rabobanken. Von der GrdBenordnung
entsprechen die Rabobanken eher der Westdeutschen Genossen-
schaftszentralbank eG und deren angeschlossenen Mitgliedsban-
ken. Dies muB bei der Auswertung der Vergleiche beachtet wer-
den.

52 SIEMERS (1981), S. 92, eigene Berechnung.

53 BVR (1979), S.10.

54 Bayerischer Raiffeisenverband (1980), S. 37.

55 Diese Zahl gilt nur unter der Voraussetzung, daR sich die An-
teile von der Rabobank Nederland und den lokalen Rabobanken an
der Gesamtbilanzsumme von 1978 bis 1985 nicht gedndert hat, da
fir 1985 nur die konsolidierte Bilanzsumme vorliegt. Rabobank
Nederland (1986), S. 12.

56 BUNGENSTOCK (1987), S.5.

57 Bayerischer Raiffeisenverband (1986), S.43.
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Dieser Vergleich der Wachstumsraten ist allerdings noch wenig aus-
sagekrdftig. Wichtiger ist, daB die in der Bundesrepublik inzwi-
schen erreichte DurchschnittsgréBe vielfach als immer noch nicht

ausreichend angesehen wird.>8

Anders ist dies bei den  Rabobanken. Dort wird die durch-
schnittliche BetriebsgrdBe als nicht zu gering angesehen. Fusionen
steht man bei der Rabobank Nederland kritisch gegeniiber. Von der

Zentrale gehen deshalb wenig Initiativen zu Fusionen aus.

Insgesamt ist feststellbar, daB es auch den Rabobanken nicht
méglich war, sich dem Skonomischen Druck zur Anhebung der Mindest-
betriebsgréBfen zu entziehen. Diese Entwicklung wvollzog sich aber

wesentlich langsamer als in der Bundesrepublik.

Es spricht auch viel dafiir, daB aufgrund der vertikalen Struktur
und der damit verbundenen teilweisen =zentralen Lenkung der Ra-
bobanken bereits geringere BetriebsgroRen durchaus in der Lage

sind, rentabel zu arbeiten.

Da zahlreiche zentrale Dienstleistungen von der Rabobank Nederland
erledigt werden (z.B. zentrale GehaltsabrechnungSg, zentrale Re-
schaffung) kénnen die lokalen Banken ein besseres Verhdltnis von
Mitarbeitern zur Bilanzsumme erzielen, als dies bei den deutschen

Kreditgenossenschaften der Fall ist.

Dies gilt ebenfalls fiir die Gesamtorganisation. So erwirtschaftete
1985 der deutsche kreditgenossenschaftliche Verbund (Primdrbanken,

Zentralbanken und DG-Bank) 455.270 Mio DM Bilanzsumme®0 mit

58 So z.B. BUNGENSTOCK (1987),S.8: '"Die GroRe unserer selbststdn-
digen Banken mit dem durchschnittlichen Volumen von 107 Mio DM
ist offensichtlich nicht mehr den Erfordernissen des modernen
Bankgeschiftes angemessen."

59 Vgl. SIEMERS (1981), S. 88.

60 Teilkonsolidierte Bilanzsumme. Um einen Vergleich mit der kon-
solidierten Bilanzsumme der Rabobank durchzufiihren, wurden von
der unkonsolidierten Bilanzsumme des kreditgenossenschaftlichen
Bankenverbundes von 556.272 Mio.DM (DG-Bank (1986), S. 65) die
Verbindlichkeiten und Forderungen der Zentralbanken gegeniiber
den Primirbanken in der Héhe von 63.101 Mio.DM (BVR (1986), S.
47f) und die Verbindlichkeiten und Forderungen der DG-Bank ge-
geniiber den angeschlossenen Kreditinstituten in der Hdhe von
37.700 Mio.DM (BVR (1986), S. 49f) abgezogen. Zur vollstdndigen
Konsolidierung miiRten ebenfalls die Verflechtungen aufgrund von
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145.000 Mitarbeitern®l ; dies sind 3,14 Mio DM Bilanzsumme pro

Mitarbeiter.

Die Rabobanken erreichten 1985 mit 30.542 Mitarbeitern insgesamt
131.744 Mio hfl Bilanzsumme®2; was 4,3 Mio hfl Bilanzsumme pro
Mitarbeiter entspricht. Korrigiert wum den Wechselkurs®3 bedeutet

dies eine Bilanzsumme von 3,8 Mio DM pro Rabobank-Mitarbeiter.

Die Strukturunterschiede zwischen den  deutschen und nieder-
lidndischen Genossenschaftsbanken fithren zu einer an der Bi-
lanzsumme gemessenen hoheren Arbeitsproduktivitdt von glg.64 Die
Struktur der Rabobanken ermdglicht es ihnen offensichtlich, mit
einer erheblich geringeren Anzahl an Mitarbeitern auszukommen.
Uber die Griinde fiir den groBen Personalbedarf bei den deutschen
Genossenschaftsbanken kénnen hier nur Vermutungen angestellt wer-
den. Zum einen mag der Druck zum effizienten Personaleinsatz
aufgrund des Kontrolldefizites bei den  deutschen Kreditge-
nossenschaften geringer sein.®> Zum anderen erkldrt das dichtere
Zweigstellennetz der deutschen Genossenschaftsbanken in Vergleich
zu den Rabobanken sicherlich einen Teil der recht hohen Perso-
nalaufwendungen.®® Neben der geringeren Mitarbeiterzahl scheint
der Vorteil der Struktur der Rabobanken auch darin zu bestehen,

dafl durch sie der Bestand kleinerer Lokalbanken erméglicht wird.

gegenseitigen Beteiligungen und die Verbindlichkeiten der Zen-
tralbanken untereinander berticksichtigt werden. Dies wurde auf-
grund fehlender Daten nicht durchgefiihrt.

61 Telefonische Auskunft des BVR. In dieser Zahl sind die fiir die
Kreditgenossenschaften zustidndigen Mitarbeiter der Priifungsver-
bdnde nicht enthalten.

62 Rabobank Nederland (1986), S.12.

63 Jahresdurchschnittskurs 1985: 88,664, SVR(1986), S.206.

64 Eine vollstdndige Bilanzkonsolidierung und die Beriicksichtigung
von Mitarbeitern der Priifungsverbidnde wiirde den Produktivitidts-
vorsprung der Rabobanken noch vergrdBern.

65 Ein Indiz dafiir ist der erheblich héhere Personalaufwand der
Kreditgenossenschaften im Verhidltnis zum Geschdftsvolumen im
Vergleich mit den Sparkassen (Deutsche Bundesbank (1986), S.26,
eigene Berechnungen).

66 So wunterhielt der deutsche Genossenschaftsbankenverbund 1985
pro 23,05 Mio DM teilkonsolidierte Bilanzsumme eine Bankstelle
(insgesamt 19.744), widhrend bei den Rabobanken im gleichen Jahr
49,53 Mio DM auf jede Bankstelle (insgesamt 2.358) entfielen.
Die Bankstellen waren bei den Rabobanken somit im Durchschnitt
grofer. Quellen: DG-Bank (1986), S.17, Rabobank (1987), S.5,
eigene Berechnungen.

_29-

V. ZUKUNFTIGE ENTWICKLUNGEN BEI DER RABOBANK

Die neuen Entwicklungen auf dem Gebiet der Informations- und
Banktechnologie stellen die Rabobanken in den nichsten Jahren vor
neue Herauforderungen. Widhrend die Rabobanken einige sehr gute
Jahre hinter sich haben, wird die zukiinftige Entwicklung nicht so

positiv beurteilt.

Verbesserte Markttransparenz durch neue Informationstechnologien
fithrt dazu, daB die ldndlichen Kunden nicht mehr in dem bisherigen
MaBe auf die Rabobanken angewiesen sind und sich der Konkurrenz

zuwenden konnen.

Die Einfihrung der Online-Datenverarbeitung sowie neuer Konzepte
in der Kundenbedienung werden in naher Zukunft den Sachkosten-
aufwand erheblich vergréBern und die MindestbetriebsgrdRen an-

heben.

Gestiegene Anspriiche der Kunden an ihre Bank stellen erhohte
Anforderungen an die Qualitidt der Mitarbeiter. Es ist die Frage,
ob diese Qualitdtsanspriiche auch noch von den kleinen Rabobanken

erfiillt werden k&nnen.

Nach Auffassung von Mitarbeitern der Rabobank Nederland ist zur
Bewdltigung dieser Probleme eine Reduzierung der Zweigstellen und
der Anzahl der Mitarbeiter erforderlich. Auch iiber die Autonomie
der Lokalbanken sollte diskutiert werden, wobei die Akzente in der
Zukunft mehr auf der noch stdrkeren Anbindung der Lokalbanken an
die Zentrale liegen mifRten. Verdnderungen der Organisations- und
Entscheidungsstrukturen konnen deshalb in der Zukunft nicht

ausgeschlossen werden.

Ebenso wird iiber die GroRe der lokalen Rabobanken diskutiert. Da-

bei werden aber nicht nur Mindest- sondern auch MaximalgrdRen der

Rabobanken in die Uberlegungen mit einbezogen.

Eine weitere Diskussion innerhalb der Rabobankorganisation {iiber

die zukilinftige Ausrichtung der Geschdftspolitik verlduft unter dem
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Slogan: ""Back to Basics!". Aufgrund der Uberlegung, daB man nicht

fiir alle 6 Millionen Kunden die beste Bank sein kann, stellt sich
die TFrage mnach der Spezialisierung auf einen bestimmten
Kundeskreis. Dieser Kundeskreis konnte die 300.000 Kernmitglieder
(also Selbststdndige) umfassen. Es geht dabei letztlich um die
Wiederbelebung des genossenschaftlichen Férderauftrages. Die Ak-
tivitdten der Rabobanken sollten in Zukunft verstdrkt darauf ge-
richtet sein, die Kernmitglieder (insbesondere durch bessere Kon-
ditionen) zu fordern. Strittig ist, ob eine solche Spezialisierung
iiberhaupt méglich und sinnvoll ist und ob es sich bei dieser
Grundsatzdiskussion nicht vielmehr um die Frage einer Marketing-

philosophie oder nur um ein Kostenproblem67 handelt.

Der Ausgang dieser Diskussionen innerhalb der Rabobank ist noch
offen. Es scheint aber so zu sein, daR sich durch diese Heraus-
forderungen die zur Zeit bestehende dezentrale Organisations-

struktur auf dem Prifstand befindet.

VI. SCHLUSSBEMERKUNGEN

Den niederlidndischen Rabobanken ist es durch die ausgekliigelte
Organisationsstruktur gelungen, ein straff gefiihrtes, gut kon-
trolliertes und gleichwohl dezentral operierendes Bankenver-
bundsystem zu schaffen. Interessant ist auch, daB eine stérkere
Zentralisierung von Kompetenzen nicht in jedem Fall zu Lasten der

Mitglieder der Genossenschaftsbanken gehen muf.

Natiirlich diirfte eine reine Ubertragung des Modells Rabobank auf
die ganz anders gelagerten Verhdltnisse in der Bundesrepublik
nicht in Frage kommen. Dennoch kénnte dieses Modell bei der Erar-
beitung von Strukturreformen fiir den deutschen kreditgenos-
senschaftlichgen Verbund durchaus hilfreich sein wund wertvolle

Anregungen geben.

67 Kostenproblem deshalb, weil es auch um die Frage geht, ob von
den Nicht-Kernmitgliedern kostendeckende Kontofiihrungsgebiihren
erhoben werden sollen.
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