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Editorial

Editorial

 

An der WWU Münster wurde nun das dritte digitale Semester abgeschlossen. Obwohl 

das IfG bereits vor der Pandemie viele digitale Elemente in der Lehre entwickelt hatte, 

ist der Wunsch unserer Studierenden und der Lehrenden groß, wieder zu einem guten 

Mix aus Präsenzveranstaltungen und Videokonferenzen zurückzukehren. Wir gehen 

davon aus, dass es im Wintersemester möglich sein wird und freuen uns darauf. Über 

die Entwicklung unseres digitalen Lehrkonzepts berichten wir in diesem IfG-Newslet-

ter www.ifg-muenster.de* ebenso wie über unser digitales Treffen der IfG-Alumni, das 

großen Anklang gefunden hat. Mit unserem Kooperationspartner, dem VdW RW, haben wir das 35. Sym-

posium „Perspektiven für Wohnungsgenossenschaften” erstmals in einem digitalen Format veranstaltet und 

in zwei Diskussionsrunden mit Genossenschaftsvorständen und Politikern Herausforderungen, Lösungen 

und Forderungen in der Wohnungswirtschaft erörtert. Für das nächste Symposium  „Wissenschaft und Pra-

xis im Gespräch” und für die Mitgliederversammlung der Forschungsgesellschaft für Genossenschaftswe-

sen Münster planen wir Präsenzveranstaltungen. 

 

Die IfG-Forschung wurde in den vergangenen Monaten mit viel Einsatz, spannenden Themen und neuen 

Ergebnissen fortgesetzt. So haben wir u.a. Erkenntnisse über kooperative Innovationsstrategien, die koope-

rative Organisation von Daten in Verbundgruppen und regionalen Aspekten von Genossenschaftsbanken 

gewonnen. Wir haben uns mit genossenschaftlichen Ökosystemen, dem digitalen Euro und vielen weiteren 

Themen auseinandergesetzt. Eingehüllt in die pandemiebedingten Gegebenheiten sowie in wichtige For-

schungs- und Transferprojekte habe ich persönlich die Altersgrenze erreicht. Nun gilt es die Weichen für 

die Zukunft zu stellen, wovon ich zu gegebener Zeit berichten werde. Davon unabhängig werde ich den Ge-

nossenschaften, Münster und seiner Universität eng verbunden bleiben.  

Mit den besten Wünschen für schöne Sommerwochen freue ich mich auf unser nächstes persönliches Zu-

sammentreffen    

 

Für das Team des IfG 

 

 

 

Juli 2021 

 

 

 

* Unter dieser Adresse ist der Newsletter auch online abrufbar
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IfG intern | Meine Meinung

Meine Meinung
Der „digitale Euro” 

Geld der Zukunft?

Zwar ist seine Einführung nicht final 

beschlossen, doch für das Projekt 

zeichnen sich großes Interesse und in-

zwischen die Konturen ab. Die EZB 

ist eine von mehreren Zentralbanken, 

die sich mit den Voraussetzungen, der 

konkreten Ausgestaltung und mög-

lichen Wirkungen auseinandersetzt. 

Letztlich sind entsprechende Überle-

gungen durch das Aufkommen von 

Kryptowährungen sowie die Zunah-

me von online-Zahlungen ausgelöst 

worden. Wie das Bargeld soll der di-

gitale Euro Zentralbankgeld sein und 

virtuell für die Abwicklung des Zah-

lungsverkehrs zur Verfügung stehen. 

Anders als Giralgeld enthält er eine 

Foderung direkt an die Zentralbank. 

Anders als bei der Nutzung der Zah-

lungs-Services privater Anbieter blei-

ben die persönlichen Daten im Euro-

System. 

Einige grundlegende Festlegungen 

entscheiden darüber, in welche mone-

täre Architektur der digitale Euro ein-

gebunden wird und welche Entwick-

lungssequenzen in der Zukunft mög-

lich sind. Diese Festlegungen betref-

fen vor allem die Rolle der Banken 

bei der Ausgabe und der Verwendung 

des digitalen Euro, ob es eine Ober-

grenze gibt, ob der Annahmezwang 

verhängt wird, ob eine Verzinsung 

möglich ist, ob die Möglichkeiten der 

Blockchain-Technologie genutzt wer-

den oder ob es bei kontogebundenen 

Forderungen bleibt, ob programmier-

bare Zahlungen organisiert werden 

und ob bzw. wie Zahlungen möglich 

sind, die das System überschreiten 

sollen. 

Die EZB begründet die Notwendig-

keit eines digitalen Äquivalents zum 

Euro-Bargeld in ihrem „Report on a 

digital euro” vom Oktober 2020 mit 

mehreren denkbaren Szenarien. Zu 

diesen zählen die fortschreitende Di-

gitalisierung als Rahmen für das mo-

netäre System, der Wunsch „nach eu-

ropäischer Souveränität bei strategi-

schen Infrastrukturen” bei einer star-

ken ausländischen Konkurenz, der 

weitere Rückgang der Bargeldnut-

zung, die Konkurrenz durch (digita-

les) ausländisches Geld im Euroraum, 

geldpolitische Notwendigkeiten, die 

Behinderung des Zahlungsverkehrs 

durch Katastrophen aller Art, eine Zu-

nahme der internationalen Bedeutung 

des Euro sowie die stärkere Berück-

sichtigung ökologischer Aspekte 

durch das monetäre System.  

Jede Zeit hat ihr Geld. Immer spiegelt 

es die realwirtschaftlichen, technolo-

gischen, politischen und sozialen Ge-

gebenheiten. Dies spricht heute zwei-

fellos für digitales Geld, wenngleich 

nicht zwingend für ein digitales Zen-

tralbankgeld. Dennoch tun die Zen-

tralbanken gut daran, sich darauf vor-

zubereiten, dass zusätzliche Akteure 

und zusätzliche Medien, sie in einem 

intensiven Wettbewerb herausfordern 

werden. Die damit verbundene Sub   - 

s titution von Zahlungsmitteln ist nicht 

ohne Risiken für den Zahlungsver-

kehr, die Banken, die Stabilität des Fi-

nanzsystems und die Geldpolitik. Was 

dies für das Geld der Zukunft sowie 

die Perspektiven des digitalen Euro 

bedeutet, hängt von seiner konkreten 

Ausgestaltung und den damit verbun-

denen Anreizen für das Verhalten der 

Geldverwender ab.  

Durch die Geschichte des Geldes ziehen sich zahlreiche Kontroversen, was Geld aus-
macht. Es zeigen sich Aufstieg und Untergang von Medien, die als Geld verwendet wurden. 
Wird auch der digitale Euro seinen Platz in der Geschichte des Geldes finden? 

Ü Theresia Theurl 

(   (0251) 83-2 28 91 

*   theresia.theurl@ 

      ifg-muenster.de



Doktorarbeiten vor der Fertigstellung

Die Effizienzwirkungen interner und externer Wachstumsstrate-
gien bei Banken mit geografisch begrenzten Geschäftsgebieten 

Eine Analyse der deutschen Genossenschaftsbanken unter  
Berücksichtigung sozioökonomischer Standortfaktoren

Seit Jahrzehnten wird in der genos-

senschaftlichen Bankpraxis beobach-

tet, dass sich einzelne Institute im 

Rahmen von Fusionen zusammen-

schließen, um den technologischen, 

demografischen, ökonomischen und 

politischen Veränderungen unserer 

Welt zu begegnen. Ob und inwiefern 

Bankfusionen zu Effizienzsteigerun-

gen führen, kann trotz einer Vielzahl 

empirischer Untersuchungen nicht 

pauschal bejaht oder verneint werden. 

Frühe Studien auf diesem Gebiet 

zeichnen ein ernüchterndes Bild. Bei-

spielsweise findet Koetter (2008) nur 

für etwa 50 Prozent der untersuchten 

Fusionen von Sparkassen und Genos-

senschaftsbanken eine positive Effi-

zienzentwicklung nach der Transak-

tion. Behr und Heid (2011) argumen-

tieren, dass die negative Fusionsein-

schätzung zumindest in Teilen metho-

disch konzeptionell bedingt ist. Häu-

fig wird die Entwicklung der Fusions-

banken zu allen anderen, nicht-fusio-

nierenden Instituten, also dem Bran-

chentrend, ins Verhältnis gesetzt. 

Tatsächlich zeigen die vorliegenden 

Ergebnisse, dass bei sorgfältiger Aus-

wahl der Referenzgruppe deutlich op-

timistischere Einschätzungen zur 

Sinnhaftigkeit von Fusionen führen. 

Insbesondere die Fähigkeit der Ban-

ken, ihre Kosten zu minimieren (Kos-

teneffizienz), steigt im Durchschnitt 

in den ersten fünf Jahren nach der Fu-

sion deutlich an. Die Veränderungsra-

ten in Relation zum Branchenschnitt 

fallen dabei jeweils geringer aus als 

bei den Veränderungsraten, die in Re-

Die deutschen Genossenschaftsbanken stehen nach wie vor aufgrund anhaltender Nie-
drigzinsen, zunehmender regulatorischer Anforderungen sowie steigendem Konkurrenz-
druck von FinTechs und Technologiekonzernen unter Druck. Daher rückt für die eingeses-
senen Marktteilnehmer das Ziel in den Fokus, ihre Effizienz zu steigern. In der letzten Aus-
gabe des IfG-Newsletters wurde ein Einblick in die erste empirische Analyse des laufenden 
Projekts zur Effizienz von Genossenschaftsbanken gegeben. Die Resultate der zweiten 
empirischen Analyse der Dissertation, einer Fusionserfolgsstudie, standen noch aus. Diese 
sollen im Folgenden kurz skizziert werden. Ziel der einstufig stochastischen Frontier-Ana-
lyse bestand darin, 1) die Sinnhaftigkeit von Fusionen im Sinne einer möglichen Effizienz-
steigerung zu beurteilen und 2) bankspezifische sowie standortbedingte Fusionserfolgsde-
terminanten zu beleuchten. 

IfG intern | Doktorarbeiten
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Abb. 1: Durchschnittliche Entwicklung der Kosteneffizienz für 104 Fusionsbanken  
im Anschluss an die Fusion
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lation zu einem anhand der Größe und 

der Wettbewerbsintensität im Ge-

schäftsgebiet ausgewählten Ver-

gleichsclusters gesetzt werden. Die 

Ergebnisse suggerieren insgesamt, 

dass etwa drei Viertel der 104 unter-

suchten Fusionsbanken innerhalb der 

ersten fünf Jahre ihre Kosteneffizienz 

steigern konnten (siehe Abbildung 1). 

Bei vier Fünfteln der Fälle konnte 

eine Gewinneffizienzsteigerung ver-

zeichnet werden.  

Neben der grundsätzlichen Frage 

nach der Sinnhaftigkeit von Fusionen 

wurde untersucht, ob es bankspezifi-

sche oder standortbezogene Charakte-

ristika gibt, die den Erfolg einer Fu-

sion (im Sinne einer Effizienzsteige-

rung) begünstigen. Als wichtigste 

bankspezifische Fusionserfolgstreiber 

konnten das aggregierte Transaktions-

volumen, die Distanz zwischen den 

fusionierenden Instituten und das 

Ausmaß an Filialschließungen im An-

schluss an die Fusion festgestellt wer-

den. Die Ergebnisse legen nahe, dass 

mit steigendem Transaktionsvolumen, 

also mutmaßlich steigender Komple-

xität, die Wahrscheinlichkeit eines 

Fusionserfolgs signifikant sinkt. Dies 

gilt allerdings nur für solche Modelle, 

in denen Banken als gewinnmaximie-

rende Akteure klassifiziert werden,   

was Genossenschaftsbanken nicht 

adäquat ist. Werden sie als Kostenmi-

nimierer eingestuft, scheint sich 

Größe eher auszuzahlen, was ein Indi-

kator dafür sein könnte, dass mit stei-

genden Bankgrößen die kostenseiti-

gen Synergiepotenziale zunehmen. 

Interessant ist außerdem, dass die 

Wahrscheinlichkeit eines Fusionser-

folgs zunimmt, je weiter die fusionie-

renden Institute geografisch vonein-

ander entfernt liegen. Vermutlich ge-

lingt es durch die Ausweitung des Ge-

schäftsgebiet, Risiken zu diversifizie-

ren. Zudem stehen Filialschließungen 

in einem signifikant positiven Zu-

sammenhang mit der Fusionserfolgs-

wahrscheinlichkeit. Die effizienzstei-

gernden Fusionsbanken schlossen in 

den ersten drei Jahren nach der Trans-

aktion durchschnittlich ca. 3-8 Pro-

zent ihrer Filialen, in etwa doppelt so 

viele wie diejenigen Institute, die 

keine Effizienzsteigerungen verzeich-

nen konn ten (siehe Abbildung 1). 

Dieses Ergebnis lädt für Genossen-

schaftsbanken zur Diskussion ein.  

Die Überprüfung auf regionale Unter-

schiede im Erfolgsniveau der Fusio-

nen ergab folgende Ergebnisse. Geo-

grafisch gesehen lassen sich beim 

Blick auf die Deutschlandkarte kaum 

Unterschiede erkennen (siehe Abbil-

dung 2). Bei näherer Betrachtung ein-

zelner Standortfaktoren im Rahmen 

von Regressionsanalysen mit binärer 

abhängiger Variable (Fusionserfolg ja 

oder nein?) konnte gezeigt werden, 

dass Fusionsprojekte vor allem in Ge-

bieten mit einem hohen Pro-Kopf-

Einkommen erfolgreich verliefen. Ein 

Grund dafür könnte sein, dass Banken 

in besonders wohlhabenden Regionen 

auf einen weniger wechselwilligen 

Kundenstamm treffen, der sich durch 

die möglicherweise negativen Aus-

wirkungen auf die Kundenbindung 

nicht abschrecken lässt. Alternativ 

könnte argumentiert werden, dass in 

solchen Gebieten eine kritische Bank-

betriebsgröße notwendig ist, um sich 

bspw. im Private Banking gegen die 

Konkurrenz behaupten zu können. 

Bei diesen Schlüssen handelt es sich 

um Mutmaßungen, die aufgrund der 

begrenzten Datenverfügbarkeit im 

Rahmen dieses Dissertationsprojekts 

nicht mit empirischer Evidenz unter-

legt werden könnten. Weitere For-

schungsbemühungen, idealerweise 

mit Zugang zu stark disaggregierten 

Daten, könnten hier Aufschluss ge -

ben. 

Ü Maik Dombrowa 

(   (0251) 83-2 28 97 

*   maik.dombrowa@ 

      ifg-muenster.de

Abb. 2: Prozentuale Veränderung des Filialbestandes nach Fusionen aufgeteilt nach  
Fusionsbanken mit erhöhtem und reduziertem Effizienzniveau nach der Fusion



Kooperatives Management von Kundendaten 

Eine empirische Analyse der Ausgestaltung und Erfolgswirkungen am 
Beispiel der Verbundgruppen

Motivation  
und Zielsetzung 

Obwohl Verbundgruppen in der deut-

schen Bevölkerung weniger bekannt 

sind als Großkonzerne ist ihre ökono-

mische Bedeutung als sehr hoch ein-

zustufen. Ihre Anpassungsfähigkeit an 

jeweils geltende Marktbedingungen 

bildet dabei zugleich ein Charakteris-

tikum, welches seit jeher zu einer Ver-

festigung ihres wirtschaftlichen Ge-

wichts beiträgt. Im Zuge digitaler 

Möglichkeiten sowie der bisherigen 

Vormachtstellung globaler Online-

Player sind vor allem der Zugang, die 

Verteilung sowie die effiziente und 

rechtskonforme Nutzung von Kun-

dendaten als erfolgskritische Faktoren 

hervorzuheben. Die Vorteile eines ko-

operativen Kundendatenmanage-

ments adressierte zuletzt auch DER 

MITTELSTANDSVERBUND – 

ZGV e.V. im Rahmen seiner Digitali-

sierungsagenda „Mission Mittelstand 

2025“. Konkret wird die Thematik 

hierbei mit dem Konzept eines 

„Daten-Netzwerkbetriebs“ angegan-

gen, welcher im Kern einen koopera-

tiven Verarbeitungsprozess zwischen 

Mitgliedern und der Zentrale skiz-

ziert. Auch in der bestehenden Litera-

tur werden bereits seit längerer Zeit 

mögliche Vorteile sogenannter Daten- 

bzw. Informationsverbünde hervorge-

hoben. Insbesondere in Bezug auf 

Kundendaten sind bisherige Studien 

jedoch noch lückenhaft. So konzen-

trieren sich diese auf einzelne Teilas-

pekte und sind zumeist auf eine gerin-

ge Zahl von Fallstudien sowie des-

kriptive Verfahren begrenzt. Eine 

ganzheitliche Erforschung der The-

matik hat somit noch nicht stattgefun-

den. Ziel der Arbeit ist daher eine em-

pirische Analyse des rechtskonformen 

Managements von Kundendaten in 

Verbundgruppen, unter expliziter Ein-

bindung des Konzepts eines Daten-

Netzwerkbetriebs sowie hieraus resul-

tierender Erfolgswirkungen – inklusi-

ve einer Ableitung von Handlungs-

empfehlungen für die beteiligten Ver-

bundgruppenakteure. 

Hypothesen  
und Datenbasis 

Vor allem auf Basis agenturtheoreti-

scher Vorüberlegungen (doppelseitige 

Agency-Beziehungen) sowie den Er-

kenntnissen aus der bisherigen Litera-

tur werden zwei Hypothesengruppen 

gebildet. Im Rahmen der ersten Hy-

pothesengruppe (H1 bis H5) sollen 

dabei zunächst die bestehenden Um-

setzungsmöglichkeiten eines Daten-

Netzwerkbetriebs vor dem Hinter-

grund ausgewählter interner und ex-

terner Kontextfaktoren in den Verbün-

den beleuchtet werden. Die zweite 

Hypothesengruppe (H6 bis H10) fo-

kussiert überdies die konkreten Er-

folgswirkungen, welche bisher auf 

Grundlage von Kundendaten in den 

Verbundgruppen generiert werden. 

Die notwendige Datenbasis resultiert 

aus einer schriftlichen Befragung, die 

in enger Zusammenarbeit mit dem 

Mittelstandsverbund durchgeführt 

wur de. Speziell diente ein standardi-

sierter Fragebogen an alle 310 Ver-

Aufgrund der Zunahme einer in vielen Branchen bereits vorherrschenden „Customer Cen-
tricity“ werden Kundendaten und deren Management eine wachsende Bedeutung zuteil. 
Global agierende Großkonzerne, insbesondere Plattformen, nehmen aufgrund ihrer Mög-
lichkeiten Daten zu generieren sowie durch ihre finanziellen und technischen Möglichkeiten 
in dieser Entwicklung eine Vorreiterrolle ein. Strukturell bedingt haben KMU, sofern sie sich 
als Einzelkämpfer positionieren, oft kaum eine Chance mitzuhalten. Mehr denn je könnte 
sich daher eine Intensivierung der kooperativen Zusammenarbeit in Verbundgruppen als 
vorteilhaft erweisen.

IfG intern | Doktorarbeiten

www.ifg-muenster.de 1-20218



IfG intern | Doktorarbeiten

www.ifg-muenster.de 1-2021 9

bundgruppenzentralen als Durchfüh-

rungsinstrument der Primärerhebung, 

wobei die jeweiligen Geschäftsführer 

bzw. Vorstände als geeignete Key In-

formants festgelegt wurden. Eine zu-

sätzliche Befragung eines Teils der 

rund 230.000 angeschlossenen Mit-

gliedsunternehmen wurde aus Grün-

den der mangelnden Zuordnung bzw. 

der hiermit verbundenen Verletzung 

der Anonymitätszusage frühzeitig 

verworfen. Der Response beträgt bei 

70 verwertbaren Fragebögen ca. 

22,58 %, was sich sowohl im Kontext 

der allgemeinen Wirtschaftsforschung 

als auch im speziellen Verbundgrup-

penbereich in ein übliches Muster 

fügt und somit als gut zu bewerten ist. 

Auf Grundlage diverser interner und 

externer Validitätstests stellt sich 

zudem eine hohe Qualität, insb. eine 

hinreichende Repräsentativität, des 

erhobenen Datensatzes heraus. Die 

Tatsache, dass Verbundgruppen aller 

Größenklassen im Sample vertreten 

sind, wirkt sich zudem positiv auf 

eine differenzierte Analyse des zu-

grundeliegenden Sachverhalts aus. 

Ergebnisse und Ausblick 

Nachdem bereits im Rahmen der des-

kriptiven Auswertungen auf viel-

schichtige Weise festgestellt wurde, 

dass das Thema Kundendaten inner-

halb der meisten Verbünde zwar eine 

sehr hohe Bedeutung einnimmt, sich 

der Status quo hinsichtlich der prakti-

schen Umsetzung jedoch noch auf 

einem verhältnismäßig niedrigen Ni-

veau befindet, sollten vermutete Kau-

salitäten auf Basis konkreter Schätz-

gleichungen eruiert werden. Gemäß 

der in der ersten Hypothesengruppe 

aufgestellten Zusammenhänge dient 

hierfür zunächst ein multivariates 

Logit-Modell, um den Einfluss inter-

ner und externer Faktoren auf die 

Umsetzungsmöglichkeiten eines Da -

ten-Netzwerkbetriebs zu beleuchten. 

Hinsichtlich der zweiten Hypothesen-

gruppe wird ein lineares Regressions-

modell zur Berücksichtigung einzel-

ner Facetten des Datenmanagements 

entlang ausgewählter Erfolgsdimen-

sionen eingesetzt. Festzustellen ist zu-

nächst, dass alle zehn Hypothesen, 

bezogen auf den jeweiligen Regres-

sanden, eine zumindest partielle Be-

stätigung erfahren. So können in 

Bezug auf analytische Unterstüt-

zungsmaßnahmen im Rahmen eines 

Daten-Netzwerkbetriebs vor allem 

das Vertrauen sowie das Commit-

ment, also zwei elementare Bestand-

teile der Beziehungsqualität in Ver-

bundgruppen, als signifikant positive 

Einflussfaktoren festgestellt werden. 

Die Heterogenität der Mitglieder 

wirkt sich – der Erwartung entspre-

chend – demgegenüber als Hemmnis 

aus. Auch im Hinblick auf die exter-

nen Umweltvariablen, welche durch 

die Wettbewerbsintensität sowie das 

Ausmaß des Kundenanspruchs ver-

körpert werden, können die aufge-

stellten Hypothesen partiell bestätigt 

werden. Ebenso liefert die Überprü-

fung der zweiten Hypothesengruppe 

mehrwertstiftende Erkenntnisse. Kon-

kret erweist sich die tatsächliche Rea-

lisierung analytischer Unterstützungs-

maßnahmen der Zentrale als signifi-

kanter Einflussfaktor für die meisten 

Erfolgsziele, was die praktische Rele-

vanz des Konzepts unterstreicht. Dar-

über hinaus können bspw. auch der 

organisatorische Stellenwert der Kun-

dendatenthematik sowie die Etablie-

rung verbundgruppenübergreifender 

Kun denbindungsprogramme als wich-

tige Erfolgstreiber festgestellt werden. 

Auf Grundlage der empirischen Er-

gebnisse lassen sich somit konkrete 

Handlungsempfehlungen für die be-

teiligten Akteure aufstellen, welche 

die bisherige Wissensbasis ergänzen 

und eine Erweiterung der noch dün-

nen Literaturbasis darstellen. Gleich-

wohl verbleibt zur wissenschaftlichen 

Fundierung der Kundendatenthematik 

innerhalb von Verbundgruppen weite-

rer Forschungsbedarf. So müssten zu-

künftig bspw. auch das Meinungsbild 

der zahlreichen Mitglieder in die Be-

trachtung mit aufgenommen oder 

intertemporale Effekte berücksichtigt 

werden. Auch wären der institutio-

nenökonomische Vergleich zu unter-

schiedlichen Governancevarianten 

(insb. Franchise-Systeme) oder die 

Möglichkeiten der verbundgruppen-

übergreifenden Zusammenarbeit im 

Datensegment potenziell vielverspre-

chende Ansätze. Ferner gilt es, die 

derzeit noch in Planung befindliche 

ePrivacy-Verordnung sowie die ak-

tuellen Entwicklungen im Bereich des 

Wettbewerbs- und Kartellrechts in zu-

künftigen Untersuchungen angemes-

sen zu berücksichtigen. 

Ü Robin Schupp 
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Cluster als Innovations- und Wachstumstreiber?
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Empirische Evidenz zur Beurteilung cluster- und regionalspezifischer 
Förderungen

Die Forschung und Entwicklung 

(F&E) der einzelnen Clustermitglie-

der spielt hierbei eine zentrale Rolle, 

da deren Innovations- und Wirt-

schaftsleistung, bedingt durch Agglo-

merationseffekte in Form von mate-

riellen und immateriellen Ressourcen, 

auch von anderen Clusterakteuren ab-

hängig ist. Durch den fachspezifi-

schen Austausch von Wissen und der 

räumlichen Nähe von Dienstleistern, 

Fachpersonal und Zulieferern entste-

hen positive lokale Wissensexterna-

litäten, welche sich nach verbundenen 

oder verwandten Wirtschaftszweigen 

differenzieren lassen. Clusterakteure 

finden zudem spezialisierte Arbeits-

märkte vor Ort und können ihre 

Transaktionskosten senken. Das als 

lokales Rauschen bekannte Phänomen 

wird durch zirkulierendes Wissen und 

face-to-face-Kontakte begünstigt, in -

dem eine spezifische Clusteratmos -

phäre in einer Region entsteht. 

Durch staatliche Clusterpolitik wird 

auf vielen verschiedenen Ebenen die 

Innovationsfähigkeit von privatwirt-

schaftlichen Unternehmen und öffent-

lichen Institutionen gefördert, wenn 

Kooperationspotentiale nicht genutzt 

werden und geringe F&E-Ausgaben 

die Folge sind. Die Clusterpolitik ver-

folgt das Ziel, durch optimale Res-

sourcenallokation den Tatbestand von 

Markt- und Systemversagen auf den 

Märkten zu korrigieren und die F&E-

Intensität zu steigern. Vor allem wäh-

rend der Entstehungs- und Endphase 

eines Clusters ist es aus wirtschafts-

wissenschaftlicher Sicht sinnvoll, 

clusterpolitische Maßnahmen zu er-

greifen. Sollte ein gewisser Reifegrad 

eines Clusters bereits erreicht sein, 

indem eine kritische Masse von ver-

schiedenen Unternehmen und institu-

tionellen Rahmenbedingungen ge-

schaffen wurden, die organisches 

Wachstum begünstigen, fehlt es an 

der Legitimation für weitere öffentli-

che Förderungen. 

Deutschland verfolgt auf Bundesebe-

ne seit 1995 das Ziel, die Innovations-

fähigkeit von kleinen und mittleren 

Unternehmen (KMU) durch cluster-

politische Maßnahmen zu stärken. Er-

gänzend zu den Maßnahmen auf 

Bundesebene fördern alle 16 Bundes-

länder durch zahlreiche weitere Pro-

gramme ihre eigenen Clusterinitiati-

ven. Ziel der staatlichen Clusterpoli-

tik ist es, die Agglomeration von 

Unternehmen zu fördern, ihre Zu-

sammenarbeit zu stärken und den Tat-

bestand von Markt- und Systemversa-

gen zu beheben. 

Durch die im August 2006 initiierte 

Hightech-Strategie (HTS) der Bun -

desregierung wird die Innovationsför-

derung aller Bundesministerien ge-

bündelt, um die Attraktivität des Inno-

vationsstandorts Deutschland zu erhö-

hen. Einen essentiellen Teil der HTS 

bildet der bundesweit durchgeführte 

Spitzencluster-Wettbewerb (SCW), 

welcher sich gleichermaßen an sämt-

Dass Branchen mit bestimmten Herkunftsregionen und Produktionsstandorten assoziiert 
werden, ist bereits seit Marshall (1890) bekannt. In der Literatur hat sich spätestens mit den 
Arbeiten von Porter (1990) die Terminologie des Clusters durchgesetzt, welches als geo-
graphische Konzentration von miteinander verbundenen Unternehmen, spezialisierten Zu-
lieferern, Dienstleistern und Unternehmen aus verwandten Branchen verstanden wird, die 
einerseits konkurrieren, aber auch miteinander kooperieren.

www.ifg-muenster.de 1-202110

Abbildung 1: Die Verteilung der Spitzen-
clusterregionen im geografischen Raum. 
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liche Sektoren und Branchen richtet. 

Mit einer Fördersumme von insge-

samt 600 Millionen Euro wurden zwi-

schen 2008 und 2017 in drei Wettbe-

werbsrunden insgesamt 15 regionale 

Clusterinitiativen durch eine unab-

hängige Jury ausgewählt und über 

einen Zeitraum von fünf Jahren mit 

einer Summe von bis zu 40 Millionen 

Euro pro Cluster gefördert. Durch den 

SCW sollen die geförderten Clus-

terinitiativen eine führende Rolle in 

ihrem Technologiefeld in der Welt-

wirtschaft einnehmen bzw. ihre Posi-

tionen ausbauen. Zudem soll die In-

novationsfähigkeit gesteigert werden, 

um dadurch Wachstumsimpulse und 

positive Beschäftigungseffekte in den 

deutschen Regionen zu generieren. 

Das Forschungsvorhaben richtet sich 

daher maßgeblich an politische Ent-

scheidungsträger. Überprüft werden 

die Validität und Legitimität des Ein-

satzes staatlicher Fördergelder, da der 

Nachweis eines positiven Zusammen-

hangs zwischen Clustern und Innova-

tionen in der Literatur nicht konsistent 

ist. Es soll daher konkret empirisch 

überprüft werden, inwiefern ein ein-

deutiger Zusammenhang zwischen 

cluster- und regionalspezifischen För-

derungen und der Generierung von 

Innovationen in Form von Unterneh-

mensgründungen (Hypothese 1) und 

angemeldeter Patente (Hypothese 2) 

besteht. Es wird davon ausgegangen, 

dass eine staatliche Förderung von 

Unternehmensclustern zu einer stei-

genden F&E-Intensität führt und Re-

gionen steigende Unternehmensgrün-

dungen und Patentanmeldungen auf-

weisen. 

Durch den Vergleich der Entwicklung 

einer Untersuchungs- mit einer Kon-

trollgruppe werden in der Form eines 

natürlichen Experimentes alle 402 

deutsche Kreise bzw. kreisfreien Städ-

te einer binären Beziehung zugeord-

net, welche diese in Spitzenclusterre-

gionen (n=209) und Vergleichsregio-

nen (n=193) unterteilt und anhand 

eines Difference-in-Differences (DiD) 

Modells überprüft (vgl. Abbildung 1). 

Die Periode vor und nach der Verän-

derung (Treatment) setzt in den Jah-

ren 2008, 2010 und 2012 für die je-

weiligen Clusterregionen ein und 

spiegelt die drei Wettbewerbsrunden 

des SCW wider. Die regionale Zuord-

nung erfolgt anhand der eindeutigen 

Identifizierung und Klassifizierung 

der räumlichen Bezugseinheiten der 

amtlichen Statistik in den Mitglied-

staaten der Europäischen Union (EU) 

auf NUTS-3-Ebene, welches den 

deutschen Kreisebenen bzw. kreis-

freien Städten entspricht. 

Um der zeitversetzten Struktur des 

Treatment-Effekts gerecht zu werden 

(vgl. Abbildung 2), werden in der em-

pirischen Arbeit zwei Ansätze ver-

folgt: ein Zweiperiodenvergleich und 

Subsamples. Die Ergebnisse der Clus-

tervariable zeigen in beiden Modellen 

einen positiven, aber nicht signifikan-

ten Effekt. Die hergeleiteten Hypothe-

sen 1 und 2 müssen daher abgelehnt 

werden. Die Analyse zeigt, dass mo-

netär geförderte Cluster zu keiner Zu-

nahme von Unternehmensgründun-

gen und Patentanmeldungen führen. 

Mögliche Gründe können sein, dass 

erfolgreiche Regionen bereits auf 

einem effizienten Niveau arbeiten 

können, sodass eine zusätzliche mo-

netäre Förderung nicht unbedingt zu 

einer Steigerung der Leistungen füh-

ren muss. Nichtsdestotrotz hat der 

SCW eine Signalwirkung und setzt 

Anreize für die Regionen, sich inten-

siv um Forschungs- und Unterneh-

menskooperationen zu bemühen. Eine 

Evaluation des SCW zeigt zudem, 

dass nicht geförderte Regionen trotz 

Nicht-Auswahl miteinander koope-

rierten.  

Ü Samet Kibar 
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Abbildung 2: Zeitversetzte Struktur des Spitzencluster-Wettbewerbs. 



Innovationskooperationen in der deutschen Wirtschaft

Eine empirische Analyse der Determinanten und Performanceeffekte  
auf der Unternehmensebene

Innovationen werden in der Literatur 

als Triebfeder wirtschaftlichen Wachs -

tums und Voraussetzung für die Wett-

bewerbsfähigkeit von Unternehmen 

anerkannt. Das Innovationsverhalten 

von Unternehmen bildet daher einen 

wiederkehrenden Untersuchungs -

gegenstand wirtschaftswissenschaft-

licher Forschung. Im Zuge der Globa-

lisierung bieten sich für Unternehmen 

Chancen, die in der Erschließung 

neuer Märkte und der Zusammenar-

beit mit internationalen Partnern lie-

gen. Gleichwohl geht diese Entwick-

lung im Hinblick auf den zunehmen-

den internationalen Wettbewerb um 

Ressourcen und Absatzmärkte auch 

mit neuen Herausforderungen einher. 

Ein rascher technologischer Wandel, 

der von einer zunehmenden Komple-

xität der zugrundeliegenden Techno-

logien begleitet wird, erhöht vor allem 

in forschungsintensiven Wirtschafts-

bereichen den Innovationsdruck. Da 

die Amortisationszeit der Innova-

tionsinvestitionen gleichzeitig ab-

nimmt und sich Unternehmen zuneh-

mend auf ihre Kernkompetenzen kon-

zentrieren, ist in der Praxis eine wach-

sende Tendenz zu kollektivem Han-

deln zu beobachten. Interaktion und 

Innovation sind somit in der heutigen 

Wirtschaftswelt eng miteinander ver-

woben. 

Anknüpfend an frühere Untersuchun-

gen, liegt der Fokus der Dissertation 

auf der empirischen Analyse der De-

terminanten und Performanceeffekte 

von Innovationskooperationen der 

Unternehmen innerhalb der deutschen 

Wirtschaft. Innovationskooperationen 

bezeichnen dabei die aktive Beteili-

gung von Unternehmen an gemeinsa-

men Forschungs- oder Innovationsak-

tivitäten mit anderen rechtlich und 

wirtschaftlich selbstständigen Organi-

sationen. Im Zuge der Untersuchung 

wird ein quantitatives Untersuchungs-

design gewählt. Für die Analyse wer-

den Daten aus sechs Wellen des 

Mannheimer Innovationspanels (MIP) 

mit Regionaldaten des Statistischen 

Amtes der Europäischen Union ver-

knüpft. Das MIP ist eine wiederkeh-

rende Innovationsbefragung der 

Unternehmen in Deutschland. Sie 

deckt die Bereiche Bergbau, verarbei-

tendes Gewerbe, Energie, Baugewer-

be, unternehmensnahe sowie distribu-

tive Dienstleistungen ab und bildet 

den deutschen Beitrag zu den Com-

munity Innovation Surveys der Euro-

päischen Kommission. In Abhängig-

keit vom Analyseziel umfassen die im 

Zuge der Dissertation verwendeten 

Datensätze bis zu 9.000 Unterneh-

mensbeobachtungen. 

Hinsichtlich der Determinanten der 

Innovationskooperation kann gezeigt 

werden, dass Unternehmen, die Inno-

vationsvorhaben planen, die sich 

durch einen hohen Neuigkeitsgrad 

auszeichnen, häufiger Innovations-

kooperationen schließen als Unter-

nehmen, die in inkrementeller Weise 

an frühere technologische Entwick-

lungspfade anknüpfen. Für die Um-

setzung radikaler Innovationsvorha-

ben können zusätzliche Ressourcen 

erforderlich sein. Innovationskoope-

rationen können demnach Plattformen 

zur Erschließung dieser Ressourcen 

bilden. So wird gezeigt, dass zwi-

schen dem Ressourcenbedarf und der 

Kooperationsneigung eines Unterneh-

mens ein signifikanter Zusammen-

hang besteht. Die empirische Unter-

suchung findet Unterstützung für die 

Hypothese, dass Unternehmen, die 

über einen zusätzlichen Finanzbedarf 

Die empirische Arbeit untersucht auf Basis umfangreicher Datensätze, die Unternehmen 
aus unterschiedlichen Wirtschaftsbereichen umfassen, welche Merkmale Unternehmen 
auszeichnen, die in der Praxis dazu neigen, ihre Innovationsaktivitäten kooperativ zu orga-
nisieren und wie sich eine solche Form der Zusammenarbeit auf die Innovationsperforman-
ce auswirkt. Die Resultate weisen auf die Bedeutung ressourcenbasierter Kooperationsmo-
tive sowie positive interne und externe Performanceeffekte der Zusammenarbeit hin.
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verfügen, häufiger Innovationskoope-

rationen schließen und die Wahl des 

inhaltlichen Schwerpunktes der Zu-

sammenarbeit von der Art des Wis-

sens abhängt, das ein Unternehmen 

im Zuge seiner Innovationsaktivitäten 

benötigt.  

Im Geiste des ressourcenbasierten 

Ansatzes des Strategischen Manage-

ments wird argumentiert, dass Inno-

vationskooperationen mit unter-

schiedlichen Partnern die Erschlie-

ßung zusätzlicher Ressourcenkombi-

nationen ermöglichen, auf Basis derer 

Unternehmen Wettbewerbsvorteile 

realisieren können, weshalb sich die 

Beteiligung an einer Kooperation po-

sitiv auf die Innovationsperformance 

auswirken sollte. In Übereinstim-

mung mit früheren Untersuchungen 

kann gezeigt werden, dass Unterneh-

men, die sich an Innovationskoopera-

tionen mit vertikalen Partnern, d.h. 

mit Kunden oder Zulieferern, oder 

wissenschaftlichen Einrichtungen be-

teiligen, einen höheren Umsatzanteil 

auf Basis neuartiger Produkte erwirt-

schaften. Demgegenüber gehen verti-

kale Verbindungen ebenso wie Ko-

operationen mit Wissensdienstleistern 

mit einem höheren Anteil der Stück-

kostenersparnis auf Basis neuartiger 

Prozesse einher. Die Teilnahme an ho-

rizontalen Kooperationen innerhalb 

einer Branche scheint hingegen nicht 

mit einer höheren Innovationsperfor-

mance verbunden zu sein, was auf die 

Nachteile und Risiken einer solchen 

Zusammenarbeit hindeutet. 

Die empirische Untersuchung findet 

Unterstützung für die Hypothese, dass 

Unternehmen, die sich an Innova-

tionskooperationen beteiligen und in 

diesem Kontext über ein heterogenes 

Partnerportfolio verfügen, das eine 

Vielzahl nicht-redundanter Verbin-

dungen umfasst, seltenes und wert-

volles Wissen aus unterschiedlichen 

Quellen kombinieren und in der Folge 

eine überlegene Innovationsperfor-

mance aufweisen. Die Untersuchung 

zeigt einen positiven Zusammenhang 

zwischen der Portfolioheterogenität 

und dem Umsatzanteil neuer Produkte 

ebenso wie der Kostenersparnis, die 

durch Prozessinnovationen realisiert 

werden kann. In Übereinstimmung 

mit Argumenten der Transaktionskos-

tentheorie kann jedoch gezeigt wer-

den, dass eine steigende Anzahl nicht-

redundanter Verbindungen nur bis zu 

einem gewissen Grade mit einer hö-

heren Innovationsperformance ver-

bunden ist. Ab einer gewissen Anzahl 

an Verbindungen nimmt die Perfor-

mance ab. Bis zu welcher Anzahl an 

Verbindungen ein Unternehmen in der 

Lage ist, von einem zusätzlichen Res-

sourcenzugang zu profitieren, scheint 

von zusätzlichen Kontextfaktoren wie 

seiner Größe und seiner Sektorzuge-

hörigkeit abhängig zu sein. 

In einem weiterführenden Schritt 

untersucht die Arbeit, inwiefern 

Unternehmen innerhalb eines be-

stimmten Regierungsbezirkes von den 

offenen Innovationsaktivitäten der 

übrigen Akteure innerhalb desselben 

Bezirks im Sinne positiver Externa-

litäten profitieren können. Die Unter-

suchung fußt auf der Annahme, dass 

Diffusions- und Lerneffekte einen ex-

ternen Nutzen stiften, wohingegen 

Wettbewerbseffekte dazu führen kön-

nen, dass die Innovationsperformance 

der Unternehmen innerhalb der Re-

gion mit steigendem Ausmaß der An-

wendung offener Innovationsprakti-

ken durch benachbarte Unternehmen 

abnimmt. Die empirischen Befunde 

deuten auf positive Externalitäten 

überregionaler Innovationskoopera-

tionen im Hinblick auf die Einführung 

radikaler Produktinnovationen hin. 

Die Ergebnisse legen nahe, dass der-

artige Verbindungen dazu beitragen 

können, seltenes und wertvolles Wis-

sen zwischen den beteiligten Parteien 

zu transferieren, das anschließend 

aufgrund der Arbeitskräftemobilität 

sowie interorganisationalen Kontak-

ten im Sinne eines Spillover-Effektes 

diffundiert, wovon die Unternehmen 

innerhalb einer Region durch eine hö-

here Innovationsperformance profitie-

ren. Im Falle unilateraler Suchstrate-

gien, die keine aktive Zusammenar-

beit erfordern, zeigen die Resultate 

einen negativen Zusammenhang zwi-

schen dem Ausmaß der Wissenssuche 

der Akteure einer Region und der 

durchschnittlichen Innovationsperfor-

mance der Unternehmen. Aus theore-

tischer Sicht können derartige Strate-

gien zu einem „market stealing ef-

fect“ führen, der den Anreiz zur In-

vestition reduziert, da Unternehmen, 

die einen ungewollten Wissensabfluss 

antizipieren, damit rechnen müssen, 

dass sie sich die Erträge aus dem neu 

geschaffenen geistigen Eigentum nur 

in eingeschränktem Ausmaß aneignen 

können. 
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Wettbewerb, Investitionen und die effiziente Marktregulierung in 
der Telekommunikation

Die Auswirkungen von Infrastrukturwettbewerb auf  
telekommunikationspolitische Ziele

Seit dem 1. Januar 1998 ist in Deut -

schland der Te l e kommuni ka tions -

sektor Gegenstand der sektorspezifi-

schen Regulierung. Die sektorspezifi-

sche Regulierung verfolgt festgelegte 

telekommunikationspolitische Ziele, 

wird von der Bundesnetzagentur an-

gewendet und wird in re gel mäßigen 

Abständen durch die Mo no pol -

kommission beurteilt. Die Be ur -

teilung der effizienten Marktregu -

lierung wird auf Grundlage der 

Markt entwicklung vorgenommen. Zu 

den telekommunikationspolitischen 

Zielen zählen bspw. die Wahrung von 

Verbraucherinteressen, die Sicherstel-

lung des chancengleichen Wettbe-

werbs, die Entwicklung des Binnen-

marktes sowie die Sicherstellung 

 glei ch artiger Grundversorgung mit 

Tele kommunikationsdiensten zu er-

schwinglichen Preisen. Am 10. Mai 

2012 wurde die Beschleunigung des 

Ausbaus von hochleistungsfähigen 

öffentlichen Telekommunikationsnet-

zen der nächsten Generation zu den 

Zielen hinzugefügt. Das Bundesmi-

nisterium für Verkehr und Infrastruk-

tur bezeichnet die flächendeckende 

Versorgung mit Breitbandanschlüssen 

sowie den Aufbau von Gigabitnetzen 

als eine Grundvoraussetzung wirt -

schaftlichen Wachstums und steigen-

den Wohlstands. Die Zielsetzung sei 

zudem notwendig, um Deutschlands 

Position als weltweit führenden Inno-

vations- und Technologiestandort zu 

sichern. 

Eine zunehmende Vielfalt tele kom -

munikationspolitischer Ziele kann die 

sektorspezifische Re gu lierung vor er-

hebliche Herausfor derungen stellen. 

Nach Haucap, Lange & Wey muss 

eine gegebene Zielvielfalt notwendi-

gerweise zu Zielkonflikten führen, 

wobei für eine erfolgreiche Umset-

zung des Rechtsakts „… die einzelnen 

Ziele durch eine Mehrzielbehörde ge-

wichtet und gegeneinander abgewo-

gen werden sollen.“ (Haucap, Lange 

& Wey 2012, 3). Külp & Berthold er-

klären, dass im Fall konfliktärer Ziel-

beziehungen abzuwägen ist, welchem 

Ziel im Konfliktfall der Vorrang ein-

zuräumen ist (Schmidt 2019, 34 in 

Anlehnung an Külp & Berthold 1992, 

83ff.). Nach Schmidt muss das Krite-

rium der Widerspruchsfreiheit von 

Zielen gegeben sein, damit rationale 

Entscheidungen getroffen werden 

können (Schmidt 2019, 34). Im Be -

reich der Telekommunikation hat die 

Zugangsregu lierung den Marktzu-

gang europäischer Wettbewerber 

sowie Verbraucherinteressen ge för -

dert. Niedrige Zugangspreise sind 

kompatibel mit einem attraktiven 

Marktzugang und niedrigen Endkun-

denpreisen. Nie drige Endkundenprei-

se können zu dem zu einer Grundver-

sorgung zu erschwinglichen Prei sen 

beitragen. Nicht kompatibel sind nie-

drige Zugangspreise hingegen mit In-

vestitionsanreizen eines regulierten 

Unternehmens. Die fortlaufende An-

wendung der Zugangsregulierung ist 

damit im Rahmen der sektorspezifi-

schen Regulierung ein Hindernis für 

die Beschleunigung des Ausbaus von 

hochleistungsfähigen Netzen und in-

sofern eine Herausforderung für die 

sektorspezifische Regulierung. Die 

Mo nopolkommission sieht in dem ak-

tuellen Stand der Marktentwicklung 

keine Ansatzpunkte für einen voll-

ständigen Regulierungsverzicht (11. 

Gutachten Telekommunikation), wes -

halb der Zielkonflikt zwischen der 

Anwendung der Zugangsregulierung 

und der Beschleunigung des Ausbaus 

hochleistungsfähiger Netze anhalten 

wird .  

Die Entwicklung von Infrastruktur-

wettbewerb könnte zu neuen Erkennt-

nissen für die Beurteilung der effi-

zienten Marktregulierung beitragen. 

Sie könnte insbesondere Auswirkun-

gen auf solche Zielvariablen haben, 

die durch die sektorspezifische Regu-

lierung aufgrund der gegebenen Ziel-

vielfalt nur kompromissweise rea -

lisiert werden können. Die Entwick-

Die Forschungsarbeit kommt zu dem Ergebnis, dass Infrastrukturwettbewerb als eine Aus-
prägung von Gegenmacht in regulierten Sektoren komplementär zu den Zielen der sektor-
spezifischen Regulierung beitragen kann.
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lung von Infrastrukturwettbewerb ist 

dann ein Konzept, das sich komple-

mentär zur sektorspezifischen Re -

gulierung auswirken könnte. Es soll 

deshalb die Fragestellung beantwortet 

werden: Trägt der Infrastrukturwett-

bewerb zur Erfüllung telekommuni-

kationspolitischer Ziele insb. der Be-

schleunigung des Ausbaus von hoch-

leistungsfähigen öffentlichen Te -

lekommunikationsnetzen der näch-

sten Generation bei? Hierzu wird zu-

nächst die Entwicklung von Infras-

trukturwettbewerb in Deutschland im 

Lichte der Fusionskontrolle sowie auf 

Grundlage der Expansions- und Ver-

marktungserfolge qualitativ und 

quantitativ erfasst. Im Anschluss wer-

den Investitionswirkungen von Infras-

trukturwettbewerb empirisch ge -

schätzt. Die empirischen Ergebnisse 

zu Entwicklung und Auswirkungen 

von Infrastrukturwettbewerb sollen 

anschließend auf eine Diskussion der 

Bedeutung von Institutionen und des 

Gegenmachtkonzepts in regulierten 

Sektoren ausgeweitet werden. Der 

Fokus auf eine ausgewählte Marktent-

wicklung und institutionelle Faktoren 

soll neue Perspektiven auf die effi-

ziente Marktregulierung eröffnen. 

Die quantitativen Untersuchungen 

werden vorwiegend auf Grundlage 

von Daten durchgeführt, die durch die 

Europäische Kommission zur Verfü-

gung gestellt wurden. Die Investi -

tions wirkungen werden anhand von 

28 EU-Staaten im Zeitraum von 2004 

bis 2018 geschätzt. Für die Identifika-

tion von Expansions- und Vermarkt-

ungserfolgen von HFC-Netzen in 

Deutschland werden verschiedene 

Datenbanken der Europäischen Kom-

mission miteinander kombiniert. Die 

Evaluation wird für den Zeitraum 

2012 bis 2018 durchgeführt. Die Dar-

stellung von Infrastrukturwettbewerb 

in Deutschland im Lichte der Fusions-

kontrolle wird an die in den Fusions-

datenbanken enthaltene Be richt er -

stattung von Bundeskartellamt und 

der Europäischer Kommission ange-

lehnt. Darstellungen und Untersu-

chungen gehen über die Tätigkeitsbe-

richte der Bundesnetzagentur und den 

Auftrag der Mo nopolkommission hin-

aus. 

Vorliegende Ergebnisse zei gen, dass 

Betreiber von HFC-Netzen in Deut -

schland expandieren und ihre Ver-

marktungspotentiale erhöhen. Der re-

lative Expansionserfolg bedeutet, 

dass der Fußabdruck von HFC-Net-

zen im Festnetz zunimmt und Ver-

braucher zunehmend zwischen Zu-

gangsanbietern wählen können. Der 

relative Vermarktungserfolg zeigt, 

dass relativ zu der Anzahl neuer Nut-

zer in Festnetzen mehr als jeder zwei-

te Nutzer in HFC-Netzen erschlossen 

wird. Dies kann darauf zu rückgeführt 

werden, dass Betreiber von HFC-Net-

zen neue Nutzer erschließen oder für 

jeden zweiten neuen Nutzer in Fest-

netzen einen Bestandskunden aus an-

deren Festnetzen abwerben. Beide 

Szenarien deuten auf einen Vermarkt-

ungserfolg von HFC-Netzen hin. Es 

kann gezeigt werden, dass Konzep-

tion und Anwendung der europäi-

schen Fusionskontrolle zur Konsoli-

dierung von Kabelnetzbetreibern und 

der Entwicklung von Infrastruktur-

wettbewerb beigetragen hat. Schließ-

lich kann auf Grundlage der Untersu-

chung von Investitionswirkungen ge-

zeigt werden, dass sich die positive 

Entwicklung von Infrastrukturwettbe-

werb auch positiv auf den Ausbau von 

Breitbandanschlüssen ausgewirkt hat. 

Die Forschungsarbeit kommt zu dem 

Ergebnis, dass Infrastrukturwettbe-

werb als eine Ausprägung von Gegen-

macht in regulierten Sektoren kom-

plementär zu den Zielen der sektor-

spezifischen Regulierung beitragen 

kann und institutionelle Faktoren zur 

Entwicklung von Infrastrukturwettbe-

werb beigetragen haben. Der Infras-

trukturwettbewerb ist insbesondere 

geeignet, um die Beschleunigung des 

Ausbaus hochleistungsfähiger Netze 

zu unterstützen. Um eine erfolgreiche 

Zielerfüllung im Telekommunika -

tions markt zu erreichen wird empfoh-

len, neben der sektorspezifischen Re-

gulierung alle möglichen institutio-

nellen Faktoren und darauf aufbauen-

de Entwicklungen für eine Feinab-

stimmung der effizienten Marktre -

gulierung zu berücksichtigen. 
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Eine ökonomische Diskussion über Auswirkungen von Konsumententracking 
auf die Wohlfahrt und möglichen wirtschaftspolitischen Handlungsbedarf

Mit der Einführung der DSVGO 

wurde versucht, die Ausnutzung einer 

marktmächtigen Position, die durch 

die Sammlung von großen Datenbe-

ständen bedingt ist, zu begrenzen. 

Gerrit Bruns analysiert in seiner Ar-

beit, inwiefern Konsumententracking 

potentiell zu einer asymmetrischen 

Informationsverteilung führen könne, 

welche Daten sammelnde Plattformen 

dafür nutzen könnten, das Markter-

gebnis zum eigenen Vorteil zu beein-

flussen.  

Grundvoraussetzung hierfür sei nicht 

nur das Sammeln entsprechender 

Daten, sondern auch die Fähigkeit, 

Kundenprofile aus gesammelten 

Daten zu generieren. Da vorrangig 

große etablierte Anbieter hierzu in der 

Lage seien, können diese durch ihre 

überlegenen Fähigkeiten einen nach-

haltigen Wettbewerbsvorteil erzielen. 

Dezidiert geht Bruns auf den mög-

lichen Spielraum für die Implementie-

rung personalisierter Preise ein. Eine 

effiziente Implementierung personali-

sierter Preise würde der Preisdifferen-

zierung ersten Grades entsprechen, 

wie sie von Pigou im Jahr 1920 be-

schrieben wurde. Dieser betrachtete 

diesen Ansatz der Preisdifferenzie-

rung seinerzeit als hypothetisches 

Konstrukt, da eine solche Implemen-

tierung mit prohibitiv hohen Kosten 

verbunden sei. Es wird aufgezeigt, 

dass die Kosten, individuelle Kunden-

profile auf Basis gesammelter Daten 

zu erstellen, durch die technischen 

Möglichkeiten zwar gesunken seien, 

allerdings die fehlende öffentliche 

Akzeptanz die Einführung der Preis-

differenzierung ersten Grades weiter-

hin verhindern würde.  

Die DSVGO sei insgesamt ein ziel-

führendes Instrument, um die Mög-

lichkeiten von Plattformen zu begren-

zen, durch das Sammeln von Daten 

eine überlegene Wettbewerbsposition 

zu erlangen. Allerdings seien Einver-

ständnisabfragen in der Regel optisch 

so ausgestaltet, dass Verbraucher dazu 

verleitet seien, den Plattformen einen 

weitreichenden Spielraum für die Da-

tenerhebung zu erlauben. Konkretere 

Vorgaben bei der Ausgestaltung der 

Einverständnisabfrage könnten die 

Verbraucherinteressen noch wirksa-

mer wahren.  

Als weitere Quelle wohlfahrtsmin-

dernden Verhaltens werden Preisalgo-

rithmen identifiziert, mittels derer 

Konkurrenten implizite Kartellpreise 

hervorbringen könnten. Deshalb sei 

eine Offenlegungspflicht von Preis-

setzungsalgorithmen zu empfehlen. 

Diese könnte allerdings nur bei inter-

nationaler Kooperation von Regulie-

rungsbehörden effektiv implementiert 

werden.  

Insgesamt gelingt es, die theoreti-

schen Grundlagen zur Preisdifferen-

zierung mit den technischen Imple-

mentierungsmöglichkeiten gut zu ver-

knüpfen, ohne die soziale Dimension 

dabei zu vernachlässigen. 

Angesichts der Einführung der Datenschutzgrundverordnung (DSVGO) und der allgemei-
nen Debatte um den Regulierungsbedarf bei Digitalplattformen stellt sich die Frage, welche 
Wohlfahrtswirkungen aus der Datenpreisgabe und dem Konsumententracking hervorge-
hen.

Mit der Preisgabe von Daten bezahlen? 

i Information 

Die Bachelorarbeit wurde von Gerrit 

Bruns verfasst.
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Die Kompatibilität von Unternehmenskulturen als Erfolgsfaktor im 
M&A-Prozess?

Eine fallbasierte ökonomische Analyse
Die Kompatibilität von Unternehmenskulturen verkörpert einen wesentlichen Aspekt in der 
Integrationsphase eines M&A-Prozesses. Oftmals kann diese gar als ein kritischer Erfolgs-
faktor angesehen werden.

Im Rahmen globalisierter Wettbe-

werbsanforderungen wird dem Faktor 

„Unternehmenskultur“ eine immer 

wichtigere Bedeutung bei M&A-

Transaktionen zuteil. Speziell bei 

grenzüberschreitenden Fusionen kann 

sich diese als erfolgskritisch erwei-

sen. In dieser Arbeit wird sich einem 

in der Literatur bewährten Kultur -

ebenenmodell bedient, das um ausge-

wählte Kulturdimensionen ergänzt 

wird. Auf Basis theoretischer Zu-

sammenhänge sowie einer umfassen-

den Studie relevanter Literatur wird 

überdies ein insgesamt dreistufiger 

Interview-Leitfaden für das konkrete 

Fallbeispiel Linde/Praxair konzipiert 

und in insgesamt sieben Expertenin-

terviews mit leitenden Angestellten 

beider Konzerne angewandt. Auf 

Grundlage eines festen Kategorien-

systems findet im Anschluss eine Ko-

dierung der wörtlichen Transkripte 

statt. Die resultierenden Zitate dienen 

als qualitative Datenbasis der Analy-

se, in welcher die ehemaligen Unter-

nehmenskulturen beider Konzerne 

umfassend dokumentiert (Pre-Mer-

ger) sowie deren Kompatibilität hin-

sichtlich einer neuen Unternehmens-

kultur dargelegt werden (Post-Mer-

ger). Im Ergebnis wird festgestellt, 

dass bereits ein in der Pre-Merger-

Phase vorhandenes Bewusstsein über 

die Relevanz einer positiven Wirkung 

der Unternehmenskultur einen Er-

folgsfaktor verkörpert, welcher sich 

im weiteren Transaktionsverlauf noch 

intensivieren kann.
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Einheit von Eigentum und Leitung als Differenzierungsmerkmal?

M&A-Charakteristik von börsennotierten Konzernen und Familienunternehmen
Obwohl sich Mergers und Akquisitionen zu einem zentralen Instrument der strategischen 
Führung von Familienunternehmen entwickelt haben, sind deren Charakteristika bislang 
noch wenig erforscht.

Rund 90 Prozent aller Unternehmen 

in Deutschland sind familiengeführt, 

weshalb diese auch häufig als ein 

Rückgrat der deutschen Wirtschaft 

bezeichnet werden. Im Gegensatz zu 

börsennotierten Konzernen, deren 

M&A-Prozesse in der empirischen 

Wirtschaftsforschung bereits hinrei-

chende Beachtung finden, bieten sich 

im Hinblick auf die M&A-Charakte-

ristika von Familienunternehmen 

noch viele ungeklärte Fragen. Im 

Rahmen der Arbeit wird sich daher 

zunächst einem festen Analyserahmen 

zu diversen Charakteristika bedient, 

welcher Unterschiede zwischen bei-

den Betriebsformen verdeutlicht. In 

einem zweiten Schritt wird auf Basis 

der Prinzipal-Agent-Theorie analy-

siert, ob und inwiefern sich die in Fa-

milienunternehmen vorherrschende 

Einheit von Eigentum und Leitung 

auf die Höhe resultierender Agency-

Kosten auswirken kann. Im Rahmen 

einer komparativen Fallstudie werden 

die Unternehmen B. Braun sowie Sie-

mens Healthineers herangezogen. Im 

Ergebnis wird festgestellt, dass die 

M&A-Entscheidung vor allem von 

der jeweiligen Ausprägung von Ei-

gentum und Leitung beeinflusst und 

diese – im Gegensatz zur Situation in 

börsennotierten Konzernen – weniger 

häufig durch rein finanzielle Ziele ge-

trieben wird.
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Der Einfluss von Investoren im deutschen Profifußball wird öffentlich emotional und kontro-
vers diskutiert. Die konkreten Beziehungen zwischen Investoren und Vereinen in der deut-
schen Fußball-Bundesliga werden analysiert und untersucht, ob die Kapitalbeteiligungen 
von Automobilkonzernen an deutschen Profifußballvereinen auf einer geeigneten Partner-
wahl basieren. 

Zunächst zeigt Irfan Osman Fahrig 

auf, dass die Einflussnahme von Inve-

storen im deutschen Profifußball be-

grenzt sei, da über 50 Prozent der 

Stimmrechte einer Lizenzspielerabtei-

lung beim eingetragenen Verein ver-

bleiben müssen. Dennoch hätten 14 

der 18 Vereine in der 1. Fußball-

Bundesliga Kapitalgesellschaften ge-

gründet, um sich externen Investoren 

zu öffnen. Mittels Partnerfitanalyse 

wird aufgearbeitet, inwiefern die Ka-

pitalbeteiligung von Audi an der FC 

Bayern München AG auf einer geeig-

neten Partnerwahl basiert. Während 

Audi von der Bekanntheit des FC 

Bayern München profitiere, seien die 

Vorteile für den FC Bayern München 

finanzieller Natur. Der sportlich er-

folgreiche FC Bayern München sei 

aber allgemein für Investoren attrak-

tiv. Die Beteiligung der Volkswagen 

AG am VfL Wolfsburg hingegen sei 

durch ein einseitiges Abhängigkeits-

verhältnis geprägt. Es wird so ver-

deutlicht, dass die Rolle von Investo-

ren im Fußball differenziert zu be-

trachten ist.  

Automobilhersteller als Investoren in der Bundesliga 

Eine ökonomische Analyse 

i Information 

Die Bachelorarbeit wurde von Irfan 

Osman Fahrig verfasst. 
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Privatisierungen – eine Erfolgsgeschichte? 

Die Privatisierung öffentlicher Infrastruktur könnte angesichts des enger werdenden finan-
ziellen Spielraums des Staates wieder an Bedeutung gewinnen. Es stellt sich die Frage, in-
wiefern bisherige Privatisierungsvorhaben den Erwartungen an mögliche Effizienzgewinne 
gerecht wurden.

Florian Korte stellt heraus, dass die 

Bereitstellung von Verkehrsinfra-

struktur eine öffentliche Aufgabe sei, 

die allerdings nicht zwangsläufig 

durch staatliche Institutionen erbracht 

werden müsse. Verschiedene Institu-

tionalisierungsmöglichkeiten der Pri-

vatisierung werden dargelegt. Struk-

turiert werden Kriterien herausgear-

beitet, anhand derer der optimale Pri-

vatisierungsgrad bestimmt werden 

kann. Ein Staatseingriff sei demnach 

nur zu rechtfertigen, wenn ein Markt-

versagenstatbestand vorliege. 

Diesen Analyserahmen wendet Flori-

an Korte dann auf Privatisierungen im 

deutschen Schienenverkehrssektor an.  

Bei der Schieneninfrastruktur handele 

es sich um ein natürliches resistentes 

Monopol, welches eine staatliche Er-

bringung oder zumindest regulatori-

sche Eingriffe erforderlich mache. 

Durch einen mit der Privatisierung 

einhergehenden Bürokratieabbau so -

wie der Einstellung unrentabler Stre-

cken sei die produktionstechnische 

Effizienz erhöht worden.  

Darüber hinaus wird dieser Analyse-

rahmen auch auf öffentlich-privaten 

Partnerschaften (ÖPPs) bei Bau und 

Betrieb von Autobahnen angewandt. 

Den Effizienzgewinnen der Organisa-

tionsprivatisierung durch ÖPPs stün-

den hohe Transaktionskosten auf-

grund hoher Umweltrisiken gegenü-

ber. Insgesamt seien die Effizienzge-

winne dadurch geringer ausgeprägt. 

i Information 

Die Bachelorarbeit wurde von Florian 

Korte verfasst.

Eine kritische Analyse von Privatisierungen im deutschen Verkehrssektor
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„BREXIT“ und seine potenziellen Auswirkungen

Was wäre, wenn Großbritannien die EU ohne ein Abkommen verlassen hätte? Diese Fra-
gestellung regt heute zu kontrafaktischen Forschungen an. 

Die Bachelorarbeit greift das Szenario 

eines harten Brexits auf und behandelt 

die Frage, wie sich jener auf europä-

isch-britische Unternehmenszusam-

menschlüsse ausgewirkt hätte. Eine 

erste Erkenntnis war, dass ein harter 

Austritt aus der EU mit dem Verlust 

vieler bürokratischer Erleichterungen 

einhergeht. Großbritannien scheidet in 

diesem Szenario aus dem Binnen-

markt aus, eine einheitliche Wettbe-

werbsprüfung ist nicht mehr möglich, 

auf grenzüberschreitende Zusammen-

schlüsse kommen datenschutzrechtli-

che Herausforderungen zu – kurz: Die 

Kosten grenzüberschreitender Unter-

nehmenszusammenschlüsse steigen 

signifikant an. Um die Auswirkungen 

eines harten Brexits auf die Organisa-

tionsform von Unternehmenszusam-

menschlüssen zu untersuchen, wurde 

eine Transaktionskostenanalyse nach 

Coase und Williamson durchgeführt. 

Im Ergebnis konnte festgehalten wer-

den, dass die steigenden Transaktions-

kosten zu einer stärkeren institutionel-

len Absicherung von Unternehmens-

zusammenschlüssen führen dürften. 

Die größere strategische Bedeutung 

von europäisch-britischen Zusammen-

schlüssen in Kombination mit der po-

litischen Unsicherheit und den erhöh-

ten Transaktionskosten hätte im Falle 

eines harten Brexits die Art der grenz-

überschreitenden Zusammenschlüsse 

verändert. Ob die Länder und Unter-

nehmen diesen strukturellen Wandel 

erfolgreich bewältigt hätten, bleibt 

dabei offen.

i Information 

Die Bachelorarbeit wurde von Jakob 

Rohner verfasst.

Eine Untersuchung für grenzüberschreitende Fusionen unter  
Berücksichtigung kartellrechtlicher Veränderungen

Das Klimaschutzprogramm 2030

Im Rahmen der Klimadebatte im vergangenen Jahr hat die Bundesregierung das soge-
nannte „Klimaschutzprogramm 2030“ verabschiedet. Dieses enthält verschiedene Maß-
nahmen, die zum Erreichen der von Deutschland zugesagten Klimaziele beitragen sollen. 

Die Arbeit von Celina Kottmann 

untersucht  auf Basis ökonomischer 

Theorie zur CO2-Bepreisung die Effi-

zienz der geplanten Maßnahmen. 

Dabei legt sie dar, dass unter vollstän-

diger Information die Wirkungen 

einer Preis- und Mengenlösung iden-

tisch wären. Unter Unsicherheit ist je-

doch der Verlauf der Grenzschädi-

gungs- und Vermeidungskosten rele-

vant. Kurzfristig ist demnach eine 

CO2-Abgabe zu bevorzugen, da diese 

Planungssicherheit schafft. Langfris-

tig spricht hingegen die Rentabilität 

von Investitionen für die Anwendung 

eines Emissionshandelssystems. Sie 

kommt zu dem Schluss, dass das Kli-

maschutzprogramm diesen Anforde-

rungen mit der Einführung einer 

CO2-Abgabe, die von 2021 bis 2025 

schrittweise ansteigen soll, weitge-

hend gerecht wird. Danach sollten die 

Sektoren Wärme und Verkehr idealer-

weise in das europäische Emissions-

handelssystem eingebunden werden. 

Allerdings wird kritisiert, dass bisher 

keine Planungssicherheit bezüglich 

der Regelung nach 2026 vorliegt, was 

sich investitionshemmend auswirken 

könnte. Die Gefahr, dass durch zu 

strenge Vorgaben emissionsintensive 

Sektoren ins Ausland verdrängt wer-

den könnten, wird hingegen als gering 

eingeschätzt, da die Güter Mobilität 

und Heizen höchstens in Grenzregio-

nen durch Angebote aus Nachbarlän-

dern substituiert werden könnten.

i Information 

Die Bachelorarbeit wurde von Celina 

Kottmann verfasst.

Eine ökonomische Analyse der Effizienz
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Unternehmen haben im Zuge der Co-

rona-Krise weltweit ihre Produktion 

einstellen oder sogar komplett her-

unterfahren müssen. Vor allem für die 

hochkomplexen Lieferketten vieler 

Zulieferer innerhalb der Automobil-

branche kann ein solcher Umstand 

mittelfristig existenzgefährdend sein. 

Das Bundeskartellamt ist zu dem Ent-

schluss gekommen, dass es von einer 

vertieften kartellrechtlichen Prüfung 

im Rahmen der Maßnahmen eines 

„Corona-Restrukturierungsverfah-

rens“ absieht. Allgemein ist hierunter 

ein temporäres Kriseninstrument zu 

verstehen, das den Stakeholdern, von 

unverschuldet in die wirtschaftliche 

Schieflage geratenen Unternehmen, 

ermöglichen soll, auf den Einzelfall 

abgestimmte Maßnahmen zur Unter-

stützung der Lieferanten zu ergreifen, 

bevor diese durch eine Insolvenz die 

wichtigen Lieferketten unterbrechen. 

Hierzu ist vor allem eine umfassende 

Koordinierung, insbesondere in Form 

eines stärkeren Informationsaus-

tauschs als üblicherweise, notwendig. 

In dieser Arbeit werden anhand der 

Prinzipien des Wettbewerbserhalts, 

des Erhalts effizienter Strukturen 

sowie der abzuwägenden Problematik 

eines zu umfassenden Informations-

austauschs potenzielle Effizienzvor-

teile des Vorhabens herausgefiltert. 

Insgesamt steht die Entscheidung des 

Bundeskartellamts im Einklang mit 

den zugrundeliegenden, wettbewerbs -

ökonomischen Leitlinien.

Das Corona-Restrukturierungsverfahren in der Automobilbranche

Ein wohlfahrtsförderndes Instrument?

Eine empirische Untersuchung der Performance  
seit der Finanzkrise in Deutschland

Die Automobilbranche wurde von der Corona-Pandemie hart getroffen. Im Rahmen eines 
vom VDA initiierten Konzepts können auf Basis eines Restrukturierungsverfahrens koope-
rative Absprachen erfolgen.

Religiös und ethisch handelnde Banken

Aufgrund der Finanzkrise im Jahr 2008 haben viele Menschen das Vertrauen in das kon-
ventionelle Bankensystem verloren und sind auf der Suche nach neuen Möglichkeiten, ihr 
Geld sicher anzulegen. 

i Information 

Die Bachelorarbeit wurde von Carolin 

Röttger verfasst. 

Demzufolge haben alternative Ban-

ken in den letzten Jahren an Bedeu-

tung gewonnen. Mögliche Alternati-

ven zu den konventionellen Banken 

sind ethische oder religiöse Banken. 

Mit Blick auf die Gesellschaft ist fest-

zustellen, dass ethische Banken einen 

Vorteil gegenüber religiösen Banken 

haben. Experteninterviews zufolge 

liegt der Grund insbesondere in der 

Modernität und dem Verständnis für 

neue Entwicklungen, die vermehrt 

ethische Banken aufweisen. Vor die-

sem Hintergrund hat die vorliegende 

Arbeit eine empirische Untersuchung 

der Performance der religiösen und 

ethisch handelnden Banken seit der 

Finanzkrise in Deutschland durchge-

führt. Gemäß der CAMEL-Analyse 

kann ein Vorteil einer der beiden 

Gruppen nicht festgestellt werden. 

Hierzu wurde eine univariate Varianz-

analyse durchgeführt, um die erste 

Einschätzung aus der CAMEL-Ana-

lyse auf statistische Signifikanz zu 

überprüfen. Das Ergebnis zeigt, dass 

die aufgestellte Hypothese nicht ver-

worfen werden kann. Allerdings soll-

ten in zukünftigen Untersuchungen 

Aspekte, wie z. B. makroökonomi-

sche Daten sowie CO2-Bilanzen von 

Ban ken untersucht werden. Auch ein 

Vergleich mit anderen Bankgruppen 

in Deutschland, wie z. B. Genossen-

schaftsbanken, ist von hoher Rele-

vanz.         

i Information 

Die Masterarbeit wurde von Anna-

Christina Beiker verfasst.
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Vor diesem Hintergrund befasst sich 

Oliver Psyk in seiner Masterarbeit mit 

der Entwicklung gemeinsamer Eigen -

tümerstrukturen und deren Auswir-

kungen auf Unternehmensentschei-

dungen. Konkret ging er der Frage 

nach, ob der Anteil an Cash-Einlagen 

bei europäischen Telekommunika-

tionsunternehmen sinkt, sofern diese 

über gemeinsame Investoren indirekt 

miteinander verflochten sind. 

Es erfolgte eine deskriptive Analyse 

und empirische Untersuchung von Pa-

neldaten im Zeitraum 1997-2019. Der 

zunehmende Trend gemeinsamer Ei -

gen tümerstrukturen, der seit einigen 

Jahren in den USA zu beobachten ist, 

konnte auch für Europa bestätigt wer-

den. Jedoch konnte kein statistisch 

signifikanter Zusammenhang zwi-

schen Common Ownership und unter-

nehmerischen Kassenbeständen fest-

gestellt werden. Die Erkenntnisse der 

Arbeit deuten darauf hin, dass sich die 

Resultate einzelner Branchenstudien 

und konkret jener aus dem US-ameri-

kanischen Raum nicht verallgemei-

nern beziehungsweise nicht ohne 

Weiteres auf das europäische Umfeld 

übertragen lassen. Die Gründe hierfür 

sind insbesondere auf strukturelle Ge-

gebenheiten zurückzuführen. 

Distressed Mergers

Distressed Mergers – also Unternehmensübernahmen eines Unternehmens in Schieflage 
–  gewinnen aktuell hohe Relevanz. Deshalb stellt sich umso mehr die Frage nach den Er-
folgsdeterminanten solcher Transaktionen, die in dieser Arbeit untersucht werden.

Die Untersuchung des Aufkaufs von 

notleidenden Unternehmen gewinnt 

in der aktuellen Corona-Krise erheb-

lich an Bedeutung. Die Arbeit von 

Ashkan Morady untersucht, welche 

Erfolgsfaktoren bei diesen sogenann-

ten Distressed Mergers identifiziert 

werden können. Dabei gilt es, zwei 

empirische Herausforderungen zu 

meistern. Erstens sind die notleiden-

den Fälle unter den Fusionsfällen zu 

identifizieren und zweitens müssen 

danach Hypothesen zu den möglichen 

Erfolgsfaktoren formuliert werden. 

Für die Identifikation kann z.B. ein 

bestehendes Insolvenzverfahren ge-

nutzt werden, was jedoch die Fallzahl 

deutlich einschränkt. Alternativ kön-

nen Erfolgskennzahlen verwendet 

werden. Mehrjährige Verluste werden 

dann als Indikator für ein notleiden-

des Unternehmen gewählt. Bezüglich 

des Transaktionserfolges werden Fak-

toren wie die Branchenzugehörigkeit, 

Transaktionserfahrung, das Größen-

verhältnis der beteiligten Unterneh-

men, der Kaufpreis oder auch die 

Leistungsfähigkeit des Käufers im 

Vorfeld der Akquisition beschrieben. 

Gerade die Leistungsfähigkeit des 

Käuferunternehmens erweist sich 

dabei als wichtig für den Erfolg. 

i Information 

Die Masterarbeit wurde von Ashkan 

Morady verfasst.

Eine Analyse der Krisenindikatoren bei der Untersuchung  
des Erfolgs von Distressed Mergers 

Common Ownership in Europa

Weltweit ist eine Zunahme professionell verwalteter Vermögen zu verzeichnen. Damit ein-
hergehend steigt auch die Bedeutung der von institutionellen Investoren gehaltenen Unter-
nehmensbeteiligungen.

Eine empirische Analyse der Auswirkungen gemeinsamer  
Eigentümerstrukturen auf die unternehmerische Finanzplanung

i Information 

Die Masterarbeit wurde von Oliver Psyk 

verfasst. 
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Berichte aus der Lehre

Wie bereits im letzten Semester fand 

das Angebot des UK-Seminars, den 

gegebenen Umständen zum Trotz, 

vielfachen Zuspruch unter den Studie-

renden. Auch diesmal stand ein um-

fassender Themenpool spannender 

Praxisfälle zur Verfügung, aus dem 

sich die Studierenden bedienen konn-

ten. Die Bearbeitung konnte, in kon-

kreter Abhängigkeit des gewählten 

Themas, entweder auf Deutsch oder 

Englisch erfolgen. Zur Gewährleis-

tung eines fundierten Verständnisses 

der Kooperationsthematik wurden 

nach Erstellung der schriftlichen Se-

minararbeiten Seminare in Kleingrup-

pen abgehalten. Diese fanden, wie be-

reits im Sommersemester, als Web-

konferenzen statt, welche technisch 

einwandfrei durchgeführt werden 

konnten. 

Im Bachelorseminar „Aktuelle Fälle“ 

analysierten die Studierenden bei-

spielsweise eine horizontale Koopera-

tion zwischen den Automobilherstel-

lern BMW und Jaguar Land Rover, 

deren Kooperationsinhalte den ge-

meinsamen Zugriff auf eine Motoren-

palette sowie die Entwicklung derzeit 

gefragter Elektroantriebe umfassen. 

Die Motivation beider Konzerne ist 

hierbei im Wesentlichen der Know-

how-Vorsprung neuer bzw. disrupti-

ver Marktteilnehmer. Als theoretische 

Basis diente eine Untersuchung des 

zugrundeliegenden Partnerfit. Über-

dies wurde eine Kooperation zwi-

schen Daimler und Volvo im Bereich 

der gemeinsamen Entwicklung von 

Brennstoffzellen für LKW mittels der 

Transaktionskostentheorie beleuchtet. 

Im Speziellen handelt es sich um die 

Gründung eines 50-50-Joint-Ventu-

res, in welchem die F&E-Vorhaben 

räumlich und unter ausgeglichenem 

Investitionsrisiko zusammengefasst 

werden. Die Masterstudierenden ana-

lysierten im Rahmen des Moduls 

„Aktuelle M&A-Fälle“ zum Beispiel 

die Übernahme von Honey durch 

PayPal aus einer einzelwirtschaft-

lichen Perspektive. Hierbei werden 

maßgeblich das Motiv der Effizienz- 

und Synergiehebung sowie des Zu-

griffs auf Ressourcenerweiterungen 

als ausschlaggebende Faktoren für die 

Transaktion dokumentiert. Insbeson-

dere wird mit der Integration von 

Honey in die PayPal-Plattform ein 

insgesamt größerer Stellenwert beider 

Unternehmen beim Endkunden ange-

strebt. Überdies wurde der Kauf von 

C&S Electric durch den Siemens-

Konzern beleuchtet. Als übergeordne-

tes Ziel wurde offiziell die Bedienung 

einer steigenden Nachfrage nach 

Niederspannungsstromverteilungen 

in Indien kommuniziert. So erwarb 

Siemens im letzten Jahr 99 Prozent 

des Aktienkapitals von C&S für rund 

267 Millionen Euro. Aus institutio-

nenökonomischer Sicht ergibt sich, 

dass diese Übernahme aufgrund der 

hohen spezifischen Investitionen ge-

rechtfertigt erscheint. 

Kooperieren 2021

Seminare zur Unternehmenskooperation

Im Rahmen der Seminare zur Unternehmenskooperation befassten sich Bachelorstudie-
rende mit aktuellen Kooperationsfällen aus der Praxis. Masterstudierende untersuchten vor 
allem interne Treiber sowie weitere wirtschaftliche Kalküle für Mergers und Akquisitionen. 
Die Fallanwendungen der diversen Theorieansätze sorgten hierbei für vielschichtige Er-
gebnisse und lebhafte Diskussionen.

Ü Robin Schupp 

(   (0251) 83-2 28 96 

*   robin.schupp@ 

      ifg-muenster.de

i Ausgewählte Seminarthemen 

–   RTL Deutschland und die Nati-

ve-Advertising-Plattform Outbrain 

schließen eine Technologiepartner-

schaft – Eine Analyse des Partner-

fit 

–   Alstom kauft Zugsparte von 

Bombardier – Eine Analyse auf 

Basis der Marktmachttheorie 

–   NDGIT – How to structure coo-

peration projects to develop a busi-

ness model? (in cooperation with 

auxmoney) 

–   Lending Club merges with Ra-

dius Bank – How to create value 

from their resources (in coopera-

tion with auxmoney) 
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Bei der zweiten Kohorte des abgelau-

fenen Wintersemesters handelte es 

sich um eine ganz besondere. Nach-

dem das Seminar: Aktuelle Fälle der 

Wirtschaftspolitik jahrelang zentraler 

und bei den Studierenden beliebter 

Bestandteil des Pools an Wahlpflicht-

veranstaltungen war, wird es ab sofort 

nicht mehr angeboten. Am 19. Januar 

2021 kamen die sieben Kandidaten 

und Kandidatinnen ein letztes Mal zu-

sammen, um die Ergebnisse aus ihren 

Seminararbeiten zu präsentieren und 

zu diskutieren. Das Format der digita-

len Zusammenkunft hatte sich bereits 

in vorherigen Kohorten als praktika-

ble Alternative zur Präsenzlösung be-

währt und sollte auch diesmal einem 

qualitativ hochwertigen ökonomi-

schen Austausch nicht im Wege ste-

hen. Nachfolgend werden zwei be-

sonders spannende Seminararbeiten 

und deren Kernergebnisse zusammen-

gefasst. 

Ein Studierender untersuchte die aus 

Sicht der britischen Regierung opti-

male Ausgestaltung des Austrittsab-

kommens zwischen der EU und Groß-

britannien im Rahmen des EU-Aus-

tritts. Vor diesem Hintergrund wurde 

vor allem auf die besondere Stellung 

der britischen Rüstungsindustrie ein-

gegangen. Hierfür wurde ein mikro- 

und politökonomisch fundiertes Mo-

dell kreiert, dass Aufschluss darüber 

gibt, unter welchen Umständen be-

stimmte Verhandlungslösungen für 

die britische Regierung nutzenmaxi-

mal sind. Es wird aufgezeigt, dass ein 

„harter“ BREXIT sogar wünschens-

wert sein kann, wenn sich die briti-

sche Regierung dadurch die politische 

Zustimmung in der Wählerschaft 

wahrt. Zwar fußt die Analyse auf stark 

restriktiven Annahmen, gibt aber den-

noch interessante Erklärungsansätze 

dafür, warum politische Entschei-

dungsträger unter Umständen ökono-

misch irrationale Entscheidungen 

treffen können. 

Eine Studierende diskutierte ausge-

wählte wirtschaftspolitische Maßnah-

men zur Bewältigung der ökonomi-

schen Auswirkungen der durch die 

Cornona-Pandemie eingeführten Be-

schränkungen im öffentlichen Leben. 

Konkret wurde untersucht, ob die so-

genannte Überbrückungshilfe und die 

vorübergehende Senkung der Mehr-

wertsteuer geeignete Ansätze darstel-

len, um dem Einzelhandel und dem 

gastronomischen Gewerbe aus der 

Krise zu helfen. Festgehalten wurde, 

dass die Mehrwertsteuersenkung eine 

geringe Zielgenauigkeit aufweist, d. 

h. sich ihre positiven Auswirkungen 

nur begrenzt dort entfalten können, 

wo sie gewünscht sind. Gerade für die 

Gastronomie ist eine Steuersenkung 

in Zeiten quasi nicht vorhandener 

Nachfrage wirkungslos. Von der 

Mehrwertsteuersenkung hingegen 

hätten vornehmlich Online-Markt-

plätze, insbesondere Amazon, profi-

tiert, weniger aber der stationäre Ein-

zelhandel in den Innenstädten. Effi-

zienter und zielgerichteter seien hin-

gegen die Überbrückungshilfen, die 

aber wiederum nur dann wirksam 

sind, wenn sie zeitnah und mit mög-

lichst geringem Bürokratieaufwand 

ausgezahlt würden. 

Alle eingereichten Arbeiten fielen 

sehr erfreulich aus, was sich in quali-

tativ hochwertigen Diskussionen am 

Seminartag widerspiegelte. 

Wirtschaftspolitische Entwicklungen 2020/21

Seminar: Aktuelle Fälle der Wirtschaftspolitik (Bachelor)
Wie gewohnt fand auch im vergangenen Wintersemester das Wirtschaftspolitik-Seminar 
des IfG statt. In der zweiten Kohorte beschäftigten sich sieben Bachelorstudierende mit ak-
tuellen wirtschaftspolitischen Fragestellungen. Im Mittelpunkt standen die Auswirkungen 
der Corona-Pandemie sowie deren wirtschaftspolitische Herausforderungen. Diskutiert 
werden u. a. die Maßnahmen der Bundesregierung zur Rettung gastronomischer Betriebe 
und des Einzelhandels in Zeiten eines sogenannten „Lockdowns“ oder die ökonomische 
Sinnhaftigkeit von Staatsbeteiligungen an Großkonzernen am Beispiel der Lufthansa. 
Außerdem wurden die Auswirkungen des BREXIT unter Anwendung politökonomischer 
Analysemethoden, die Effizienz von Studiengebühren sowie die Sinnhaftigkeit der Förde-
rung von Wohneigentum untersucht.

Ü Maik Dombrowa 

(   (0251) 83-2 28 96 

*   maik.dombrowa@ 

      ifg-muenster.de



Es geht auch digital, wenn es sein muss

IfG-Alumni-Netzwerktreffen 2021

Bewährte Infrastrukturen 

Mit der Erfahrung des IfG von zwei 

digitalen Semestern, die synchrone 

und asynchrone online-Vorlesungen, 

digitale Seminare und Prüfungen, 

Open Book-Klausuren im digitalen 

Format, Videokonferenzen und Ver-

anstaltungen mit zahlreichen Soft-

warevarianten etc. beinhaltete, waren 

wir gut vorbereitet. Mit der ZOOM-

Campuslizenz der Westfälischen Wil-

helms-Universität Münster hatten wir 

Zugang zu einer uns vertrauten und 

bewährten Konferenzsoftware. Vor 

diesem Hintergrund ging es an die 

Programmgestaltung. 

Adäquate  
Programmstruktur 

Dass die gewohnte Programmstruktur 

mit den beiden durch einen „gesell-

schaftlichen Abend“ getrennten Fach-

teile im digitalen Format nicht beibe-

halten werden konnte, versteht sich 

von selbst. Wir entschieden uns für 

ein knapp zweistündiges Fachpro-

gramm und einem gut einstündigen 

informellen Austausch, der letztlich 

doch für viele IfG-Alumni deutlich 

länger wurde. Für den letzten Pro-

grammteil hatte Herr Meyer mehrere 

Breakout Sessions vorbereitet, zwi-

schen denen die Teilnehmer wechseln 

konnten. So konnten alle Alumni 

nicht nur ihre Gesprächsteilnehmer 

individuell wählen, sondern auch die 

Länge des Abends. Es waren unter-

schiedlichste Themen, die diskutiert 

wurden. Wie berichtet wurde, ging es 

dabei nicht nur um die Themen der 

Fachvorträge. Viele andere Aspekte 

wurden erörtert, z.B. Aktuelles aus 

dem IfG, Berichte über die berufliche 

und persönliche Corona-Betroffenheit 

sowie berufliche Veränderungen. Es 

wurden Verabredungen für die Zeit 

nach der Pandemie getroffen, in Mün-

ster, Berlin und anderswo. Es wurden 

die Vor- und Nachteile digitaler Ver-

anstaltungen abgewogen. Und immer 

wieder kam man auf vergangene IfG-

Alumni-Veranstaltungen zu sprechen.       

Bewährte Referenten 

Hinter dem Fachprogramm stand die 

Idee, sich mit Wirtschaftsbereichen 

auseinanderzusetzen, in denen gerade 

weitreichende strukturelle Verände-

rungen stattfinden, die durch die Ef-

fekte der Corona-Krise zwar überla-

gert, aber auch nach dieser anhalten 

werden. Drei solcher Bereiche haben 

wir identifiziert: den europäischen 

Die Entscheidung war schnell getroffen. Sollte nach der pandemiebedingten Absage des 
IfG-Alumni-Treffens 2020 auch die Veranstaltung 2021, das 18. IfG-Netzwerktreffen ausfal-
len? Die Antwort konnte nur ein klares „Nein“ sein. Knapp vor Weihnachten musste die Ent-
scheidung spätestens fallen. Eine Präsenzveranstaltung für den März zu planen, war im 
damaligen unsicheren Umfeld der Fakten und Prognosen keine Option. Also galt es die 
erste virtuelle Zusammenkunft der IfG-Alumni für den 19. März zu planen und vorzuberei-
ten.
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Luftverkehr, die Textilbranche sowie 

die Finanzdienstleistungen. Mit den 

Referenten Christian Albers, Marc 

Barrantes und Manuel Peter konnten 

wir drei ausgezeichnete Experten aus 

den Reihen der IfG-Alumni gewin-

nen, die mit ihren Vorträgen gleich-

zeitig einen Einblick in ihre berufli-

che Tätigkeit gaben. Spannenden Vor-

trägen und intensiven Diskussionen 

tat das digitale Format keinen Ab-

bruch. Alle drei Referenten erklärten 

sich bereit, im Alumni-Forum dieses 

Newsletters eine Zusammenfassung 

ihrer Vorträge zu präsentieren. Daher 

soll an dieser Stelle nicht auf die In-

halte eingegangen werden. 

Erfolgreiche  
Veranstaltung 

Es sind mehrere Facetten, die das ins-

gesamt achtzehnte und das erste digi-

tale IfG-Alumni-Treffen zu einem Er-

folg werden ließen. Am Beginn ist die 

Tatsache zu nennen, dass es überhaupt 

stattgefunden und die Erkenntnis ge-

bracht hat, dass es auch digital geht, 

wenn es denn sein muss. Dazu kom-

men die gelungenen Vorträge, Diskus-

sionen und nichtfachlichen Pro-

grammelemente. Besonders erfreulich 

aber war der Teilnehmerkreis. Es 

waren über fünfzig Alumni dabei, die 

aus unterschiedlichen Doktoranden-

Generationen kamen. Die Akzeptanz 

des Formats und die digitalen Kompe-

tenzen sind also keine Frage des Al-

ters. Gekommen sind auch IfG-Alum-

ni, die das erste Mal bei einem Treffen 

waren. Ihnen kam entgegen, dass 

keine lange Anreise nach Münster er-

forderlich war, z.B. aus London oder 

aus Hanoi. 

So begann es 

So werden die IfG-Alumnitreffen von 

2021 mit der digitalen Variante und 

von 2020 mit der Absage zehn Tage 

vor dem Veranstaltungstermin auch 

als Facetten der individuellen Pande-

miebetroffenheit in Erinnerung blei-

ben. Auch 2019 war mit der Integra-

tion unseres Alumni-Treffens in die 

Feierlichkeiten zum Fakultätsjubi-

läum ein besonderes Treffen. Diese 

Konstellation legt es nahe kurz zu-

rückzublicken. Wie hat die Reihe der 

Netzwerktreffen begonnen und wel-

ches Muster hat sich herausgebildet? 

Gegründet wurde das IfG-Alumni-

Netzwerk im Frühjahr 2003 im Rah-

men der ersten Veranstaltung. Die 

Gründung bildete den Schwerpunkt 

mit der Entscheidung, dass es ein 

loses Netzwerk sein sollte ohne feste 

vereinsrechtliche Strukturen, sondern 

getragen vom Interesse an der Arbeit 

des IfG und seiner Forschungsgesell-

schaft sowie am persönlichen Aus-

tausch untereinander. Unser Gastred-

ner Frank Münnich präsentierte da-

mals eine wissenschaftliche Analyse 

seiner persönlichen Erfahrungen in 

der Politikberatung und ein langer 

Abend wurde im Restaurant Oer’-

scher Hof begonnen. 

Spannende Fachvorträge 

Bereits 2004 hatten wir eine gut ge-

eignete Programmstruktur gefunden 

und sie in den folgenden Jahren bei-

behalten. Jeweils an einem Freitag-

nachmittag im März sammelten sich 

IfG-Alumni im Lesesaal des Instituts-

gebäudes am Stadtgraben um sich bei 

Kaffee und Kuchen auf das Kommen-

de einzustimmen. Dieses begann mit 

einem Rückblick auf das Institutsjahr 

und daran anschließend einem Gast-

vortrag mit einem aktuellen Thema. 

Unsere Gastredner waren z.B. Dieter 

Ronte, Walter Krämer, Thomas 

Hören, Jörg Rissiek, Rudolf Kösters, 

Dieter W. Benecke sowie ehemalige 

und aktive Professoren des FB4 und 

anderer Fachbereiche. Einige von 

ihnen waren selbst IfG-Alumni. Die 

beiden Vortragsslots am Samstagvor-

mittag wurden jeweils von einem IfG-

Alumni und einem aktuellen IfG-Mit-

arbeiter oder einer IfG-Mitarbeiterin 

bestritten, die Themen aus ihren ak-

tuellen Arbeitsgebieten präsentierten. 

Dies waren Entwicklungen im Bank-

wesen, in der Energiewirtschaft, in 

der Telekommunikation, in der Woh-

nungswirtschaft, in der Luftfahrtin-

dustrie und in zahlreichen anderen 

Wirtschafts- und Gesellschaftsberei-

chen. Oft waren die Schwerpunkte 

solche der Unternehmenskooperation, 



auch der genossenschaftlichen. Rück-

blickend zeigt sich ein großer Strauß 

wichtiger Themen, die analysiert und 

immer intensiv, häufig auch kontro-

vers, diskutiert wurden. 

Der Freitagabend 

Früh hat sich herausgestellt, dass das 

Fachprogramm immer interessiert 

hat, der Abend dazwischen aber das 

Highlight der Veranstaltungen war. 

Der Abend begann immer mit einem 

gemeinsamen Abendessen. Locations 

waren im Laufe der Jahre das „Ein-

spruch“, das „Schlossgartenrestau-

rant“ das „Lazzaretti“ und ab 2012 

das Restaurant „Il Cucchiaio d‘ Ar-

gento“ in der Überwasserstraße. Der 

von intensiven Gesprächen geprägte 

Abend war der Beginn zahlreicher Er-

kundungs-, Erinnerungs- und Revi-

valtouren in kleineren Gruppen in die 

Münsteraner Kneipenszene. Es waren 

nicht wenige, die den Samstags-Vor-

trägen nicht die volle Aufmerksam-

keit schenken konnten oder eher un-

geplant nicht anwesend waren. Der je-

weilige Status zeichnete sich bereits 

beim gemeinsamen Frühstück im Le-

sesaal ab. Der Fairness halber ist je-

doch auch festzuhalten, dass nie je-

mand dem eigenen Vortrag am Sams-

tag fernblieb, wenngleich im Vorfeld 

die eine oder andere Vermutung geäu-

ßert wurde. 

Geschätzte Tradition 

Neben den Vorträgen und Diskussio-

nen waren es wohl auch diese Erleb-

nisse und Erinnerungen des gesell-

schaftlichen Teils der Veranstaltun-

gen, die das IfG-Alumni-Netzwerk-

treffen in Münster zu einer geschätz-

ten Tradition werden ließen. Im Laufe 

der Jahre waren es, abhängig auch 

von den Terminen, immer zwischen 

fünfzig und siebzig IfG-Alumni, die 

an ihrem Netzwerktreffen teilnahmen. 

Besonders erfreulich war von Beginn 

an die Präsenz von Teilnehmern aus 

vielen Doktorandengenerationen, am 

Beginn auch noch solche, die bei 

Hans-Jürgen Seraphim promoviert 

hatten. Daneben bildete sich ein „har-

ter Kern“ von etwa fünfundzwanzig 

Alumni heraus, die in jedem Jahr 

dabei waren. Nicht überraschend 

waren diese auch beim digitalen Tref-

fen. Die meisten anderen Teilnehmer 

kamen nicht jährlich, aber immer wie-

der, was dazu führte das die Zu-

sammensetzung der einzelnen Jahre 

sich voneinander unterschied. Dies 

wurde auch davon beeinflusst, wie er-

folgreich die Koordination in den ein-

zelnen Generationen im Vorfeld ge-

lang. 

Jedes Treffen einmalig 

Lässt man die achtzehn IfG-Alumni-

Netzwerktreffen Revue passieren, 

kann mit Freude festgestellt werden, 

dass jedes von ihnen eine besondere 

Veranstaltung mit ihren eigenen 

Schwerpunkten und Höhepunkten 

war. Selbstverständlich lebten die 

Treffen von der persönlichen Begeg-

nung, vom Wiedersehen und vom ge-

meinsamen Erinnern, von den Blick-

kontakten und von einigen unbe-

schwerten Stunden. Dies soll im 

Vordergrund stehen. Dennoch ist die 

gemeinsame Erfahrung vom März 

2021 eine sehr erfreuliche: Es ist uns 

auch vor herausfordernden Rahmen-

bedingungen gelungen, unsere Ge-

spräche fachlicher und nichtfachlicher 

Natur fortzusetzen. In den vielen 

feedback-mails kam immer wieder 

die Freude zum Ausdruck, viele be-

kannte und strahlende Gesichter von 

IfG-Alumni im virtuellen Raum gese-

hen und getroffen zu haben.  
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Banken sind keine Corona-Verlierer

Während rund ein Jahr nach ihrem 

globalen Beginn die Corona-Krise 

noch immer tiefe Spuren in den Wirt-

schaftsstatistiken hinterlässt, kann mit 

dem Blick auf die Finanzmärkte der 

Eindruck entstehen, dass diese von 

der Krise verschont blieben – oder 

sogar profitieren (Abbildung 1). Denn 

die weltweit meistbeachteten Leitin-

dizes an den Aktienmärkten, wie 

bspw. S&P 500 oder DAX, standen 

zum Jahrestag der Kursstürze im 

März 2020 so gut da wie nie zuvor. 

Mit der schnellen Erholung der Fi-

nanzmärkte konnten auch einige Ban-

ken trotz der Krise profitieren und 

kristallisierten sich anders als in den 

Krisen der letzten Jahrzehnte nicht als 

Verlierer heraus. Vielmehr haben An-

leger, die sich im jahrelangen Nie-

drigzinsumfeld nur langsam dem Ak-

tienmarkt zuwendeten, die Chance 

genutzt, nach dem Kurssturz zu gün-

stigen Konditionen einzusteigen. 

Doch nicht jede Bank profitiert 

gleichermaßen von steigenden Kursen 

an den Märkten und verstärktem Kun-

denzulauf. Denn gerade hierzulande 

ist das sog. Wertpapiergeschäft zu-

meist noch immer weniger entwickelt 

als in zahlreichen europäischen Nach-

barländern. 

Um dies zu erkennen, genügt ein 

Blick in die Statistiken der Deutschen 

Bundesbank. Nach den Zahlen für das 

Jahr 2019 verdienten deutsche Ban-

ken noch immer fast 70 % ihrer Erträ-

ge im Zinsgeschäft, nur gering fügig 

weniger als noch zu Beginn der ver-

gangenen Dekade (ca. 73 %). In nicht 

wenigen Bankenmärkten Europas 

wird hingegen mittlerweile mehr als 

jeder zweite Euro im Wertpapierge-

schäft verdient, Vorreiter sind dabei 

Banken in Frankreich oder Belgien 

(Abbidung 2). Doch nicht nur Banken 

tun sich noch immer schwer im Ge-

schäft mit den Kapitalmärkten, auch 

Anleger hierzulande gelten zumeist 

als Skeptiker der Aktienmärkte. Auch 

hier geben Daten der Bundesbank 

Aufschluss: In keinem anderen Land 

halten Anleger auch trotz Niedrig- 

oder Negativzinsen so sehr an festver-

zinslichen Finanzanlagen fest wie in 

Deutschland. Bargeld, Depositen und 

Ansprüche an Versicherungs-, Alte-

rungs- und Standardgarantiesysteme 

(darunter fallen bspw. Lebensversi-

cherungen) machen im Geldvermö-

gen der Deutschen rund 75 % aus – 

aktienmarktnahe Instrumente ledig-

lich rund 20 %. In den USA ist im 

Vergleich dazu der Anteil fast doppelt 

so hoch. Banken und Anleger haben 

somit noch eine Weg strecke vor sich, 

In vergangenen Krisen gehörten Banken zu den größten Verlierern. Auch wenn mit dem 
Einbruch der Börsen und der Schwere der wirtschaftlichen Krise die Zeichen anfänglich auf 
eine Wiederholung standen, lässt ein auch bei Anlegern neuer Zeitgeist hoffen. Doch es 
gibt für deutsche Banken noch einiges aufzuholen.

Abbildung 1: Aktienmarktentwicklung (MSCI) 
Index Jan. 2008 = 100 
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sich die Finanzmärkte hinreichend zu 

eigen zu machen. Anlass zur Hoff-

nung gibt jedoch, dass in der Corona-

Krise, anders als in vorherigen Kri-

sen, das Interesse der Anleger an den 

Aktienmärkten nicht ab-, sondern 

eher zugenommen hat. Dies gilt es zu 

nutzen.  

Doch auch zwischen den Banken-

gruppen in Deutschlands gibt es 

Unterschiede darin, in welchem Um-

fang sich diese dem Wertpapierge-

schäft annähern und ihm damit strate-

gische Bedeutung zumessen. Sparkas-

sen und Genossenschaftsbanken  lie-

gen deutlich hinter den privaten Groß-

banken, auch wenn sie in den vergan-

genen Jahren leicht aufholen konnten. 

Dabei dürfte gerade den in kleineren 

Einheiten organisierten Sparkassen 

und Volksbanken ihre Größe eher 

nachteilig sein. Zwar können die ver-

bundweit agierenden Akteure, wie die 

DZ BANK oder UnionInvest den Pri-

märbanken mit einem breiten, aber 

zugleich spezifischen Kompetenz-

bündel Unterstützung leisten, jedoch 

bleibt ein Kernbestandteil des Wertpa-

piergeschäfts die Beratung am Kun-

den vor Ort, die zeit- und kosteninten-

siv ist. Skalierbarkeit lässt sich hier-

bei nur begrenzt erreichen. Dazu 

kommt, dass durch die Digitalisierung 

nicht zwingend die Bank vor Ort der 

erste Ansprechpartner bei Wertpapier-

fragen ist. Denn standardisierte Pro-

dukte sind mittlerweile leicht, schnell 

und kostengünstig online zu erhalten. 

Es ist daher notwendig, einen Mehr-

nutzen für den Kunden zu erzeugen, 

für den Kunden zu erzeugen, damit 

die Bank vor Ort nicht nur in Kredit, 

sondern auch Wertpapierfragen eine 

wichtige Stellung einnimmt. Doch 

diesen Mehrwert gibt es selten ohne 

mehr Aufwand an Zeit und Kosten für 

die Bank – gerade die beiden Stell -

schrauben, die bei kleinen Finanzin-

stituten schon jetzt zu den kritischen 

Punkten gehören. 

Kooperation kann hierbei ein Bau-

stein sein, um den Dienstleistungs -

charakter der Anlageberatung noch 

stärker in den Fokus zu rücken. Denn 

Dr. Manuel Peter 

Geboren März 1988 in Rastatt 

2007 bis 2010: Bachelorstudium der Politischen Ökonomik an der 

Universität Heidelberg 

2010 bis 2013: Masterstudium der Volkswirtschaftslehre an der 

Freien Universität Berlin 

2014 bis 2016: Promotion am IfG Münster 

2017: Volkswirtschaftlicher Referent beim Bundesverband der 

Volks- und Raiffeisenbanken (BVR) 

Seit 2018: Volkswirt und Investmentstratege bei der Deutschen Apo-

theker und Ärztebank (apoBank) 

Abbildung 2: Zinsüberschuss im intern. Vergleich 
In % des operativen Ertrags 
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Dr. Christian Albers: Europäischer Luftverkehr 

Perspektiven und Herausforderungen für den Restart

Im Rahmen des digitalen Alumni-Meetings am 19.03.2021 stellte Dr. Christian Albers die 
aktuellen Auswirkungen von COVID-19 auf die europäische Luftfahrt dar und gab einen 
Ausblick auf die Perspektiven für einen erfolgreichen Restart nach der Krise.

unterstützende Leistung, vom Re -

search bis zur Portfoliosteuerung, 

sind bereits heute am Markt verfügbar 

und bedürfen nicht zwangsweise eige-

ner Kompetenzen. Und dank der 

durch die Corona-Krise noch einmal 

verstärkten Digitalisierung sind diese 

auch immer einfacher zu beziehen. 

Doch gibt es diese Vorteile nicht ohne 

Gefahren in anderen Bereichen. Denn 

je mehr der Nutzen des Kunden vom 

Berater hin zu Algorithmen und Opti-

mierungsverfahren wandert, desto 

höher die Gefahr, dass auch der 

Kunde am Ende eher bei der Direkt-

bank als bei der Bank vor Ort landet. 

Zudem können auch im digitalen Kun-

denumgang größere Institute dem Dif-

ferenzierungsanspruch zumeist ein -

fach begegnen, da gerade digitale 

Dienstleistungen nicht selten erhebli-

che Anfangsinvestitionen erfordern, 

und erst mit steigender Anzahl dem 

Kundenwunsch nach Ganzheitlichkeit 

entgegenkommen. Dies erfordert in 

zunehmendem Maße die Koordina-

tionsleistung der Bank, um all die ein-

zelnen Leistungen in ein Gesamtpaket 

zu bündeln. Die mit dieser Entwick-

lung einhergehenden Herausforderun-

gen sind jedoch nicht neu. Vieles 

spricht daher dafür, dass das Corona-

Virus nicht zum Strukturbruch führt, 

sondern dass es zum Beschleuniger 

schon länger bestehender Trends wer-

den wird. 

Ü Dr. Manuel Peter 

(   (0251) 83-22801 

*   manuel.peter@ 

      apo-bank.de

Der Luftverkehr wurde von COVID-

19 weltweit sehr stark betroffen. Nach 

Angaben der IATA sank der weltweite 

Luftverkehr 2020 im Vergleich zu 

2020 um bis zu 94% und erholte sich 

bis Ende 2020 nur auf -70%.  

Im europäischen Vergleich zeigt sich, 

dass alle großen europäischen Flughä-

fen von der Situation gleichermaßen 

betroffen waren und während der 

Krise die Wettbewerbspositionen der 

Flughäfen nicht wesentlich verscho-

ben haben. 

 Auch hat sich die Marktposition der 

deutschen Fluggesellschaften im Ver-

gleich zu ausländischen Mitbewer-

bern bislang nicht strukturell verscho-

ben (Angebotsentwicklung: 2019: 

55% zu 45% deutsche zu anderen 

Fluggesellschaften, 2020: 51% zu 

49%). Es wird interessant zu sehen, 

welchen Regionen und Gesellschaften 

der Neustart am besten gelingt und 

wie sich die Verhältnisse in den kom-

menden 12 Monaten darstellen. 

Auch wenn sich der Flugverkehr in 

den letzten Wochen wieder etwas sta-



bilisiert hat, waren in der ersten Jah-

reshälfte 2021 ebenfalls noch große 

Auswirkungen von COVID-19 auf 

die Fluggastzahlen zu verzeichnen. 

Für große Fluggesellschaften wie bei-

spielsweise die Lufthansa stellt sich 

die Herausforderung, die finanziellen 

und organisatorischen Folgen des 

Einbruchs in der Krise zu meistern 

und sich gleichzeitig an sich ändernde 

Rahmenbedingungen in der Zeit nach 

Corona anzupassen um die Wettbe-

werbsfähigkeit zu erhalten. Die Maß-

nahmen der Airlines lassen sich ent-

sprechend in drei Phasen unterteilen. 

Phase 1: Shutdown: In der ersten 

Phase der Krise mit Einbrüchen um 

über 90% des Luftverkehrs sahen sich 

die Airlines massenhaften Stornierun-

gen und einem umfassenden Nachfra-

geeinbruch ausgesetzt. Bei gleichblei-

bend hohen Fixkosten und langfristi-

gen Verträgen für Treibstoff stand 

Kostensenkung in allen Bereichen im 

Vordergrund, um kurzfristig die Li-

quidität zu erhalten. Organisatorisch 

stellten sich ebenfalls große Heraus-

forderungen, wie beispielsweise Park-

plätze für die Flotte zu finden und die 

Pilotenlizenzen mit regelmäßigen 

Flugtrainings zu erhalten. 

Phase 2: Ramp-up: Nach den ersten 

schnellen Sicherungsmaßnahmen ging 

es darum, sich an die neuen Rahmen-

bedingungen anzupassen. Die Nach-

frage blieb schwer prognostizierbar 

und Reisewarnungen des RKI sowie 

COVID-19-Ausbrüche in bestimmten 

Regionen führten zu kurzfristigen 

Umbuchungen und Stornierungen. 

Beispielsweise hat die Streichung der 

Balearen von der Risikoliste des Ro-

bert Koch-Instituts um Ostern 2021 

zu einer Vervierfachung der Nachfra-

ge für Flüge aus Deutschland nach 

Mallorca geführt. Zudem wurden 

Fernreisen in der Zeit vor Corona in 

der Regel ca. 6-8 Monate im Voraus 

gebucht, aktuell jedoch nur 10-14 

Tage. Entsprechend ging es in dieser 

Phase um flexible Reaktionen auf die 
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Umwelt der Airlines sowie um Hygie-

nemaßnahmen und Testkonzepte, um 

den Flugbetrieb so weit wie möglich 

aufrechterhalten zu können. 

Die Streichung von Strecken hatte 

auch auf Luftfrachtgesellschaften wie 

beispielsweise Lufthansa Cargo große 

Auswirkungen. So wird ca. 50% der 

Luftfracht in den Frachträumen von 

Passagiermaschinen befördert. Ein 

Einbruch der Passagierflüge führte 

entsprechend zu massiven Kapazitäts-

engpässen bei der Luftfracht, denen 

durch den Einsatz zusätzlicher Fracht-

maschinen und die Zweckentfrem-

dung von Passagiermaschinen als 

Frachtflugzeuge begegnet wurde. 

Phase 3: New Tomorrow: Aufgrund 

der zunehmenden Verfügbarkeit von 

Impfstoffen gegen Corona ist mit 

einer stetigen Verbesserung der Lage 

zu rechnen. Dennoch ist davon auszu-

gehen, dass einige Entwicklungen der 

letzten Monate beibehalten werden 

und sich die Luftfahrtbranche auf 

neue Rahmenbedingungen nach CO-

RONA einstellen muss. Beispiels-

weise ist von einer veränderten Nach-

fragestruktur auszugehen. Bei der 

Lufthansa etwa waren vor der Krise 

ca. 30% der Plätze mit Business Kun-

den belegt, die mit 45% überdurch-

schnittlich viel am Umsatz beitrugen. 

Mit Homeoffice und mobilem Arbei-

ten ist nicht zu erwarten, dass Ge-

schäftsreisen in naher Zukunft wieder 

diesen Stellenwert einnehmen wer-

den. Und ob Privatkunden wieder ihre 

Urlaubsreisen monatelang im Voraus 

planen oder sich an die aktuelle Flexi-

bilität gewöhnen werden, wird sich 

zeigen. Zudem steht die Luftfahrt 

ganz unabhängig von der aktuellen 

Situation vor der weiteren Herausfor-

derung, ihren Beitrag zum Umwelt-

schutz zu leisten. Entsprechend wer-

den flexible Flotten durch Leasing, 

Kostensenkung und Umweltschutz 

durch sparsamere Maschinen in Zu-

kunft noch bedeutsamer für die eigene 

Wettbewerbsfähigkeit sein. 

Ausblick: Wird die Luftfahrt ihren vor 

CORONA eingeschlagenen Wachs-

tumspfad wieder erreichen oder sich 

durch neue Nachfragegewohnheiten 

und Umweltschutzauflagen wie bei-

spielsweise eine Reduzierung der 

Kurzstreckenflüge vom früheren 

Wachstum verabschieden müssen? 

Dies hängt im Wesentlichen davon ab, 

wie konsequent Innovationen wie ver-

brauchsarme Flugzeuge und erneuer-

bare Kraftstoffe vorangetrieben wer-

den und ob es gerade den größeren 

Airlines gelingt, trotz ihrer Größe die 

notwendige Flexibilität zu erreichen, 

um sich dem neuen Nachfrageverhal-

ten anzupassen. Hoffnung macht, dass 

es bislang in der Krise noch zu keiner 

Vielzahl an Insolvenzen gekommen 

ist. Zudem zeigen erste Lockerungen 

der Reisebeschränkungen, dass die 

Nachfrage wieder steigt und die Rei-

selust der Menschen auch nach CO-

RONA weiterhin besteht. 

Ü Dr. Christian Albers 

(   (0251) 83-22801 

*   christian.albers@ 

      LHIND.dlh.de



Dr. Marc Barrantes: Fashionbranche im Wandel

Zwischen Lockdown, Digitalisierung und Nachhaltigkeit.

Auf die Fashionbranche in Deutsch-

land, aber auch weltweit, wirken seit 

vielen Jahren Markttrends, die zu ste-

tigen Veränderungen bei den Unter-

nehmen führen müssten. Nicht alle 

Unternehmen in der Branche folgen 

dieser Notwendigkeit. Zwar ist im 

Zeitraum 2010-2018 der Umsatz mit 

Textilien/Bekleidung sogar um 13% 

gewachsen, die Anzahl von Unterneh-

men die im deutschen Bekleidungs-

einzelhandel tätig sind, ist gleichzei-

tig aber um 31% gesunken (PWC Stu-

die „Die deutsche Modebranche, Ja-

nuar 2021). Diese Entwicklung zeigt, 

dass Marktteilnehmer ohne strategi-

sche Antworten auf die disruptiven 

Entwicklungen, den Markt zuneh-

mend verlassen. Die Veränderung war 

bereits vor Corona in der Branche in-

härent. So ist die Diskussion um Leer-

stand und einhergehender Unattrakti-

vität der Innenstädte von daher über-

haupt nicht coronabedingt, sie wird 

nur durch die Offensichtlichkeit brei-

ter in den Medien diskutiert.  

Die großen Trends der Branche hei-

ßen Digitalisierung, Nachhaltigkeit 

und Individualisierung/Personalisie-

rung. Befeuert wird die Geschwindig-

keit des Veränderungsprozesses durch 

die Entwicklungen im Rahmen der 

Corona-Krise. 

Lockdown 

Die Fashionbranche gilt als eine sehr 

stark von der Corona-Krise betroffene 

Branche. Rein auf den Absatz bezo-

gen hat die Krise die Branche aller-

dings sehr unterschiedlich beeinflusst. 

Konzepte mit einem Fokus auf den 

stationären Einzelhandel wurden 

neben der allgemeinen Eintrübung der 

Konsumstimmung und den damit ver-

bundenen sinkenden Frequenzen vor 

allem von den verordneten Schließun-

gen der Verkaufsstellen getroffen.  

Nach einem Minus von 30% im Ge-

samtjahr 2020 mussten zu Beginn des 

Jahres 2021 Rückgänge von bis zu 

78% pro Monat verzeichnet werden 

(Wert für Deutschland, TW-Testclub 

der Textilwirtschaft). Ohne die staat-

lichen Unterstützungsmaßnahmen – 

beispielsweise in Form der Überbrü-

ckungshilfen – eine existenzgefähr-

dende Situation auch für gesunde und 

gut kapitalisierte Unternehmen.  

Auf der anderen Seite gelten Online 

Pure Player und auch die klassischen 

Katalogversender als Krisengewinner. 

In Summe gelang es der Branche aber 

nicht durch einen Kanal-Shift den 

Umsatzeinbruch abzufangen. Dies 

wirkt sich insbesondere in einem Wa-

renstau aus, dessen Handhabung viel-

fach ungeklärt ist.  

Digitalisierung 

Welche Schlüsse zieht die Branche 

also aus der Corona-Krise? Ist der 

eCommerce die Antwort auf alle Pro-

bleme, da dieser Vertriebskanal mit 

oder ohne Lockdown 24/7 Umsätze 

generieren kann? Diverse Studien 

sehen den Umsatzanteil des eCom-

merce bereits in naher Zukunft bei 

50%.  

Gähnende Leere also in den Innen-

städten? Mitnichten. Innenstädte wer-

den sich verändern und stärker als so-

ziale Hubs genutzt werden. Für den 

stationären Handel ist dies durchaus 

eine Chance, wenn das vielfach gefor-

derte Einkaufserlebnis nun auch end-

lich ernsthaft umgesetzt wird. Die Er-

wartungen der Endkonsumenten an  

den Einzelhändler sind also durch die 

Die Fashionbranche befindet sich im Wandel und das nicht wegen der Corona-Pandemie, 
sondern lediglich durch diese in den absehbaren Entwicklungen beschleunigt. Geschäfts-
modelle ändern sich und können ohne Wandel nicht mehr bestehen. Verpasster Nachhol-
bedarf oder Potential? Hier trennt sich die Spreu vom Weizen.
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Abbildung 1: Umsatzanteil des eCom -
merce bereits in naher Zukunft bei 50 %
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Corona-Krise noch einmal deutlich 

angestiegen. Wer für ein Erlebnis 

beim Einkaufen sorgt, wird sich damit 

auch zukünftig von der Online-Kon-

kurrenz differenzieren können.  

Aber Digitalisierung-Trends in der 

Fashionbranche sind nicht alleine der 

eCommerce. Im Handel bieten logis-

tische Technologien wie beispiels-

weise die NFC-Tags sehr interessante 

Möglichkeiten die Vorzüge des statio-

nären Handels mit einem, eigentlich 

dem eCommerce vorbehaltenen, Vor-

teil zu verbinden: Die unbegrenzte 

Verfügbarkeit von Beständen kann 

personalisiert im Ladenlokal visuali-

siert werden und das ohne aktiven 

„Eingriff“ des Verkaufspersonals.  

Auch mit der 3D-Produktentwicklung 

steht die Branche derzeit vor einer po-

tentiell disruptiven Entwicklung. Der 

bisher gekannte Prozess ist sehr 

„handwerklich“ geprägt und durch die 

internationale Ausrichtung der Bran-

che vielfach über den Globus verteilt. 

Die Entwicklung von 3D-Tools bietet 

Vorteile in der Effizienz, Geschwin-

digkeit und Ressourcennutzung ent-

lang des gesamten Entwicklungspro-

zesses. 

Nachhaltigkeit 

Wurde Nachhaltigkeit vor einigen 

Jahren noch als Nische betrachtet, 

setzt sich dieser Trend in der Mode-

branche immer weiter durch und wird 

den Markt zukünftig stärker beein-

flussen. Treiber dieser Entwicklung 

ist vor allem die jüngere Generation, 

die zusätzlich digitale Konnektivität 

der Vertriebskanäle und Personalisie-

rung in den Fokus rückt (PWC Studie 

2020 Gen Z is Talking, Are You Liste-

ning?).  

Nachhaltigkeit beschränkt sich in die-

sem Zusammenhang auch schon 

längst nicht mehr auf die Auswahl der 

eingesetzten Materialien. Gefordert 

ist von den Fashion-Unternehmen ein 

Bewusstsein für Umweltschutz und 

soziale Gerechtigkeit entlang der ge -

samten Wertschöpfungskette. Für die 

Kaufentscheidung sind also auch As-

pekte wie fairer Lohn und gute Ar-

beitsbedingungen in den Produktions-

ländern entscheidend. 

Konträr hierzu ist allerdings die unge-

brochene Beliebtheit von Fast-Fa-

shion-Konzepten. Als Grundthese 

lässt sich also bisher festhalten, dass 

sich Nachhaltigkeit zumindest als 

eine Rechtfertigung für ein Preis-Pre-

mium langfristig etablieren wird.  

Der Wandel der Fashion-Branche 

bleibt also in vollem Gange und hat 

durch die Corona-Krise lediglich an 

Geschwindigkeit gewonnen. Verände-

rung ist das neue Normal. Mit dieser 

Devise wird die Branche allerdings 

gut umgehen können, die Kollektio-

nen werden schließlich auch laufend 

dem Anspruch des Marktes angepasst.  

Dr. Marc Barrantes 

2010-2014 

Promotion am IfG Münster 

2006-2015 

Senior Manager bei der Ernst&Young im Bereich Transaction  

Advisory Services/Restructuring 

2015-2019 

CFO der Basler Fashion Gruppe 

seit 2020 

CFO der Seidensticker Gruppe/Bielefeld 

Ü Dr. Marc Barrantes 

(   (0521) 83-306-591 

*   marc.barrantes@ 

      seidensticker.de
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Den aktuellen Rahmenbedingungen 

angemessen war das 35. Symposium 

ein digitales, für das wir zu Gast im 

Studio 47 in Duisburg waren. Die an-

gemeldeten Teilnehmer und einige 

der Diskutanten waren zugeschaltet. 

Die Kommunikation der Inhalte war 

dem digitalen Format angepasst, auf 

dem Programm standen zwei Podi-

umsdiskussionen. Vorstände von vier 

Wohnungsgenossenschaften diskutier-

ten unter meiner Moderation, wäh rend 

Verbandsdirektor Alexander Rychter 

vom VdW Rheinland Westfalen e.V. 

die Diskussionsrunde mit vier Politi-

kern leitete. 

Wohnungsmärkte 

Thomas Kleindienst (Vorstand der 

Wohnungsgenossenschaft Lichten-

berg eG in Berlin), Franz-Bernd 

Große-Wilde (Vorstandsvorsitzender 

des Spar- und Bauverein Dortmund 

eG sowie von Wohnen in Genossen-

schaften e.V.), Michael Wulf (Vor-

standssprecher des Bauverein der Elb-

gemeinden, Hamburg) und Christian 

Stupka (Vorstand der Genossenschaft-

lichen Immobilienagentur GIGA Mün -

 chen eG) setzten sich unter der Über-

schrift „Einfach machen! Wohnungs-

genossenschaften zwischen Gän gelung 

und innovativen Ansätzen“ mit den 

Entwicklungen der für sie relevanten 

Wohnungsmärkte und ihren Besonder-

heiten auseinander, was sehr informa-

tiv war. 

Wohnungsmarkt Berlin 

Die Geschehnisse auf dem Berliner 

Wohnungsmarkt rufen bundesweit 

immer wieder Überraschung hervor. 

Der Senat hat sich zu markanten Ein-

griffen in die Wohnungswirtschaft 

entschieden. Thomas Kleindienst 

nahm kein Blatt vor den Mund und 

fasste die Berliner Wohnungspolitik, 

die in kurzen Abständen von „Initiati-

ven“ geprägt ist, markant zusammen 

mit „Der Ansatz ist Marx, das Ergeb-

nis ist Murks“ und verlieh ihr das Eti-

kett „Strangulationspolitik“. Zwar sei 

der Mietendeckel inzwischen Ge-

schichte, doch hat er Spuren bei den 

Wohnungsunternehmen hinterlassen. 

So musste auch die Wohnungsgenos-

senschaft Lichtenberg von ihren 

10.000 Wohnungen die Miete von 

1.500 absenken. Nach der Laufzeit 

des Mietendeckels kamen weitere 

durch Neuvermietung dazu, so dass 

nun 4.000 Wohnungen „zurückzufüh-

ren“ seien. Derzeit ist die „Vergesell-

schaftungsinitiative“ populär, in deren 

Gesetzesentwurf die Genossenschaf-

ten jedoch als nicht „vergesellschaf-

tungsreif“ ausgeschlossen sind, was 

allerdings dem Gleichbehandlungs-

prinzip widerspricht. Kritisiert wurde 

weiters das Aufkaufprinzip, das dazu 

führt, dass Wohnungsgenossenschaf-

ten von Mietern anderer Immobilien 

mit der Bitte angeschrieben werden, 

diese aufzukaufen bevor dies durch 

Investoren erfolgt. Wird tatsächlich 

Interesse gezeigt, folgen von Bezirks-

ämtern Abwendungserklärungen, die 

laut Kleindienst tatsächlich zur Ab-

Genossenschaften – Unverzichtbar für Gesellschaft und 
bezahlbares Wohnen

35. Symposium „Perspektiven für Wohnungsgenossenschaften“  
am 1. Juni 2021

Das 35. Symposium „Perspektiven für Wohnungsgenossenschaften“, eine bewährte Ko -
ope rationsveranstaltung des IfG Münster mit dem VdW Rheinland Westfalen, fand reges 
Interesse, auch weil das letzte Symposium coronabedingt bereits im November 2019 in 
Münster stattgefunden hat. Das Symposium spiegelte sowohl die aktuellen Rahmenbedin-
gungen für Veranstaltungen als auch die Bundestagswahl 2021 wider, die längst ihre 
Schatten auf den Wohnungsmarkt und die Wohnungspolitik voraus wirft.     



wendung ernsthafter Interessenten 

führen würden.  

Wohnungsmarkt Hamburg 

Auch Hamburgs Wohnungsmarkt ist 

nicht ohne Herausforderungen, doch 

die Herangehensweise ist völlig an-

ders als in Berlin. Michael Wulf be-

tonte, dass das „Hamburger Bündnis 

für Wohnen“ von Senat, Verbänden 

der Wohnungswirtschaft und der 

SAGA unter Beteiligung der Mieter-

vereine, das seit 10 Jahren gilt und das 

derzeit in der dritten Ausgabe verhan-

delt wird, in der Lage ist, bezahlbaren 

Wohnraum zu schaffen und zwar dau-

erhaft. Solche Formate lassen bessere 

Lösungen zu als dies Eingriffe über 

das Ordnungsrecht ermöglichen. In 

Hamburg führen sie dazu, dass jedes 

Jahr 10.000 neue Wohnungen ge-

schaffen werden sollen. Ein weiteres 

Element sind die Konzeptvergaben 

städtischer Flächen, in denen zu 70% 

das Konzept und zu 30% der Preis 

zählen. Dazu kommen gut geeignete 

Förderprogramme der Hamburgi-

schen Investitions- und Förderbank 

sowie weitere Ergänzungen. Trotz 

eines angespannten Wohnungsmark-

tes ermöglicht dieses konsequente 

Miteinander gute Verhältnisse und Er-

gebnisse, wenngleich auch einige kri-

tische Punkte anzuführen sind. 

Wohnungsmarkt München 

Eine extreme Flächenknappheit kenn-

zeichnet den Wohnungsmarkt Mün-

chen, was zu einer Explosion der Bo-

denpreise geführt hat. Auf zweifache 

Weise steuert die Stadt München da-

gegen, führte Christian Stupka aus. 

Erstens lässt sie auf ihren eigenen Flä-

chen nur noch Mietwohnungsbau zu. 

50% der verfügbaren Flächen werden 

an kommunale Gesellschaften und 

40% an Genossenschaften vergeben, 

was diesen einen guten Zugang zu 

Bauflächen verschafft. Im Ergebnis 

entstehen je nach Förderformat und 

Belegrechten Nutzungsgebühren zwi-

schen 6 und 13 €. Zweitens müssen 

bei der Widmung von Bauland 40% 

der Flächen preisgebunden vergeben 

werden. Durch diesen Modus können 

Wohnungsgenossenschaften 800-900 

Genossenschaftswohnungen bauen. 

Christian Stupka betonte das sehr gute 

und partnerschaftliche Verhältnis mit 

der Stadt München. Dieses hat sich 

entwickelt, als sich die Genossen-

schaften selbst ihrer Bedeutung be-

wusst geworden sind, sich aktiv um 

den Neubau gekümmert und zusam-

men die Dienstleistungsgenossen-

schaft GIMA gegründet haben. Auf 

dieser Grundlage konnten sie mit der 

Stadt, die Genossenschaften sehr 

schätzt, über bessere Voraussetzungen 

sprechen. Der social deal mit seiner 

sozialen Rendite wird gelebt: Genos-

senschaften wird von der Kommune 

zu leistbaren Konditionen Bauland 

zur Verfügung gestellt, diese ermög-

lichen im Gegenzug jahrhundertelan-

ges bezahlbares Wohnen. 

Wohnungsmarkt  
Dortmund 

Dass bei der Einordnung von Mieten 

und Mietendeckel immer die Aus-

gangssituation berücksichtigt werden 

muss, betonte Franz-Bernd Große-

Wilde. So wurden in der Vergangen-

heit in Dortmund, einer Metropolre-

gion im Ruhrgebiet, die Mieten be-

wusst niedrig gehalten, wodurch der-

zeit die prozentuelle Steigerungsrate 

als hoch eingeschätzt wird, was je-

doch Nachholbedarf ist. Das Miet-

preisniveau des Spar- und Bauvereins 

mit 4,88 € liegt unter der Durch-

schnittsmiete in anderen Regionen. In 

einer solchen Ausgangssituation ver-

hindert ein Mietendeckel ein Miet-

preisniveau, das ohne Quersubventio-

nierung auskommt. Im Spar- und 

Bauverein werden Mietsprünge mög-

lichst vermieden, stattdessen soll alle 

drei Jahre die Bestandsmiete konti -

nuierlich an das Vergleichsmietniveau 
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Verbandsdirektor RA Alexander Rychter, VdW Rheinland Westfalen e.V., Düsseldorf  
und die Geschäftsführende Direktorin Prof. Dr. Theresia Theurl, Institut für Genossen-

schaftswesen, Münster, moderieren aus dem Studio 47 in Duisburg
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herangeführt werden, was für alle Be-

teiligten eine nachhaltige und faire 

Vorgangsweise ist. Wenn Mieten an 

einer Stelle künstlich niedrig gehalten 

werden, kommt es an anderer Stelle 

zu Steigerungen, was nicht im Sinne 

der Mieter ist. Daher ist auch in Dort-

mund mit seinen günstigen Mieten ein 

Mietendeckel kritisch zu sehen. Quer-

subventionierungen sind nur vorüber-

gehend sinnvoll. Über den Lebenszy-

klus gerechnet und unter Einbezug 

des gesamten Portfolios, muss jedes 

Objekt wirtschaftlich sein. Lebens-

phasenübergreifendes Wohnen macht 

kurzfristige Abweichungen jedoch 

notwendig und akzeptabel, wenn es 

darum geht Brücken- und Übergangs-

lösungen für Mitglieder zu entwickeln 

und umzusetzen. 

Mieten und Investitionen 

Zahlreiche regulatorische Vorgaben 

verteuern Bauen und Wohnen für Ge-

nossenschaften bereits deutlich, nun 

kommen klimaorientierte Vorgaben 

dazu. Dies wurde im Hinblick auf die 

Schaffung bezahlbaren Wohnraums 

intensiv diskutiert. So hob Große-

Wilde hervor, dass im Spar- und Bau-

verein auf der Grundlage einer lang-

fristigen Strategie versucht wird, den 

Spagat zwischen Wirtschaftlichkeit 

und sozialer Verantwortung zu bewäl-

tigen, damit das Portfolio zukunftsfä-

hig und das Wohnen bezahlbar bleibe. 

Zwar würde das geplante Investitions-

volumen „verbaut“ werden, aber es 

müsste nun breiter und vielfältiger ge-

dacht werden, um bezüglich der Kos-

ten ein Mindestmaß an Planungssi-

cherheit zu erreichen, so z. B. serieller 

Wohnungsbau, Nachverdichtung, Auf -

 stockungen, Ankäufe von privaten Ei-

gentümern, schlüsselfertige Lösungen. 

Diese breitere Sichtweise und ein 

Denken in Quartiersgebieten emp-

fiehlt Franz-Bernd Große-Wilde auch 

Genossenschaften in strukturschwä-

cheren Regionen, um einen Moderni-

sierungsrückstau zu vermeiden. Tho-

mas Kleindienst begrüßte nach dem 

Eingriff in die Preispolitik mit seinen 

Ungerechtigkeiten nun die Möglich-

keit, wieder die eigene Mietenkon-

zeption umsetzen zu können. Die 

Rahmenbedingungen dafür müssten 

klar, nachvollziehbar und dauerhaft 

sein. 5,70 € Durchschnittsmiete der 

Wohnungsgenossenschaft Lichten-

berg ist für Berlin günstig. Ihre Mie-

tenpolitik besteht darin, das unters te 

Drittel der Mieten sukzessive an das 

zweite Drittel heranzuziehen, was 

einer Gleichbehandlung entspricht, da 

die Wohnungen und Gebäude weitge-

hend homogen sind und sich alle 

innerhalb eines Bezirks befinden. 

Kleindienst stimmte den anderen Dis-

kutanten zu, dass es erste Priorität sei, 

den Bestand zu pflegen, ihn wertig 

und nachvollziehbar bewertbar zu 

halten. Neubau würde solange unter-

bleiben wie die Eigentumsfrage in 

Diskussion sei. 

Überlegene  
Gesamtkonzepte 

Klimaorientierte Vorgaben und ener-

getische Investitionen verteuern 

Bauen und Wohnen, wogegen hilft, 

dass die Wohnungsgenossenschaften 

mit innovativen Konzepten arbeiten. 

So betonte Michael Wulf, sehr früh 

und sehr bewusst den Pfad einer ener-

getischen Quartiersentwicklung ein-

geschlagen zu haben statt bei einzel-

nen Gebäuden anzusetzen. Ergänzt 

um Blockheizkraftwerke und Mieter-

strom hat sich diese Breite insgesamt 

auch bei den Investitionskosten be-

währt. Die Mitglieder schätzen diese 

Strategie, die sich auch in den Nut-

zungsentgelten wiederspiegelt. Damit 

intelligente Ansätze entwickelt und 

umgesetzt werden, sei die Konstanz 

von Rahmenbedingungen, z.B. beim 

Mieterstrom, außerordentlich wichtig. 

Für den Erfolg energetischer Investi-

tionen sei das Nutzerverhalten aus-

schlaggebend und müsse daher stär-

Thomas Kleindienst, Vorstand,  
WGLi Wohnungsgenossenschaft Lichtenberg eG, Berlin



ker berücksichtigt werden. Dies 

wurde von Christian Stupka explizit 

unterstrichen, ebenso die Ablehnung 

eines monokausalen Denkens, wie es 

z.B. im Münchner Koalitionsvertrag 

für den Passivhausstandard für Neu-

bauten zum Ausdruck kommt, der 

hohe kommunale Zuschüsse nach sich 

zieht. Besonders die Mitglieder jun-

ger Genossenschaften sind bezüglich 

der Klimaziele sehr ehrgeizig, was an-

dere Ansätze erfordert. So können die 

hohen Heißwasservorräte im Münch-

ner Grundwasser CO2-neutral für die 

Wärmeversorgung genutzt werden. 

Junge Genossenschaften gehen bei 

der Gründung vom CO2-Footprint 

aus, entwickeln Mobilitäts- und Car -

sharing-Konzepte und vereinbaren 

ehrgeizige Stellplatzschlüssel. Zu-

sätzlich ist der Wohnflächenver-

brauch zu berücksichtigen, der in 

München bei den Genossenschaften 

geringer als im Durchschnitt ist. 

Gesellschaftliche 
 Bedeutung 

Wohnungsgenossenschaften wird oft 

von der Politik bescheinigt, wertvolle 

Partner für Kommune und Region zu 

sein. Doch wird dies auch hinreichend 

gewürdigt? Thomas Kleindienst ver-

neinte dies für Berlin und ordnete es 

dort in die Kategorie Rhetorik ein. So 

resultierte aus fünf Dialogen für Woh-

nungsgenossenschaften nur das Ange-

bot einiger Problemgrundstücke und 

im Konzeptverfahren hatten sie keine 

Chance. Michael Wulf argumentierte, 

dass die positiven Wirkungen von Ge-

nossenschaften durch unterdurch-

schnittliche Mieten, hohe Qualität 

und innovative Konzepte mit einem 

ausgewogenen Verhältnis für Grund-

kaufpreis, geforderten Konzeptele-

menten und Auflagen für die Miete 

honoriert werden müssten. Denn auch 

in Hamburg seien Kostenentwicklun-

gen mit Sorge zu betrachten und er-

schwert die lange Projektvorlaufzeit 

die Wahl der Kalkulationsbasis. Die 

Finanzierung von Innovationen in 

Verbindung mit einer zurückhaltende 

Mietenpolitik muss erarbeitet werden. 

Daher sollte mehr gewürdigt werden, 

was Genossenschaften über Jahrzehn-

te bewiesen haben und zwar nicht via 

Ordnungsrecht, sondern durch die Er-

möglichung von Bauen und Moderni-

sierung. Der genossenschaftliche 

Mantel sei eng, aber warm und sollte 

nicht weggenommen werden. 

Partner für  
Stadtgestaltung 

Franz-Bernd Große-Wilde arbeitete 

heraus, dass die Erklärung von Ge-

nossenschaften gegenüber der Politik 

eine Daueraufgabe sei. Es sei klar zu 

machen, dass Genossenschaften ein 

Spiegelbild der Gesellschaft seien und 

nicht nur im untersten Segment als 

Billiganbieter tätig sind. Genossen-

schaften können mehr und haben viel 

Erfahrung, sie kennen die Bedarfsla-

gen und haben Netzwerke für Bünd-

nisse vor Ort. Sie sind daher ideale 

Partner für Konzepte der Stadtgestal-

tung, auch weil sie generationenüber-

greifend denken und keine Mono-

strukturen bauen. Es ist jedoch immer 

wieder klarzumachen, was Genossen-

schaften ohne Vorgaben und direkte 

Eingriffe der Stadt in den Markt leis-

ten können und welche Rolle sie im 

Konzert der Partner einnehmen wol-

len. 

Forderungen  
an die Politik 

Die Diskutanten waren sich in ihren 

Forderungen sehr einig. So sollte die 

Politik Genossenschaften als Antispe-

kulationsmodell vertrauen, dass sie 

Autonomie und Gestaltungsspielräu-

me nicht missbrauchen, wenn ihnen 

Grundstücke zur Verfügung gestellt 

werden. An die Bundespolitik sei zu 

appellieren, dass Genossenschaften in 

keiner Dimension, z.B. bei Darlehen 

für den Erwerb von Genossenschafts-
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anteilen, Benachteiligung gegenüber 

anderen Rechtsformen erfahren. Ge-

fordert wurde die Anerkennung von 

Genossenschaften als bestandserhal-

tende Investoren, die einen fairen 

Umgang mit ihren Mitgliedern seit 

Langem bewiesen haben. Dabei soll-

ten Bündnisse und Dialog den Vor-

rang vor ordnungsrechtlichen Ansät-

zen haben, denn nur auf diese Weise 

würde konstruktiv und nicht gegen-

einander gearbeitet. Beharrlich wurde 

daran erinnert, dass Flächen nötig 

seien, denn nur die Schaffung neuen 

Wohnraums löst die Wohnungsnot, 

nicht aber der Wohnungstausch, z.B. 

durch „Vergesellschaftung“. 

Faire Politik 

Als absolut notwendig wurde eine 

Entschlackung von Baugenehmi-

gungsverfahren, eine Überprüfung 

vieler Auflagen, generell ein Bürokra-

tieabbau eingeschätzt. Echte Kosten 

für zusätzliche Aufgaben und Ziele, 

z.B. Anreizen für den Klimaschutz, 

seien zu benennen, ebenso für die 

Übernahme kollektiver Aufgaben und 

staatlicher Unterstützung. Dies hat 

faire Politik zu berücksichtigen. Sehr 

wichtig sei es, die Polarisierung der 

Menschen zu vermeiden und respekt-

voll miteinander umzugehen, schon 

weil Mitglieder auch Wähler sind. 

Empfohlen wurde auch, in alle Über-

legungen der Politik zu den Baukos-

ten (z. B. Dämmstoffe, Telekommuni-

kation) die Expertise der Wohnungs-

genossenschaften zu nutzen. Kritisiert 

wurde Aktionismus, sei es beim Bau 

von Ladesäulen oder anderen Ent-

wicklungen. Von der Politik sollte 

verstanden werden, dass Genossen-

schaften immer dann die besseren 

Partner sind, wenn es um langfristig 

wirksame Gesamtlösungen und nicht 

um punktuelle Schnellschüsse geht. 

Antworten der Politiker 

Damit war in der Diskussionsrunde 

„Freiräume schaffen – Politische Per-

spektiven für Wohnungsgenossen-

schaften vor der Bundestagswahl“ ein 

breites Themenfeld für die Politiker 

aufgespannt, die alle auch Funktionen 

in Wohnungsgenossenschaften wahr-

nehmen. Es diskutierten Monika Dü-

ker (MdL Bündnis 90/Die Grünen und 

Aufsichtsratsmitglied WOGEDO Wo -

hnungsgenossenschaft Düsseldorf-Ost 

eG), Manfred Todtenhausen (MdB 

FDP und ehemals Vorstandsmitglied 

des Wuppertaler Bau- und Sparvereins 

eG sowie aktuell Aufsichtsratsmit-

glied der gemeinnützigen Wohnungs-

baugesellschaft der Stadt Wuppertal), 

Peter Preuß (MdL CDU und Auf-

sichtsratsmitglied der DWG eG, Düs-

seldorf) sowie Klaus Mindrup (MdB 

SPD und Aufsichtsratsmitglied der 

Wohnungsbaugenossenschaft Bre mer 

Höhe eG). Die Fragen konzentrierten 

sich darauf, welche Ansatzpunkte er-

griffen werden können, um genossen-

schaftliches Wohnen zu stärken.    

Solide Mietenpolitik  

Ein erster Diskussionsschwerpunkt 

bezog sich direkt auf die Forderung 

der Genossenschaftsvertreter, ihre 

Mietenpolitik nach den konkreten 

Rahmenbedingungen so gestalten zu 

können, dass die Finanzierung ihrer 

Investitionen möglich sei. Dabei wur-

den von allen Politikern die deutlich 

günstigeren Nutzungsgebühren im 

Alt- und Neubau von Genossenschaf-

ten im Vergleich zu anderen Woh-

nungsunternehmen hervorgehoben. 

Einig war man sich auch in der Ein-

schätzung der Berliner Situation, die 

mit jener in anderen Städten nicht ver-

gleichbar sei. Monika Düker hob her-

vor, dass in NRW eine Debatte über 

einen Mietendeckel oder -stopp keine 

Relevanz habe und sie eine solche 

auch nicht provozieren möchte. Aller-

dings sah sie sehr wohl für ange-

spannte Wohnungsmärkte die Not-

wendigkeit einer Debatte über eine 

Mietpreisbremse mit Kappungsgren-

Michael Wulf, Vorstandssprecher, 
Bauverein der Elbgemeinden eG, Hamburg



zen und die Begründung von Mieter-

höhungen. Dennoch sei es selbstver-

ständlich, dass man mit Vermieten 

auch Geld verdienen muss. Die Beto-

nung dieser Grundvoraussetzung 

einte alle vier Diskutanten. Genossen-

schaften müssen in der Lage sein, 

wirtschaftlich zu arbeiten, sie dürfen 

nicht von der Substanz leben, gerade 

wenn ihr gutes Mietniveau berück-

sichtigt wird. 

Kostenrelevante Vorgaben 

Stark steigende Baukosten und zu-

sätzliche Investitionen in den Klima-

schutz bergen die Gefahr, dass sie aus 

den Mieteinnahmen immer weniger 

gedeckt werden können. Daher sind 

weitere Ansatzpunkte notwendig. 

Peter Preuß sowie Manfred Todten-

hausen hoben die Notwendigkeit 

eines vermehrten Ausweises von Bau-

land, der Beschleunigung von Geneh-

migungsverfahren sowie der Eindäm-

mung von Baukosten (Holz, Baustahl, 

Beton) hervor. Ebenso wichtig sei es, 

die Genossenschaften in alle Förder-

programme einzubeziehen. Klaus 

Mindrup ergänzte, dass zusätzliche 

und bessere Finanzierungsinstrumen-

te zu entwickeln seien. Gesprochen 

wurde über die Notwendigkeit bei 

Förderungen stärker als bisher auch 

Schwellenhaushalte zu berücksichti-

gen, die knapp über Sozialwohnungen 

liegen, z.B. durch längerfristige Fi-

nanzierungen oder eine längere til-

gungsfreie Anlaufzeit. Viele Aufga-

ben wurden bei den Ländern gesehen, 

während der Bund zusätzlich unter-

stützen solle. Große Übereinstim-

mung gab es über die Bedeutung 

eines fairen Dialogs, der in Berlin in 

der Vergangenheit gefehlt hätte, was 

zu einer starken Emotionalisierung 

geführt hat. 

Barrierefreiheit 

Wohnungsgenossenschaften überneh-

men neben ihrer Kernaufgabe auch 

sozialpolitische Aufgaben und sind 

diesbezüglich wertvolle Partner für 

Städte, Gemeinden und die Sozialträ-

ger. Viele Unternehmen bauen barrie-

refrei, dennoch sind die Forderungen 

nach behindertengerechten Wohnun-

gen unüberhörbar, die jedoch mit 

hohen Kosten verbunden sind. Min-

drup argumentierte, dass lange zu 

wenig passiert sei, nun aber pragmati-

sche Lösungen angesagt seien. Auch 

diese sollten im Gespräch gefunden 

werden, denn Genossenschaften kön-

nen mit Kommunen auf Augenhöhe 

sprechen. Preuß ergänzte, dass im 

Zuge der Novellierung der NRW-

Bauordnung nun erstmals die Barrie-

refreiheit verankert wurde, was er be-

grüße. 

Differenzierter CO2-Preis 

Alexander Rychter forderte eine Dif-

ferenzierung bei der Aufteilung des 

CO2-Preises statt der nun festge-

schriebenen pauschalen 50%-Beteili-

gung der Vermieter, denn viele Woh-

nungsgenossenschaften seien bei der 

energetischen Sanierung in der Ver-

gangenheit vorbildlich gewesen. Sie 

dürften nun nicht bestraft werden. 

Auch wenn die Struktur des Energie-

verbrauchs im Gebäudesektor be-

trachtet wird, zeigt sich die Notwen-

digkeit einer Differenzierung nach 

Wohnformen. So gehen bundesweit 

23% des gesamten Endenergiever-

brauchs auf den Wohnungsgebäude-

bestand zurück, davon 8% in Mehrfa-

milienhäusern und 15% in Ein- und 

Zweifamilienhäusern. Peter Preuß 

unterstützte die Forderung nach Dif-

ferenzierung in Abhängigkeit vom 

Zustand des Gebäudes, hält sie jedoch 

in der konkreten Umsetzung für 

schwierig und wies auf Förderpro-

gramme für die Finanzierung hin. 

Eine 50/50-Aufteilung würde daher 

die falschen Anreize setzen. Klaus 

Mindrup gab zu bedenken, dass eine 

Änderung der Regelung kurzfristig 

nicht zu erwarten sei, eventuell gelte 
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sie aber nur für die Anfangszeit. Auch 

längerfristig sei es allerdings notwen-

dig, dass sowohl Nutzer als auch Ver-

mieter Verpflichtungen übernehmen. 

Dies ist mit einem Ausbau der erneu-

erbaren Energien, einer Sektorenkop-

pelung sowie der Abschaffung der 

EEG-Umlage mit ihren falschen An-

reizen zu ergänzen. Auch Mieter-

stromlösungen könnten zu einer guten 

Entwicklung beitragen, ebenso Bar-

mieten, denn das Mietrecht sei auf die 

Klimapolitik nicht vorbereitet. Moni-

ka Düker erklärte an einem Beispiel 

der WOGEDO, dass eine Kombina-

tion von klimaschutzpolitischen Maß-

nahmen (Wärmepumpe, Photovoltaik 

etc.) mit bezahlbaren Mieten möglich 

sei. Dennoch ist auch sie der Mei-

nung, dass die Genossenschaften mit 

ihren güns tigen Bestandsmieten und 

den vergangenen energetischen Inves-

titionen nun nicht undifferenziert be-

lastet werden können. Sie forderte 

staatliche Unterstützungen, damit die 

zusätzlichen Kosten nicht bei den 

Mitgliedern „hängen“ bleiben. Eine 

Verteuerung der Mieten wäre nicht 

akzeptabel. 

Wahlversprechen? 

Sie hob stattdessen die Notwendigkeit 

einer radikal geänderten Bodenpolitik 

der Kommunen hervor, in der Boden 

zu Preisen angeboten wird, die Bauen 

ermöglichen. Todtenhausen betonte, 

dass Wohnungsgenossenschaften be-

reit sind, zu bauen, neuen Wohnraum 

zu schaffen und zu modernisieren. 

Doch die Politik legt ihnen immer 

wieder Steine in den Weg. Priorität 

muss nun haben, die Baukosten zu re-

duzieren, z.B. durch einen Kosten-

TÜV, denn es werden nicht nur die 

Materialkosten weiter steigen, son-

dern auch der Fachkräftemangel wird 

sich fortsetzen. Den bürokratischen 

Überhang abzubauen sei eine vor-

dringliche Aufgabe der Politik. Preuß 

sieht vor allem die Kommunen in der 

Pflicht, auch bei der Grundstücksver-

gabe. Er schlägt die verstärkte Nut-

zung von Konzeptvergaben vor, in der 

die Quartiersentwicklung und die Ge-

staltung des Sozialraumes Berück-

sichtigung finden. Dazu kommt die 

Forderung nach einer Beschleunigung 

der „Baureifmachung“ von Grundstü-

cken sowie einem effektiven Kosten-

management. Mindrup hebt hervor, 

dass im SPD-Wahlprogramm Genos-

senschaften mehrfach als wichtige 

Partner für die Schaffung und Siche-

rung bezahlbaren Wohnraums veran-

kert sind. Auch er kritisiert die Boden-

politik, die sich an Ertragswerten und 

an einer sozial verträglichen Vermie-

tung orientieren müsse. Ebenso wich-

tig seien eine stärkere Unterstützung 

des Erwerbs von Genossenschaftsan-

teilen durch Zuschüsse und kosten-

günstige Kredite, so dass auch neue 

Genossenschaften entstehen können. 

Wohnungsgenossenschaften seien 

zudem wichtige Partner, um die „sola-

re Ernte“ in die Städte zu holen. 

Fazit  

Die beiden Diskussionsrunden brach-

ten bei vielen Themen eine Überein-

stimmung in der Diagnose des Hand-

lungsbedarfs und der möglichen An-

satzpunkte zutage. Interessanterweise 

waren sich alle – Politiker wie Genos-

senschaftsvorstände – über die Über-

legenheit von Kooperationslösungen 

und Gesamtkonzepten zur Bewälti-

gung der Herausforderungen einig. 

Dies ist als erfreulicher Konsens fest-

zuhalten und zu hoffen, dass er umge-

setzt wird, denn es bleibt vor und nach 

den Wahlen einiges zu bewältigen.       

Ü Theresia Theurl 
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Daten im Verbund

Digitaler Future Campus der ServiCon eG und des IFH Köln

Kundenbezogene Daten können von Unternehmen auf vielfältige Weise mehrwertstiftend 
eingesetzt werden und sind daher als eigenständiges Geschäftsmodell zu interpretieren. 
Innerhalb vieler KMU existieren jedoch oftmals strukturelle und strategische Defizite 
gegenüber Großkonzernen. Kooperative Vernetzung in Verbundgruppen könnte hierbei 
einen Lösungsansatz verkörpern.

Noch existiert innerhalb der Verbund-

gruppen kein Patentrezept zum Um-

gang mit Daten. Gleichwohl setzt sich 

bei allen Beteiligten zunehmend die 

Erkenntnis durch, dass insbesondere 

die kooperative Zusammenarbeit ein 

in diesem Bereich bisher unausge-

schöpftes Potenzial verkörpert. Zur 

Entwicklung und Diskussion zu-

kunftsfähiger Datenkonzepte fand 

daher vom 25.-27.11.2020 der Future 

Campus „Daten im Verbund“ statt, 

welcher als Austauschplattform für 

Verbundgruppenvertreter initiiert wur -

de. Bedingt durch Lockdown und 

Kontaktbeschränkungen wurde der 

Future Campus als digitales Event 

durch das IFH Köln sowie die Servi-

Con eG, einer Schwestergesellschaft 

von DER MITTELSTANDSVER-

BUND – ZGV e.V., über Zoom orga-

nisiert. 

An den ersten beiden Tagen war der 

organisatorische Ablauf jeweils wie 

folgt: Zunächst stand die Zusammen-

kunft der über 100 Teilnehmer aus 60 

Verbünden in einem Plenum an, wel-

ches vor allem als allgemeine Ge-

sprächsplattform zur Datenthematik 

diente. Überdies fanden hierin Kurz-

Vorträge, sogenannte Impulse, nam-

hafter Unternehmen und Forschungs-

einrichtungen, so z. B. von Vodafone, 

Intersport oder des Steinbeis-Instituts, 

statt. Im Anschluss wurden die Teil-

nehmer in vier unterschiedliche Work -

shops aufgeteilt, um hierin Lösungs-

konzepte für einzelne Spezialbereiche 

der Datenökonomie zu erarbeiten: 1. 

Kunden- und Abverkaufsdaten, 2. Di-

gitale Kampagnen, 3. Datenanalyse, 

4. Benchmarks. Innerhalb des Works-

hops „Kunden- und Abverkaufsda-

ten“ wurden über ein digitales „Miro-

Board“ zunächst die Hauptprobleme 

bzw. „wunden Punkte“ eruiert, wel-

che einem kooperativen Kundenda-

tenmanagement entgegenstehen. Als 

einer dieser Punkte wurde vor allem 

der Aspekt der Datenverfügbarkeit 

festgestellt. Speziell in Verbundgrup-

pen stelle sich neben den dezentralen 

Erhebungsmöglichkeiten vor allem 

die Frage, wie die Zentrale in einem 

zweiten Schritt an die Kundendaten 

der Mitglieder gelangt. Als ein wich-

tiges Element wurde in diesem Kon-

text die Notwendigkeit einer glaub-

würdigen Überzeugung von mög-

lichen Benefits dargelegt, die durch 

die Datenteilung sowie durch koope-

rative Verarbeitungsprozesse entste-

hen können. Anhand der genannten 

Hauptpunkte galt es im Anschluss 

konkrete „Best Practices“ der teilneh-

menden Verbundgruppen aufzuzeigen 

und weiterzuentwickeln. In Form 

einer kompakten Ergebnisbündelung 

wurden die relevantesten Punkte aller 

Workshops am dritten und letzten Tag 

innerhalb des Plenums vor allen Teil-

nehmern präsentiert. 

Das Thema des Future Campus kor-

respondierte an vielen Stellen eng mit 

einer derzeit in der Entstehung be-

findlichen Dissertation zum koopera-

tiven Management von Kundendaten 

in Verbundgruppen, deren empirische 

Datenbasis auf einer engen Zu-

sammenarbeit zwischen dem IfG 

Münster und dem Mittelstandsver-

bund beruht. Insgesamt konnten 

somit viele der bis dahin erzielten Er-

gebnisse aktiv in die Workshop-Dis-

kussion eingebracht und gleichzeitig 

wichtige Erkenntnisse aus der Praxis 

für die Forschungsarbeit mitgenom-

men werden. 

Ü Robin Schupp 
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Im zwölften Jahr in Folge versammel-

ten sich Forscher und Forscherinnen 

aus der ganzen Welt (u. a. Deutsch-

land, Italien, Frankreich, Belgien, 

Spanien, Republik Moldau, Thailand 

und Indien) im Rahmen des Interna-

tional Workshop on Cooperative and 

Responsible Finance for Develop-

ment. Diskutiert wurden schwer-

punktmäßig die aktuellen Herausfor-

derungen des nachhaltigen Finanzwe-

sens, insbesondere des genossen-

schaftlichen Bankings. 

Nach einigen einleitenden Wort durch 

Silvio Goglio (Universität Trento / 

EURICSE) folgten spannende Vorträ-

ge zur Bedeutung von Social Finance 

durch eine französisch-belgische For-

schungsgruppe. Sie beschäftigen sich 

mit der Frage, inwieweit genossen-

schaftlich organisierte Kreditinstitute 

den Wandel des Finanzsystems zu 

mehr Nachhaltigkeit begünstigen 

können. Eine ähnliche Stoßrichtung 

beschrieb eine italienische Forscherin 

am Beispiel der Banca Popolare Etica 

in Italien.  

Als Vertreter des IfG präsentierte 

Maik Dombrowa ein Papier zur Be-

deutung regionaler Standortfaktoren 

und der Bankbetriebsgröße bezüglich 

der Effizienzniveaus deutscher Ge-

nossenschaftsbanken. Für eine Stich-

probe von mehr als 950 regionalen 

Volks- und Raiffeisenbanken setzte er 

die Effizienz dieser in Verbindung zu 

sozioökonomischen und wettbewerb-

lichen Regionalfaktoren auf Kreisebe-

ne. Seine Ergebnisse zeigen, dass die 

kleinsten Genossenschaftsbanken er-

hebliches Effizienzsteigerungspoten-

zial aufweisen. Hingegen scheinen 

die mittelgroßen Institute mit Bilanz-

summen im Bereich zwischen 200 

und 800 Millionen Euro weniger vom 

Faktor Größe zu profitieren. Erst die 

größten Banken der Stichprobe setzen 

sich wieder deutlich vom Rest ab. 

Dieser Zusammenhang spiegelt sich 

vor allem in strukturell starken Gebie-

ten mit einer überdurchschnittlichen 

Wettbewerbsintensität und einer über-

durchschnittlich jungen Bevölkerung 

wieder (bspw. München und Frank-

furt inkl. der jeweiligen angrenzenden 

Kreise oder Münster). Warum es sich 

so verhält, kann zum aktuellen Zeit-

punkt aufgrund einer unzureichenden 

Datenlage nur gemutmaßt werden. 

Unter Umständen sind Banken in um-

worbenen Gebieten mit einer jungen, 

eher wechselwilligen Kundenbasis 

bereits stark dazu gezwungen, ihre 

Wertschöpfungskette zu verschlanken 

und somit Geschäfte in das Netzwerk 

der Genossenschaftlichen Finanz-

Gruppe auszulagern. Institutsspezifi-

sche Größenvorteile könnten dadurch 

bereits erschöpft sein. Alternativ oder 

verstärkend könnten Banken in wett-

bewerbsintensiven Regionen durch 

einen größenbedingten Verlust der 

Kunden- und Mitgliederorientierung 

sowie der lokalen Verbundenheit 

durch eine Abwanderung von Kunden 

und Mitgliedern „bestraft“ werden. 

Die Präsentation der Forschungser-

gebnisse stieß bei einer Vertreterin 

eines indischen Bankenverbandes auf 

reges Interesse, die große Parallelen 

zur dortigen Fusionswelle im Regio-

nalbankensektor erkannte. 

Auch wenn die Veranstaltung im vir-

tuellen Raum reibungslos ohne tech-

nische Probleme verlief, kann sie 

nicht die besondere Atmosphäre der 

wunderschönen Stadt Trento ersetzen. 

Auch auf den (wissenschaftlichen) 

Austausch zwischen den Vorträgen 

sowie während des gemeinsamen 

Abendessens musste dieses Jahr – 

hoffentlich ein letztes Mal – verzich-

tet werden, nicht zuletzt auch wegen 

des klimatisierten Konferenzraums. 

Ü Maik Dombrowa 

(   (0251) 83-2 28 97 

*   maik.dombrowa@ 

      ifg-muenster.de

Maik Dombrowa (M. Sc.)

Does it matter where to grow? Evaluating size and merger effects on profit 
efficiency of German regional cooperative banks based on parametric  

estimation techniques and binary regressions

Am 17. Juni 2021 fand die zwölfte Konferenz des European Research Institute on Coope-
rative and Social Enterprises (EURICSE) statt. Für das Institut für Genossenschaftswesen 
nahmen Dr. Eric Meyer und Maik Dombrowa teil. Aus bekannten Gründen konnte die Ver-
anstaltung nicht in Präsenz durchgeführt werden. Stattdessen kamen die Vortragenden 
und sonstigen Interessierten im virtuellen Raum zusammen.
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Nachhaltigkeit: Strategisch, glaubwürdig, wirtschaftlich*

Nachhaltigkeit ist kein neues Element für Unternehmensstrategien. Dies gilt selbstver-
ständlich auch für Banken und besonders für Genossenschaftsbanken. Für viele von ihnen 
handelt es sich bereits um einen langjährigen Begleiter. Aktuell zeichnet sich jedoch im Um-
feld der internationalen Klimapolitik eine spezielle Akzentuierung und Konkretisierung ab. 
Auf diese ist hier näher einzugehen, sind damit doch größere Herausforderungen, aber 
auch Chancen für Genossenschaftsbanken verbunden.      

Wofür steht Nachhaltigkeit in Unter-

nehmen, in anderen Organisationen, 

in Wirtschaft und Gesellschaft? Zahl-

reiche Konkretisierungen und Opera-

tionalisierungen der Inhalte, Ziele und 

Ansatzpunkte haben sich in der Ver-

gangenheit herausgebildet. Diese aus-

geprägte Vielfalt hat nicht überra-

schend auch zu einer gewissen Belie-

bigkeit geführt, die die Frage nach 

dem relevanten Kern nahelegt. Ge-

meinsam war allen Nachhaltigkeits-

strategien in der Vergangenheit, dass 

sie weitgehend bewusst und freiwillig 

gewählte Ausrichtungen zum Aus-

druck bringen sollten. Ein sehr ver-

breiteter Ansatzpunkt bei Finanzpro-

dukten sind z.B. Angebot und Nach-

frage von Produkten, die ESG-Invest-

ment-Kriterien (Environment, Social, 

Governance) signalisieren sollen. Di-

verse Umweltsiegel dienen etwa im 

Handel zur Orientierung der Kunden, 

aber auch als Marketinginstrument 

von Unternehmen.     

Verankerung  
in der Strategie 

Unabhängig davon, welcher Nachhal-

tigkeitskern herausgeschält wird und 

welche Interpretation der Umsetzung 

von Nachhaltigkeitsstrategien zu-

grunde gelegt wird, sind für Unter-

nehmen oder Banken einige sehr 

grundlegende Voraussetzungen zu be-

achten. Nur dann wird im Unterneh-

men selbst sowie bei den Kunden 

Orientierung für Entscheidungen und 

Handlungen entstehen. Für Unterneh-

men wie für Banken ist es außeror-

dentlich wichtig, Nachhaltigkeit di-

rekt in der Strategie zu verankern. Es 

ist wenig hilfreich, sie beliebig und 

punktuell in manchen Entscheidungen 

zu berücksichtigen, während sie in an-

deren nicht beachtet wird. 

Verankerung  
in den Werten 

Ebenso muss sich Nachhaltigkeit un-

mittelbar und nachvollziehbar im 

Werteprofil finden, um glaubwürdig 

zu sein. Nur dann ist es möglich, 

Übereinstimmung mit den Anforde-

rungen der Stakeholder zu erreichen 

und zu signalisieren. Zahlreiche Bei-

spiele für fehlende Glaubwürdigkeit 

oder für „Greenwashing“, einer Kom-

pensation von ökologisch schädlichen 

Handlungen durch öffentlichkeits-

wirksame Nachhaltigkeits-Aktionen 

sind bekannt. Eine fehlende Veranke-

rung in der Unternehmensstrategie 

sowie im Werteprofil birgt die Gefahr 

von Divergenzen zwischen Sprechen 

und Handeln sowie eine Beliebigkeit 

in der Unternehmenskommunikation 

mit den Stakeholdern. Nachhaltigkeit 

zu signalisieren, misslingt in solchen 

Konstellationen. 

Nachhaltigkeits -
orientierung 

Eine konsequente Nachhaltigkeits-

orientierung von Unternehmen und 

Banken muss also den Inhalt von 

Nachhaltigkeit konkretisiert haben, er 

darf nicht beliebig sein. Er darf in sich 

nicht widersprüchlich, muss also 

Prof. Dr. Theresia Theurl, 
Geschäftsführende Direktorin des 

IfG Münster

Vorträge
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stimmig sein. Er muss in Strategie 

und Wertegerüst integriert sein, um 

glaubwürdig zu sein. Denn nur dann 

werden Diskrepanzen zwischen Han-

deln und Kommunikation vermieden. 

Zu diesen Voraussetzungen erfolgrei-

cher Nachhaltigkeitsstrategien kommt 

eine weitere. Sie müssen so konzipiert 

sein, dass sie wirtschaftlichen Erfolg 

ermöglichen. Auch deswegen ist die 

Integration in die Unternehmensstra-

tegie unabdingbar. Bleibt der unter-

nehmerische Erfolg aus, ist auch die 

langfristige Existenz des Unterneh-

mens gefährdet. Diese Gefahr besteht, 

wenn nachhaltiges Handeln nicht in-

tegriert, sondern „aufgesetzt“ ist. Ein 

gutes Beispiel für die strategisch 

orientierte Integration von Nachhal-

tigkeit ist die genossenschaftliche 

MemberValue-Strategie. Dies heißt 

jedoch nicht, dass alle Genossen-

schaften konsequent nachhaltig agie-

ren, durch die Besonderheit ihrer Go-

vernance könnten (und sollten) sie 

dies jedoch. 

Gesellschaftliche  
Entwicklungen 

Nachhaltigkeitsstrategien von Unter-

nehmen und Banken zeigen heute 

eine breite Vielfalt von Verständnis-

sen und Ansatzpunkten. Sie spiegeln 

den traditionellen Zugang zu nachhal-

tiger Entwicklung, nämlich in der 

Ökologie, im Sozialen und in der 

Wirtschaft. Unterschiedliche Schwer-

punkte in diesen Bereichen werden 

von Unternehmen gewählt. Bei Fi-

nanzdienstleistern stehen die ESG-In-

vestment-Kriterien im Vordergrund. 

Gemeinsam ist den Nachhaltigkeits-

strategien, dass sie freiwillig, wenn-

gleich empfohlen sind. Dies ändert 

sich derzeit in mehrfacher Hinsicht, 

was auch als Ausdruck gesellschaft-

licher Entwicklungen zu interpretie-

ren ist, vor allem der Klimapolitik. 

Zunehmende  
Verbindlichkeit  

Erstens findet eine gewisse Ein eng ung 

von Nachhaltigkeit, konkret auf die 

Klimaorientierung, statt. Zwei tens 

nimmt der Grad der Freiwilligkeit ab, 

mehr Verbindlichkeit zeichnet sich ab. 

Drittens haben diese Entwicklungen 

für Banken besondere Bedeutung, 

legen also bereits heute eine stärkere 

Berücksichtigung nahe. Die Klima -

orientierung wird für sie durch exter-

ne Vorgaben von Politik, Aufsicht und 

Regulierung empfohlen oder vorgege-

ben. Dies wird einen starken Einfluss 

auf das Bankgeschäft haben. 

Klimapolitische  
Orientierung 

Von der komplexen Aktivitätsliste der 

UNO-Agenda 2030 zu einer weltweit 

nachhaltigen Entwicklung haben aus 

den bekannten Gründen auf der inter-

nationalen politischen Ebene Stan-

dards für nachhaltige Aktivitäten im 

Klimaschutz und Klimawandel Prio-

rität erhalten, während die anderen 

ESG-Elemente später einbezogen 

werden sollen. Im Pariser Abkom-

men, Basis für die folgenden Aktivitä-

ten auf internationaler und nationaler 

Ebene, erfolgt aus gutem Grund die 

Definition der Klima-Priorität auf der 

Nachhaltigkeitsagenda. Mit der Be-

grenzung des Anstiegs der Durch-

schnittstemperatur sollen nicht nur die 

schädlichen Wirkungen des Klima-

wandels reduziert werden, sondern 

soll auch die Fähigkeit von Wirtschaft 

und Gesellschaft erhöht werden, sich 

dem Klimawandel anzupassen. Als 

ein wesentliches Element der ambitio-

nierten Pläne soll das Finanzsystem 

als Ganzes mit Nachhaltigkeit ver-

bunden werden. Konkret sollen die 

Finanzströme vereinbar mit einem 

Weg hin zu niedrigen Treibhausgas-

emissionen und einer klimaresistenten 

Entwicklung gemacht werden, sollen 

sie also ein wesentliches Instrument 

Verankerung ist notwendig
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des Transformationsprozesses wer-

den. 

Chancen und Risiken 

Hier kann nicht auf die Details des be-

vorstehenden Transformationsprozes-

ses eingegangen werden (vgl. dazu 

„Das aktuelle Stichwort in www.ifg-

muenster.de 2-2020), doch die Betrof-

fenheit der Banken erklärt sich von 

selbst. Es werden sich sowohl Chan-

cen als auch Risiken ergeben, wobei 

diese sich sowohl aus den klimapoliti-

schen Vorgaben als auch aus dem Kli-

mawandel selbst ergeben und davon 

beeinflusst werden wie ambitioniert 

die Klimaszenarien sind. Im Vorder-

grund von Bankenregulierung und  

-aufsicht stehen die zu erwartenden 

klimabedingten Risken und ihr Ein-

fluss auf die Banktransaktionen. Es ist 

davon auszugehen, dass sie sich in 

den Kreditrisiken, Marktrisiken und 

den operationellen Risiken nieder-

schlagen werden. Schon werden auf 

EU-Ebene Taxonomien der Risikobe-

troffenheit entwickelt, die zu einer 

wichtigen Grundlage für die Kontroll -

aktivitäten der Bankenaufseher wer-

den. 

Komplexes  
Wirkungsgeflecht 

Dass die mit dem Klimawandel und 

der Klimapolitik verbunden Risiken 

ausgeprägt sind, wird nicht überra-

schen. So wirken die Risiken in der 

Realwirtschaft (Unternehmen und 

Private) in Form von Nachfrage- und 

Produktivitätseffekten, Ertrags- und 

Vermögenswirkungen sowie Verände-

rungen von Sicherheiten auch auf die 

Banken, während Marktwertverluste, 

Kreditmarktverluste, ggf. der Verlust 

von Kunden und Investoren auf die 

Realwirtschaft zurückwirken können. 

Doch auch die Chancen sollten nicht 

vergessen werden. Für Banken ist es 

notwendig, die Betroffenheit durch 

Klimarisiken im Auge zu behalten, 

Kunden und Transaktionen dahinge-

hend zu screenen. Bankenaufsicht 

und -regulierung werden zusätzlich 

dafür sorgen. 

Genossenschaftsbanken 

Die Betroffenheit der Genossen-

schaftsbanken von diesen Entwick-

lungen ist eine besondere. Nachhaltig 

zu wirtschaften ist für sie nicht neu. 

Für sie ist es eine Chance, ihre Nach-

haltigkeit inhaltlich und kommunika-

tiv aufzuwerten: Orientierung an der 

Realwirtschaft, an der Region, Bevor-

zugung langfristiger Aktivitäten, 

Übernahme von Verantwortung. Den-

noch steht nun eine bisher nicht dage-

wesene Verbindlichkeit bevor, die 

durch Politik, Regulierung und Auf-

sicht vorgegeben und überwacht wird. 

Dabei ist die Einengung von Nachhal-

tigkeit auf eine klimaorientierte Nach-

haltigkeit mit derzeit höchster Prio-

rität zu berücksichtigen. Diese kann 

Aktuelle Agenda: Klimapolitische Nachhaltigkeit
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auch andere Elemente der Nachhaltig-

keit positiv beeinflussen. 

Handlungsfelder   

Für Genossenschaftsbanken sind 

daher heute die Klimaaspekte in den 

Handlungsfeldern der Nachhaltigkeit 

in den Vordergrund zu stellen und 

auszubauen. Selbstverständlich ist er-

stens der Beitrag zu den Klimazielen 

als Teil ihrer gesellschaftlichen Ver-

antwortung zu begreifen. Zweitens 

kann die Organisation des eigenen 

Geschäftsbetriebs (Energie, Beschaf-

fung, Mobilität, …) einen positiven 

Einfluss haben. Drittens bleibt die In-

tegration „grüner“ Anlageprodukte 

und Finanzierungen sowie diesbezüg-

lich eine kompetente Beratung ein 

wichtiges Handlungsfeld. Viertens 

sollten die Klima- und Umweltpräfe-

renzen junger Menschen beachtet und 

junge Mitarbeiter eingestellt werden, 

die den Aufbau „grüner Kompeten-

zen“ in der Bank erleichtern können. 

Fünftens gilt es, die Notwendigkeit 

der eingangs hervorgehobenen Inte-

gration ernst zu nehmen, in die Strate-

gie, in die Zuständigkeiten, in die Pro-

zesse, in das Risikomanagement und 

in die Kommunikation. 

Fazit 

Nachhaltigkeit ist den Genossen-

schaftsbanken bestens vertraut, kon-

zeptionell und operativ wie kommuni-

kativ. Dennoch ergeben sich gerade 

weitreichende Herausforderungen. 

Diese sind mit der klimapolitischen 

Einengung von Nachhaltigkeit ver-

bunden, für die es einen gesellschaft-

lichen Konsens gibt. Sie folgen 

weiters der zunehmenden Verbind-

lichkeit, die entsteht und sich fortset-

zen wird. Schließlich ist neben den 

damit verbunden Risiken, die heute 

betont werden, auch nach den Chan-

cen zu fragen, die nicht vernachlässigt 

und genutzt werden sollten.       

 * Zusammenfassung eines Vortrags 
im Rahmen der Beiratssitzung der 
VR-Bank Westmünsterland eG am  
02. 12. 2020 in Borken. 

Risiken: Wirkungen und Rückwirkungen

Ü Theresia Theurl 

(   (0251) 83-2 28 91 

*   theresia.theurl@ 

      ifg-muenster.de

Siehe auch im Newsletter 2/2020 „Das aktuelle Stichwort: Nachhaltige Finanzen”, 
Seite 70-73.
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Zukunft Genossenschaft – Collaboration und Cooperatives als  
Erfolgsmodelle in der digitalen Wirtschaft*

Mit dieser Überschrift war eine Veranstaltung zum 75. Geburtstag der APA – Austria Presse 
Agentur überschrieben. Die APA wurde 1946 als Genossenschaft gegründet. Ihr 75jähriges 
Bestehen als unabhängige genossenschaftliche Nachrichtenagentur feiert sie während des 
Jahres 2021 mit mehreren Veranstaltungen. Am 3. Mai fand eine hybride Podiumsdiskus-
sion mit einer Keynote „Zukunft Genossenschaft“ statt. Ausgegangen wurde von der Platt-
formökonomie und ihrer zunehmenden Bedeutung. Ausgelotet werden sollte, welche Be-
deutung Genossenschaften in diesem Umfeld zukünftig haben werden. 

Die APA-Gruppe ist eine der vier äl-

testen Nachrichtenagenturen der Welt. 

Ihre Eigentümer sind zwölf öster -

reichische Tageszeitungen und der 

ORF. Diesen bietet sie – wie im Statut 

vorgesehen – eine umfassende zeit- 

und inhaltsgleiche Informationsver-

sorgung mittels eines von ihr erstellten 

Nachrichtendienstes an (APA-Basis-

dienst). Ihnen sowie Nicht-Mitglie-

dern des deutschsprachigen Raums 

stehen zusätzlich zahlreiche Services 

einer modernen und erfolg reichen 

Kommunikations- und Informations-

agentur zur Verfügung. Im Kern ihrer 

Aktivitäten stehen Informationen, 

ihre Aufbereitung und ihre Verbrei-

tung. Doch weit darüberhinausgehend 

werden in mehreren Tochterunterneh-

men (APA-Comm, APA-Tech) in den 

Geschäftsfeldern Informations- und 

Kommunikationsmanagement sowie 

Informationstechnologie innovative 

Lösungen entwickelt und angeboten. 

Sie tragen wesentlich zum wirtschaft-

lichen Erfolg bei.   

Innovativer  
Kooperationspartner 

Die APA-Gruppe kann als eine Ge-

nossenschaft verstanden werden, die 

mitten in der Digitalwirtschaft tätig 

und in diesem Tun sehr erfolgreich ist. 

Sie bildet also ein sehr gutes Beispiel 

dafür, dass Genossenschaften nicht 

nur zeitgemäß vor den aktuellen Rah-

menbedingungen sind, sondern dass 

sie die digitale Transformation als 

Unternehmen selbst umsetzen können 

und zusätzlich einen wesentlichen 

und innovativen Beitrag für die Digi-

talisierung von Medien, Wirtschaft 

und Gesellschaft leisten können. 

Letzteres geschieht auch über Ent-

wicklungspartnerschaften sowie als 

unabhängige Plattform für Koopera-

tionslösungen der Informations- und 

Medienbranche. 

Plattformökonomie 

Können also Genossenschaften wie 

die APA ein Beispiel für Koopera-

tionsmodelle in der Plattformökono-

mie sein? Die Diskussionsrunde war 

übereinstimmend der Meinung, dass Zukunft Genossenschaft
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dies der Fall sei und lieferte zahlrei-

che Beispiele und Begründungen für 

diese Position. So können genossen-

schaftliche Kooperationen eine direk-

te Antwort auf Merkmale und Anfor-

derungen der Digitalisierung und 

Plattform ökonomie sein. Dies gilt für 

die Notwendigkeit von Größe und 

Standardisierung im Hinblick auf 

Kosteneffekte. Es gilt für die Mecha-

nismen und Algorithmen der Informa-

tionsbündelung und -verarbeitung. Es 

gilt aber auch für die Präferenzen und 

Nachfragen nach Komfort, Einfach-

heit und die Forderung nach Kunden-

erlebnissen. In der Plattformökono-

mie wird Individualität mit Gemein-

samkeit kombiniert. Die Strukturkor-

respondenz mit Genossenschaften ist 

auffallend. 

Wertschöpfungs- 
netzwerke 

Die Plattformökonomie bildet Wert-

schöpfungsnetzwerke ab, genau wie 

dies bei Genossenschaften der Fall ist. 

Hier wie dort bildet sich die Notwen-

digkeit heraus, Größe kontrollieren zu 

können. Die Parallelität zeigt sich 

auch wenn der Fokus darauf gelegt 

wird, wem die wirtschaftlichen Erfol-

ge zugutekommen sollen und welche 

Muster sich dafür in der Realität der 

Plattformökonomie herausgebildet 

haben. So ist es nicht überraschend, 

dass das genossenschaftliche Koope-

rationsmodell geradezu als eine Blau-

pause für das Wirtschaften in der 

Plattformökonomie eingeschätzt wur -

de. 

Zeitgemäße  
Organisationsform 

Betont wurden die überlegenen Mög-

lichkeiten in einer genossenschaft-

lichen Kooperation das hohe Tempo 

zu erfüllen, mit der heute neue Dienst-

leistungen zu entwickeln sind, damit 

die einzelnen Unternehmen, also die 

Mitglieder, wettbewerbsfähig bleiben 

können (Clemens Pig, Geschäftsfüh-

render Vorstand APA) sowie die Vor-

teile der Größe ohne deren Nachteile 

nutzen zu können sowie die Member-

Value-Orientierung (Theresia Theurl). 

Es wurde hervorgehoben, dass Genos-

senschaften gerade dabei seien, sich 

in der Digitalökonomie neu zu erfin-

den, obwohl sie auf der Seite 1 der 

Medien nur wenig präsent seien (Mar-

garete Schramböck, Bundesministerin 

für Digitalisierung und Wirtschafts-

standort). Thematisiert wurde auch 

der historische Begriff der Genossen-

schaften und ob ein Rebranding erfor-

derlich sei, obwohl die Genossen-

schaften längst in der digitalen Welt 

angekommen seien (Franz Reischl, 

Standards von Nachrichtenagenturen

Unabhängigkeit von Nachrichtenagenturen



Präsident des Österreichischen Ge-

nossenschaftsverbandes). Alle Disku-

tanten waren sich einig, dass für die 

APA die genossenschaftliche Organi-

sationsform genau richtig und zu-

kunftsweisend sei. 

Nicht ohne  
Herausforderungen 

Dennoch gilt es die Voraussetzungen 

zu berücksichtigen, damit Genossen-

schaften in der Plattformökonomie er-

folgreich oder sogar eine Alternative 

zu den großen „GAFA-Plattformen“ 

sein können wie in der Ankündigung 

der Veranstaltung vermutet wurde. 

Eine wesentliche Voraussetzung ist 

das unternehmerische Denken von 

Gründern und Mitgliedern, denn Ge-

nossenschaften müssen sich rechnen, 

müssen in der Lage sein, sich zu ent-

wickeln. Dies setzt Gewinne voraus. 

Zusätzlich ist zu beachten, dass be-

reits bestehende Wettbewerber nun 

nicht mehr mit deren Waffen zu schla-

gen sind. Vielmehr liegt eine spezifi-

schere Orientierung hinsichtlich Pro-

jekten, Branchen und Regionen nahe. 

Ein großer Vorteil unserer Zeit besteht 

darin, dass junge Menschen genos-

senschaftsaffin sind. Sie denken in 

communities und Schwarmintelli-

genz, neigen zu Sharing sowie Han-

deln in Projekten. Zusätzlich steht für 

sie die digitale Kommunikation im 

Vordergrund. Schließlich ist ein poli-

tischer Rahmen nötig, der Genossen-

schaften nicht ausschließt, sondern sie 

als überlegene Lösungsmöglichkeit 

erkennt, mit allen damit verbundenen 

Konsequenzen. 

Fazit 

Die APA – Austria Presse Agentur – 

ist eine erfolgreiche Genossenschaft, 

der es über 75 Jahre gelungen ist, ihre 

Besonderheiten zu behalten und 

glaubwürdig zu signalisieren, dabei 

sich aber kontinuierlich weiterzuent-

wickeln und zwar vorausschauend 

und mit klugen Entscheidungen. 

Längst ist sie eine digitale Genossen-

schaft, die als ausgezeichnetes Bei-

spiel für das genossenschaftliche Ge-

schäftsmodell in der Digitalökonomie 

oder in der Plattformökonomie her-

vorgehoben werden kann.     

* Kurze Zusammenfassung der Key-
note „Zukunft Genossenschaft“ sowie 
der folgenden Podiumsdiskussion im 
Rahmen einer Geburtstagsveranstal-
tung der APA – Austria Presse Agen-
tur am 03.05.2021 in Wien und Mün-
ster (Hybridveranstaltung). 
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Siehe auch in diesem Newsletter „Im Fokus”: „Genossenschaftliche Ökosysteme”, 
Seite 66ff.



Die Euro-Währung stellt eine Ein-

heitswährung im EU-Staatenbund dar. 

Im Zeitraum seit ihrer Einführung hat 

sie bereits mehrere Herausforderun-

gen zu bestehen gehabt, die Auslo-

tung ihrer Perspektiven ist nach wie 

vor nicht einfach und erfolgt mit kon-

troversen Ergebnissen. Da kann es 

nicht überraschen, dass auch histori-

sche Entwicklungen in die Diskussion 

einbezogen werden. Die zweite Hälfte 

des 19. Jahrhunderts ist eine Phase, in 

der mehrere Währungsunionen im 

Zuge von politischen Unifikationen 

oder in Staatenbünden gegründet wur-

den. Trotz der großen Unterschiede 

zur aktuellen Situation sind jedoch 

Strukturähnlichkeiten und vergleich-

bare Anreiz- und Entscheidungskon-

texte zu identifizieren. 

Politische Unifikationen 

Im betrachteten Zeitraum entstanden 

1848 die Schweizer Eidgenossen-

schaft mit der Vereinigung der 

Schweizer Kantone, 1861 das König-

reich Italien durch die Vereinigung 

der italienischen Provinzen und 1871 

das Deutsche Reich als Vereinigung 

der deutschen Fürstentümer, König-

reiche und Hansestädte. Mit der poli-

tischen Vereinigung begann jeweils 

auch der Prozess der monetären Ver-

einigung der unterschiedlich lange 

Zeiträume in Anspruch nahm, jedoch 

immer irreversibel war. 

Staatenbünde 

Daneben wurden in Geldangelegen-

heiten völkerrechtliche Verträge poli-

tisch souverän bleibender Staaten ab-

geschlossen. So bestand zwischen 

1857 und 1867 die Deutsch-österrei-

chische Münzunion zwischen den 

Staaten des deutschen Zollvereins, 

dem Kaiserreich Österreich und 

Liechtenstein. Bekannter waren von 

1865 bis 1927 die Convention Moné-

taire, die Lateinische Geldunion, zwi-

schen Frankreich, Schweiz, Belgien, 

Italien und Griechenland sowie die 

Skandinavische Währungsunion zwi-

schen Schweden, Norwegen und Dä-

nemark von 1872 bis 1931. 

Zwei Entwicklungsmuster 

Bemerkenswert ist, dass sich im 

Laufe der Jahre zwei Entwicklungs-

muster auf der Grundlage einer ähn-

lichen Ausgangssituation herausbilde-

ten: Der Start bestand immer darin, 

dass Währungsunionen mit konsensfä-

higen Elementen und ohne nicht kon-

sensfähige Einflussfaktoren (Bank -

noten, Staatshaushalte) gebildet wur-

den. Neben gemeinsamen bestanden 

auch dezentrale Elemente. In den er-

sten Jahren wurden die gemeinsamen 

Währungselemente akzeptiert, man -

chmal kam es sogar zu einer freiwilli-

gen Ausweitung auf dezentral geblie-

bene Währungselemente. In diesem 

Prozess glichen sich die Zinssätze im 

gemeinsamen Währungsraum an. 

Bald aber kam es zu Herausforderun-

gen. Probleme einzelner Mitglieder 

führten zu einem Bedeutungszuwachs 

dezentraler Elemente, Kons truk tions -
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Einheitswährung in Staatenbünden – Kann man aus  
der Geschichte lernen?*

Die Frage, ob man aus der Geschichte lernen könne, wird nicht selten gestellt. Neben 
einem klaren „Ja“ ist bei den Antworten ebenso das eindeutige „Nein“ vertreten, neben 
zahlreichen Kombinationen. Hier wird die Position vertreten, dass ein Lernen durchaus 
möglich ist, wenn von der Erwartung Abstand genommen wird, dass es um eine vollstän-
dige Wiederholung historischer Ereignisse und Entwicklungen geht. Dem steht der histori-
sche Kontext entgegen, auch weil dieser meist aus einem zeitgenössischen Blickwinkel be-
trachtet und analysiert wird. Geht man jedoch davon aus, dass es um Strukturähnlichkei-
ten, vergleichbaren Anreiz- und Entscheidungskonstellationen, eingebunden in die jeweili-
gen Rahmenbedingungen geht, kann die Auseinandersetzung mit der Historie außeror-
dentlich lehrreich sein, wenn Antworten und Vermutungen über aktuelle Entwicklungen ge-
sucht werden.
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fehler zeigten sich wirksam, Vertrags-

verletzungen folgten. 

Dezentrale Interessen 

Zusammenfassend begannen die de-

zentralen Interessen zu dominieren. 

Auch die Folgen stimmten überein. 

Es kam zur Abweichung von Aus -

tauschrelationen (zwischen Wäh-

rungsmetallen, zwischen Mitgliedern, 

zwischen Münzen und Banknoten). 

Auf Münzwanderungen folgten Ein-

sammlungsaktionen, Ersatzgeld bil-

dete sich heraus. Spekulation, Ban -

ken krisen, realwirtschaftliche Rezes-

sionen und Überhitzungen waren ver-

breitet. Die Reaktion bestand in der 

faktischen oder vertraglichen Ände-

rung von Unionselementen. Vor die-

sem gemeinsamen Hintergrund zeig-

ten sich nun zwei unterschiedliche Er-

gebnisse. Die Staatenbünde beende-

ten ihre monetäre Union, indem es zu 

einer sukzessiven Dezentralisierung 

gemeinsamer Elemente kam. Die Po-

litischen Unionen vollendeten ihre 

politischen Unionen durch eine all-

mähliche Vergemeinschaftung aller 

dezentralen Elemente. Diese beiden 

Muster zeigten sich in diesem Zeit -

raum sehr eindrücklich. 

Zwölf Lehren 

Kann man heute etwas daraus lernen? 

Hier werden zwölf Lehren zur Dis-

kussion gestellt. Sie haben den 

Zweck, angeregt darüber nachzuden-

ken und zu diskutieren. Es wird aller-

dings nicht der Anspruch erhoben, 

dass nun zwingend bestimmte Ent-

wicklungen zu erwarten sind. Im Fol-

genden wird jeweils zuerst die Erfah-

rung aus dem 19. Jahrhundert zu-

sammengefasst, um dann jeweils eine 

Lehre zu formulieren. So konnten Vi-

sionen als Integrationslokomotiven 

gesehen werden. Politischer Wille 

und Visionen dominierten die Ver-

tragsformulierungen und ermöglich-

ten unterschiedliche Ziele, Motive 

und Voraussetzungen der Partner bei 

der Gründung. Dies beeinflusste die 

spätere Funktionsfähigkeit der Unio-

nen durch das Verhalten der Vertrags-

partner. Die Lehre Nr. 1 lautet daher: 

Ein politischer Konsens trotz wider-

sprüchlicher Interessen fördert mone-

täre Integrationsschritte bei unter-

schiedlichen Erwartungen. 

Interpretationsspielräume 

In den historischen Unionen wurden 

zahlreiche Details nicht festgelegt 

oder sie wurden als selbstverständlich 

eingeschätzt, was den Start erleichter-

te, jedoch später Probleme hervorrief. 

Als Lehre Nr. 2 kann formuliert wer-

den: Vertragslücken und Interpreta-

tionsspielräume erleichtern den Start 

einer Währungsunion, verschieben je-

doch Konflikte in die Zukunft. Die 

kleinräumige Organisation des Geld-

wesens wurde zunehmend als Hemm-
Interpretationsspielräume als Geburtshelfer   

Visionen als Integrationslokomotiven 
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nis für Integration und Internationali-

sierung eingeschätzt. Die Geldunio-

nen sollten den Handel erleichtern 

und Wohlstand schaffen. Daraus kann 

Lehre Nr. 3 abgeleitet werden: Im 

Zuge von Integrationsprozessen trei-

ben die erwarteten Vorteile die Ent-

scheidungen, während wichtige Vor-

aussetzungen dafür unterschätzt oder 

mögliche Nachteile ausgeblendet 

werden. Als Lehre Nr. 4 folgt daraus, 

dass die Währungsverbünde trotz gro-

ßer Unterschiede der Partner gestartet 

wurden. Unionskandidaten erfordern 

hingegen eine gewisse Konvergenz 

im Vorfeld, wenn nicht davon ausge-

gangen werden kann, dass diese sich 

durch die neuen Geldordnungen von 

selbst herausbildet. 

Spezifische Investitionen 

Das Fehlen einer gemeinsamen Zen-

tralbank erleichterte ein interessenge-

triebenes Handeln der Mitglieder und 

vereinfachte die Auflösung. Also lau-

tet Lehre Nr. 5: Der langfristige Be-

stand von Währungsverbünden wird 

durch eine gemeinsame Zentralbank 

erleichtert, jedoch nicht gesichert. 

Nicht alle Einflussfaktoren auf die 

Währung wurden vergemeinschaftet 

(Staatshaushalte, Staatspapiergeld, 

Banknoten) und führten im Konflikt-

fall zu einer konsequenten Nutzung 

im dezentralen Interesse. Daraus folgt 

Lehre Nr. 6: Die Irreversibilität einer 

Währungsunion benötigt Absiche-

rung. Diese kann in Qualität, hohen 

Exitkosten oder der Abgabe dezentra-

ler Souveränitätsrechte bestehen. 

Dazu kommt, dass Geld nie völlig un-

politisch war. Dies galt sogar in Zei-

ten des Metallstandards. Dies führte 

als Lehre Nr. 7 zur Verletzung von 

Regeln und zum Aussetzen von Auto-

matismen. 

Dezentrale  
Wirtschaftspolitik 

Die Finanzpolitik der Mitglieder de -

stabilisierte die gemeinsamen Wäh-

rungen trotz einem geringen wirt-

schaftspolitischen Aktivitätsniveau. 

Daraus wird die Lehre Nr. 8 abgelei-

tet: Eine ambitioniertere Wirtschafts- 

und Sozialpolitik der Mitglieder er-

höht die Gefahr einer monetären De -

stabilisierung. Allen Währungsver-

bünden waren Transfers und eine Haf-

tung füreinander fremd, während sie 

sich in den Politischen Unionen her-

ausbildeten. Dies legt Lehre Nr. 9 

nahe: Transfer- und Haftungselemen-

te sind Ausgleichsmechanismen bei 

heterogenen Partnern. Sie verändern 

Anreize sowie das Verhalten von Pri-

vaten und Staaten und erfordern daher 

einen politischen Konsens. 

Monetäre  
Zusammenhänge 

Die Annahmegemeinschaften waren 

keine vollständigen Emissionsge-

meinschaften, was zu Fehlentwick-

Kleinräumige Geldordnungen als falscher Rahmen für große Märkte 

Investitionen in gemeinsame Institutionen sind notwendig 
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lungen führte. Lehre Nr. 10 leitet dar-

aus ab: Eine gemeinsame Geldpolitik 

kann keine nationalen Bedarfe der 

Mitgliedsstaaten berücksichtigen. Sie 

muss aus einem Guss sein, aber auch 

einheitliche Zinssätze haben unter-

schiedliche Wirkungen. Immer trat 

Anpassungsbedarf durch Fehlent-

wicklungen auf. In den politischen 

Unionen wurde zentralisiert, in den 

Verbünden dezentralisiert. Dem trägt 

Lehre Nr. 11 Rechnung: Unionskon-

servierendes und -sprengendes Ver-

halten hängt von der Glaubwürdigkeit 

der Regeln, den Ausgleichsmechanis-

men, der Politik der Zentralbank 

sowie von den Exitkosten ab. In allen 

historischen Unionen entfernte sich 

die Unionsrealität vom Unionsver-

trag. Dies führte zu Entwicklungen, 

die dauerhaft nicht akzeptiert wurden 

und zur Lehre Nr. 12: Währungsver-

bünde erfordern irgendwann eine be-

wusste Richtungsentscheidung, wenn 

die Instabilität zunimmt. Dies kann 

eine weitere Vertiefung sein oder die 

Nutzung von Flexibilität. 

 

Fazit 

Ausgeschlossen ist es also nicht, aus 

der Geschichte zu lernen, wenn allge-

meine Strukturelemente und wieder-

kehrender Verhaltensmuster vergli -

chen werden. Nun wurden in zwei 

Jahrzehnten Euro-Währung nur weni-

ge dieser Lehren tatsächlich genutzt. 

Vor allem zeigt sich immer wieder, 

dass der Zusammenhang der politi-

schen Ordnung und einer Währungs-

union vernachlässigt wurden und wer-

den. Die aktuellen Entwicklungen 

bringen immer wieder eine Kombina-

tion dezentraler Verantwortung bei 

zentralen Verpflichtung in manchen 

Bereichen von Wirtschaft und Gesell-

schaft zum Ausdruck. Dies hat sich 

als destabilisierendes Anreizgeflecht 

für Staaten und Private herausgestellt. 

Herausforderungen bildeten sich zu 

unterschiedlichen Zeiten heraus. Ein 

dezentral interessenorientiertes Ver-

halten als Reaktion darauf konnte so-

wohl in der Finanzmarkt- und Euro-

Krise als auch in der COVID19-Pan-

demie festgestellt werden. Die Trans-

fer- sowie Haftungselemente sind in 

den Jahren der monetären Union ge-

stiegen. Die EZB hat sich zu einer do-

minanten und vereinnahmenden Insti-

tution entwickelt. Es ist nicht unpas-

send, aktuell von einem Schwebezu-

stand zu sprechen. Der Diskurs über 

eine tiefere politische Integration wird 

nach wie vor vernachlässigt und ist 

hier wieder einmal anzumahnen. Es 

gilt nach deren Logik, ihren Inhalten 

und möglichen Substituten zu fragen. 

Diese Forderung ist nicht neu und von 

großer Aktualität.               

* Kurze Zusammenfassung eines Vor-
trags im Rahmen des rotarischen 
Meetings des RC Coesfeld-Baumber-
ge am 02.02.2021 (digitales Meeting).  
 

Ü Theresia Theurl 

(   (0251) 83-2 28 91 

*   theresia.theurl@ 

      ifg-muenster.de

Souveränitätsreste als inhärenter Sprengsatz 
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Die erste Phase kann als eine des Ex-

perimentierens eingeschätzt werden. 

Sie begann mit ersten Tests bereits in 

einzelnen Vorlesungsstunden im Som -

mersemester 2009, Die Auslöser für 

digitale Lehrveranstaltungen waren 

sehr naheliegende. Für die vielen IfG-

Studierende waren manche Hörsäle zu 

klein. Daneben waren immer wieder 

Überschneidungen mit anderen wich-

tigen Lehrveranstaltungen ein Ärger-

nis, für Lehrende und Lernende 

gleichermaßen. Immer mehr Studie-

rende planten in ihre Studienverläufe 

ein Auslandssemester ein oder länge-

re Praktika. Solche Gegebenheiten 

konnten im schlimmsten Fall dazu 

führen, dass Koordinationsprobleme 

in der Lehre zu Studienzeitverlänge-

rungen führten. 

Videoaufzeichnungen 

Diese nicht akzeptable Situation ließ 

das IfG handeln, die Digitalisierung 

der Lehre begann. Die ersten Schritte 

waren einfach und naheliegend. Die 

Vorlesungen wurden aufgezeichnet 

und die Videos nach akribischer 

Überprüfung durch die zuständigen 

Mitarbeiter etwa zwei Tage später den 

Studierenden zur Verfügung gestellt. 

Es handelt sich also um einen asyn-

chronen Modus. Die sorgfältige Über-

prüfung war selbstverständlich, wur-

den die Inhalte der Videos (neben den 

schriftlichen Präsentationen) doch zur 

Grundlage von Klausuren und ande-

ren Prüfungsleistungen. 

IfG-Lernplattformen 

Parallel zu den Vorlesungsvideos 

wurden eigene IfG-Plattformen auf-

gebaut. Diese enthielten neben den 

Videos Materialien zur Vor- und 

Nachbereitung der Vorlesungen, Dis-

kussionsforen und Newsletter mit 

lehrrelevanten Entwicklungen. Zu-

sätzlich wurden Tools angeboten, die 

auf komfortable Weise Feedbacks und 

Anregungen ermöglichten. Die Infra-

struktur wurde sorgfältig ausgewählt 

und beschafft und teils selbst pro-

grammiert. Benötigt wurde eine 

transportable Ausrüstung, die in allen 

Lehrräumen und Hörsälen eingesetzt 

werden konnte, also Videokamera, 

Mikrofon und Stativ. So ausgerüstet 

trafen die Mitarbeiter und Mitarbei-

terinnen regelmäßig in den Vorle-

sungssälen ein. Gearbeitet wur de da-

mals mit der Software Lecturnity. 

Theresia Theurl

IfG intern | Vorträge

Die Lehrenden des Instituts für Genossenschaftswesen haben langjährige Erfahrungen mit 
der digitalen Lehre. Diese beginnt nicht erst mit den digitalen Semestern ab dem Sommer-
semester 2020 wegen der COVID-19-Pandemie. In einem Erfahrungsaustausch zur digita-
len Lehre wurden die IfG-Erfahrungen kurz zusammengefasst und daraus wichtige 
Schlussfolgerungen für die zukünftige Lehre abgeleitet.

IfG: Erfahrungen mit der Digitalisierung in der Lehre 
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Lehr-Gesamtkonzept 

Die Aufzeichnungen waren Teil eines 

Lehr-Gesamtkonzeptes, das nach wie 

vor zahlreiche interaktive Präsenzele-

mente enthielt. Im Vordergrund stan-

den dabei der anwendungsorientierte 

Transfer von Vorlesungsinhalten, z. B. 

durch Tutorien, Fallstudien und die 

Bearbeitung ehemaliger Klausurauf-

gaben. Begleitende Maßnahmen be-

standen in der digitalen Weiterbildung 

der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, 

im Austausch mit Kollegen anderer 

Universitäten, die sich ebenso für die 

Digitalisierung der Lehre interessier-

ten sowie in einem kontinuierlichen 

und intensiven Kontakt mit den Stu-

dierenden. 

Begeisterte Studierende 

Diese waren von Anfang an begei-

stert. Sie schätzten vor allem die ge-

wonnene Flexibilität, die Möglichkeit 

zum eigenen Zeitmanagement und die 

zusätzlichen Modalitäten der Vorbe-

reitung auf die Klausur, z.B. der 

mehrmalige und partielle Rückgriff 

auf die Videos. Die Lehrenden des 

Fachbereichs waren hingegen eher 

zurückhaltend, was die Nachahmung 

betraf. Als Argumente auf die Fragen 

von Studierenden ließen sich eine 

Scheu vor dem damit verbundenen 

Aufwand, vor der Abhängigkeit von 

Technik, vor Neuem, vor einem „lee-

ren Hörsaal“ oder vor „Versprechern“ 

heraushören. Zusätzlich gab es Be-

denken didaktischer Natur, welche 

auch heute noch sehr ernst genommen 

werden sollten.     

Entwicklungspotenziale 

Auf den gelungenen Start folgten wei-

tere Semester, in denen die Entwick-

lungsmöglichkeiten geprüft und not-

wendige Anpassungen umgesetzt 

wurden. Man kann diese zweite Phase 

als eine des Ausbaus und der Ent-

wicklung der digitalen IfG-Lehre be-

zeichnen. So wurde nun ein Live -

streaming der Vorlesungen erprobt. 

Dies landete im Ergebnis in „Drei-

Kanal-Veranstaltungen“. Die Studie-

renden konnten den von ihnen präfe-

rierten Modus wählen: die Teilnahme 

an der Präsenzvorlesung im Hörsaal, 

die synchrone Nutzung des Streams 

an einem Ort ihrer Wahl sowie die 

asynchrone Verwendung der Auf-

zeichnung zu einem Zeitpunkt ihrer 

Wahl. Diese Optionen boten sich zu 

jedem Vorlesungstermin. Als weiteres 

Instrument wurden kurze Themenvi-

deos angeboten. 

Ausbau der Infrastruktur 

In dieser Phase wurde die digitale 

Kommunikationsplattform des IfG 

weiter ausgebaut, ihre Nutzung wurde 

auch komfortabler. Im Fachbereich 

begann die Ausstattung einiger Hörsä-

le mit Kameras und universitätsweit 

startete der Aufbau einer Learnweb-

Plattform. Am IfG spürten wir nun 

auch einen First-Mover-Disadvanta-

ge, den Nachteil der Ersten. Unsere 

Plattform musste umgebaut werden, 

Manches musste neu programmiert 

werden und Teile unserer gewohnten 

Instrumente konnten wegen einer 

Plattform-Inkompatibilität nicht mehr 

genutzt werden. So bereiteten auch 

wir den Übergang auf die Learnweb-

Plattform vor und begannen die ersten 

Tests mit dem Livestreaming. 

Didaktisches Konzept 

Digitale Lehre ist keine 1:1-Übertra-

gung der Präsenzlehre in den digitalen 

Raum. Es ging nun darum, auf der 

Grundlage der gemachten Erfahrun-

gen und gewonnenen Erkenntnisse 

die Vorlesungen neu zu strukturieren 

und die Inhalte adäquat aufzubereiten. 

Dies galt für die Vermittlung der Ana-

lyseinstrumente, die Präsentation der 

theoretischen Grundlagen sowie 

Phase I: Der Beginn 2009 
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deren Anwendung auf konkrete Pro-

blemstellungen und die Aufbereitung 

geeigneter Fallbeispiele. Die Präsenz-

elemente wurden beibehalten. Die Vi-

deos hatten sich inzwischen als ausge-

zeichnete Analysegrundlage für unse-

re Kleinstgruppenseminare „Aktuelle 

Fälle“ herausgestellt. So konnten von 

den Studierenden aktuelle Entwick-

lungen in der Unternehmenskoopera-

tion und in der Wirtschaftspolitik sehr 

eigenständig analysiert und zur 

Grundlage von Seminarpräsentatio-

nen und später als Ausgangspunkt für 

Bachelor- und Masterarbeiten ge-

macht werden. Auch in dieser Phase 

blieb der Kontakt mit den Studieren-

den ein sehr enger. Dieser intensive 

Austausch ermöglichte es, das Ge-

samtkonzept kontinuierlich weiterzu-

entwickeln und dies unter Mitwirkung 

unserer „Kunden“. Doch auch die 

Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen 

nutz ten alle Möglichkeiten zu weite-

ren Verbesserungen. Manche von 

ihnen wurden Mitglieder der „Nutzer-

gruppe ZHLdigital“ auf Universitäts-

ebene. Es war etwas in Bewegung ge-

kommen. Auch in der Wirtschaftswis-

senschaftlichen Fakultät hatten einige 

der Lehrenden allmählich begonnen, 

digitale Elemente zu integrieren und 

sich mit den einzelnen Formaten aus-

einanderzusetzen. Das IfG kann für 

sich in Anspruch nehmen, der Vorreiter 

am Fachbereich gewesen zu sein und 

erhielt dafür mehrere Lehrpreise, z. B. 

2019. Nicht überraschend wünsch ten 

sich die Studierenden nun eine weitere 

Ausweitung der digitalen Lehre und 

eine Vereinheitlichung der verwende-

ten Instrumente. 

Jäher Handlungsdruck 

Die Gelegenheit – besser: die Not-

wendigkeit – dazu kam nun schneller 

als erwartet und die dritte Phase der 

digitalen Lehre begann. Knapp vor 

dem Start des Sommersemesters 2020 

wurde klar, dass dieses kein normales 

Semester sein würde. Innerhalb kür-

zester Zeit galt es nun die komplette 

Lehre für alle Studienprogramme um-

zustellen, eine digitale Transforma-

tion der Lehre. Für alle Studierenden 

und für alle Lehrenden begann nun 

das erste digitale Semester, mindes-

tens zwei weitere folgten. Nicht nur 

die Vorlesungen, auch die Seminare 

und alle anderen Lehrformate wurden 

nun online angeboten. Die größte 

Herausforderung bestand in der Ent-

wicklung und Durchführung von onli-

ne-Klausuren für große Gruppen. Ei-

nige Prüfungen für kleinere Veranstal-

tungen konnten online als mündliche 

Prüfungen organisiert werden. Auch 

die Disputationen, die Verteidigung 

der Doktorarbeiten, fanden online 

statt. Mehrere IfG-Doktoranden wa -

ren davon betroffen. Für das IfG mit 

seiner digitalen Erfahrung stand am 

Beginn des digitalen Semesters das 

Austarieren der asynchronen mit den 

synchronen Elemente im Vorder-

grund, zusätzlich mussten nun alle Se-

minare transformiert werden. 

Zentrale Infrastrukturen 

Universitätsweit gelang es sehr 

schnell, die notwendigen zentralen In-

frastrukturen zu schaffen, vor allem 

mit einer Zoom-Campuslizenz. Die 

Learnweb-Kapazitäten wurden stark 

ausgeweitet und um die OpenCast-

Funktion zur Aufzeichnung sowie das 

Examweb für Prüfungen ausgeweitet. 

Die Anforderungen an die IT des 

Fachbereichs und der WWU stiegen 

stark an und wurden ausgezeichnet 

bewältigt. Dies galt auch für das Prü-

fungsamt des Fachbereichs, ohne des-

sen außerordentlichen Einsatz die 

Prüfungsphasen nicht hätten bewältigt 

werden können. Nicht überraschend 

fehlten die „mentale Vorbereitung“ 

der Menschen und die Erfahrung „in 

IfG intern | Vorträge
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Phase II: Ausbau und Entwicklung 
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der Breite“. Dennoch wurde die Her-

ausforderung angenommen und auch 

bewältigt. Von den Lehrende fand 

jeder seinen Weg und sammelte mit 

großer Geschwindigkeit Erfahrungen. 

Allerdings ist auch festzuhalten, dass 

heute unterschiedliche Vorstellungen 

von der Lehre der Zukunft existieren. 

Die Studierenden gingen pragmatisch 

mit der Situation um, artikulierten 

aber den deutlichen Wunsch nach der 

Integration von Präsenzelementen, 

sobald dies wieder möglich sei. 

Digitalisierungsstrategie 

Im Hinblick auf die digitale Lehre 

darf die COVID-19-Krise nicht ver-

geudet werden. Die Lehre an den Uni-

versitäten wird wohl nie wieder so 

sein wie vor dem Sommersemester 

2020, aber auch nicht mehr so wie in 

den digitalen Semestern. Nie gab es 

so viel Wissen und Erfahrung über di-

gitale Lehre sowie die technischen 

Voraussetzungen wie heute. Die ak-

tuelle Herausforderung besteht nun in 

der Entwicklung einer „Digitalisie-

rungsstrategie Lehre“ der Fachberei-

che. Es sind digitale Kompetenzen der 

Studierenden und der Lehrenden für 

Studium, Forschung, Beruf und die 

gesellschaftliche Partizipation zu ent-

wickeln und es ist das Potenzial digi-

taler Medien und Methoden zur Errei-

chung der Lernziele zu nutzen. Dies 

ist Teil unserer Verantwortung. Dabei 

muss das Spannungsfeld für die digi-

tale Lehre berücksichtigt werden. 

Dieses wird durch die Didaktik, die 

Inhalte, die Technik und das Recht ge-

bildet. 

Sechs Anregungen 

Vor diesem Hintergrund sollen einige 

Anregungen zur Diskussion gestellt 

werden. Erstens sollte man sich Klar-

heit verschaffen, welche Aktivitäten 

zentral welche dezentral zu organisie-

ren sind. Hier wird vorgeschlagen, 

dass auf der Grundlage von Fachbe-

reichsstrategien den einzelnen Leh-

renden große Freiräume für ihr eige-

nes didaktisches Konzept gelassen 

wird, denn die Innovationsfähigkeit 

und auch die Experimentierfähigkeit 

sind hier angesiedelt. Die Stärken der 

Universitätsebene liegen bei der Or-

ganisation von Infrastruktur (Cam-

puslizenzen) sowie der Gewährleis-

tung von IT-Sicherheit und Rechtssi-

cherheit. Zweitens ist es wichtig, die 

Studierenden in die Strategieentwick-

lung einzubeziehen und deren Ergeb-

nisse in Lehr- und Lernstandards zu 

integrieren. Die Lernzielerreichung 

muss von den Studierenden her ge-

dacht werden. Drittens sollte darauf 

geachtet werden, einfache Infrastruk-

turen zu schaffen sowie Prozesse und 

Plattformen zügig zu überdenken und 

anzupassen. Viertens ist es notwen-

dig, die digitalen Lehrprozesse kom-

patibel mit den digitalen Organisa-

tionsprozessen von Fachbereich und 

Universität zu gestalten. Fünftens 

sind Schulungsangebote für Lehrende 

zu schaffen. Ebenso wichtig ist es 

sechstens, die Lernzielerreichung 

kontinuierlich zu analysieren und die 

Ergebnisse für die Weiterentwicklung 

der digitalen Lehre zu nutzen.  

Fazit 

Als Konsequenz aus den IfG-Erfah-

rungen und den Entwicklungen der 

digitalen Semester ist vor allem die 

Erkenntnis zu ziehen, dass es nicht 

darum geht, die analoge Lehre in die 

digitale Lehre zu übertragen, sondern 

die Lehre muss digital neu gedacht 

werden. Dafür sind wichtige Rahmen-

bedingungen wie Prüfungsordnungen 

und Modulhandbücher zu prüfen. Zu-

sätzlich sollten die Möglichkeiten der 

Integration extern vorhandener Lehr -

inhalte ins Auge gefasst werden. 

Schlüsselqualifikationen zur digitalen 

Phase III: Corona: Jäher Handlungsdruck 
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Kompetenz sollten in das Lehrpro-

gramm übernommen und entspre-

chende Experimentierveranstaltungen 

zugelassen werden. Eine stärkere Ver-

netzung von Inhalten sowie deren 

Modularisierung würden dazu beitra-

gen, Doppelgleisigkeit zu entfernen. 

Zusätzlich sind Maßnahmen zu entwi-

ckeln, die einer Passivität mancher 

Studierender von Vorneherein ent-

gegenwirken, z.B. in Form von Ga-

ming-Ansätzen. Zusammengefasst 

muss der Mut aufgebracht werden, 

Lehre neu zu denken, als eine kluge 

Kombination digitaler und analoger 

Elemente. Darin kann die Herausfor-

derung der Phase IV der digitalen 

Lehre gesehen werden. 

*Kurze Zusammenfassung einer Prä-
sentation im Rahmen der Veranstal-
tung „Schlaglichter aus der Digitalen 
Lehre - Erfahrungen, Anregungen und 
Diskussion" der Wirtschaftswissen-
schaftlichen Fakultät der Westfäli-
schen Wilhelms-Universität Münster 
am 19. 04. 2021 (digitales Meeting).
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Phase IV: Mut, Lehre neu zu denken 
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Prof. Dr. Theresia Theurl mit dem Lehrpreis der Fachschaft Wiwi geehrt 

 

Prof. Dr. Theresia Theurl, Dekanin der Wirtschaftswissenschaftlichen 

Fakultät und Direktorin des Instituts für Genossenschaftswesen, wurde 

im Zuge der Absolventenfeier des Sommersemesters am Freitag, den 

21. Juni, mit dem Lehrpreis der Studierenden ausgezeichnet. Der Lehr-

preis wird seit 2010 jährlich von der Fachschaft Wirtschaftswissen-

schaften verliehen. Mit dem Lehrpreis werden Dozenten des Fachbe-

reichs für herausragende Leistungen in der Lehre belohnt. Die Grund-

lage für die Wahl der Preisträgerin/des Preisträgers bilden dabei die 

Lehrevaluationen der Studierenden. 

 

Prof. Theresia Theurl, die bereits zum vierten Male mit dem Lehrpreis bedacht wurde, nimmt eine Vorreiterrolle in 

der digitalen Lehre ein. Ihre Veranstaltungen werden nicht nur auf Video aufgezeichnet, sondern auch im Livestre-

am übertragen. Die Lehrpreisbeauftragte der Fachschaft Wirtschaftswissenschaften, Annika Fricke, hob darüber 

hinaus die Qualität sowie die hervorragende Gestaltung der Lehrveranstaltungen hervor. Zusätzlich fungiere Prof. 

Theurl stets als Ansprechpartnerin, gebe Studierenden das Gefühl, „mehr als nur eine Matrikelnummer“ zu sein 

und gehe jederzeit auf die Probleme und Bedürfnisse der Studierenden ein. Frau Prof. Theurl nahm den Lehrpreis 

im Namen ihres Mitarbeiterteams entgegen. 

Foto: Fachschaft Wiwi



Unsere Partner stellen  
sich vor

Eine besondere Genossenschaftsbank fest verwurzelt im Westmünsterland

Die VR-Bank  
Westmünsterland eG und 
die mit ihr verbundenen  
Menschen in der Region 

Mit unseren derzeit 368 Mitarbeitern 

ist die VR-Bank Gruppe mit 4 Kom-

petenzCentren und 15 Niederlassun-

gen im Geschäftsgebiet über die Krei-

se Borken und Coesfeld tätig. Unsere 

bedeutende Position als Arbeitgeber 

in der Region stellen wir unter ande-

rem durch unsere Ausbildungsakti-

vitäten unter Beweis: Derzeit bilden 

wir 31 junge Menschen zu Bankkauf-

leuten aus. Für uns als mittelständi-

sches Unternehmen stellen qualifi-

zierte und loyale Fachkräfte das Fun-

dament für unseren auf die Zukunft 

ausgerichteten Erfolg dar. 

Als „eingetragene Genossenschaft“ 

(eG) pflegen wir eine besondere Be-

ziehung zu unseren rund 110.000 

Kunden: Gut 48.000 von ihnen sind 

zugleich unsere Mitglieder, das heißt, 

sie haben Genossenschaftsanteile er-

worben und profitieren nicht nur über 

die Auszahlung einer Dividende vom 

wirtschaftlichen Erfolg „ihrer“ Bank. 

Über verschiedene Gremien – Auf-

sichtsrat, Vertreterversammlung, Bei-

rat – wirken sie an demokratischen 

Entscheidungsprozessen und somit an 

der Unternehmensentwicklung der 

VR-Bank mit. Förderprogramme für 

unsere Mitglieder sowie eine nachhal-

tige Geschäftspolitik waren und sind 

Grundsätze unserer Unternehmens-

strategie, die ihre Verankerung in un-

Die VR-Bank Westmünsterland eG ist eine genossenschaftliche Bank mit langer Tradition. 
Ihre Wurzeln reichen bis ins 19. Jahrhundert zurück. Bereits 1884 nahm ein Vorgängerin-
stitut als eine der ersten Volksbanken der Region den Geschäftsbetrieb auf. Im Laufe der 
Geschichte entwickelte sich die VR-Bank zu einem bedeutenden Finanzmotor im West-
münsterland. Mit einer Bilanzsumme von heute rund drei Milliarden Euro konnten wir uns 
als eines der großen Häuser innerhalb der genossenschaftlichen FinanzGruppe im West-
münsterland etablieren.
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VR-Bank Westmünsterland eG  

Der Vorstand: Dr. Carsten Düerkop (Vorsitzender), Matthias Entrup, Berthold te Vrügt
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serer Satzung findet. Diese Prämissen 

haben sich insbesondere in Krisenzei-

ten bewährt. So konnten wir gerade 

auch in der Corona-Pandemie mit un-

serem besonderen Geschäftsmodell 

zahlreiche neue Kunden gewinnen. 

Als im Westmünsterland tief verwur-

zelte, leistungsstarke Genossen-

schaftsbank verstehen wir unseren ge-

nossenschaftlichen Förderauftrag als 

unseren Beitrag zur positiven Ent-

wicklung der Region. Wir sind ein 

Allfinanzinstitut und bieten unseren 

Mitgliedern und unserer Kundschaft 

eine breite Palette an Finanzdienst-

leistungen aus einer Hand. Dabei be-

gegnen wir unseren Privat- und Fir-

menkunden auf Augenhöhe. Die Kun-

den kennen uns, und wir kennen unse-

re Kunden. Wir decken das ganze 

Spektrum des Privatkundengeschäfts 

für alle Altersgruppen ab – von der 

Kontoführung über Wertpapiere bis 

zur Baufinanzierung und Rentenpla-

nung. Auch für junge Kunden bieten 

wir spezielle Dienstleistungen im „Ju-

gendmarkt“. Das VRPrivateBanking, 

das Geschäft mit den vermögenden 

Privatkunden, legt den Schwerpunkt 

auf eine individuelle und exklusive 

Finanzplanung sowie auf eine opti-

mierte Vorsorge- und Nachlasspla-

nung. Über die Tochtergesellschaft 

Münsterländische Bank Thie & Co. 

KG mit Sitz in Münster wird zudem 

eine umfassende Vermögensverwal-

tung angeboten. Für Firmenkunden 

werden Lösungen im Zahlungsver-

kehr, Außenhandel, Vorsorge- und Ri-

sikoplanung sowie Handels-, Be-

triebsmittel- und Investitionsfinanzie-

rung maßgeschneidert. Auch im Be-

reich Immobilien bieten wir ein um-

fangreiches Leistungspaket: Die VR 

Westmünsterland Immobilien GmbH 

unterstützt nicht nur unsere Kunden 

beim Kauf, Verkauf oder der Suche 

und bei allen Fragen rund um Immo-

bilien im gesamten Westmünsterland 

und darüber hinaus. Die VR-Retail 

Processing GmbH, eine weitere Toch-

ter der VR-Bank Westmünsterland 

eG, unterstützt unsere Arbeit im Back 

Office im Bereich Marktservice und 

Facility Management unter Einsatz 

modernster Werkzeuge zur Automati-

sierung häufig wiederkehrender Ge-

schäftsprozesse, wie z. B. der Robotic 

Process Automation (RPA).  

Unsere enge Zusammenarbeit mit den 

Spezialinstituten der Genossenschaft-

lichen FinanzGruppe wie z. B. der 

Fondsgesellschaft Union Investment, 

der R+V Versicherung AG sowie dem 

Spitzeninstitut DZ BANK rundet 

unser vollumfängliches Dienstleis-

tungsangebot für unsere Kunden ab.  

Die Kommunikation mit 
unseren Kunden 

Das Beratungs-, Service- und Pro-

duktangebot richtet sich bedarfsge-

recht an den unterschiedlichen Erwar-

tungshaltungen und Bedürfnissen der 

Mitglieder und Kunden aus. Ein we-

sentlicher Schlüsselfaktor ist die 

räumliche, zeitliche und kommunika-

tive Kundennähe. Dabei steht unserer 

Kundschaft ein umfangreicher per-

sönlicher und digitaler Service zur 

Verfügung. Er dokumentiert sich in 

der Präsenz im Westmünsterland mit 

unseren 4 KompetenzCentren und  

15  Geschäftsstellen sowie einem um -

fang reichen Angebot an weiteren Zu-

gangskanälen wie z. B. Selbstbedie-

nungsstandorten, dem Internet, per 

BankingApp oder per Video-Chat.  

Eine besondere  
Genossenschaftsbank im 

Westmünsterland  

Basis unserer Strategie ist das Streben 

nach einer weiterhin zukunftsorien-

tierten Struktur in relevanten Ge-

schäftsfeldern. Der Ausbau unserer 

Bankgebäude in Borken



Positionierung ist dabei eng verknüpft 

mit dem gesellschaftlichen Wandel 

der Region und ihrer Weiterentwick-

lung. Wir übernehmen als innovatives 

Unternehmen gemeinsam mit unseren 

Kunden und Mitgliedern sowie unse-

ren Mitarbeitern dauerhaft eine ge-

sellschaftliche Verantwortung. 

TOP Arbeitgeber  

Mit unserer qualifizierten und moti-

vierten Mitarbeiterschaft wirken wir 

auf Basis gemeinsamer Interessen zu-

sammen. Gegenseitige Wertschätzung 

ist für uns unabdingbar. Handlungs-

felder in der konkreten Arbeit sind 

u.a. eigenverantwortliches Arbeiten, 

ein modernes und flexibles Arbeits-

umfeld sowie flexible Arbeitszeiten 

und -orte. Wir bieten den Mitarbeiten-

den Partizipationsmöglichkeiten in 

der Unternehmensentwicklung im 

Rahmen von Befragungen, Projekten, 

Workshops und neuen Arbeitsmetho-

den. Gemäß der Organisation „Top 

Employers Institute“ gehören wir zu 

den attraktivsten Arbeitgebern in 

Deutschland. Diese international täti-

ge Organisation verleiht den Award 

„Top-Arbeitgeber“ jährlich und zerti-

fiziert nur Unternehmen, die höchste 

Standards im Personalmanagement 

erfüllen. Wir wurden zum wiederhol-

ten Male ausgezeichnet, da wir uns 

durch zukunftsorientiertes Denken in 

Bezug auf unsere Mitarbeiterschaft, 

durch die kontinuierliche Optimie-

rung des Arbeitsumfeldes und unsere 

stetige Investition in die Mitarbeiter-

entwicklung als Vorreiter im Bereich 

Human Resources zeigen.  

Nachhaltigkeitsstrategie 

Unsere Positionierungen hinsichtlich 

Innovation und Nachhaltigkeit unter-

mauern wir beispielhaft durch das 

Anstreben der eigenen CO2-Neutra-

lität in 5 Jahren. Gemäß der Deut-

schen Nachhaltigkeitsstrategie der 

Bundesregierung wird die Umstel-

lung der Wirtschaft und Gesellschaft 

auf CO2-Neutralität stark an Inten-

sität zunehmen. Banken werden hier-

bei durch Politik und Aufsicht als 

Schnittstelle zu Wirtschaft und Ge-

sellschaft mit in die Verantwortung 

genommen. So integrieren wir das 

Thema „Nachhaltigkeit“ mit seinen 

unterschiedlichen Facetten in unsere 

tägliche Arbeit. 

 

Gesellschaftliches  
Engagement 

Als aktiver Teil der Gesellschaft kön-

nen wir einen Einfluss auf unser Um-

feld, in dem wir leben, wohnen und 

arbeiten bewirken. Wir identifizieren 

uns mit der Region und unterstützen 

gezielt gesellschaftliche Initiativen 

und Einrichtungen, die sich ihrerseits 

nachhaltigen Zielen verpflichtet ha -

ben. Im Rahmen der sozialen Nach-

haltigkeitsdimension werden wir etwa 

die VR-Bildungsinitiative e.V. weiter 

unterstützen, ebenso die Bürgerstif-

tung Aktive Bürger Borken, Stadtlohn 

und Umgebung sowie unsere Crowd-

Funding-Initiative. 

 

Wir werden weiterhin für unser wer-

tebasiertes, nachhaltiges, genossen-

schaftliches, persönliches und auf die 

Region und ihre Menschen bezogenes 

Banking stehen. Dabei ermöglicht uns 

unsere Rechtsform der Genossen-

schaft eine einzigartige Interessen -

identität zwischen Eigentümern und 

Kunden. Unsere Geschäftsbeziehun-

gen sind nicht auf kurzfristigen Er-

folg, sondern auf langfristige, genera-

tionenübergreifende Zusammenarbeit 

ausgerichtet. Unsere modernen Ser-

vice- und Produktionsprozesse ge-

währleisten auch zukünftig die effi-

ziente Erstellung unserer Dienstleis-

tungen. 
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Texte geschlechtergerecht zu formulieren bedeutet, alle Menschen gleichermaßen anzu-
sprechen. Dessen sind wir uns bewusst. Aus Gründen der besseren Lesbarkeit haben 
wir uns in diesem Beitrag oftmals für das generische Maskulinum entschieden.
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Publikationen
Münstersche Schriften zur 
Kooperation – Band 136 
Regional Entrepreneurship 
als Ergebnis von Wissens -
externalitäten 
Die Diskussion des unternehmeri-

schen Gründungsgeschehens hat sich 

ebenso intensiviert wie jene um die 

Bildung von regionalen Clustern. In 

beiden Komplexen hat Wissen große 

Bedeutung. Auch die Untersuchung 

regionaler Standortfaktoren hat wie-

der Bedeutung gewonnen. Zahlreiche 

Beispiele der Clusterförderung auf 

EU-Ebene sowie im Rahmen nationa-

ler und regionaler Programme existie-

ren. Dabei werden Hochschulen als 

jene Organisationen eingeschätzt, an 

denen Wissen generiert, vertieft und 

vermittelt sowie für die Anwendung 

bereitgestellt wird. Sie können als 

eine wichtige Grundlage für die Ent-

wicklung regionaler Innovations- und 

Entwicklungsfähigkeit eingeschätzt 

werden. Dieser Kontext bildet den 

Hintergrund des vorliegenden Bandes 

von Tobias Bollmann. Er argumen-

tiert, dass sowohl Unternehmensgrün-

dungen, Cluster als auch Hochschulen 

eine regionale Dimension aufweisen, 

jedoch kein integrierender Analyse-

rahmen bestehen würde, der eine kon-

sistente Verbindung ermöglichen 

würde. Er erarbeitet daher eine solche 

verbindende Konzeptionierung von 

Aktivitäten deutscher Hochschulen 

zur Förderung regionaler Unterneh-

mensgründungen unter besonderer 

Berücksichtigung von Clustern und 

deren Wirkung auf die regionale Inno-

vationsfähigkeit.  

 
Münstersche Schriften zur 
Kooperation – Band 137 
Ertrag, Risiko und Corpora-
te Governance von Regio-
nalbanken  
Es existieren zahlreiche empirische 

Untersuchungen über die Governance 

von Banken und den damit verbunde-

nen Anreizen für ihre Akteure sowie 

den Wirkungen auf ihre Performance, 

die jedoch meist international tätige 

und börsennotierte Großbanken in 

den Fokus stellen, während Genos-

senschaftsbanken mit ihrer speziellen 

Governance, bisher nur am Rande 

einbezogen wurden. Es ist daher zu 

begrüßen, dass sich Benedikt Lenz im 

vorliegenden Band direkt auf die 

deutschen Genossenschaftsbanken 

konzentriert. Auf der Grundlage einer 

Analyse der Ausgestaltungsmerkmale 

der Governance von Genossen-

schaftsbanken prüft er den Einfluss 

einzelner Elemente auf Bankertrag 

und -risiko. Dabei stellt er die formel-

len Elemente der internen Corporate 

Governance in den Mittelpunkt, die 

die genossenschaftlichen Prinzipal-

Agent-Beziehungen und deren Kon-

fliktpotenziale, vor allem zwischen 

Management und Mitgliedern, bewäl-

tigen sollen. 

& Benedikt Lenz 
 

Ertrag, Risiko und Corporate Go-

vernance von Regionalbanken – 

Eine empirische Analyse am Bei-

spiel deutscher Genossenschafts-

banken, Münstersche Schriften zur 

Kooperation, Bd. 137, Aachen: 

Shaker 2021, 260 S., 29,80 €.

& Tobias Bollmann 
 

Regional Entrepreneurship als Er-

gebnis von Wissensexternalitäten – 

Die Potenziale von Hochschulen 

durch Lehraktivitäten und Cluster-

mitgliedschaften regionale Grün-

dungsaktivitäten zu fördern. Mün-

stersche Schriften zur Kooperation, 

Bd. 136, Aachen: Shaker 2021, 260 

S., 29,80 €.



Youssef Sanati hat seine Promotion abgeschlossen und Ende 
November 2020 das Institut für Genossenschaftswesen ver-
lassen. Nach seinem VWL-Masterstudium in Münster wurde 
er im November 2015 wissenschaftlicher Mitarbeiter am In-
stitut für Genossenschaftswesen. Dort beschäftigte er sich 
insbesondere mit ausländischen Direktinvestitionen und den 
Auswirkungen von Sanktionen.  
Darüber hinaus war er für die hochwertige Produktion aller IfG-Videos 
verantwortlich, die Veranstaltungen dokumentiert haben und nach wie vor 
auf dem IfG-Youtube-Kanal abrufbar sind. 
 
IfG-Film: https://youtu.be/12U-K1Gh5hM
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Pinnwand

Im Februar 2021 wurde das IfG für 

seine Förderung des wirtschaftswis-

senschaftlichen Nachwuchses mit dem 

WiWi-Talents-Award ausgezeichnet.



Genossenschaften als Teil ihres Öko-

systems oder selbst als Ökosystem zu 

sehen, ging einerseits mit der Digitali-

sierung und andererseits mit der Neu-

gründung von Genossenschaften ein-

her. Beides entstand durch einen An-

passungs- oder Transformationsbe-

darf, ausgelöst durch Veränderungen 

im relevanten Ökosystem. Das Inter-

esse an genossenschaftlichen Ökosys-

temen ist mit der Bedeutung digitaler 

Prozesse und Leistungen, von großen 

Datenmengen mit ihren Analyse- und 

Transfermöglichkeiten sowie den An-

wendungsfeldern künstlicher Intelli-

genz entstanden.  

Digitale Auslöser 

Die Digitalisierung mit ihren vielen 

Facetten als Auslöser von Verände-

rungen in Genossenschaften wirkt 

über mehrere Kanäle. Dies sind vor 

allem die Kostenrelevanz von „wirt-

schaftlicher Größe“, die Notwendig-

keit der Standardisierung digitaler 

Prozesse, die Wettbewerbsvorteile 

einer Bündelung von Informationen, 

die Möglichkeit der automatisierten 

Datenverarbeitung sowie der Berück-

sichtigung geänderter Kundenpräfe-

renzen. Diese Einflussfaktoren wir-

ken im Ökosystem und legen eine 

Überprüfung der konkreten genossen-

schaftlichen Zusammenarbeit nahe, 

deren konstituierende Merkmale je-

doch erhalten bleiben: die Organisa-

tion „virtueller Größe“, die Orientie-

rung am MemberValue, die Kontroll-

möglichkeiten durch die Mitglieder 

sowie die Fortsetzung der Wertschöp-

fungskette der Eigentümer in die Ge-

nossenschaft hinein. In diesem Öko-

system zeigt sich die Notwendigkeit 

und gleichzeitig die Chance für Ver-

änderungen. 

Mehrere Ansatzpunkte 

Im Weiteren werden einige Ansatz-

punkte im skizzierten Kontext des ge-

nossenschaftlichen Ökosystems auf-

gezeigt. Diese sind weder ausschlie-

ßend noch überschneidungsfrei, ver-

mutlich sind sie auch nicht vollstän-

dig. Es kann um eine Vertiefung oder 

Erweiterung des genossenschaft-

lichen Ökosystems ebenso gehen wie 

um den Aufbau neuer Ökosysteme. 

Im Mittelpunkt kann eine Verände-

rung der Wertschöpfung selbst erfol-

gen oder die Organisation von Dienst-

leistungen, die solche Prozesse unter-

stützen. Ansatzpunkt kann ebenso die 

Organisation von Daten in einem 

Ökosystem sein. Schließlich könnten 

genossenschaftliche Ökosysteme so -

gar als ein Instrument gesehen wer-

den, die Wirtschafts- und Gesell-

schaftsordnung zu verändern. 

Vertiefung von  
Ökosystemen 

Genossenschaftliche Gruppen mit 

langer Tradition, z.B. die genossen-

schaftlichen Ökosysteme der Finanz-

Gruppe oder von Verbundgruppen des 

Handels unternehmen derzeit große 

Anstrengungen und tätigen entspre-

chend hohe Investitionen, um ihre Zu-

sammenarbeit entlang der Wertschöp-

fungskette und an der Kundenschnitt-

stelle zu digitalisieren. Dies entspricht 

einer Vertiefung ihres Ökosystems, 

wodurch die Effizienz der gemeinsa-

men Wertschöpfung und die Orientie-

rung an den Kundenpräferenzen ge-

steigert werden soll. In diesem Pro-

zess kann es zur Gründung von (ge-

nossenschaftlichen) Serviceeinrich-

tungen ebenso kommen wie zu par-

tiellen Kooperationen für einzelne Di-
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Im Fokus
Genossenschaftliche Ökosysteme

Fundament für Datenräume, KI und Plattformen      

Viel ist heute die Rede von Ökosystemen. Als allgemeines Konzept aus Natur und Ökologie 
stammend und in den Naturwissenschaften analysiert, geht es im allgemeinen Sinne um 
Lebewesen, ihre Interaktion und jene mit den Gegebenheiten ihres Lebensraumes. Ein-
gang in die wirtschaftswissenschaftliche Organisationstheorie fanden Begriff und Konzept 
„Ökosystem“ u.a. in der Analyse größerer Wertschöpfungsnetzwerke sowie im Start up-
Umfeld. In diesem Kontext haben sie sich schnell ausgebreitet, auch für genossenschaftli-
che Kooperationen.           
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gitalisierungsschritte innerhalb des 

Ökosystems. Die aktuellen Vertie-

fungsprozesse genossenschaftlicher 

Ökosysteme erfolgen als Reaktion auf 

einen intensiven Wettbewerb durch 

Konkurrenten, deren Spezialisierung 

und Digitalisierung deutlich weiter 

fortgeschritten ist. Zu denken ist z.B. 

an FinTechs und an die großen Platt-

formen des Handels. 

Digitale Wertschöpfung 

Gemeinsam ist diesen Bestrebungen 

die Intensivierung von digitalen Wert-

schöpfungsteilen in genossenschaft-

lichen Ökosystemen durch eine stär-

kere digitale Vernetzung und einen 

weitergehenden Datenaustausch in -

nerhalb der genossenschaftlichen Ver-

bünde. Auf diese Weise sollen Wert-

schöpfung, Erträge und Innovationen 

im System gehalten werden. Es geht 

um die Verteidigung der Kunden-

schnittstelle, die besonders attraktiv 

und angreifbar für enger spezialisierte 

Wettbewerber ist. Manche Genossen-

schaften und Branchen sind darauf 

besser vorbereitet als andere, weil 

früh mit der digitalen Transformation 

begonnen wurde oder wegen der Kon-

kurrenz begonnen werden musste 

oder weil ihr Geschäftsmodell von 

vorneherein auf dem Informations- 

und Datenaustausch beruhte. Zu den-

ken ist z.B. an den IT-Dienstleister der 

Steuerberater, die DATEV, oder Bild- 

und Videoagenturen, z.B. Stocksy, 

oder Presseagenturen wie die APA 

und andere Informationsdienstleister. 

Sie alle sind Genossenschaften mit 

ihren Ökosystemen. Dies gilt z.B. 

auch für den genossenschaftlich orga-

nisierten Hamburger Großmarkt, der 

die Blockchain-Technologie für seine 

Transaktionen nutzbar machen will. 

Erweiterung von  
Ökosystemen 

Parallel ist die Erweiterung bestehen-

der genossenschaftlicher Ökosysteme 

durch ihre Vernetzung zu beobachten. 

Den Schwerpunkt bildet hier die Aus-

weitung des Leistungsportfolios, das 

Mitgliedern und Kunden von Genos-

senschaften angeboten wird. Beispie-

le sind die Zusammenarbeit von Ge-

nossenschaftsbanken mit Wohnungs-

genossenschaften oder von Woh-

nungsgenossenschaften mit Energie-

genossenschaften o.ä. Ebenfalls anzu-

treffen sind Metakooperationen von 

Verbundgruppen, die bei einzelnen 

Leistungen zusammenarbeiten. In 

allen Fällen kommt es auf dieser 

Grundlage zu einem Aufbau von Ex-

pertise und zusätzlichen Leistungen, 

um Gesamtlösungen anzubieten, die 

von Kunden gewünscht werden. Auch 

für diese Entwicklung wird die Mög-

lichkeit digitaler Prozesse genutzt, die 

genossenschaftsübergreifend organi-

siert werden. Auch für sie besteht der 

Druck durch digitale Wettbewerber. 

 

Regionale Ökosysteme 

Bestehende Genossenschaften sehen 

zunehmend einen Ansatzpunkt darin, 

ihre regionale Verankerung zu nutzen, 

um Plattformen aufzubauen, die re-

gionalen Anbietern und Nachfragern 

offenstehen. Das entstehende Ökosys-

tem integriert nicht-genossenschaft -

liche Akteure, um regionale Wirt-

schaftskreisläufe zu entwickeln oder 

zu vertiefen, die Wertschöpfung, In-

frastrukturen und Bevölkerung in der 

Region halten. Dies erleichtert neue 

Lebensformen durch eine geänderte 

Kombination von Leben, Wohnen und 

Arbeiten. Die erwünschten Wirkun-

gen sind für die Initiatoren einzelwirt-

schaftlich direkt spürbar und indirekt 

durch die gesamtwirtschaftlichen und 

gesellschaftlichen Effekte. Im Ideal-

fall entsteht Eigendynamik durch di-

verse Netzwerkeffekte. 

Ökosysteme als  
Existenzgrundlage 

Zum Aufbau von genossenschaft-

lichen Ökosystemen kommt es zum 

Zweck der Bewältigung größerer und 

komplexer Projekte, die eine digitale 

Genossenschaftliche Kooperationen

Quelle: pixabay
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Vernetzung erfordern und die daher 

einen Austausch kritischer Konstruk-

tions- und Produktionsdaten oder von 

Kundendaten notwendig machen. 

Diese Entwicklung zeigt sich z. B. bei 

Handwerkern und freiberuflich Täti-

gen. Auch Wettbewerber mit unter-

schiedlichen Schwerpunkten oder 

Spezialisierungen finden sich in sol-

chen Genossenschaften zusammen. 

Nicht selten geht es um die Sicherung 

oder den Aufbau einer wirtschaft-

lichen Existenz, die alleine nicht mög-

lich wären. Die Organisation erfolgt 

zunehmend über zweistufige Netz-

werke. Das genossenschaftliche Ba-

sisnetzwerke stellt das Ökosystem 

dar, aus dem sich einzelne Mitglieder 

zu konkreten Projekten zusammenfin-

den. Es wird hier zur Existenzgrund-

lage und entsteht meist durch Neu-

gründungen.     

Ökosysteme für digitale 
Services 

Trotz Überschneidungen etwas anders 

gelagert ist die Gründung von Genos-

senschaften für digitale Services auf 

Projektbasis. Es passt in die Projekt -

ökonomie, deren Anteil an der wirt-

schaftlichen Wertschöpfung zunimmt. 

Akteure sind häufg Berater, Entwick-

ler und Datenanalysten u.ä. Sie bieten 

gesamte digitale Konzepte oder ein-

zelne Elemente, z.B. Datenanalysen, 

Algorithmen, digitale Technologien 

und Infrastrukturen, Konzepte für Da-

tensicherheit etc. an. Ein typisches 

Merkmal dieses genossenschaftlichen 

Ökosystems ist die Kombination 

unterschiedlicher Kompetenzen. In 

diese Kategorie zählt z.B. auch die 

Gründung der „govdigital eG“. In die-

ser arbeiten IT-Dienstleister der öf-

fentlichen Hand zusammen, deren 

Ziel die Schaffung einer bundeswei-

ten technischen Basis für öffentliche 

Leistungen ist.     

 Genossenschaftliche 
Plattformen 

Auslöser für einen intensiven Wettbe-

werb durch neue Akteure, dem zahl-

reiche genossenschaftliche Ökosyste-

me unterliegen, sind die großen Platt-

formen. Ihren Eigentümern fließen 

nicht nur die Gewinne aus den Trans-

aktionen mit den Kunden, sondern  

zusätzlich viele Kundendaten zu. 

Manchmal wird zwischen Plattformen 

und Ökosystemen unterschieden, was 

jedoch nicht sinnvoll ist, da die meis-

ten Plattformen längst neben der Ko-

ordination von Anbietern und Nach-

fragern zahlreiche zusätzliche Leis-

tungen anbieten. Diese Plattformen 

haben fundamentale Kritik am „Platt-

formkapitalismus“ und die Forderung 

nach einer Gegenbewegung hervorge-

rufen. Diese geht von einer anderen 

Allokation der Eigentumsrechte aus, 

Ökosystem digitale Services

Genossenschaftliche Ökosysteme 

Quelle: pixabay

Quelle: pixabay
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nämlich solchen, die im Besitz der 

Nutzer sind, wodurch es zu einer an-

deren Verteilung von Wertschöpfung 

und Gewinnen kommt. Eine genos-

senschaftliche Institutionalisierung ist 

naheliegend, ein genossenschaftliches 

Ökosystem entsteht. In Sharing-Pro-

jekten und Start ups wurden damit in-

zwischen Erfahrungen aufgebaut. Es 

geht dann nicht um globale, sondern 

vor allem um regionale Plattformen 

oder solche für einzelne Branchen. 

Beispiele sind Booking Südtirol, die 

Streamingplattform Resonate oder an-

dere online-Marktplätze. 

Genossenschaftliche 
Datenclouds 

Daten, ihre Speicherung, Auswertung, 

Bündelung, komplexe Analysen und 

Analysemethoden, Verfahren und An-

wendungen der künstlichen Intelli-

genz haben in der digitalen Transfor-

mation große Bedeutung gewonnen. 

Diese Entwicklung sowie die Kritik 

an der Datenstrategie der großen 

Plattformen haben zahlreiche Vor-

schläge einer genossenschaftlichen 

Organisation hervorgerufen, die einen 

kontrollierbaren und sicheren Zugang 

durch ihre Eigentümer ermöglicht. 

Genossenschaftliche Datenclouds und 

Datenpools für mitteständische Unter-

nehmen sind entstanden, die zusam-

men ihre Daten organisieren. Andere 

Unternehmen stellen Überlegungen 

für „Datengenossenschaften“ an, um 

im Rahmen des Erlaubten Kundenda-

ten zu bündeln, zu analysieren und ge-

meinsam zu nutzen.    

Genossenschaftliche  
Datenräume 

Noch grundsätzlicher will eine euro-

päische Datengenossenschaft namens 

polypoly agieren. Technische Vorkeh-

rungen sollen es den Mitgliedern er-

möglichen, die eigenen Daten auf 

dem Endgerät zu behalten und Verfü-

gungsrechte nur freiwillig abzugeben. 

Auf diese Weise soll auf der Grundla-

ge der Datensouveränität ein umfang-

reiches genossenschaftliches Ökosys-

tem entstehen. Noch weiter reichen 

die Pläne der EU bis zum Ende des 

Jahrzehnts, EU-Datenräume für per-

sönliche und nicht-persönliche Daten, 

ein riesiges und vertrauenswürdiges 

Ökosystem für neun Wirtschafts- und 

Gesellschaftsbereiche zu schaffen 

(Data-Governance-Act). In diesem 

Rahmen wird die Gründung von Da-

tengenossenschaften zum Schutz von 

Personen vorgeschlagen, deren per-

sönliche Daten genutzt werden. Sol-

che Institutionalisierungen schlägt 

auch die Enquete-Kommission 

„Künstliche Intelligenz – Gesell-

schaftliche Verantwortung und wirt-

schaftliche, soziale und ökologische 

Potenziale“ des Deutschen Bundes-

tags vor. Zur Förderung der KI-Nut-

zung für mittelständische Unterneh-

men wird die Teilung und gemeinsa-

me Nutzung von anonymisierten 

Daten vorgeschlagen, um Mehrwerte 

zu generieren „z. B. durch Trust-Cen-

ter für den Datenaustausch oder 

Schaffung interdisziplinärer Datenge-

nossenschaften“ (S. 37): Genossen-

schaftliche Ökosysteme für Datenräu-

me von Menschen oder Unternehmen.  

Gesellschaftliche 
Transformation 

Während die bisher skizzierten An-

satzpunkte für genossenschaftliche 

Ökosysteme im aktuellen Wirtschafts- 

und Gesellschaftssystem angesiedelt 

sind, existieren auch radikalere Ansät-

ze, z.B. von Trebor Scholz. In diesen 

werden digitale Plattform-Genossen-

schaften als eine zentrale Grundlage 

für ein Ökosystem gesehen, in dem 

eine neue Organisation von Arbeit 

und Eigentum mit den entsprechen-

den Verteilungs- und Partizipationsef-

fekten erreicht werden soll. Ein sol-

cher Plattform-Kooperativismus wür -

de eine weitgehende Transformation 

unserer Gesellschafts- und Wirt-

schaftsordnung mit sich bringen.    

 

Perspektive 
Genossenschaftliche Ökosysteme 
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Voraussetzungen  
für Erfolg 

Wird hier eine solch radikale Trans-

formation aus der Betrachtung ausge-

schlossen und berücksichtigt, dass es 

auch um die Gründung neuer Genos-

senschaften geht, die ihre Ökosyste-

me aufbauen oder aus solchen heraus 

gegründet werden, sollten einige Vor-

aussetzungen berücksichtigt werden. 

So ist unternehmerisches Denken eine 

wesentliche Erfolgsbedingung. Ge-

nossenschaften müssen sich „rech-

nen“ und in der Lage sein, sich zu ent-

wickeln. Es ist also notwendig, dass 

sie Gewinne machen. Wenn es um die 

Gründung von Plattformengenossen-

schaften geht, sind bereits bestehende 

Wettbewerber nicht mit deren Waffen 

zu schlagen. Eine spezifischere 

Orientierung auf Branchen und Re-

gionen liegt näher. Das Verstehen von 

Genossenschaften und ihre Ökosyste-

me erfordert eine adäquate und zeit-

gemäße Kommunikation. Es geht um 

Communities, Plattformen, Schwarm -

intelligenz, Datenpools, MemberVa-

lue, Projekte, Sharing etc. Das Wor-

ding der genossenschaftlichen Grün-

dungsväter fehlt weitgehend im Wort-

schatz der aktuellen Gründergenera-

tion. Eine weitere Voraussetzung ist 

die Klärung der wettbewerbs- und der 

datenschutzrechtlichen Voraussetzun-

gen. 

Fazit 

Zu einem erfolgreichen genossen-

schaftlichen Ökosystem zählt auch 

ein politischer Rahmen, der Genos-

senschaften als überlegene Lösungs-

möglichkeit für viele Herausforderun-

gen erkennt, die in einer Welt der 

Daten, der künstlichen Intelligenz und 

großer Plattformen, entstehen. „Im 

Fokus“ wurde argumentiert, dass die 

Ausweitung, die Vertiefung und die 

Schaffung von genossenschaftlichen 

Ökosystemen mit der Zunahme von 

Di gitalisierung, Datenaufkommen und 

Anwendungen der Künstlichen Intelli-

genz zugenommen hat und weiter zu-

nehmen wird. Kurz zusammengefasst: 

Genossenschaften haben eine digitale 

Agenda und die Daten- und Plattfor-

mökonomie hat eine genossenschaft-

liche Agenda. Es zeichnet sich ab, 

dass aus dieser Kombination vielver-

sprechende genossenschaftliche Per-

spektiven entstehen. 
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Das aktuelle Stichwort
Innovationskooperationen

Gemeinsam Neues schaffen      

Innovationen sind für die Gesellschaft, die Unternehmen, die Politik und auch für die Wis-
senschaft wichtige und interessante Objekte. Dies gilt auch für die internen und externen 
Einflussfaktoren, die den Erfolg fördern. Die Entwicklung erfolgreicher Innovationsstrate-
gien ist daher gleichermaßen Aufgabe von Standorten wie von einzelnen Unternehmen. 
Die Frage nach den organisatorischen Rahmenbedingungen, die Innovationen unterstüt-
zen oder fördern, ist eine naheliegende. Dies führt unmittelbar zur nächsten Frage, nämlich 
ob Kooperationen einen geeigneten Rahmen bilden und deswegen von den Unternehmen 
gewählt werden. Darauf deuten einige Entwicklungen hin.   

Im IfG-Newsletter 2/2020 wurde aus-

geführt, dass Entwicklung, Produk-

tion und Verteilung der COVID-19-

Impfstoffe weitgehend in Kooperatio-

nen erfolgen. Dies soll den Ausgangs-

punkt für eine nähere Auseinanderset-

zung mit Innovationskooperationen 

bilden. Bereits am Beginn wird darauf 

hingewiesen werden, dass es organi-

satorische Alternativen zu kooperati-

ven Innovationsstrategien gibt. So 

kann auf die eigenen Ressourcen im 

Unternehmen gesetzt werden oder es 

kann ein Marktbezug erfolgen, z.B. 

von Vorprodukt- oder Produktelemen-

ten, dem Einkauf einzelner Leistun-

gen oder durch den Erwerb von Li-

zenzen z.B. für die Herstellung. Bevor 

auf die Kooperationen konkreter ein-

gegangen wird, gilt es Innovationen 

kurz zu differenzieren. 

Innovationen 

Diverse Definitionen, die hier ausge-

blendet bleiben, betonen einzelne Fa-

cetten von Neuerungen oder des Pro-

zesses ihrer Entstehung. Eine wichti-

ge Differenzierung existiert, ausge-

hend vom Bereich der Neuerung, zwi-

schen Produkt- und Prozessinnovatio-

nen. Neuerungen sind nicht nur im 

technischen Bereich zu erwarten, son-

dern sie können auch organisatori-

scher oder institutioneller Natur sein. 

Die Herausbildung der unternehmeri-

schen Zusammenarbeit in Netzwer-

ken zählt in diese Kategorie von Inno-

vationen. Eine Kategorisierung kann 

auch zwischen marktorientierten und 

technologieorientierten Innovationen 

erfolgen. Im Ergebnis müssen Innova-

tionen nicht ausschließlich im F&E-

Bereich ihren Ausgang nehmen, son-

dern dies kann entlang der gesamten 

Wertschöpfungskette der Fall sein. 

F&E-Kooperationen sind also nur 

eine Teilmenge der Innovationskoo-

perationen. Anhand der Kriterien 

Ressource Wissen
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Ausmaß der Neuerung und ihrer Dif-

fundierung kann zwischen radikaler 

und inkrementeller Innovation (oder 

diskontinuierlicher/kontinuierlicher, 

revolutionärer/evolutionärer Innova-

tion) unterschieden werden. Zwei di-

rekte Verbindungen zwischen Innova-

tionen und Kooperationen, dem 

Schwerpunkt dieser Überlegungen, 

können hergestellt werden: „Wissen“ 

als wichtige Ressource für Innovatio-

nen sowie „Open innovation“ als 

Kern von Innovationsstrategien.        

Wissen 

Die Wissensintensität von Produkten 

und Prozessen hat zugenommen, wo-

durch die Bedeutung von Wissen als 

Input für Innovationen steigt. Koope-

rationen können den organisatori-

schen Rahmen darstellen, verteiltes 

Wissen, komplementäres Wissen 

sowie implizites Wissen zusammen-

zubringen, um auf diesem Fundament 

neues Wissen zu generieren. Dies ist 

deswegen von Bedeutung, weil große 

Teile des Wissens an Menschen ge-

bunden und nicht marktfähig sind, 

wodurch nicht nur ein Bewertungs- 

sondern auch ein Transferproblem 

entsteht. Dies steht einerseits Markt-

lösungen entgegen, andererseits kön-

nen für einen unternehmensinternen 

Innovationsansatz wichtige Wissens-

elemente fehlen. Da es um den Zu-

gang zum und die Nutzung des Wis-

sens geht, kann diesen beiden Proble-

men in Wissensnetzwerken entgegen-

gewirkt werden. Solche werden auch 

Mechanismen gegen den Missbrauch 

fremden Wissens in ihrer Governance 

vereinbart haben. Wissensnetzwerke 

werden auf diese Weise zu einem or-

ganisatorischen Fundament für Inno-

vationen, indem sie sowohl zur Diffu-

sion vorhandenen Wissens als auch 

zur Schaffung neuen Wissens beitra-

gen können. Konkret geht es um das 

„Voneinander lernen“ oder um econo-

mies of skills als Mechanismen für In-

novationen. Unter dem Kooperations-

gesichtspunkt sind dies Hebel für die 

Schaffung der Kooperationsrente. 

Erste empirische Ergebnisse von Hol-

ling (2021) auf der Grundlage der 

Daten des Mannheimer Innovations-

panels des ZEW beinhalten das Er-

gebnis, dass Unternehmen, die radika-

le Innovationsstrategien verfolgen 

sich häufiger an Innovationskoopera-

tionen beteiligen als solche mit inkre-

mentellen Innovationsstrategien.  

Open innovation 

Die zweite direkte Verbindungslinie 

zwischen Innovation und Kooperation 

ist das Konzept der „Open innova-

tion“. Es wurde als Abgrenzung zur 

„Closed innovation“ 2003 von Henry 

Chesbrough in die Diskussion von In-

novationsstrategien eingebracht. Wäh-

rend im Rahmen eines Closed innova-

tion-Konzeptes versucht wird, mit den 

unternehmensinternen Ressourcen in -

nerhalb der Grenzen des Unterneh-

mens marktreife Innovationen zu ent-

wickeln, setzt Open innovation auf die 

Öffnung von Unternehmen für ihre In-

novationsaktivitäten. Es wird Input 

von außen gesucht und eingeladen. 

Das Feld der externen Partner ist ein 

weites. Dies können andere Unterneh-

men sein, die entlang der Wertschöp-

fungskette vor- oder nachgelagert 

sind, also Kunden oder Lieferanten. 

Es können aber auch unmittelbare 

Konkurrenten auf dem Absatzmarkt 

oder Endkunden sein. Beispiele für 

solche Modelle sind etwa als Open 

Source-Aktivitäten oder als Nutzer-

Innovationen bekannt geworden. Wei-

tere externe Partner sind Universitä-

ten und öffentliche Forschungsein-

richtungen sowie Forschungsdienst-

leister. Die konkrete Ausgestaltung 

solcher Innovationsbeziehungen hat 

viele Formen angenommen und was 

ihre Institutionalisierung betrifft, 

reicht sie von sehr losen bis zu starken 

Absicherungen.   

Offene Innovation: Kooperation

Q
u

e
lle

:C
h

e
sb

ro
u

g
h

 (2
0

0
3

) 



Neues aus der Wissenschaft | Das aktuelle Stichwort

www.ifg-muenster.de 1-2021 73

Kooperative Strategien 

Es ist unmittelbar erkennbar, dass 

Open innovation-Strategien meist 

auch kooperative Strategien sind. 

Unternehmen bauen sich ein Netz-

werk von Innovationspartnern auf, in 

dem permanent oder für konkrete Pro-

jekte zusammengearbeitet wird. Dies 

können auch Public Private Partner -

ships oder Partnerschaften mit Indivi-

duen sein. Es kann um große Netz-

werke oder um bilaterale Kooperatio-

nen gehen. Die Wissensflüsse und die 

konkrete Zusammenarbeit können 

unterschiedlich organisiert sein. Ist 

der Schwerpunkt ein regionaler und 

treten neben die unternehmerischen 

Ziele Standortüberlegungen dazu, 

kann es zur Umsetzung von Cluster-

modellen kommen. Es existieren 

zahlreiche bekannte Beispiele, etwa 

aus der Automobilindustrie, aus der 

Informations- und Kommunikations-

technologie, aus der Nanotechnologie 

oder der pharmazeutischen Industrie. 

Entsprechende Kooperationen erfol-

gen sowohl im Industrie- als auch im 

Dienstleistungssektor. 

Externe Partner 

Empirische Untersuchungen, die sich 

meist auf Teilbereiche der Thematik 

beziehen, weisen darauf hin, dass der 

Anteil der open innovation-Strategien 

insgesamt eine steigende Tendenz 

aufweist. Bereits 2005 wies die Euro-

päische Kommission in ihrem Bericht 

über die industrielle F&E darauf hin. 

Auch im Mannheimer Innovationpa-

nel des ZEW zeigt sich die Bedeutung 

externer Partner in den unternehmeri-

schen Innovationsstrategien. Eine 

PwC-Studie von 2016 wertet die Be-

fragung von CEOs über aktuelle und 

zukünftige Kooperationspartner aus. 

Obwohl es generell um Kooperatio-

nen und nicht nur um Innovationskoo-

perationen geht, sind die Ergebnisse 

aufschlussreich. So sind Kunden und 

Lieferanten bereits bisher häufig ge-

wählte Kooperationspartner. Empiri-

sche Untersuchungen deuten darauf 

hin, dass Innovationskooperationen 

mit Kunden und solche mit Zuliefe-

rern einen positiven Zusammenhang 

mit der Innovationsperformance der 

beteiligten Unternehmen aufweisen 

(vgl. Holling 2021). Dass Start ups, 

Unternehmen anderer Industrien und 

Konkurrenten in Zukunft deutlich 

stärker als bisher als Kooperations-

partner ins Auge gefasst werden, be-

richten die CEOs in der PwC-Studie. 

Link-Kooperationen 

Im Wording der Kooperationstheorie 

fallen solche Kooperationen in die 

Kategorie der Link-Kooperationen. 

Unternehmen, die sich anhand wichti-

ger Kriterien (Größe, Alter, Unterneh-

menskultur, strategische Orientie-

rung, Industrien) voneinander unter-

scheiden, tun sich zusammen, weil 

gerade aus der Kombination des 

Unterschiedlichen Neues entstehen 

soll. Es soll hier jedoch nicht unter-

stellt werden, dass Fit-Kooperation, 

also die Kooperation von Unterneh-

men, die sich ähnlich sind, nicht in 

der Lage sind, Neues zu generieren. 

Dies ist vor allem dann der Fall, wenn 

Unternehmen wegen ihrer unzurei-

chenden Ressourcenausstattung oder 

einer zu geringen Kapitalbasis Partner 

für Innovationsaktivitäten suchen. So 

deutet eine kooperationsorientierte 

Analyse der Daten des Mannheimer 

Innovationspanels durch Holling 

(2021) darauf hin, dass Unternehmen, 

die unter finanziellen Innovations-

hemmnissen leiden, sich relativ zum 

Durchschnitt der Unternehmen häufi-

ger an Innovationskooperationen be-

teiligen. Das Institut für Mittelstands-

forschung analysierte Innovations-

strategien mittelständischer Unter-

nehmen und fand, dass kooperative 

Strategien vor allem von jüngeren und 

innovativeren Mittelständlern ange-

wendet werden. 

F&E: Innovationsnetzwerke
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Kooperationstreiber 

Losgelöst von der zunehmenden Be-

deutung von Wissen sowie von open 

innovation-Strategien haben sich die 

Rahmenbedingungen für die unter-

nehmerische Tätigkeit generell in eine 

Richtung entwickelt, die koopera-

tionsfördernd sind. Die Wissensinten-

sität wurde bereits angesprochen, 

dazu kommt die digitale Transforma-

tion und damit u.a. verbundene Grö-

ßeneffekte in der Produktion, eine 

durch neue Anbieter gestiegene Wett-

bewerbsintensität, ein verändertes 

Nachfragerverhalten sowie ein Wan-

del von gesellschaftlichen Rahmenbe-

dingungen und für einige große Wirt-

schaftsbereiche eine Zunahme der 

staatlichen Regulierungsintensität. 

Für die unternehmerischen Innova-

tionsstrategien sind kürzere Produkt-

lebenszyklen ein zusätzlicher und 

wichtiger Einflussfaktor, der sich auf 

die Kosten, Risiken und die Ge-

schwindigkeit der Schaffung von 

Neuem auswirkt. Korrespondierend 

nehmen Kooperationsstrategien in 

allen Wirtschaftsbereichen, Unterneh-

mensfunktionen und Größen zu. Im 

IfG-Newsletter wurde in vielen Bei-

trägen darauf hingewiesen und wur-

den zahlreiche Facetten dieser Ent-

wicklung untersucht.    

Externe Effekte          

Die Auswirkungen der geänderten 

Rahmenbedingungen zeigen sich 

auch in einer Zunahme von Innova-

tionskooperationen. Zusätzlich ist bei 

diesen zu berücksichtigen, dass weite-

re Faktoren für Kooperationen spre-

chen. Mit Innovationen können posi-

tive externe Effekte für Konkurrenten 

oder Anwender verbunden sein, dar-

aus folgend auch gesamtwirtschaftli-

che Effekte. Können oder sollen sol-

che Spill-overs von den Innovatoren 

nicht internalisiert werden, ist es na-

heliegend in Kooperationen ein alter-

natives institutionelles Arrangement 

dafür zu sehen, das über eine Kosten- 

und Risikoteilung sowie über die Be-

schleunigung der Wissensgenerierung 

wirkt. Dies gilt vor allem für Innova-

tionen, für die kein oder kein umfas-

sender Patentschutz oder eine andere 

Absicherung von Eigentumsrechten 

in Anspruch genommen werden kann. 

Über Kooperationen kann zudem eine 

Vermeidung von Parallelforschung 

mit ihren volkswirtschaftlichen Kos-

ten erreicht werden. Allerdings muss 

dem entgegengehalten werden, dass 

auf diese Weise auch ein Wettbewerb 

von Problemlösungen unterbleibt 

oder verhindert wird. 

Zusammengefasst handelt es sich bei 

kooperativen Innovationsstrategien 

vor den aktuellen Rahmenbedingun-

gen um eine naheliegende Entschei-

dung, die alternativen Modellen über-

legen sein kann. Bisher wurden wich-

tige Aspekt nicht explizit und tiefge-

hend analysiert, z.B. die Komplemen-

tarität von Wissenselementen oder 

Ressourcen, die aus unterschiedlichen 

Industrien stammen und die in der 

Kombination zu völlig neuen Pro-

blemlösungen führen können, z.B. 

Diagnose- und Therapiemethoden, 

die pharmazeutisches und informa-

tionstechnologisches Wissen kombi-

nieren oder die Kombination von KI 

mit traditionellem Industriewissen 

oder die Kombination von digitalen 

Lösungen mit der bisher bewährten 

traditionellen Organisation von 

Dienstleistungen. Gerade aus solchen 

Konstellationen können im Rahmen 

von Kooperationen disruptive Innova-

tionen entstehen. 

Herausforderungen 

Kooperative Innovationsstrategien 

haben an Bedeutung gewonnen und 

erste empirische Studienergebnisse 

deuten auf eine positive Erfolgswir-

kung hin. Es ist also angebracht, die 

Entwicklung, die Ausgestaltung so -

wie die Erfolgsfaktoren von Innova-

Externe Kooperationspartner
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tionskooperationen näher zu analysie-

ren, auch um zusätzliche Informatio-

nen für ihr Management ableiten zu 

können. Denn es kann nicht außer 

Acht gelassen werden, dass der Erfolg 

solcher Kooperationen keinesfalls 

selbstverständlich ist. So haben man-

che Unternehmen Sorge um den Ver-

lust der Kontrolle über ihren Innova-

tionsprozess oder dass ihr Wissens- 

oder Technologievorsprung verloren 

geht. Solche Befürchtungen können 

durch unklare Regeln über den Schutz 

des gemeinsam geschaffenen Neuen 

und seiner Verwertung noch gestei-

gert werden. Ein sehr aktuelles Bei-

spiel dafür ist die höchst kontroverse 

Diskussion über ein Aussetzen des 

Patentschutzes für die COVID-19-

Impfstoffe. Die konkrete Aufteilung 

der Leistungen und der wirtschaft-

lichen Ergebnisse auf die Koopera-

tionspartner benötigt gute vertragliche 

Regelungen, die aber gerade in die-

sem Bereich viele relationale Elemen-

te enthalten werden. Die für alle Ko-

operationen gültigen Herausforderun-

gen der Informationsasymmetrien und 

der notwendigen Stabilisierung des 

Binnenverhältnisses gelten auch für 

Innovationskooperationen. Besonders 

ausgeprägt ist die Notwendigkeit, 

schnell auf unerwartete Entwicklun-

gen reagieren zu können. Es geht also 

einmal mehr darum, ein gutes Koope-

rationsmanagement aufzubauen, das 

auf das konkrete Kooperationsziel, 

nämlich gemeinsam Neues zu schaf-

fen, ausgerichtet ist. 

Fazit 

Innovationskooperationen haben zu-

genommen und zeichnen sich durch 

ihre speziellen Ziele und Merkmale 

aus. Für ihre Analyse, das Ausloten 

von Chancen und Herausforderungen, 

können die bekannten Instrumente der 

ö konomischen Kooperationsforschung 

herangezogen werden. Ein Schwer-

punkt sollte nun auf die empirische 

Analyse gelegt werden, wobei der Zu-

sammenhang mit der Innovationsper-

formance besonderes Interesse her-

vorrufen sollte, auch im Vergleich mit 

alternativen Innovationsstrategien. 

Über Innovationskooperationen wird 

es noch viel zu entdecken geben.          

Ü Theresia Theurl 
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Änderungen in demographischen 

Trends werden nur graduell sichtbar. 

Charles Goodhart und Manoj Pradhan 

identifizieren für die nächsten Jahre 

einen demographischen Wendepunkt, 

der einen Bruch mit als gegeben be-

trachteten wirtschaftlichen Rahmen-

bedingungen darstellen wird.  

Die Integration Chinas in den Welt-

handel wird als das wichtigste wirt-

schaftliche Ereignis der letzten 30 

Jahre herausgestellt, das für einen 

enormen positiven Angebotsschock 

an verfügbaren Arbeitskräften gesorgt 

habe. Auch die westliche Welt war in 

diesem Zeitraum durch geringe Ju-

gend- und Altersquotienten geprägt. 

Die Folge sei ein Druck auf Arbeits-

löhne gewesen, der sich als ursächlich 

für die globalen deflationären Ten-

denzen der vergangenen Jahrzehnte 

erwies. Bedingt durch die Alterung 

der westlichen Welt sowie Chinas 

stehe nun ein großer demographischer 

Wendepunkt bevor, der durch den ab-

schwächenden Globalisierungstrend 

noch verstärkt werde.  

Durch empirische Analysen gestützt, 

werden mehrere Trends für die näch-

sten Jahrzehnte prognostiziert: So 

werde aufgrund der Alterung Chinas 

und der westlichen Welt die Nachfra-

ge nach Gütern und Dienstleistungen 

der zunehmend unproduktiven Bevöl-

kerungsgruppen global ansteigen, 

während dem eine geringer werdende 

Anzahl an Erwerbstätigen gegenüber-

stehe, die diese Nachfrage befriedigen 

müssen. Dies dürfte demnach nicht 

nur zu einem Preisauftrieb führen, 

sondern auch den Verhandlungsspiel-

raum der Erwerbstätigen bei Löhnen 

und Gehältern erhöhen. Das knapper 

werdende Gut Arbeitskraft werde zu 

einer Abschwächung der Einkom-

mensungleichheit beitragen.  

Auch die geringen Realzinsen, die zu 

einem Anstieg der Vermögenspreise 

geführt haben, werden auf demogra-

phische Faktoren zurückgeführt. Da 

die größer werdende Kohorte der Äl-

teren aber zukünftig entsparen werde, 

dürften sich höhere Realzinsen ein-

stellen. Dies erhöhe den fiskalischen 

Druck auf Länder, die eine hohe 

Staatsverschuldung aufgebaut haben. 

Steigende Verpflichtungen für Pflege- 

und Gesundheitsleistungen engen den 

zukünftigen fiskalischen Spielraum 

zusätzlich ein, was womöglich mit 

einer steigenden Steuerlast beantwor-

tet werden wird.  

Indien und Länder in Afrika, die noch 

eine vergleichsweise junge Bevölke-

rung aufweisen, wird nicht zugetraut, 

die einstige Rolle Chinas ersetzen zu 

können. Zentralistisch koordinierte 

Pläne zur wirtschaftlichen Entwick-

lung, die einen wesentlichen Erfolgs-

faktor für den rasanten Aufstieg Chi-

nas darstellen, seien nicht mit den po-

litischen Systemen in diesen Ländern 

umsetzbar. 

Anhand vieler Diagramme und Tabel-

len wird die These untermauert, dass 

dieser große demographisch bedingte 

Wendepunkt bevorsteht. Selbstbe-

wusst vertreten die Autoren die An-

sicht, mit diesem Buch eine neue 

Sichtweise auf die zukünftige wirt-

schaftliche Entwicklung zu eröffnen. 

Insgesamt ein lesenswertes Werk, das 

sich an den Entwicklungen der näch-

sten Jahrzehnte messen lassen wird.  

IfG intern | Für Sie gelesen
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London: Palgrave Macmillan, 2020, ISBN: 978-3-03042-656-4, 280 Seiten, 24,99 €. 

Charles Goodhart und Manoj Pradhan: The Great Demographic 
Reversal: Ageing Societies, Waning Inequality, and an Inflation  

Revival

Für Sie gelesen
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Finanzmärkte sind traditionell mehr 

oder weniger stark reguliert und ge-

setzliche Zahlungsmittel werden nach 

den Vorgaben des Staates herausgege-

ben. Dies dient vor allem dazu, Ver-

trauen in die jeweilige Währung si-

cherzustellen. Schließlich sind wichti-

ge Währungen wie der Euro oder der 

US-Dollar schon lange nicht mehr 

über Gegenwerte wie Gold oder Sil-

ber gedeckt. Umso erstaunlicher ist es 

daher, dass seit etwa zehn Jahren Pro-

grammierer eine digitale Konkurrenz 

dazu etablieren konnten, in die inzwi-

schen selbst Konzerne im großen Stil 

investieren und die sich bislang nahe-

zu jeder staatlichen Einflussnahme 

entziehen konnte.  

Rainer Gievers beschreibtt in seinem 

Buch zunächst laienkompatibel die 

allgemeine Funktionsweise von Kryp-

towährungen, um anschließend Tipps 

zum erfolgreichen Einstieg zu geben. 

Grundlage für das nötige Vertrauen 

der Transaktionspartner in die Stabi-

lität des alternativen Zahlungsmittels 

bildet demnach die sogenannte Block-

chain, eine beliebig erweiterbare Liste 

von Datenblöcken, die durch ihre De-

zentralität nicht nachträglich manipu-

liert werden kann. Das sogenannte 

Schürfen benötigt zusätzliche Re-

chenkapazität, was die verfügbare 

Menge nach oben begrenzt. Die 

Dauer bis zur Ausschöpfung der Ka-

pazität von 21 Millionen Bitcoins 

schätzt der Autor zum Beispiel auf 20 

Jahre. Um mit Bitcoin handeln zu 

können, bedarf es einer digitalen 

Brieftasche, dem sogenannte Wallet. 

Dieses besteht aus einem Public Key, 

mit dem man auf eine Blockchain zu-

greifen kann und einem Private Key, 

einer Schlüsseldatei zur Authentifizie-

rung.  

Nach einer Einführung weiterer Fach-

begriffe geht der Autor auf diverse 

Aspekte der Anwendung ein. Zu-

nächst wird dargelegt, wie man allge-

mein von Kryptowährungen profitie-

ren kann. Anschließend werden As-

pekte der Besteuerung bzw. des per-

sönlichen Umgangs mit damit erlang-

ten Werten thematisiert. Dabei wird 

zwischen privater und gewerblicher 

Handhabung unterschieden und auch 

Verweise auf externe Dienstleister ge-

geben. Zudem werden verschiedene 

Typen von Wallets vorgestellt. Es 

folgt ein Überblick über verschiedene 

Kryptowährungen. Der wohl bekann-

testen, Bitcoin, wird dabei große Auf-

merksamkeit geschenkt. Ebenso wird 

genauer auf LiteCoin, Ripple oder 

Etherum eingegangen und zuletzt ein 

Ausblick auf weitere Beispiele gege-

ben. Dabei werden auch sogenannte 

ShitCoins angesprochen, also Digital-

währungen, welche die an sie gerich-

teten Anforderungen nicht erfüllen 

können. Diese gelten als besonders 

problematisch, da es im Kryptomarkt 

keine Institutionen gibt, die selbige 

verhindern könnten, so dass es stets 

einer eigenständigen Prüfung bedarf.  

Auch werden Anleitungen zum Han-

del über eine Kryptobörse und über 

die sogenannte Bison App gegeben. 

Das Werk schließt mit der Themati-

sierung von Handelsstrategien ab. Ins-

gesamt handelt es sich um ein sehr le-

senswertes Buch, wiewohl die bean-

spruchte Laienkompatibilität zwi -

schen zeitlich an ihre Grenzen gerät. 

Einige Grundkenntnisse über  Fachter-

mini und Programmieransätzen blei-

ben zum Verständnis, trotz aller Erläu-

terungen, erforderlich.  

Ü Kilian Baumann 
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Neu auf dem Büchermarkt
John Child, David Faulkner, 
Stephen Tallman, and Linda 
Hsieh; Cooperative Strategy 
– Managing Alliances and 
Networks 

Oxford University Press, 2019, 

ISBN: 978-0198814634, 624 Sei-

ten, 88,49 €. 302 Seiten, 106,14 €.  

Kooperation hat sich heute zur führ -

enden Strategie von Unternehmen 

und Organisationen entwickelt. Mit 

Blick auf das schnell verändernde Ge-

schäftsumfeld entwickeln sich auch 

Kooperationsstrategien weiter und 

nehmen neue Formen an, um sich an 

wechselnde Marktanforderungen an-

zupassen. Die neue Ausgabe von 

„Cooperative Strategy-Managing Al-

liances and Networks” bietet einen 

umfassenden Überblick über die pra-

xisorientierte sowie theoretische Lite-

ratur zu Unternehmenskooperationen, 

Allianzen und Netzwerken. Das Buch 

besteht aus insgesamt acht Kapiteln. 

Jedes Kapitel umfasst Erkenntnisse 

von international anerkannten Exper-

ten auf dem Gebiet der Kooperations-

forschung und präsentiert umfangrei-

che Forschungsergebnisse zu diesem 

Thema. Die vier ersten Beiträge des 

Buches gewähren den Lesern Einbli-

cke in die verschiedenen Phasen der 

Entwicklung einer Kooperation, von 

der Organisations- und Partnerwahl 

bis hin zur Institutionalisierung sowie 

dem Management des Kooperations-

prozesses. Die Kapitel fünf und sechs 

befassen sich mit Kooperationsstrate-

gien in verschiedenen Branchen 

sowie auf internationaler Ebene. Ab-

schließend setzen sich die Autoren 

mit den Erfolgsfaktoren auseinander 

und gehen auf die Entwicklung von 

Kooperationen im Laufe der Zeit ein. 

 

 
Nicholas Freudenberg; At 
What Cost – Modern Capi-
talism and the Future of  
Health 
Oxford University Press, 2021, 

ISBN: 978-0190078621, 416 Sei-

ten, 26,65 €.  

In seinem Buch „At What Cost“ setzt 

sich Nicholas Freudenberg, Professor 

für öffentliche Gesundheit an der City 

University of New York, mit der 

Wahlfreiheit bei privaten und kollek-

tiven Gütern, insbesondere im Ge-

sundheitswesen, in den USA kritisch 

auseinander. Die Kernaussage des 

Buches liegt darin, dass viele Ameri-

kaner sich nicht bewusst sind, dass die 

Wahlmöglichkeiten in diesem Land 

bestenfalls eine Illusion sind. Der 

Autor verweist zur Begründung auf 

die aktuell recht hohe Marktkonzen-

tration in zahlreichen Bereichen der 

Weltwirtschaft. Zu Beginn des 21. 

Jahrhunderts sei jeder größere Indus-

triesektor weltweit von nicht mehr als 

fünf multinationalen Konzernen kon-

trolliert worden. In etwa einem Drittel 

dieser Sektoren soll ein einziges 

Unternehmen mehr als 40 Prozent des 

weltweiten Umsatzes auf sich bezo-

gen haben. Dementsprechend behaup-

tet er, dass die verfügbaren Optionen 

in den Bereichen Lebensmittel, Ge-

sundheitswesen, Bildung, Transport 

und sogar eCommerce größtenteils 

von einem oder mehreren Konzernen 

konstruiert werden. Der Autor ver-

sucht, Aktivisten und Gesundheitsex-

perten zu erklären wie diese Situation 

entstanden ist und zu verdeutlichen,  

welche Optionen für die kollektive 

Zukunft bestehen. 
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Robin Hui Huang; Fintech 
Regulation in China - Princi-
ples, Policies and Practices 
Cambridge University Press, 

2021, ISBN: 978-1108738446, 

300 Seiten, 33,71 €.   

 

Fintech brachte einen Paradigmen-

wechsel für das traditionelle Finanz-

system mit sich und eröffnete sowohl 

Herausforderungen als auch Chancen 

für Volkswirtschaften. Robin Hui 

Huang versucht in seinem Buch „Fin-

tech Regulation in China - Principles, 

Policies and Practices“ zu zeigen, 

dass auf internationaler Ebene ein 

harter Wettbewerb um den begehrten 

Titel des globalen Fintech-Hubs 

herrscht. Aus seiner Sicht ist einer der 

wichtigsten Erfolgsfaktoren in diesem 

Rennen die Qualität der staatlichen 

Regulierung. Der Autor betrachtet 

China als Weltmarktführer im Bereich 

Fintech und glaubt, dass die regulato-

rischen Erfahrungen dieses Landes 

sowohl aus akademischer als auch 

praktischer Sicht von großer Bedeu-

tung sind. Das Buch vermittelt den 

Lesern eine systematische Analyse 

der chinesischen Fintech-Regulie-

rung. Im Mittelpunkt der Analyse 

steht die Identifizierung relevanter in-

stitutionellen Faktoren, die zur Ent-

wicklung des chinesischen Wettbe-

werbsrechts beitragen. Huang ver-

sucht zudem in seinem Buch aufzu-

zeigen, wie sich Chinas Fintech-Re-

gulierung entwickelt hat, ob diese 

sich vom Rest der Welt unterscheidet 

und was man aus den chinesischen Er-

fahrungen lernen kann. 

 

 

Daniel Susskind; A World 
Without Work: Technology, 
Automation, and How We 
Should Respond 
Metropolitan Books, 2020, ISBN: 

978-1250173515, 320 Seiten, 

17,99 €. 

 

Neue Technologien haben schon 

immer die Panik ausgelöst, dass Ar-

beitskräfte durch Maschinen ersetzt 

werden könnten. Viele Ökonomen be-

haupten allerdings, dass solche Be-

fürchtungen seit Jahren existieren und 

halten diese für unangebracht. In sei-

nem Buch „A World Without Work: 

Technology, Automation, and How 

We Should Respond“ versucht Daniel 

Susskind zu zeigen, wie künstliche 

Intelligenz (KI) in vielen Branchen 

mit erhöhter Arbeitslosigkeit einher-

gehen wird – und warum das keine 

schlechte Sache sein muss. Dabei 

geht der Autor auf die Geschichte des 

technologischen Fortschritts ein und 

erklärt, wie neue Möglichkeiten wie 

KI eine beispiellose Produktivität er-

möglichen werden. Tatsache ist, dass 

viele Tätigkeiten infolge der techno-

logischen Entwicklung deutlich an 

Relevanz verlieren. Dennoch ist der 

Autor der festen Überzeugung, dass 

wir dafür sorgen können, dass es allen 

Menschen in dieser neuen Welt besser 

geht. Die Herausforderung wird darin 

bestehen, diesen Wohlstand gerecht 

zu verteilen, die Macht von Big-Tech 

zu begrenzen und der Welt, in der die 

Arbeit nicht mehr das Zentrum unse-

res Lebens ist, einen Sinn zu geben.

Ü Youssef Sanati 
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Terminkalender

Terminkalender

29. September 2021 

Mitgliederversammlung der Forschungsgesellschaft 

für Genossenschaftswesen  

 

Die Mitgliederversammlung der Forschungsgesellschaft 

für Genossenschaftswesen Münster findet in Münster statt. 

Weitere Informationen erhalten die Mitglieder Anfang Au-

gust 2021. 

 

Oktober/November 2021 

Symposium „Perspektiven für Wohnungsgenossen-

schaften“ 

 

Die Corona-Krise hat auch Wohnungsgenossenschaften 

vor neue Herausforderungen gestellt und Entwicklungen 

beschleunigt. Mitgliederversammlungen mussten virtuell 

und zugleich rechtssicher abgehalten werden. Services 

wurden schneller digitalisiert, um Kontakte zu den Mit-

gliedern aufrecht zu erhalten. Was hat sich durch Corona 

verändert, was wird bleiben? Diese Fragen wird das Sym-

posium „Perspektiven für Wohnungsgenossenschaften“ 

aufgreifen.  

24. Januar 2022 

Wissenschaft und Praxis im Gespräch 

 

Die Veranstaltung „Wissenschaft und Praxis im Gespräch“ 

behandelt ein aktuelles Thema der genossenschaftlichen 

FinanzGruppe. Strategische Orientierung, Kosten, Produk-

tion und Vertrieb sind Herausforderungen für die Genos-

senschaftsbanken, die von Wissenschaftlern und Prakti-

kern diskutiert werden und für die neue Lösungsansätze 

präsentiert werden. 

Derzeit werden alle Veranstaltungen 
als Präsenzveranstaltungen geplant. 
Sollten kurzfristig digitale oder hybride 
Formate notwendig werden, werden 
wir Sie schnellstmöglich informieren.  
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Wall of Excellence

Wall of Excellence I

Auf der „Wall of Excellence“ werden Studierende von IfG-Lehrveranstaltungen  

mit exzellenten Studienleistungen (Note 1,0) vorgestellt.

UK Management (WS 2020/2021)

Seminar: Aktuelle Fälle der Wirtschaftspolitik  
(WS 2020/2021)

Cara 
Blumenberg 
(1,0)

Marcel 
Böker 
(1,0)

Heinrich 
Fischer 
(1,0)

Lea 
Geisler 
(1,0)

Annabell 
Fechte 
(1,0)

Kamila 
Kinder 
(1,0)

Laura 
Haunhorst 
(1,0)

Konstantin 
Sempell 
(1,0)

Adam 
Teufel 
(1,0)

Frauke 
Kramer 
(1,0)
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Wall of Excellence II

Auf der „Wall of Excellence“ werden Studierende von IfG-Lehrveranstaltungen  

mit exzellenten Studienleistungen (Note 1,0) vorgestellt.

UK Governance (WS 2020/2021)

Leonie 
Scheller 
(1,0)

Julius  
Dany 
(1,0)

Lea 
Heuing 
(1,0)

Peter 
Hoff 
(1,0)

Jason 
Gellrich 
(1,0)

Kevin-Alexander 
Klus 
(1,0)

Dominik 
Höning 
(1,0)

Lina 
Lutz 
(1,0)

Lea 
Geisler 
(1,0)

Simon 
Kohrs 
(1,0)

Cara Marie 
Steinlein 
(1,0)

Mara 
Ruppik 
(1,0)

Sophie 
Strodmeyer 
(1,0)
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Wall of Excellence

Wall of Excellence III

Auf der „Wall of Excellence“ werden Studierende von IfG-Lehrveranstaltungen  

mit exzellenten Studienleistungen (Note 1,0) vorgestellt.

UK Governance (SS 2021)

Merle 
Boström 
(1,0)

Nadine 
Almeida 
Fonseca  
(1,0)

Jan 
Ihorst 
(1,0)

Swantje 
Greve 
(1,0)

Amelie 
Teicher 
(1,0)

Sven 
Quadet 
(1,0)

Marvin 
Wedemeyer 
(1,0)
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André Heller: „Ich möchte mich lernend verändern. Ich möchte gerne etwas 
weniger blöd sterben als ich geboren bin.“  
 
Wolf Biermann: „Nur wer sich ändert, bleibt sich treu.“  
 
Max Planck: „Wer nicht gelegentlich auch einmal kausalwidrige Dinge zu den-
ken vermag, wird seine Wissenschaft nie um eine neue Idee bereichern können.” 
  
Albert Einstein: „If you always do what you always did, you will always get 
what you always got.“   
 
Antoine de Saint-Exupery: „Um klar zu sehen, genügt oft ein Wechsel der Blick-
richtung.“  
 
Joseph Schumpeter: „Das Alte auf eine neue Weise tun – das ist Innovation.” 
 
Sokrates „Fokussiere all deine Energie nicht auf das Bekämpfen des Alten, son-
dern auf das Erschaffen des Neuen.“  
 
Marcus Tullius Cicero: „Fang‘ nie an aufzuhören, hör‘ nie auf anzufangen.“  
 
Georg Christoph Lichtenberg: „Vergnügen an Veränderungen ist dem Menschen 
bleibend eigen”.  
 
Jack Welch: „Change before you have to.“  
  


