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Key Facts

)

Die 160-jahrige Idee der Genossenschaft erféhrt in ihren Grundgedanken der Verpflichtung
auf und Mitbestimmung durch ihre Mitglieder eine Renaissance, die sich sowohl in den
Mitgliederzahlen als auch im Auftreten der Genossenschaften widerspiegelt

Genossenschaftliche Gedanken und -Werte konvergieren mit der gesellschaftlichen
Werteentwicklung. Neben die Veranderung ideeller Werte tritt eine Veranderung der
Lebensumstande, wie etwa das Erfordernis steigender Mobilitdt und der Trend zur
Urbanisierung

In der Genossenschattlichen FinanzGruppe zeigt sich eine Unwucht in der Altersstruktur der
Kunden zu Lasten der Jungen. Gepaart mit der Hausbankvererbung durch Elternteile und der
ab 35 Jahren drastisch sinkenden Bereitschaft die Hausbank zu wechseln erscheint dies
problematisch, da die Uberalterung der Kundenstruktur perspektivisch zu einer
schrumpfenden Kunden- und damit sinkenden Ertragsbasis fiuhrt

Genossenschaftliches Finanzwesen als Breitenangebot muss eine hdchst heterogene
Kundengruppe (Alter, Einkommen, Lebenswelt) ansprechen. Hierzu ist ein breites
Nutzenangebot notwendig

Um das Potenzial aus der beschriebenen gesellschaftlichen Entwicklung zu ziehen, sollten
genossenschaftliche Werte und gesellschaftliche Entwicklungen im Geschéfts- und
Produktmodell fur Kunden verschiedener Altersklassen und Lebenswegen reflektiert werden.
Die reine Fristentransformation im Banking stof3t aufgrund des Niedrigzinsumfelds an ihre

Leistungsgrenze

Die Ausweitung der genossenschaftlichen Merkmale sollte im Kundennutzen durch
wettbewerbsfahigen Technologieeinsatz optimiert werden. Filialen als Zwischentechnologie,
um die Nahe zu den Kunden herzustellen und ihn mit Dienstleistungen zu versorgen, werden
in Ihrer Bedeutung eine andere Rolle einnehmen

Eine handlungsfahige Governance muss Bemuhungen auf Ebene des Geschéaftsmodells und
Produktangebots und deren Realisierung durch Anwendung moderner Technologien
unterstitzen. Dies bedeutet eine konsequent marktkonforme sowie kompetenzbasierte
Gestaltung von Entscheidungsprozessen und Umsetzungsgeschwindigkeiten. Qualitat und
Kosten des eigenen Angebots sollten einem Drittvergleich standhalten kénnen
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Die genossenschaftliche Idee im Finanzwesen fand ihren Ursprung im Jahre 1860 und geht auf
die Herren Schulze-Delitzsch und Raiffeisen zurlick. Genossenschaftsbanken sollten sich
gegeniber ihren demokratisch mitbestimmenden Mitgliedern und ihren Werten verpflichten. In
einer Zeit tiefgreifenden gesellschaftlichen Wandels, an der Schwelle von Agrar- zu
Industriegesellschafft, wurde Bauern und Handwerkern so die Moglichkeit er6ffnet, Produktion
vorzufinanzieren und gemeinsam einen Gegenpol zur Marktmacht groRRer Lieferanten zu bilden.
Lokal verankert und Uiberregional vernetzt, wurden Kunden verstanden und auf ihrem Lebensweg
begleitet. Seit dem Jahr 2017 geniel3t die genossenschaftliche Idee den von der UNESCO
verliehenen  Status eines  Weltkulturerbes und kann somit ein  einmaliges

Differenzierungsmerkmal vorweisen.

Historie der Genossenschaft in Deutschland

Antrieb der genossenschaftlichen Idee Anerkennung
= Kundenfokus als innovatives Leitmotiv: ,,Was brauchen die Kunden?* — Suche = Anerkennung der i
nach passender Lésung fir jedes Mitglied genossenschaftlichen Idee
= Dabei gilt: “Was einer allein nicht schafft, das schaffen viele!” als UNESCO-Welterbe
= ,Hilfe zur Selbsthilfe“ wurde zu internationalem Erfolgsmodell
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Depression Wiedervereinigung 201|7 ”””
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1. Weltkrieg 2. Weltkrieg Finanzkrise Zukunft
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r1860__________________ . —- - Heute;
Ursprung und Kern der Idee in Deutschland Heute: Renaissance der Genossenschaft
= Griindung durch Hermann Schulze-Delitzsch & Friedrich = Genossenschaftist fur alle ein Gewinn — Fokus auf Férderung der
Wilhelm Raiffeisen Mitglieder anstelle von reiner Gewinnorientierung
= Verpflichtung gegeniber den Mitgliedern und den Werten = Uber 20 Mio. Mitglieder! in Genossenschaften in Deutschland
= Demokratische Mitbestimmung der Mitglieder = 140 Mio. Mitglieder? in Europa und 800 Mio." weltweit sind
= Lokal verankert, tiberregional vernetzt genossenschaftlich organisiert
= Regionale Nahe erlaubt Erkennen der Kundenanspriiche
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Quelle 1: www.genossenschaften.de | 2: Cooperatives Europe

Abbildung 1: Genossenschaften im Wandel der Zeit

Die Banken der Genossenschaftlichen FinanzGruppe bilden eine von drei Saulen des deutschen
Bankenwesens. Da mit dem genossenschaftlichen Grundgedanken ihr zentrales
Differenzierungsmerkmal zunehmend wieder dem Zeitgeist entspricht, stellen sie, gerade in fir
die Finanzwirtschaft wirtschaftlich schwierigen Zeiten, einen interessanten
Betrachtungsgegenstand dar. Notwendige Bedingung eines Angebots an ihre hochgradig
heterogene, weil die Gesamtbevodlkerung reprasentierende Zielgruppe, ist allerdings auch eine
Reaktion auf zunehmende Mobilitat, Urbanisierung und damit einhergehend neue Formen der
Nahe zum Kunden. Andernfalls droht, wie bereits zu beobachten, eine Uberalterung der eigenen
Kundenstruktur und somit das perspektivische Schwinden derselben. Um dem
entgegenzuwirken, ist ein Dreiklang aus Ubersetzung der wettbewerbsdifferenzierenden Werte
in Geschéftsmodell/Produkte, der hierzu erforderlichen technologischen Befahigung sowie, als
Conditio sine qua non, dem Etablieren einer handlungsfahigen Governance notwendig. Neben
dem hierzu nétigen Willensbildungsprozess bedarf es dabei einer nicht zu unterschatzenden
Umsetzungskompetenz (siehe White Paper ,Wollen >> Kénnen®).
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Das deutsche Bankensystem beruht auf drei Séaulen, die sich in ihrer Struktur und ihrem
Geschéftszwecks unterscheiden. Neben Kreditinstituten privatrechtlicher Geschéaftsform (die
bekannten Institute wie Deutsche Bank und Commerzbank) und offentlich-rechtlich gefiihrten
Instituten (u.a. Sparkassen und Landesbanken) existiert mit den genossenschattlich organisierten
Instituten der Genossenschaftlichen FinanzGruppe (GFG) eine dritte Saule, deren
Eigentiimerstruktur und Geschaftszweck sich von jenen der ersten beiden Saulen unterscheiden.

Bankenwesen in Deutschland: Das drei Sdulen Modell'

Marktanteil nach
Geschaftsvolumen 20182
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Quelle 1: Bundesbank | 2: Statista | 3: DZ BANK Gruppe | 4: Als AG ist die DKB ein privatrechtlich verfasstes Unterehmen, befindet sich jedoch zu 100% im Eigentum der BayernLB

Abbildung 2: Bankenwesen in Deutschland — das 3-S&ulen-Modell

Anders, als die Banken der ersten beiden Séulen, befinden sich die Institute der GFG vollstandig
in Hand ihrer Gber 18 Mio. Mitglieder. Somit ist die Mehrheit ihrer 30 Mio. Kunden gleichzeitig
auch Eigentumer, und die GFG per Geschéftszweck ihrer Forderung verpflichtet.

In den letzten 10 Jahren divergieren die Geschéaftsentwicklungen der drei Saulen zunehmend,
was zumindest teilweise anhand der jeweiligen, am Geschéftszweck orientierten, Erldésmodelle
erklart werden kann. So erzielen einstige Vorzeigekandidaten unter den privatrechtlichen
Instituten wie Deutsche Bank und Commerzbank zusehends schwéchere Jahresabschlisse,
wéahrend offentlich-rechtliche Institute wie die Sparkassen auf gutem Niveau stabil sind und die
Genossenschaftliche FinanzGruppe als Gesamtheit sogar mit wachsend positiven Ergebnissen
gléanzen kann. Dass ersteren (trotz Private Equity-Aktivitdten) die als Orientierung dienenden
Gewinne mehr und mehr abhandenkommen, wahrend letzteren Gewinne fast schon als
Begleiterscheinung ihrer Orientierung an der Forderung ihrer Mitglieder beschert sind, ist
bemerkenswert.
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Gewinnentwicklung der drei Saulen des deutschen Bankenmarktes (in Mio. €)'

Geno-Banken Sparkassen Trendlinie Geno-Banken — Trendlinie Sparkassen
Deutsche Bank Commerzbank — Trendlinie Deutsche Bank Trendlinie Commerzbank
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Quelle: Jahresabschiiisse | Zum Zeitpunkt der Veroffentlichung dieses Blogposts lagen fir das a 2019 nur E It der D Bank vor

Abbildung 3: Gewinnentwicklung in den drei Saulen des deutschen Bankenwesens

Wenig verwunderlich hingegen ist, dass sowohl der genossenschaftliche Gedanke von ,Hilfe zur
Selbsthilfe®, als auch die genossenschaftlichen Werte Partnerschaftlichkeit, Transparenz,
Solidaritat, Bodenstandigkeit & Mitgliederverpflichtung auf zunehmende Resonanz in der
Gesellschaft treffen, entsprechen sie doch der gesellschaftlichen Werteentwicklung und gehen
mit modernen Paradigmen eines selbstbestimmten, bewussten Lebensstils einher. So haben in
der Gesellschaft zum Beispiel die Werte Familie, Sicherheit, Gemeinschaft und Nachhaltigkeit
zuletzt verstarkt an Bedeutung gewonnen oder sind auf hohem Niveau stabil .

Aber nicht nur die GFG profitiert vom Erstarken genossenschaftlicher Werte, auch neue
Marktteilnehmer erkennen das Potential der gesellschaftlichen Wertorientierung. So spendet zum
Beispiel das InsurTechs ,Lemonade” einen Teil seiner Gewinne wohltatigen Zwecken und steht
mithin fir den Gedanken, eigenen Profit zum Wohle der Allgemeinheit einzusetzen, ,etwas
zurlckzugeben®. Das FinTech ,Fidor®, als weiteres Beispiel, will zwischenmenschliche
Verbindungen unter seinen Kunden im Wege einer Onlinecommunity fordern. N26 ermdglicht
gemeinsames Sparen mit Freunden und setzt dabei auf maximale Einfachheit und Transparenz.
Die Liste lie3e sich fortsetzen.

Diese Renaissance ehrwirdiger Werte und der mit ihnen verbundene Geschéftserfolg in einem
volatilen Umfeld, machen die Genossenschaftliche FinanzGruppe zu einem interessanten
Betrachtungsgegenstand. Denn wieder befindet sich die Gesellschaft — dieses Mal mit der
Technologisierung — an einem Wendepunkt, der die Umverteilung von Wohlstand bedingt.

! Quelle: Kantar, 2018
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Werteentwicklung in Deutschland im Werte-Index-Rating’
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Quelle 1: Kantar

Abbildung 4: Werteentwicklung der Gesellschaft

Doch es ist nicht alles Gold was glanzt. Dem aufmerksamen Betrachter zeigt sich, dass die
vermeintlich gluckliche Position der Institute der GFG auf ténernen FulRen steht, ist doch die noch
bestehende positive Ertragslage maf3geblich auf eine Uberproportionale Ausweitung der
gewdhrten Kreditvolumina — und somit eine eher traditionelle Einkommensquelle —
zuriickzufihren. Der sinkenden Differenz zwischen Kredit- und Einlagezinsen (der sog.
Zinsmarge) wurde also begegnet, in dem mehr Kredite vergeben wurden. Empfanger dieser
ausgeweiteten Kreditmenge sind nicht nur Privat- sondern auch die verstérkt im Fokus stehenden
Firmenkunden. Bedingt durch historisch niedrige Zinsen und damit einhergehend einer geringen
Anzahl von Insolvenzen stellen sich letztere als attraktive Kundengruppe mit niedrigem

Ausfallrisiko dar.

Entwicklung der Zinsspanne deutscher Kreditinstitute von 1979 bis 2018 (in %)’ $ Zinsmarge
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Entwicklung Kundenkredite der deutschen Genossenschaftsbanken von 1979 bis 2018 (in Mrd. €)?
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1: Deutsche Bundesbank, 2: BVR

Abbildung 5: Vergleich von Zinsmarge und Kreditvolumina
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Das Potenzial dieser Strategie ist vor dem Hintergrund einer zunehmenden Sattigung des
Marktes mit billigem Geld jedoch limitiert, Fristentransformation als Geschéaftsgrundlage gerat an
ihre Grenzen.

Strukturelle und somit zukunftswirksame Defizite werden aul3erdem offenbar, wendet man den
Blick gen Altersverteilung des Kundenstammes. Hier fallt auf, dass nicht nur die Kunden im Alter
ab 50 Jahren Uber-, sondern auch die zukunftstrachtige Kundengruppe der unter 50-jahrigen
unterreprasentiert sind. Besonderen Anlass zur Sorge sollte in diesem Zusammenhang die
Tatsache bereiten, dass die Bereitschaft zum Wechsel der Hausbank mit zunehmendem Alter
abnimmt. Verstarkt wird dieser Eindruck, zieht man in Betracht, dass die Wahl der Hausbank
oftmals im Sinne einer ,Vererbung“ maRgeblich von der Wahl der eigenen Eltern beeinflusst ist.
Genossenschaftliches Banking erhebt jedoch traditionell den Anspruch, ein Breitenangebot
abzubilden. Alter, Einkommen und Wohnort sind Kategorien, in denen sich das Allfinanzangebot
der Institute der Genossenschaftlichen FinanzGruppe an eine &uflerst heterogene Zielgruppe
wendet. Langfristig wird sich also die Frage nach der Zukunftsféhigkeit der GFG auch daran
beantworten lassen, ob es ihr gelingt, die heute renditeschwachen, spéter aber nicht mehr
hinreichend wechselwilligen jungen Kunden in der Altersklasse unter 50 wieder fur sich zu
gewinnen.

Vergleich der Altersverteilung von Kunden der VR-Banken mit der deutschen Bevdlkerung'! und der Digitalbank N262

Y Kunden liber 50 Jahre 54% O 49% O 20% @
D =D -~

Wechselbereitschaft von
Bankkunden nach Alter3

> Kunden unter 50 Jahre 46%

?

70 Jahre und alter E |: 10%

60 bis 69 Jahre [E
50 bis 59 Jahre [ 10%

40 bis 49 Jahre n/a [ 14%

30 bis 39 Jahre [ 18%
20 bis 29 Jahre [ 22%
14 bis 19 Jahre % 7% [ 22%

Quelle 1: VuMa | 2: N26 | 3: Forsa

Abbildung 6: Altersstruktur GFG-Kunden und Wechselbereitschaft

Die Antwort hierauf wird keinesfalls in der Imitation des Angebots von bei jungen Kunden
erfolgreichen Anbietern wie N26 zu finden sein, da diese sich tUberwiegend mit einem hoch
spezialisierten Angebot auf eine schmale, homogene Zielgruppe fokussieren. Vor dem
Hintergrund einer heterogenen Zielgruppe und dem Wiedererstarken genossenschaftlicher Werte
bedarf es vielmehr eines Herausstellens eben dieser Werte und ihres Einsatzes als
differenzierenden Faktor. Zu diesem Zweck bietet es sich an, die genossenschatftlichen Werte
auch in einem differenzierten, Uber die Ublichen Finanzprodukte hinausgehenden,
Produktportfolio starker abzubilden. Neben dem Gleichziehen mit Mitbewerbern, etwa durch die

Integration von Apple Pay, wéare es lohnenswert zu eruieren, wie sich Angebote mit betont
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genossenschaftlichem Charakter formulieren lassen. Sicher ist, dass ein solches Produktangebot
hoch individualisierbar sein misste, im Idealfall modular strukturiert.

Heterogenitat der genossenschaftlichen Finanzgruppe im Vergleich mit Neo Banks QO Talighisteid
G haftliche FinanzG NI
BT e mensateananien N26
Deutschlandweit vor Ort Rein Virtuell
= Dichtes Filialnetz = Erreichbar nur tber “mobile first”
- = Spezialist fur Kundennahe “vor Ort” entworfene Anwendungen

Altersverteilungin Deutschland o SEarETE P
(@
O42-44
O44-46
m46-48
[ BV Gesamte Bevolkerung Klar definierte Zielgruppe

= Alle Altersklassen = Jung (25-34 Jahre)

= Alle Vermdgensniveaus = Gutverdienend

. .
& ) & *
Allfinanzdienstleister Nischen-Spezialist
= Produktspanne von Girokonto bis = Spezialisierte Angebote
Produkt- Lebensversicherung = Girokonten, Payment
struktur
& — & & &

Im Gegensatz zu neuen Marktteilnehmern erfordert das genossenschaftliche Geschaftsmodell
eine mehrr fahige, b individuell ang e und regi differenzierbare IT

Abbildung 7: Heterogenitét der genossenschaftlichen Zielgruppe

Zusatzlich werden aber nicht nur wertebezogene, sondern auch lebensweltliche Verédnderungen
zu reflektieren sein. Hierzu zahlt einerseits die zunehmende Urbanisierung der Gesellschaft,
andererseits das resultierende Erfordernis, auch in Gegenden mit abnehmender
Besiedelungsdichte weiterhin ein attraktives Angebot zu formulieren. Nur findet Néhe zum
Kunden eben nicht mehr ausschlie3lich tber Prasenz vor Ort im Sinne einer Filiale, sondern in
vielen Fallen Uber eine hervorragende Omnikanal-Erreichbarkeit statt. 67% der Deutschen geben
an, dass das digitale Angebot ihrer Bank ein entscheidendes Auswahlkriterium darstellt, 13%
wollen in den néchsten 12 Monaten zu einer reinen Digitalbank wechseln und 29% kdnnten sich
sogar vorstellen, ein Konto direkt bei einem Digitalunternehmen zu eréffnen.? Letztlich ist digitale
Erreichbarkeit nicht als Antagonist der Filialen vor Ort, sondern als ihre natirliche Evolution und
Erweiterung zu verstehen. Physisch présent zu sein war immer Mittel zum Zweck — der
Realisation einer moglichst komfortablen Kundenschnittstelle. Die Mittel zur Erfillung dieses
Zwecks haben sich mit 24/7 ortsunabhéngiger Erreichbarkeit lediglich erweitert. Wo das
Regionalprinzip nicht nur dem Gebietsschutz diente, sondern die Verpflichtung implizierte, der
jeweiligen Region auch eine Infrastruktur zur Verfigung zu stellen, bieten sich heute, im Wege
gemeinsamer Verantwortung fur einen gesamtdeutschen Markt, technologisch beféhigt ganzlich
neue Versorgungsszenarien und -anspriche. Durch die Anwendung moderner Technologien
lasst sich der Kundennutzen erhdhen und das genossenschaftliche Alleinstellungsmerkmal als
Quell eines nachhaltigen Wettbewerbsvorteils ausbauen. Soll auerdem das bisherige, starke
Fillialangebot in Zukunft parallel aufrechterhalten werden, so muss sich aus diesem auch ein
durch den Kunden wahrgenommenes und, im Sinne einer entsprechenden Zahlungsbereitschaft,
geschatztes Mehrwertangebot ergeben.

2 Quelle: Bitkom
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Das genossenschaftliche Alleinstellungsmerkmal
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Erreichbarkeit
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Angebot

Zeitgeist! Durch erhdhte Leistungsfahigkeit
= Idealistische Mentalitat der IT lasst sich der Kundennutzen
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Quelle 1: bpb, Kantar, Zeit, Statista | 2: Volks- und Raiffeisenbanken

Abbildung 8: Das Potential des genossenschaftlichen Alleinstellungsmerkmals

Gleichzeitig liegt hierin auch die Antwort auf eine von zunehmender Mobilitdt gepragte
Gesellschaft. Wenn fir Studium oder Ausbildung, Einstieg in die Berufstatigkeit und, unter
Umstéanden, fir die spéatere Familiengriindung jeweils der Wohnort gewechselt wird, sollte dies
keinen Grund bilden, jeweils auch die Bank wechseln zu mussen. Denn ein Grund, warum das
Allfinanzangebot nicht in gleichbleibendem Umfang und Qualitat nutzbar sein sollte, ist objektiv
nicht zu erkennen. Freilich setzt dieses Ansinnen einen Paradigmenwechsel weg von maximaler
Autonomie und territorialer Zusténdigkeit hin zu maximaler Integration zum Wohl des Kunden

voraus.

Zu beantworten sein wird aber nicht nur die Frage nach dem Wollen, sondern auch nach dem
Koénnen. Es bedarf eines nicht nur gemeinschaftlichen, sondern auch technisch zukunftsfahigen
Agierens. Technisch zukunftsfahig nicht nur im Sinne der Wiedererlangung regulatorischer
Konformitéat der eigenen IT. Technisch zukunftsfahig nicht nur im Sinne eines gemeinsamen
Front-Ends zu geschatzten Kosten von 500 Mio. €, einem Betrag, zu dem Andere eine ganze
Retail Bank aufbauen (N26 ist derzeit mit rund 616 Mio. € finanziert). Technisch zukunftsfahig
vielmehr im Sinne von technischer Integration untereinander, bei gleichzeitiger Offnung fiir Dritte.
Die Bereitstellung sémtlicher Facetten des genossenschaftlichen Allfinanzangebots aus eigener
Hand ist fir die GFG nur eine Mdglichkeit von vielen, ihren inh&renten Auftrag der Férderung ihrer
Mitglieder zu erfiillen. Diesem wére ebenso entsprochen, wirden einzelne Angebotsbestandteile
Uber Plattformstrukturen von externen Dritten bezogen. Gleichzeitig ware das eigene Angebot so
einem Drittmarktvergleich zugénglich gemacht, da bei technischer Méglichkeit des Drittbezugs
jedes eigene Angebot mindestens auf Augenhéhe mit Marktstandards rangieren misste, um nicht
rationaler Weise durch externe Angebote ersetzt zu werden. Die zuséatzliche Integration
weiterfihrender Angebote und Kooperationen, etwa mit Wohnungsbaugenossenschaften,
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Agrargenossenschaften und ihren Supermérkten (z.B. LPG) oder Betreibern Kkollektivierten
Eigentums der Sharing Economy ware anschlieRend nur ein weiterer logischer Schritt.

Wo steht geschrieben, dass eine Bank immer nur Bank, eine Versicherung immer nur
Versicherung sein darf? An der gleichen Stelle an der steht, dass Technologiekonzerne keine
Bankfunktionen Ubernehmen werden? In Zeiten, in denen Technologiekonzerne sich nicht mehr
als Anbieter von Software und Hardware, sondern als Enabler eines durchgangig integrierten
Kundenerlebnisses mit angeschlossener Auswertung der anfallenden Daten verstehen, scheint
es genauso geboten, dass Finanzdienstleister das eigene Selbstverstandnis in Richtung eines
Plattformgedankens 6ffnen. Bei der Hebung hier liegender Synergie- und Geschéftspotenziale
hilft eine enge Verzahnung der Gestaltungsprozesse von Geschafts-, IT- und Datenschutz-
Strategie, anstelle einer blof3en Ableitung letzterer beiden aus der ersten. Ein entsprechendes
Umdenken musste natiirlich nicht nur in den eigenen Kdpfen, sondern auch aufseiten derzeit fest
eingeflochtener IT-Dienstleister verfangen. Vor diesem Hintergrund ist auch die ZweckmaRigkeit
einer strukturellen Bevorteilung eigener Okosysteme vor denen des offenen Marktes kritisch zu
hinterfragen.

Technisch integriertes Agieren erméglicht modernes Banking und regionale Nahe
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Abbildung 9: Technisch integriertes Agieren ermdglicht modernes Banking und regionale Nahe

Ein weiterer Fokus der technologisch zukunftsfahigen Aufstellung muss auf der Erhéhung von
Reaktionsgeschwindigkeit liegen. Hier 6ffnen sich strukturelle Differenzen zwischen etablierten
Instituten (deren Legacy-Technologie nicht nur historisches Relikt, sondern auch Ausweis einer
urspringlichen Pionierrolle ist) und neuen Marktteilnehmern. Diese Differenzen nicht nur zu
schlieRen, sondern die eigene Position wieder aktiv zu gestalten, wird mit zunehmend
verstreichender Zeit auch kostenintensiver werden — bis es dkonomisch und organisatorisch
kaum mehr umsetzbar erscheint. Um dem entgegenzuwirken ist es essenziell, in der
technologischen Aufstellung moderne Architekturparadigmen zu berticksichtigen. Hierzu z&hlen
eine auf Microservices basierte Cloud-first Strategie und die Kompatibilitdt mit weltweiten
Standards (Schnittstellen, Protokolle, etc.), genauso wie der Einsatz von BizDevOps

(interdisziplindr zusammengesetzte Teams aus Business, Development und Operations) als
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Entwicklungsansatz in Verbindung mit dramatisch verkirzten Releasezyklen durch Continuous
Integration und Continuous Deployment (CI/CD).

Es bedarf also, in anderen Worten, eines Aufbruchs zuriick in die Zukunft. Hin zu technologischer
Anschlussfahigkeit, untereinander und zu Drittanbietern, entsprechend dem in der
genossenschaftlichen DNA verankerten Pioniergeist. Derselbe Pioniergeist, welcher urspriinglich
den Genossenschaften und ihrer Idee von Hilfe zur Selbsthilfe einen beeindruckenden Widerhall
in der Welt bescherte.

Um nun die Scharfung des genossenschaftlichen Produktangebots und die dazu erforderliche
technologische Erneuerung zu befahigen, bedarf es einer handlungsfahigen Governance. In
einem ersten Schritt wéare sicherzustellen, dass die Entscheidungs- und Kontrollgremien primar
unabhéngig, kompetent und, wo mdéglich, extern besetzt ist. In einem zweiten Schritt wéren
bestehende Incentivierungsmechanismen unter Vorstdnden in Richtung der Bonifizierung
angemessen schneller Reaktionen auf das Marktgeschehen zu optimieren. Als beeindruckendes
Beispiel fur die Vorteile eines solchen, schnellen Handelns lasst sich hier die Einflihrung von
Apple Pay anfihren. Frihe Adaptoren des Bezahldienstes aus Cupertino konnten teils
signifikante Transaktions- und Kundenzuwéachse verzeichnen, wéahrend die Institute der
Genossenschaftlichen FinanzGruppe die Integration des Smartphones als Zahlungsmittel bis
heute nicht unterstiitzen.

Reaktionsgeschwindigkeit als Wettbewerbsvorteil am Beispiel von Apple Pay
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Abbildung 10: Reaktionsgeschwindigkeit als Wettbewerbsvorteil am Beispiel von Apple Pay

Im Hinblick auf Geschwindigkeit von Entscheidungen konnte letztlich der Blick auch auf die
schiere Anzahl an in Entscheidungen involvierte Personen gerichtet werden. Sofern politisch
gewollt wirde hier offenbar, dass sich durch die Abbildung eines eigenen Vorstands und
Aufsichtsrats auf Ebene jeder Volks- und Raiffeisenbank je Institut ein &hnlich grof3er
Leitungskreis findet, wie er sonst bei Unternehmen mit signifikant gréReren Bilanzsummen und
Ertragen anzutreffen ist. Bei 887 zur GFG gehoérenden Instituten mit jeweils eigener Vorstands-
und Aufsichtsratsstruktur ist selbst konservativ geschéatzt von insgesamt mindestens 3.000
Mitgliedern auszugehen. Das ist in etwa das 100-fache von Unternehmen mit vergleichbar hoher
oder deutlich héherer Bilanzsumme (VR-Banken: 935 Mrd. €, Deutsche Bank: 1.348 Mrd. €).
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Vergleich von Governance-Aufwand und Bilanzsumme

i Deutsche Sparkasse Berliner
Institut 4 5 6
Bank' Hamburg? Volksbank 3 N26 J.P.Morgan Apple'
Kennzahl S Haspa [y R N26 JPMorgan <
Gesamt 20 16 12 n/a 11 7
Aufsichts- | arn 8 6 4 na 1 1
rat
Extern 12 10 8 n/a 10 6
Gesamt 9 5 4 4 12 16
Vorstand | Intern 7 5 3 0 10 11
Extern 2 0 1 4 2 5
Bilanzsumme
(Mrd. €, 2018) 1.348 451 14 0,4 2.622 365
Gewinn nach Steuern
(Mio. €, 2018) 341 70 21,1 -32,1 32.474 59.531
Kumulierte Vorstands- 2 7
gehilter (Mio. €, 2013) 55,7 3,3 2,8 n/a 92,5 106,4
Anzahl Mitarbeiter 91.737 4.147 1.649 1.500 256.105 132.000

Quelle 1: Deutsche Bank | 2: Sparkasse Hamburg | 3: Berliner Volksbank |4: N26 | 5: J.P.Morgan | 6: Apple | 7: Umr 1,1461 31.12.2018, boerse.de)

Abbildung 11: Vergleich von Governance-Aufwand und Bilanzsumme

Eine Betrachtung der Handlungsgeschwindigkeit bedarf naturgem&R nicht nur einer Analyse der
Entscheidungs- sondern auch der Umsetzungsgeschwindigkeit. Kritisches Augenmerk misste in
diesem Sinne auch auf der genauen Ursache des Erzielens von Ergebnissen gelten. Eine
Analyse der Dauer von Entscheidungs- wie Umsetzungsprozessen wére hier aufschlussreich.
Von mindestens ebenso hohem Erkenntnisinteresse wére dartiber hinaus die Motivation der zu
beobachtenden Strukturen und Prozesse. Beruht Handeln auf dem Faktischem, auf Uberzeugung

oder auf Machtaggregation bzw. Bedeutungshoheit in internen Strukturen?

Naturlich finden sich im européischen Vergleich erfolgreiche Marktteilnehmer mit einer GFG
ahnlichen Governancestruktur. Auch sind die Vorteile besonnenen Handelns, etwa vor dem
Hintergrund der Finanzkrise, unbestritten. Entscheiden wird sich die Frage nach der
Zukunftstrachtigkeit einer dezentralen Governance an der Frage, ob sie sich ahnlich dezentral
organisierten Arbeitsweisen einer zunehmend agil gepragten Umwelt als kompatibel oder

denselben sogar als zutraglich erweist.

Fazit

Bedingt durch das Paradigma maximaler Autonomie und dem daraus hervorgehenden
Subsidiaritatsprinzip findet institutsiibergreifendes, technologisch-integriertes Agieren zwischen
den Instituten der Genossenschaftlichen FinanzGruppe aktuell nur bedingt statt. Das
genossenschaftliche Finanzangebot in Deutschland stellt sich hierdurch als die Summe seiner
Teile dar, fur den einzelnen Kunden jedoch jeweils nur als (lokaler) Ausschnitt erlebbar.
Angesichts sinkender Tragfahigkeit des Geschaftsmodells ,Fristentransformation® und eines
adversen Missverhdltnisses in der Altersstruktur ihrer Kunden ist die Genossenschaftliche
FinanzGruppe gefordert, ihr Ganzes zu mehr als der Summe ihrer Teile erstarken zu lassen. Um
ihre hohe Kompetenz im Bereich des filialbasierten Bankings in der Kundengruppe der iber 50-
Jahrigen auch in der digitalen Sphéare und bei jungeren Kunden zum Tragen kommen zu lassen,
bedarf es der technologischen Operationalisierung ihrer genossenschaftlichen Werte. Hierzu
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zahlt auch die Forderung ihrer Mitglieder, was die Bereitstellung des bestmdglichen
Allfinanzangebots umfasst — wenn nétig und wo sinnvoll unter Einbezug von Drittanbietern. Denn
neben der Frage nach der Leistungsféhigkeit eigener IT stellt sich immer auch die Frage nach
der Kosteneffizienz derselben. Die Chancen so zu relissieren stehen gut, denn die noch gute
Ertragslage bietet den nétigen Handlungs- und Investitionsspielraum, wahrend der Markenkern
in der Renaissance als Uberaus tragfahig erscheint.
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