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I. KREDITGENOSSENSCHAFTEN VOR EINER NEUORIENTIERUNG*

Die Kreditgenossenschaften in der Bundesrepublik Deutschland
setzen sich zur Zeit mit erheblichen strukturellen Problemen
auseinander. Hohe Kosten, sinkende Ertrdge, zahlreiche Schief-
lagen in den letzten Jahren und sinkende psychologische Markt-
anteile sind Symptome einer Entwicklung, die sich auch immer
mehr als ein Problem des genoséehschaftlichen Selbstverstind-
nisses offenbart. Die Kreditgenossenschaften und ihr Verbund

miissen sich neu orientieren.

1. Elemente einer zukiinftigen Wettbewerbsstrategie

Eine solche Entscheidung iiber die zukiinftige Orientierung des
kreditgenossenschaftlichen Verbundes ist eine Frage des unter-
nehmerischen Selbstverstidndnisses und wirkt sich damit auf alle

Bereiche des Verbundes aus. Im einzelnen sind betroffen:

- Unternehmensstrategie: Welche Ziele sollen die Kreditgenos-

senschaften verfolgen? Welche Position wollen die Kredit-
genossenschaften im Markt filir Finanzdienstleistungen einneh-

men und welche Rolle spielen dabei die Mitglieder?

- Unternehmenskultur: Welche Verhaltensnormen und Denkweisen

folgen aus der Unternehmensstratégie? Welche Leitbilder

stehen im Vordergrund und welches Mitarbeiterverhalten soll

das Unternehmensbild prégen?

- Unternehmensorganisation: Wie soll das Kontrolldefizit besei-

tigt werden? Welche Organisation und Zusammenarbeit soll im
Verbund angestrebt werden und welches Anreizgefiige unter-

stiitzt am wirkungsvollsten die Unternehmensstrategie und die

Unternehmenskultur?

Dieses Arbeitspapier ist hervorgegangen aus Diskussionen im Ar-
beitskreis "Unternehmensleitbild" des Fachrates der Fachverei-
nigung der Kreditgenossenschaften des Genossenschaftsverbandes
Niedersachsen e.V. Der Dank der Verfasser gilt insbesondere den
darin vertretenen Vorstidnden von Kreditgenossenschaften und der
Norddeutschen Genossenschaftsbank AG.




Eine Entscheidung iber die Unternehmensstrategie hat Konsequen-

zen fiir alle oben aufgeworfenen FragehJ

Unternehmensstrategie

e

Unternehmens — Unternehmens —

Kulturxr Organisation

Abb. 1: Wirkungszusammenhinge von Unternehmensstragie, Unter-
nehmenskultur und Unternehmensorganisation

2. Die Rolle des Férderauftrages

Zur Unschdrfe im Selbstverstidndnis der Kreditgenossenschaften
hat vor allem beigetragen, daR die Wahrnehmung des traditio-
nellen genossenschaftlichen Férderauftrages in der Praxis der

Kréditgenossenschaften nur noch eine begrenzte Rolle spielt.

Nach HAHN (1981, S. 446) kann der Forderauftrag in drei Rich-
tungen gehen. '"Die Genossenschaft méchte erstens ihren Mitglie-
dern Leistungen anbieten, die sie anderweitig nicht bekommen
kénnen. Sie will sodann Leistungen bewirken, die zweitens qua-
litativ und drittens preislich dem Angebot anderer Produzenten
iiberlegen ist." Dieser klassische Foérderauftrag ist nach Hahn

in der BundeSrepublik weggefallen.

Der' Grund hierfiir liegt vor allem darin, daB der Wettbewerb auf
, dem Bankenmarkt stidrker geworden ist mit der Folge, daBl es kein
Mitglied wvon Kreditgenossenschaften gibt, "das nicht allen

iibrigen Banken als Kunde willkommen ist".l Dariiber hinaus sind

die Mitglieder der Genossenschaftsbanken sind nicht mehr von -

T HAHN (1981), S. 448.




ihnen abhidngig, ''da geniligend Konkurrenzbanken zur Verfiigung
stehen und die Mitglieder nach gewdhnlichen Bankkriterien auch

fiir andere Banken durchaus kreditfadhig sind".2

3. Die Bedeutung der Mitgliedschaft

Aber spricht nicht die Eﬁtwicklung der Mitgliederzahlen gegen
diese Auffassung? In den letzten Jahrzehnten haben immer mehr
Menschen die Mdglichkeit genutzt,- Mitglied einer Kreditgenos-
senschaft zu werden; So war gerade in den letzten drei Jahren
der Mitgliederzuwachs mit jeweils i{iber 300.000 neuen Mitglie-
dern enorm. Die Kreditgenossenschaften hatten Ende 1986 insge-
samt 10,7 Mill. Mitglieder.3 Spricht dies nicht fiir den Erfolg
der genossenschaftlichen Idee? Nur bedingt, denn die Mitglied-
schéft wird nur zu einem geringen Teil aus Uberzeugung aktiv
angestrebt, sondern ist in den meisten Fdllen die Folge einer
Bankinitiative. Dies ergibt sich aus einer Allensbach-Umfrage
von 1986, in der die Mitglieder gefragt wurden: '"Wie sind Sie
eigentlich bei ihrer Bank Mitglied geworden, was hat da alles

eine Rolle gespielt?" 45 Prozent nannten als Grund die Empfeh-
lung detr Banken zur Mitgliedschaft, 25 Prozent wurden Mitglied
bei Kreditaufnahme, 15 Prozent wurden automatisch Mitglied bei
Kontoerdffnung und fiir 6 Prozent ergab sich die Mitgliedschaft
zufillig (Mehrfachnennungen waren méglich). Die Mitgliedschaft
hat dabei fiir die iiberwiegende Mehrheit der Mitglieder keine
erkennbar groBe Bedeutung. Die Mitglieder einer Kredit-
genossenschaft bilden in der Regel keine Gruppe im sozio-
logischen Sinne, das heifit sie sind keine Gruppe mit eigenétén-

digem Gruppeninteresse oder mit einem besonderen Gruppenbe-

wultsein.

II. ERFOLGREICHE UNTERNEHMENSSTRATEGIE

Bei nachlassendem Interesse der Mitglieder an der Geschdfts-
politik ist mit einem Orientierungsdefizit fiir die Ausrichtung

der Geschidftspolitik und einem Defizit an Eigentiimerkontrolle

Z BONUS (1987a), S. 38.
3 DG BANK (1987), S. 10.




zu rechnen. Daraus erfolgt eine wachsende Bedeutung des Manage-

ments und seiner Kontrolleure.

Dies verlangt von den Kreditgenoséenschaften eine unternehmens-
strategische Antwort, die den verdnderten Aspekten der Mit-

gliedschaft Rechnung trigt.

Mit Hilfe des Konzeptes der Wettbewerbsstrategien von PORTER
(1983 und 1986) kann iiberpriift werden, in welcher Form eine
.mitgliederorientierte  Unternehmensstrategie eine zukunfts-
trdchtige Alternative fiir den kreditgenossenschaftlichen Ver-

bund sein kodnnte.

Porter unterscheidet drei erfolgversprechende Typen strategi-
scher Ansédtze, um andere Unternehmen in einer Branche zu iiber-
treffen:?

- Umfassende Kostenfiihrerschaft,

- Differenzierung,

- Konzentration auf Schwerpunkte.

WETTBEWERBSVORTEILE
niedrigere Kosten  Differenzierung
gfzitcs L Kostenfiihrer- | 2. Differen-
iel schaft zierung
WETTBEWERBS-
FELD
oH8¢ | 3A. Kosten- 3B. Differenzie-
- schwerpunkt rungsschwer-
punkt

Abb. 2: Die drei Wettbewerbsstrategien nach Porter
(Abbildung aus Porter (1986), S. 32.)

4 Vgl. PORTER (1983), S. 62-74; PORTER (1986), S. 31-39.




1. Umfassende Kostenfiithrerschaft

Die erste Strategie besteht darin, sich innerhalb einer Branche
einen umfassenden Kostenvorsprung zu verschaffen. Kostenfﬁhrer—
schaft erfordert vor allem den Aufbau von effizienten Produk-
tionsanlagen, das zielstrebige Ausnutzen von erfahrungsbeding-
ten Kostensenkungen (Erfahrungskurve) und eine strenge Kontrol-
le von variablen und Gemeinkosten. Niedrige Kosten erbringen
selbst dann iliberdurchschnittliche Ertridge, wenn der Wettbewerb
in der Branche sehr intensiv ist. Die Kostenfiihrerschaft
schiitzt die Unternehmen vor den Wettbewerbskréften, weil die
Preise durch den Wettbewerb in der Regel nur so weit sinken,
bis die Gewinne der weniger effizienten Unternehmen verschwun-

den sind.

Auf dem Bankenmarkt haben die Sparkassen die niedrigsten Perso-
_nal-. und Sachkosten aller groRen Bankengruppen und damit die
Position der Kostenfiihrer inne. Diesen Kostenvorsprung haben
die Sparkassen in den letzten Jahren durch konsequente Rationa-
-lisierung und friihestmdglichen EDV-Einsatz weiter ausgebaut.
Durch den frithen EDV-Einsatz in Verbindung mit ihrem hohen
Marktanteil war es ihnen moglich, ihr Kostensenkungspotential

durch Erfahrungskurveneffekte gut auszuschdpfen.

Der Verwaltungsaufwand der Sparkassen war (im Verhdltnis zum
Geschiftsvolumen) im Jahre 1986 um 23 Prozent niedriger als bei
den Kreditgenossenschaften (1980: erst 16 Prozent).? Dieser Ko-
stenvorsprung der Sparkassen schlieft fiir die Cruppe der Kre-
ditgenossenschaften eine Strategie der Kostenfiihrerschaft nahe-

Zu aus.

2. Differenzierung

Der zweite Strategietyp besteht darin, das Produkt oder die
Dienstleistung so zu differenzieren, daB sie sich von dhnlichen
Leistungen abhebt. Dabei kann sich die Differenzierung auf ver-

schiedenste Leistungen stiitzen: Design, Markenname, Technolo-

5 DEUTSCHE BUNDESBANK (1987); 5. 25, eigene Berechnungen.
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gie, Kundendienst, Beratung, Hindlernetz usw. Die Differen-
zierung schirmt gegen den Wettbewerb ab, da sie die Abnehmef an
die Unternehmen bindet und die Preisempfindlichkeit der Kunden
verringert. Sie erhoht dadurch die Ertridge und gleicht Kosten-

nachteile aus.

Auf dem Bankenmarkt betreiben die GroBbanken, und hier vor al-
lem ‘die Deutsche Bank, eine Differenzierungsstrategie. Sie un-
terscheiden sich von ihrer Konkurrenz durch ihr herausragendes
positives Image und ihren Vorsprung auf den Gebieten der In-
dustriefinanzierung, dés Auslandsgeschdftes und des Aktien-
geschidftes. Dadurch gelang es ihnen, auf dem Gebiet der zu-
kunftstridchtigen bilanzunwirksamen Geschdfte einen deutlichen
Wettbewerbsvorsprung zu erzielen. So ist "der Provisions-

tiberschuB, dér GroRbanken inzwischen (im Verhidltnis zum Ge-
schiftsvolumen) iiber dreimal so hoch wie bei den Kreditgenos-

senschaften und bei den Sparkassen.6

Die Genossenschaftsbanken betrieben friiher ebenfalls eine sehr
erfolgreiche Differenzierungsstrategie. Ihre Leiétungen hatten
fiir die Mitgliéder eine Einmaligkeit, da die Mitglieder ohne
die Kreditgenossenschaften nur =zu ungilinstigeren Konditionen
oder gar nicht Kredit bekommen konnten. Im Zuge der vorne dar-

gestellten Entwicklung sind diese Vorteile entfallen.

3. Konzentration auf Schwerpunkte

Der dritte Strategietyp ist die Konzentration auf Schwerpunkte.
Diese Strategie unterscheidet sich von den anderen durch die
Beschradnkung auf bestimmte Marktsegmente. Die Unternehmen bie-
ten nicht simtliche brancheniiblichen Produkte oder Dienstlei-
stungen an oder sie konzentrieren sich auf einen speziellen
Kundenkreis. Porter unterscheidet zwischen Kostenschwerpunkt
und Differenzierungsschwerpunkt, so daB diese Strategie letzt-
lich auf die beiden vorher erwdhnten Strategietypen zuriickge-

fiihrt werden kann.

6 DEUTSCHE BUNDESBANK (1987), S. 25, eigene Berechnung.
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Auf dem Bankenmarkt betreiben z.B. die Spardabanken, die Post-,
Spar- und Darlehnsvereine .und die Beamtenbanken eine Schwer-
punktstrategie, da sie sich auf einen jeweils beschrinkten Kun-
denkreis konzentrieren, wobei dies hdufig mit einem Kosten-
schwerpunkt verbunden ist. Andere Beispiele sind die Kreditab-
teilungen der Kaufhduser, die sich auf Teilzahlungskredite zur

Anschaffungsfinanzierung beschrinken.

Die Gruppe der Kreditgenossenschaften hat sich in den letzten
Jahrzehnten als Universalanbieter finanzieller Dienstleistungen
strukturiert. Eine Spezialisierung auf bestimmte Produkte oder
Kundengruppen wiirde eine tiefgreifende Anderung der Strukturen
voraussetzen. Eine solche Strategie widre von zweifelhaftem
Erfolg, da der Wettbewerb auf dem Markt der finanziellen
Dienstleistungen immer stdrker durch Anbietersysteme (Konzerne,

Verbundsysteme) geprigt wird.

4, Zwischen den Stiihlen

Nach Porter befinden sich diejenigen Unternehmen, denen es
nicht gelingt, ihre Strategie in eine der drei Richtungen zu
entwickeln "zwischeﬁ den Stiihlen". Solchen Unternehmen ist eine
schlechte Rentabilitdt fast sicher. -Sie verlieren preisem-
pfindliche Kunden an die Unternehmen mit Kostenfiihrerschaft und
die qualitdtsorientierten Abnehmer an entsprechend differen-
zierte Unternehmen. "Schlieflich leidet", so PORTER (1981, S.
71) '"das Unternehmen zwischen den Stiihlen wahrscheinlich auch
an einer verschwommenen Unternehmenskultur und an einem inkon-

sistenten Organisations- und Motivationssystem."

Befindet sich der kreditgenossenschaftliche Verbund zur Zeit
"zwischen den Stiihlen'? Eingerahmt von kostenorientierten und
differenzierten Wettbewerbern, gekennzeichnet von einem verlo-
rengegangenen Differenzierungsvorteil, sinken seit vier Jahren
die Jahresiiberschiisse des Verbundes. Dem kreditgenossenschaft-
lichen Verbund kénnen ebenfalls Schwichen in der Unternehmens-
kultur und ein zu Fehlanreizen fiihrendes Organisations- und

Motivationssystem konstatiert werden.
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Unternehmen "zwischen den Stiihlen" miissen eine fundamentale
strategische Entscheidung treffen. Sie miissen sich fiir einen
der modglichen Strategietypen als Schwerpunkt entscheiden und
konsequent Schritte zur Stdrkung ihrer Wettbewerbsposition un-
ternehmen. Fiir die Kreditgenossenschaften kann diese Entschei-
dung vor allem in der Wahl der Differenzierungsstrategie be-

stehen.

ITI. DIFFERENZTERUNGSSTRATEGIE BEI KREDITGENOSSENSCHAFTEN

Es stellt sich die zentrale Frage: Wie konnen die Kreditgenos-

senschaften erfolgreich differenzieren, d.h. einmalige Werte
fiir die Kunden schaffen? Um diese Frage zu beantworten, werden
hier Ziel und Methoden der Differenzierungsstrategie ndher aus-

gefiihrt.’

1. Quellen der Einmaligkeit

Ein Unternehmen hebt sich von seinen Konkurrenten ab, wenn es
in etwas, was fiir die Abnehmer wertvoll ist, einmalig sein
kann. Differenzierung muB deshalb von Verschiedenheit unter-
schieden werden. Viele Unternehmen sind verschieden, aber nicht
differenziert, weil sich ihre Unterschiede auf Aktivitidten be-
ziehen, die fiir die Abnehmer ohne Wert sind. Ergebnisse erfolg-

reicher Differenzierung bestehen entweder in der Moglichkeit,

einen Preisaufschlag zu realisieren, in einem hdheren Absatz

zum gleichen Preis oder in einer grdRferen Kundentreue. Wichtig
sind vor allem unternehmenspolitische Entscheidungen iiber

- Produktgestaltung und Leistungsangebot,

- Dienstleistungsangebot,

- Werbeaufwand,

- Unternehmensgrdfie,

- Qualitidt,

- Service und Beratung.

Fiir die Abnehmer ist es oft sehr schwierig, den Wert der Diffe-

renzierungsleistung zu erkennen. Deshalb ist es fiir die Diffe-

7 Vgl. PORTER (1986), S. 146 ff.
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renzierungsstrategie wichtig, wie der Abnehmer das Unternehmen
und seine Produkte wahrnimmt. Die Abnehmer bezahlen keinen

Wert, den sie nicht wahrnehmen, auch wenn er tatsidchlich vor-

handen ist.

Porter unterscheidet deshalb Nutzungskriterien (die aus dem

tatsichlichen Nutzen fiir die Abnehmer entstehen) und Sig-

nalkriterien. Signalkriterien signalisieren den Kiufern die

mogliche Hohe des Nutzens und erleichtern so die Kaufentschei-
dung. Signalkriterien erwachsen in der Regel aus Marketingak-
tivitdten und aus Faktoren wie Image, Dauer der Unternehmensti-

tigkeit, Marktanteile und Identitdt des Unternehmens.

Die Signalkriterien sind dort am wichtigsten, wo die Abnehmer
Hie Leistung eines Unternehmens nur schwer beurteilen kdnnen,
weil sie die Produkte nur selten kaufen oder die bisherigen Er-
fahrungen der Abnehmer nur unzureichend auf die Zukunft

schlieBen lassen.

2. Erfolgspotentiale der Kreditgenossenschaften

Um zu ermitteln, welche Faktoren der Kreditgenossenschaften

sich als Differenzierungspotentiale eignen, wird ein kurzer

Blick auf die Erfolgsfaktoren der létzteh'Jahre geworfen. Die

Kreditgenossenschaften haben bis in die achtziger Jahre hinein

erhebliche Marktanteile gewonnen. Als wichtigste Griinde fiir die

stindige Expansion der genossenschaftlichen Marktanteile werden
genannt:

- der persodnliche Kontakt von Geschidftsleitung und Mitarbeitern
zu den Kunden und die daraus erwachsene ausgeprdgte  Bank-
treue;

- die gute Uberschaubarkeit der Geschiftsgebiete, denn trotz
aller Fusionen sind die Kreditgenossenschaften immer noch die
kleinsten Banken geblieben;

- die Zweigstellendichte;

- die Schnelligkeit der Entscheidungen, die sich aus den kurzen
Entscheidungswegen vor Ort ergibt;

- der Handlungsspielraum der Geschidftsleiter und Vorstinde und

ihre daraus resultierende groBere Leistungsbereitschaft;
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- die Zusammenarbeit im Verbund, vor allem das Angebot von

Versicherungen und Bausparvertr'a'.gen.8

Die Bedeutung dieser Erfolgsfaktoren hat sich heute verschoben.

In der Zukunft spielen zusdtzlich

- die Qualitit von Beratung und Service und

- ein wettbewerbsgerechtes Kostenniveau

eine Rolle. An Bedeutung gewinnen wird vor allem die Zusammen-
arbeit im Verbund beim Allfinanzangebot. Bei dieser zur Zeit
‘generell stattfindenden Wandlung der Banken zu Allfinanzzentren
‘haben die Kreditgenossenschaften noch erhebliche Wettbewerbs-
vorteile, die sie auch nutzen sollten. Lediglich die relative
Kleinheit der Bank wird an Gewicht verlieren, da mit dem Wachs-

tum der Kunden auch ein Wachstum der Bank erforderlich wird.

Alle diese Erfolgsfaktoren sind nur begrenzt genossenschafts-
spezifisch. Die Leistungen kénnten ebenfalls erbracht werden,

wenn es fiir die Kunden nicht die Moglichkeit der Mitgliedschaft

gdbe.

3. Zweierlei Kunden

Um trotzdem genossenschaftsspezifische Differenzierungsvorteile
zu entdecken, muB tiefer auf die Bediirfnisse der Kunden einge-
gangen werden. Im allgemeinen wird im Bankgeschdft zwischen
Standard- und Individualkunden unterschieden. Diese Unterschei-
dung wollen wir aufgreifen, wobei aus der Kundensicht diese

Gruppen ndher definiert werden sollen.,

Individualkunden unterhalten in der Regel grdBere und kom-

Hierbei unterscheidet sich das AuBenimage der Kreditgenossen-
schaften deutlich von den ebenfalls im Verbund arbeitenden
Sparkassen. Nach einer Allensbach-Umfrage von 1986 sind 807 der
Kunden von Kreditgenossenschaften aber nur 69% der Sparkassen-
kunden iiber die Vermittlung von Bausparvertridgen informiert.
Die Vermittlung von Versicherungen ist 657 aller Genossen-
schaftsbankkunden aber nur 407 aller Sparkassenkunden bekannt,
Die Vermittlung der Vorstellung vom Allfinanzangebot ist den
Kreditgenossenschaften somit deutlich besser gelungen als der
Konkurrenz. '
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plexere Geschédftsbeziehungen zu den Banken. Diese sind ‘dabei
auf lédngere Zeit angelegt, wobei aber Hohe wund Bedingungen
kiinftiger Geschidfte nicht von vornherein feststehen. Durch die
im Laufe der Zeit abgeschlossenen Geschéfte.und die auf beiden
Seiteﬁ angesammelten Informationen und das aufgebaute Vertrauen
ist der Wechsel von (Haus-)Bankverbindungen zwar prinzipiell
moglich, aber auch mit Nachteilen verbunden. In diese Kunden-
gruppen fallen die Unternehmen, Freiberufler, Landwirte und
Handwerker, aber auch Privatkunden mit entsprechendem Anlage-

oder Finanzierungsbedarf.

Der Standardkunde tédtigt mit seiner Bank Geschifte in geringe-
rem Umfang. Aber auch dieser Kunde sieht sich einem komplexen
und umfangreichen Angebot an Finanzdienstleistungen gegeniiber,
so daB Vertrauen in die Beratungsleistung der Bank fiir ihn er-
hebliche Vorteile in der Form von niedrigen Such- und Informa-

tionskosten mit sich bringen kann,

4, Die Bedeutung des Vertrauens

Bei beiden Kundengruppen (wenn auch bei den,Individualkunden-

wesentlich stdrker als bei den Standardkunden) spielt das Ver-
trauen in das Verhalten der Bank eine Schliisselrolle. Wird ein
solches Vertrauen zwischen Kunde und Bank aufgebaut, kann dies
der entscheidende Differenzierungsvorteil werden. Berechtigtes

Vertrauen kann die Abnehmerkosten senken

- durch geringere Such- und Informationskosten beim AbschluB
eines Geschidftes;

= durch die Verringerung des Risikos eines Fehlabschlusses und

- durch Erhéhung der geschiftspolitischen Flexibilitit der Kun-

den.

Diese Aspekte, deren Bedeutung kaum zu iiberschidtzen ist, zeigen
den Bereich, in dem eine genossenschaftsspezifische Differen-
zierung méglich ist. Gerade bei mittleren und kleinen Unterneh-
men spielt das Vertrauen in die Bank eine grofie Rolle. Vertrau-
en heiflt, daB man die inneren Normen von Personen oder Insti-

tutionen zu kennen glaubt und deshalb sicher ist, daBR der Part-
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ner Abhidngigkeiten oder Schwichen nicht zu éeinen Gunsten aus-
nutzt.? Die genossenschaftliche Rechtsform bietet der Bank be-
sonderen geschidftspolitischen Spielraum, um Vertrauen in der
Kunde-Bank-Beziehung aufzubauen, da die Mitgliéder EinfluB auf
die Geschiftspolitik der Kreditgenossenschaften nehmen konnen.
Genossenschaften sind deshalb auf Grund des Prinzips der
Selbstverwaltung und der damit verbundenen Einfluf- und Kon-
trollmdglichkeiten fiir vertrauensempfindliche Leistungsbereiche
wie die umfassende finanzwirtschaftliche Betreuung besonders

gut geeignet.lo

Dieses Vertrauen stellt sich aber nicht allein auf Grund der
Rechtsform ein. Doch die prinzipielle Mdglichkeit der Mit-
glieder, ‘das Bankverhalten zu kontrollieren und zu beeinflus-
sen,- erleichtert die Vertrauensbildung. Das Vertrauen selbst
kann aber-nur durch langjihrige, stetige und Vertrauen recht-

fertigende Leistungen der Bank aufgebaut werden.

5. Mitgliedschaft als Signalkriterium

Wdahrend die Beteiligung an einer Kreditgenossenschaft unter An-
lagegesichtspunkten nur begrenzten Stellenwert haben kann, ge-
winnt die Mitgliedschaft unter dem Aspekt des Vertrauens eine
groBe Bedeutung. Sie kann deshalb weniger als Nutzungskri-

terium, wohl aber als Signalkriterium verstanden werden. Die

Bank kann den Kunden/Mitgliedern sehr wohl zeigen, daR ver-
trauensempfindliche Dienstleistungen bei den Kreditgenossen-

schaften sehr gut aufgehoben sind.

Zusdtzliches Signalkriterium ist die regionale Verankerung der
Kreditgenossenschaften, mit der dokumentiert wird, daB die Mit-

glieder in der Bank nicht anonym behandelt werden.

Ein weiteres Signalkriterium kann das werbemdBige Herausstellen
des Allfinanzangebotes sein. Damit wird deutlich, daR die Ge-

nossenschaftsbanken ein umfassendes Produktangebot bereithal-

ten.

7 vgl. BONUS (1986), S. 322.
10 yg1. OTTEN (1985), S. 122.
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Die folgende Ubersicht zeigt; welche Signalkriterien und
welche Nutzungskriterien fiir eine erfolgreiche Differenzierung

geeignet sind:

Signalkriterien Nutzungskriterien

|Mitrgrliedschaftj —___—ﬁ,——\ Vertrauen

verldBliche Informationen

[iegionale Néhe] :=::::%> personliche Beratung

iiberschaubare Bank

[Allfinanzangebotl % umfassendes Produktangebot
Kompetenz

freundliche und schnelle

Bedienung

Eine solchermaBen ausgestaltete Differenzierung kann die Grund-
lage fiir eine mitgliederorientierte Unternehmensstrategie des

genossenschaftlichen Bankenverbundes sein.

IV. MITGLIEDER- UND KUNDENSELEKTION

1. SchluBfolgerungen aus Kundengruppenkalkulationen

In den letzten Jahren wurden von allen Banken vermehrt die Kun-
denbeziehungen auf ihre Rentabilitdt {iberpriift. Diese Kunden-

gruppenkalkulationen fiihren bei allen Banken oder Bankengruppen

zu dhnlichen Ergebnissen.

Nur der kleinere Prozentsatz der Kunden trdgt zu den positiven
Ergebnissen der Banken bei. Bei den Genossenschaftsbanken fal-
len (von Bank zu Bank unterschiedlich) éuf Grund der Kosten-
situation diese Kundengruppenkalkulationen besonders negativ
aus. Die Berechnungen zeigen, daB das Privatkundengeschidft zur

Zeit in groBen Teilen negativ ist wund bei Vollkostenrechnung




g -

Ertrdge fast nur mit den Firmenkunden erzielt werden.

Fir Kreditgenossenschaften stellt sich das Ertragsproblem dop-
pelt. Hier sind nicht nur iiberdurchschnittlich viele Kunden de-
fizitdr, sondern es sind ebenso die Mitglieder, die der Bank
Verluste erbringen. So kamen Ende 1986 nur noch 15 Z der Mit-
glieder aus den positiven Kundenkreisen der Landwirtschaft, des

Gewerbes und der freien Berufe.ll

Fir die Kreditgenossenschaften stellt sich ganz zwangsliufig
die TFrage, ob es nicht sinnvoller wire, auf einen groBfen Teil
der Kunden und Mitglieder zu verzichten und sich auf die ren-

tablen Individualkunden zu beschrinken?

Eine solche Strategie bedarf einer sorgfiltigen Priifung. Es
missen vor allem die sich aus der Strategie ergebenden ge-
schédftspolitischen Chancen und Risiken - abgewogen und die Pro-

bleme der Durchsetzbarkeit beriicksichtigt werden.

2. Mitglieder- oder Kostenproblem

Eine solche strikte Selektionsstrategie hitte einige Vorteilé.
Zum einen entsprechen die profitablen Kunden/Mitgliederkreise
genau den Gruppen, die fiir eine mitgliederorientierte Dif-
ferenzierungsstrategie gut ansprechbar sind, weil sie das
groBte Bediirfnis nach einer vertrauensvollen Bankbeziehung
haben. Korrespondierend dazu ergab die Allensbach-Umfrage, daR
insbesondere die interessanten Kundengruppen fiir die Idee der
Mitgliedschaft bei einer Kreditgenossenschaft iiberdurchschnitt-
lich aufgeschlossen sind. Unter den gewerblichen Mitgliedern
ist jeder Dritte gegeniiber der Idee der Mitgliedschaft aufge—'
schlossen, widhrend dies bei allen Mitgliedern nur 23 Prozent

sind.

Eine groRere Konzentration der Aktivititen auf die Individual-
kunden im Zuge einer Selektionsstrategie wire auBerdem not-
wendig, da sich das AuBenimage der Kreditgenossenschaften ge-

rade bei diesem Kundenkreis in den letzten Jahren laut Al-

11 pG BANK (1987), s. 10.
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lensbach verschlechtert hat. Es iét besonders bedrohlich, wenn
in der Gruppe, die den grdBten Teil des Geschiftes ausmacﬁen,
Marktanteile und Sympathien verlorengehen. Eine Intensivierung
der Bemiihungen im Individualgeschdft ist deshalb dringend rat-
sam. bie Mitgliedschaft ist vor allen an diese Kundengruppen

verstidrkt heranzutragen.

Dies bedeutet aber nicht, daB-das Geschidft mit den Stan-
dardkunden aufgegeben werden sollte. Denn auch die Ergebnisse
der Kundengruppenkalkulationen diirfen nicht dariiber hinweg
tduschen, daB die Genossenschaftsbanken zur Auslastung ihrer
Kapazitdten auf die Standardkunden angewiesen sind. Die Kosten-
und Ertragsprobleme sind im Rahmen der gesamten Strategie der
Marktbearbeitung zu ldsen. In diesem Zusammenhang s&llten auch

die Schwerpunkte der Mitgliederpolitik festgelegt werden.

V. ZUKUNFTSPERSPEKTIVEN

1. Mitgliederorientierung

Es wurde aufgezeipt, daB eine mitgliederorientierte Unterneh-
mensstrategie ‘einen gangbaren . Weg fiir die Kreditgenos-
senschaften darsfellt. Dazu bedarf es aber erheblicher Anderun-
gen im Umgang der Bank mit ihren Mitgliedern. Die Idee der Mit-
gliedschaft darf nicht abstrakt und unverbindlich bleiben, son-
dern muB im tidglichen Umgang der Bank mit ihren Mitgliedern er-

- fahrbar sein.12 Die Genossenschaftsbanken miissen das Vertrauen

ihrer Mitglieder im heute immer komplexer werdenden Markt fiir

Finanzdienstleistungen mit qualifizierten Informationen und Be-

ratungen gewinnen und bestidtigen.

Auf die Meinungen der Mitglieder ist in den Mitglieder- und
Vertreterversammlungen verstdrkt Wert zu legen. Die Mitglieder
sollten in stdrkerem MaBe an der Wahl der Vertreter inte-

ressiert werden. Mitglieder- und Vertreterversammlungen sollten

IZ yg1. BONUS (1987b), S. 26 ff.
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sowohl als Instrumente zur Vertiefung der Kundenbeziehungen wie
als Forum fiir Kritik am Bankverhalten genutzt werden. Rechtzei-
tige Beachtung der Mitgliederkritik kann die Bank vor schmerz-

haften Kundenverlusten bewahren.

2. Ertragsorientierung

Eine mitgliederorientierte Strategie schliefit ein ertragsorien-
tiertes Bankmanagement nicht aus, sondern ein. Wie zuvor aufge-
zeigt, besteht die Chance zur flidchendeckenden Durchsetzung
einer mitgliederorientierten Strategie nur dann, wenn dies’
gleichzeitig fiir die Bank von Vorteil ist, d.h. zu héheren Er-
trdgen fiihrt. Nur dann besteht fiir das Management ein langfri-
stiger Anreiz, an diesen Strategien festzuhalten. Dies ist fiir
die Mitglieder kein Nachteil, da die durch die Bankstrategie
zusdtzlich geschaffenen Werte und die verbesserte Leistungsfi-

higkeit der Bank den Mitgliedern zugute kommen.

Es ist ein weit verbreiteter Irrtum, daR eine solche Ertrags-
orientierung gegen die Mitgliederinteressen verstdft. Gerade
die Wirtschaftspraxis zeigt, daB in fast allen Branchen gerade
die Anbieter mit den héchsten Gewinnen iiber das Beste Image bei
ihren Kunden verfiigen (z.B. Daimler Benz, Deutsche Bank). Hohe
Gewinne in einer vom Wettbewerb kontrollierten Branche sind die
Folge von iiberragenden Leistungen. Deshalb wiirden gute Ertrige
der Kreditgenossenschaften, die die Folge einer mitglieder-
orientierten Unternehmensstrategie widren, nicht zu geringerem,
sondern zu groferem Ansehen der Genossenschaftsbanken fiihren.
Die guten Ertrdge verbessern die Leistungsmdglichkeiten der

Banken oder flieBen iiber die Dividenden den Mitgliedern wieder

Zu.

3. Riickwirkungen auf Kultur und Organisation

Die mitgliederorientierte Unternehmensstrategie hat Konsequen-

zen filir die Unternehmenskultur und die Unternehmensorganisa-

it

Die Mitgliederorientierung bietet ein klares Leitbild fiir die
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Unternehmen und Mitarbeiter. Die Bedeutung des Vertrauens muB
sich im Verhalten und Denken aller Mitarbeiter auf allen Stufen

des kreditgenossenschaftlichen Verbundes widerspiegeln.

Die mitgliederorientierte Differenzierungsstrategie wird am
besten durch eine marktorientierte Organisationsstruktur mit
mitgliedernahen Verantwortlichkeiten und Kompetenzen unter-

stiitzt.
4, Risiken

Die mitgliederorientierte Unternehmensstrategie stellt fiir die
Kreditgenossenschaften eine'groﬂe Chance dar, insbesondere wenn
die Vorstellungen iiber die Mitgliedschaft mit der Mitglieds-
wirklichkeit {ibereinstimmen. Sie ist aber nicht ohne Risiken.
Eine Differenzierung wird angreifbar, wenn Vsie zu stark auf
Signalkriterien beruht. Sobald Kenntnisse wund Anspriiche der
Kunden 2zunehmen, werden sie starker.auf Nutzungskriterien ach-

ten.

Daher ist es besonders wichtig, daB die Kreditgenossenschaften
ihre Nutzungskriterien (Leistungsfdhigkeit) konsequent ent-
wickeln und sich nicht einseitig auf das Signalkriterium Mit-

gliedschaft verlassen.

VI. SchluBfbemerkungen

Fiir die mitgliederorientierte Unternehmensstrategie von Kre-
ditgenossenschaften ist die Rolle des Vertrauens der Kunden in
ihre Bank ein zentraler Punkt. Die Herstellung dieses Vertrau-
ens kann den Genossenschaftsbanken aufgrund der Méglichkeit,
Kunden zu Mitgliedern.zu machen, besser gelingen als der Kon-
kurrenz. Dazu bedarf es einer konsequenten mitgliederorien-
tierten Unternehmensstrategie. Mit einer auf dieser Basis er-
neuerten Unternehmenskultur und Verbundorganisation kann es den
Kreditgenossenéchaften gelingen, ihre Strukturkrise zu iiberwin-

den.
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WIRTSCHAFTLICHES INTERESSE UND IDEOLOGIE
IM UMWELTSCHUTZ

August 1984
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Mdrz 1985

Holger Bonus
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August 1985
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Februar 1986

Joachim Wiemeyer
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September 1986

Hermann Ribhegge
CONTESTABLE MARKETS, GENOSSENSCHAFTEN UND

TRANSAKTIONSKOSTEN
Mdrz 1987
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August 1987

Richard Boger und Helmut Pehle
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