Erfolgreich durch stindige Weiterentwicklung

Um die eigene Zukunftsfahigkeit zu sichern, erfordert es hohe Veranderungsbereitschaft und den Mut, das eigene Geschaftsmodell stets zu optimieren

Borsen-Zeitung, 14.6.2023

Die 737 deutschen Genossenschaftsban-
ken, deren kumulierte Bilanzsumme zum
Ende vergangenen Jahres 1.175 Mrd. Euro
betrug, erfahren durch ihre Kunden und
Mitglieder weiterhin groen Zuspruch,
was sie in den zuriickliegenden Jahren zu
einer der erfolgreichsten Bankengruppen
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in Europa macht. Den Erfolg der Banken-
gruppe bestitigen nicht nur die operativen
Ertragszahlen aus dem vergangenen Ge-
schéftsjahr, sondern insbesondere auch
die Entwicklungen der Jahre zuvor.

Temporare Marktwertverluste im Wert-
papiergeschéft, die durch die abrupte
Zinswende hervorgerufen wurden, kon-
nen aufgrund der seit Jahren hohen Er-
tragskraft und kontinuierlich gebildeten
Kapitalriicklagen gut abgefedert werden.
Insgesamt wuchs das bilanzielle Eigen-
kapital im Jahr 2022 um 5,2% auf 62 Mrd.
Euro. Um diese Basis weiter zu starken,
gaben Institute zusitzliche Mitglied-
schaftsanteile aus. Dies fiihrte zu einem
Anstieg des gezeichneten Kapitals von
10,7% auf insgesamt 16,5 Mrd. Euro, das
aktuell von rund 18 Millionen Mitgliedern
getragen wird.

Dieser wirtschaftliche Erfolg ist jedoch
nicht selbstverstdndlich. Viele Volks- und
Raiffeisenbanken haben ihre Geschéfts-
modelle und die darin enthaltenen Dienst-
leistungen kréftig weiterentwickelt und
damit aktuelle Marktchancen genutzt.
Auch bei unvorhergesehenen Krisen, wie
der Coronakrise, zeigte die genossen-
schaftliche Finanzgruppe ihre Stérke. So
war sie beispielsweise einer der gréfSten
Finanzierungspartner der staatlichen
KfW-Gruppe bei der Ausreichung von Kri-
senfinanzierungen.

Diese Tatsache allein macht die Finanz-
gruppe jedoch noch nicht zukunfts- und
wettbewerbsfiahig. Dies verdeutlicht unter
anderem eine Analyse der wirtschaftli-
chen Rahmenbedingungen deutscher Re-
gionalbanken: Ohne weitere signifikante
Entwicklungsschritte wird ein Riickgang
der normalen Geschéftstatigkeit bis 2030
von 50% (gegentiber dem Jahr 2018) er-
wartet. Auch die Beleuchtung der Ent-
wicklungen der Eigenkapitalrenditen an-
hand verschiedener Szenarien betonen
die Ernsthaftigkeit der aktuellen Heraus-
forderungen und die Notwendigkeit einer
Transformation.

Es steht hierbei auf3er Frage, dass die
Herausforderungen insbesondere in den
verkiirzten Veranderungszyklen liegen:
Verdnderungstreiber, wie zum Beispiel
regulatorische Anforderungen nehmen zu,
wodurch sich Wirkungsketten durch ex-
terne Trends verstarken. Insgesamt gehen
Planbarkeit und Berechenbarkeit im
Marktumfeld zuriick, wohingegen der
Transformationsdruck weiter steigt.

Fiir Kreditinstitute spielen bei den ak-
tuellen Herausforderungen nach wie vor
die Folgen der langen Niedrigzinsphase
sowie die steigenden regulatorischen An-
forderungen eine Rolle. Dadurch sehen
sich Banken einer Vielzahl innerer und
dulerer Einfliisse ausgesetzt, wie aus-
zugsweise dargestellt:

* Wettbewerb um qualifiziertes

Personal

e Regulatorische Anforderungen

* Digitaler & demografischer Wandel

e Erschliefung neuer Ertragsquellen

* Verdnderte Kundenanforderungen

* Nachhaltigkeitsanforderungen
Um in diesem Spannungsfeld standzuhal-
ten und neue Chancen nutzen zu konnen,
sind die Institute dazu angehalten, ihre
Geschéftsmodelle stetig weiterzuentwi-
ckeln und auf die verdnderten Gegeben-
heiten am Markt und in ihrem Umfeld zu
reagieren.

Regulatorische Anforderungen treiben
seit Jahren den Wandel etablierter Banken
und Finanzdienstleister voran und be-
stimmen wesentlich deren Geschéfts- und
Betriebsmodelle. Eine Trendédnderung ist
in den kommenden Jahren nicht zu erwar-
ten. So fithrte beispielsweise allein durch
die Konsultierung der 7. MaRisk-Novelle
die Aufsicht umfassende Neuregelungen
ein: neue Anforderungen zur Kreditver-

gabe und Uberwachung, die Ubernahme
des Merkblatts der Bundesanstalt fiir Fi-
nanzdienstleistungsaufsicht (BaFin) zum
Umgang mit Nachhaltigkeitsrisiken sowie
schérfere Bewertungen von Immobilien-
und Modellrisiken.

Dass sich diese Herausforderungen teils
gegenseitig verstarken, zeigt die ndhere
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Beleuchtung des demografischen Wandels,
der insbesondere durch geringe Geburten-
raten und steigende Lebenserwartung
verursacht wird. Dies hat zur Folge, dass
bis zu vier verschiedene Generationen in
einer Bank arbeiten. Die jiingeren Gene-
rationen nutzen privat wie beruflich an-
dere Kommunikationswege als die dlteren
Generationen. Folglich miissen viele un-
terschiedliche Kommunikationswege sei-
tens der Bank unterstiitzt werden. Auf3er-
dem haben wir einen Generationenwech-
sel bei den Kunden, die seit zehn Jahren
keine Guthabenzinsen kennen. Hinzu
kommt, dass die digital-affinen Genera-
tionen eine deutlich geringere Bindung zu
ihrer Hausbank haben als andere Genera-
tionen.

Ein weiteres Handlungsfeld, das zuneh-
mend an Bedeutung gewinnt, wird fiir
Banken in der Umsetzung der ESG-Krite-
rien (Environment, Social Governance)
liegen. Die Erfiillung der Nachhaltigkeits-
ziele wird nicht nur in der Strategie- und
Geschéftsmodellentwicklung eine zen-
trale Rolle spielen, sondern auch auf ope-
rative Prozesse und das Produkt- und
Leistungsangebot Auswirkungen haben.
Kunden werden zunehmend nachhaltige
Investitionsmoglichkeiten suchen und er-
warten, dass Banken ihre Investitionsent-
scheidungen und -praktiken transparent
machen. Banken miissen zudem in der

Lage sein, Risiken im Zusammenhang mit
Klimawandel, sozialen Ungleichheiten
und anderen Nachhaltigkeitsfacetten zu
erkennen und angemessen zu bewerten.

In all diesen Herausforderungen sind
jedoch insbesondere die Chancen fiir Ge-
nossenschaftsbanken zu betrachten. Fiir
diese ist die personliche Nédhe zu ihren
Kunden und das teils tiber Jahrzehnte auf-
gebaute Vertrauen ein echter Wettbe-
werbsvorteil. Im Zuge des digitalen Wan-
dels und der weiterhin stark zunehmen-
den digitalen Trends hat sich der Bedarf
der Kunden verandert. So, wie der Genos-
senschaftsverband stets den Blick darauf
hat, die Relevanz bei seinen Mitgliedern
zu stirken, haben Banken die Aufgabe zu
hinterfragen, welche Relevanz sie bei
Kunden und Mitgliedern haben. Doch las-
sen sich Regionalitit und Digitalisierung
als strategische Ausrichtungen der Genos-
senschaftsbanken miteinander vereinen?

Eine Unternehmensstrategie ist der An-
fang der Transformation, jedoch allein-
stehend kein Erfolgskonzept. Fiir eine
erfolgreiche Umsetzung einer neuen Stra-
tegie bedarf es guter Veranderungsfahig-
keiten in den Banken sowie in der genos-
senschaftlichen Finanzgruppe.

Gelingt es Genossenschaftsbanken, die
Briicke zwischen Regionalitat und Digita-
lisierung zu schlagen, schaffen sie eine
neue Form der Kundennihe. Sie formen
Netzwerke, die weit iiber das Angebot von

Regulatorische Anfor-
derungen treiben seit
Jahren den Wandel
etablierter Banken
und Finanzdienstleis-
ter voran und bestim-
men wesentlich deren
Geschiifts- und Be-
triebsmodelle.

Finanzprodukten hinausgehen, etablieren
schlanke Prozesse und bieten Kunden die
Moglichkeit, verschiedene Kontaktwege
zur Bank zu wihlen. Das Regionalprinzip
von Genossenschaftsbanken ldsst sich
also eindeutig mit den aktuellen Trends
der Kundennachfrage vereinen.

Um die Erfolgsgeschichten der Genos-
senschaftsbanken weiter fortzuschreiben,
kommt der Genossenschaftsverband —
Verband der Regionen e.V. mit seinen
Tochtergesellschaften, also der Verbands-
familie — seinem in der Satzung veranker-
ten Auftrag nach: der Férderung von Ge-
nossenschaften beziehungsweise seiner
Mitglieder. Zu den rund 2.600 Mitgliedern
des Verbandes zdhlen mehr als 300 Kredit-
genossenschaften mit einer gemeinsamen
Bilanzsumme von rund 586 Mrd. Euro im
Jahr 2022. Die Verbandsfamilie ist dabei
die grofte deutsche Priifungsorganisation
fiir Regionalbanken ebenso wie die grof3te
Bildungseinrichtung in dieser Ausrich-
tung. Daneben wurden mit Blick auf die
aktuellen beschriebenen Transformati-
onsanforderungen der Mitgliedsbanken
in den vergangenen Jahren die Beratungs-
angebote deutlich ausgebaut.

Um die Mitglieder bei ihren strategi-
schen, kulturellen, prozessualen und or-
ganisatorischen Herausforderungen best-
moglich begleiten zu konnen, werden die
interdisziplindren Kompetenzen in dem
Geschiftsfeld Consulting Financial Ser-
vices gebiindelt. Der Fokus im Rahmen der
Managementberatung liegt auf Bera-
tungsdienstleistungen, die Banken bei der
Optimierung ihrer Geschéftsprozesse,
ihrer Organisationsstruktur, ihrer Strate-
gie und anderen aufgefiihrten Herausfor-
derungen ganzheitlich durch eine
360-Grad-Sicht unterstiitzen.

Der Genossenschaftsverband erkennt
somit an, dass die Herausforderungen
eines erfolgreichen Transformationspro-
zesses hinreichend komplex sind. Um des-
sen Mitglieder und Kunden bei ihren we-
sentlichen Transformationsherausforde-
rungen bestmoglich unterstiitzen zu kon-
nen, werden die interdisziplindren Kom-
petenzen in dem Geschéftsfeld Consulting
Financial Services gebiindelt. So werden
ganzheitliche 360-Grad-Beratungsleistun-
gen geschaffen, die den gesamten Trans-
formationsprozess im Fokus haben.

Die Herausforderungen im Bankenum-
feld werden in sieben Fokusfeldern des neu
etablierten Geschaftsfeldes gebtindelt:

1) Strategie & Geschaftsmodell
Entscheidungstridger werden bei der
Uberpriifung und Weiterentwicklung

von Teilstrategien, Geschéftsstrate-
gien und Risikostrategien unterstiitzt.
Durch die Moderation entlang des Ge-
samtprozesses werden Impulse gege-
ben und Best-Practices eingebracht.
Klassische Geschiftsfelder erhalten
ambitionierte Zielbilder, neue Ge-
schéftsfelder oder ganze regionale
Okosysteme werden erarbeitet und fiir
die Umsetzung vorbereitet.
2) Steuerung
Im Rahmen der Managementberatung
wird eine zusitzliche Perspektive auf
die Steuerungsbank eingenommen.
Klassischerweise stark gepréagt von der
Regulatorik werden effektive Ablaufe
und Organisationsstrukturen sowie
die Nutzung von Applikationen und
Daten unterstutzt.
3) Kunde & Vertrieb
Bei der Entwicklung zu einer omnika-
nalfdhigen Bank entlang der Hand-
lungsfelder Strategie, Vertriebsweg,
Aufbauorganisation, Daten- und Sys-
temeinsatz durch die Mitarbeiter bis
hin zur Produkt- und Preisgestaltung
erfahren Banken exzellente Unterstiit-
zung.
4) Organisation & Produktion
Ziel ist es, bei der Transformation von
einer Produktions- und Steuerungs-
bank zu einem effizienten und flexib-
len Betriebsmodell entsprechend den
individuellen Bediirfnissen und Rah-
menbedingungen partnerschaftlich zu
agieren.
Kooperation & Fusion
Durch die Begleitung von Fusionen
wird insbesondere beim Eingehen von
Kooperationen Unterstiitzung angebo-
ten. Von der Sondierung als ,,neutraler
Begleiter und Wegbereiter bis zur Rea-
lisierung in folgenden Handlungsfel-
dern: Gesamtprojektsteuerung, Ziel-
bildentwicklung, Fusionskonzept und
Entscheidungsprozesse, organisatori-
sche Verschmelzung als Voraussetzung
der rechtlichen und technischen Ver-
schmelzung, Identifikation und He-
bung von Synergien sowie Erarbeitung
und Umsetzung strategischer Initiati-
ven.
Mensch & Verdnderung
Als praferierter Ansprechpartner des
Managements werden die jeweiligen
Transformationsinitiativen mit einem
integrierten Change-Ansatz unter-
stiitzt, wenn es darum geht, die Men-
schen zum wertschépfenden Faktor im
Wandel zu machen.
Nachhaltigkeit
Eine Begleitung zum Thema Nachhal-
tigkeit erfolgt umfassend. Dabei wer-
den die Auswirkungen auf das Ge-
schiftsmodell der Bank, die Schnitt-
stelle zum Kunden und die sich darauf
abzuleitenden Handlungsfelder fiir
Weiterentwicklungen in der Aufbau-
und Ablauforganisation in den Fokus
gestellt.
Die Unterstiitzung in diesen sieben The-
menfeldern wird nur einen Teil des Unter-
stiitzungsbedarfes der Volks- und Raiffei-
senbanken abdecken. Wichtig ist, dass die
zunehmend komplexen Transformations-
herausforderungen ganzheitlich verstan-
den und adressiert werden miissen. Des-
wegen werden wir Kompetenzen in Form
von Leistungen und Teams biindeln und
so unseren Auftraggebern und Partnern
anbieten.

Daher wollen und werden die Bera-
tungskompetenzen immer dort, wo erfor-
derlich, schnell und proaktiv gebtlindelt
und so eine 360-Grad-Sicht auf die jewei-
lige Projektherausforderung gelegt. Ent-
scheidend ist es also nicht, allein metho-
disch und fachlich kompetent in einzelnen
Beratungsbereichen zu sein, sondern
durch die Biindelung dieser Kompetenzen
die Auftraggeber zum Erfolg zu fiihren.
Dabei gilt das neue Geschaftsfeld als Part-
ner auf Augenhohe — von der Konzeption
bis zur Implementierung. ,,Gemeinsam
stark“ ist als genossenschaftliches Grund-
verstdndnis auch fiir das Geschaftsfeld
Consulting Financial Services daher ein
grundlegendes Design-Prinzip.

Mit dieser Aufstellung leistet die Ver-
bandsfamilie ihren Beitrag, um die Er-
folgsgeschichten der Gruppe der Genos-
senschaftsbanken bei aller beschriebenen
Dynamik zukiinftig nachhaltig fortzu-
schreiben. Diese Ambition wird in eine
klare Aus- und Aufbaustrategie des Ge-
schiftsfeldes iibersetzt, die systematisch
und programmatisch verfolgt wird und
insbesondere in der Beratungs- und Fiih-
rungsmannschaft sukzessive stérker wird.
Daher hat auch das Geschéftsfeld Consul-
ting Financial Services ein hohes Augen-
merk darauf, neue Talente, Meinungs- und
Leistungstrager zu gewinnen.
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