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INTERVIEW

Redaktionsgesprach mit Michael Hoeck

Herr Hoeck, Sie sind kein Unbe-

kannter im Verband. Vor knapp 20

Jahren waren Sie hier bereits ta-
tig, spater wechselten Sie in die Primar-
bankstufe. Nun kehren Sie zuriick. Wie
fuhlt sich das an?

Es ist tatsachlich ein bisschen wie nach
Hause kommen. Ich war jetzt 16 Jahre
weg und der Verband ist nicht mehr der
von vor 16 Jahren und ich bin nicht mehr
der von vor 16 Jahren. Der Verband, den
ich damals verlassen habe, war im Kern
ein sehr professioneller Prifungsver-
band. Heute sprechen wir von einer , Ver-
bandsfamilie”. Das klingt nicht nur gut,
das ist auch Realitat: Wir decken heute
eine enorme Bandbreite von Dienstleis-
tungen ab — von Beratung Uber Personal-
entwicklung bis hin zu Digitalthemen. Es
ist ein groBeres, komplexeres Haus ge-
worden. Und auch ich selbst habe mich in
den vergangenen 16 Jahren verandert.
Das macht die Ruckkehr spannend: Ver-
trautheit auf der einen, ein neues Um-
feld auf der anderen Seite.

Wie definieren Sie die Aufgabe ei-
nes Genossenschaftsverbandes in
der heutigen Zeit?

Der Kernauftrag ist Uber die Jahrzehnte
derselbe geblieben. Wir sind Sprachrohr,
wir sind der Interessenvertreter, wir sind
der Begleiter Uber alle Bedarfe und na-
turlich immer noch der Prafungsverband.
Das ist zeitlos und wird immer so bleiben.
Und das in einer Welt, die sich standig
schneller verandert. Das heiBt, wir mus-
sen den Mitgliedern nicht nur bei akuten
Problemen helfen, sondern ihnen auch
Orientierung geben, Trends aufzeigen
und Losungen entwickeln. Immer subsidi-
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Bricken bauen”

ar, unter Wahrung der Autonomie — also
Hilfe zur Selbsthilfe, wie es auch dem ge-
nossenschaftlichen Gedanken entspricht.

Ein Stuck Wirtschaftsprifer bleibt dabei
immer in mir, das gebe ich offen zu. Aber
meine Perspektive ist heute breiter. Es
geht darum, ein Gesamtpaket zu bieten,
das die Vielfalt der Mitglieder und Lésun-
gen fur deren Themen wirklich abdeckt.

lhr Amtsantritt fallt in eine be-

4. Wwegte Zeit - auch fiir den Ver-

band, der unruhige Zeiten hinter

sich hat. Spiiren Sie Unruhe im Verband

nach den Querelen der vergangenen Mo-
nate?

Unruhe wiurde ich nicht sagen. Was ich
wahrnehme, ist eine gewisse Spannung
und Neugier. Was mache ich anders als
mein Vorganger? Welche Schwerpunkte
setze ich? Wo bleibt Kontinuitat, wo gibt
es Kurswechsel? Das ist normal, wenn je-
mand Neues die Verantwortung uber-
nimmt. Wichtig ist fir mich: Wir sind hier
keine One-Man-Show. Unser Vorstand
besteht aus vier Personen und ich lege
groBen Wert darauf, dass wir als Team
agieren. Aber auch das reicht nicht. Wir
konnen nur erfolgreich sein, wenn wir
die erste FUhrungsebene und die Mitar-
beitenden einbinden. Wir haben hier so
viele kreative Kopfe — die wollen mitden-
ken, mitgestalten und teilhaben. Das ist
ein Erfolgsrezept.

Wo sehen Sie den groBten Hand-
4. lungsbedarf?
Ich moéchte den Verband unternehmerisch
weiterentwickeln und gleichzeitig unsere
genossenschaftliche DNA starker ins Be-

,Wir mussen weiterhin

wusstsein rlcken. Grundsatzlich sind wir
sehr professionell aufgestellt. Das hat in
den vergangenen Jahren viel Kraft gekos-
tet, war aber wichtig: Wir haben eine soli-
de wirtschaftliche Basis geschaffen.

Mein Auftrag ist es nun, in einer immer
digitaler werdenden Zeit naher an die
Mitglieder heranzurlcken. Wir mussen
fur sie spUrbarer werden - nicht nur als
Organisation, sondern auch als Men-
schen, die zuhoren, die vor Ort prasent
sind, die nah am Tagesgeschaft sind. Ge-
rade in einer Welt, die fur die Banken im-
mer anspruchsvoller wird, ist diese Nahe
entscheidend.

Was heiBt das konkret?

€

Viele unserer Strukturen sind historisch
gewachsen. Nehmen Sie die Regionalta-
ge. Fruher gab es acht, heute sind es 14.
Das zeigt, wie sich durch Fusionen die
Landkarte der Mitgliedsbanken verandert
hat. Gleichzeitig stellt es uns vor die Fra-
ge: Wie konnen wir das noch effizient
und gleichzeitig personlich gestalten? Ich
kann nicht an 14 Regionaltagen person-
lich teilnehmen. Wir brauchen also neue
Formate, die besser zu den verdnderten
Rahmenbedingungen passen - digitaler,
flexibler, zielgruppengerechter. Ein Bei-
spiel: Der Wirtschaftstag in Frankfurt war
frher eine Institution. Das war der Hohe-
punkt im Jahr, da sind ganze Busse ange-
reist. Heute brauchen wir andere Wege,
um Relevanz zu schaffen. Mit unserer all-
jahrlichen Digital Messe 360°, bei der es
um aktuelle Entwicklungen, Trends und
Losungsansatze zu einem Schwerpunk-
thema wie Kreditgeschaft geht, haben
wir hier bereits gute Erfahrungen gesam-
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melt. Daran wollen wir ankntpfen. Aber
gleichzeitig bleiben auch ,analoge” Be-
gegnungen wichtig. Diesen Spagat wol-
len wir im Vorstandsteam hinbekommen.

Welche Impulse wollen Sie kurz-
4, fristig setzen, welche langfristig?
Kurzfristig geht es darum, den Kontakt zu
den Mitgliedern zu intensivieren. Das
heil3t ganz konkret: vor Ort sein, zuhdren,
sichtbar werden. N&he entsteht nicht
durch E-Mails oder Konzepte, sondern
durch personlichen Austausch.

Langfristig mussen wir uns die Frage stel-
len, welche Formate uns wirklich in die
Zukunft tragen. Dazu gehort, bestehen-
de Veranstaltungen kritisch zu hinterfra-
gen, aber auch, neue Formate zu entwi-
ckeln — sowohl physisch als auch digital.
Es geht darum, die Balance zwischen Tra-
dition und Moderne zu finden.

Was treibt Sie in Ihrer neuen Rolle
L besonders an?

Die Genossenschaftsidee hat mich schon
wahrend meines Studiums in Marburg
gepragt. Dort waren Genossenschaftswe-
sen, Bankbetriebswirtschaft und Wirt-
schaftsprifung Schwerpunkte — das habe
ich regelrecht aufgesogen. Diese Grund-
haltung begleitet mich bis heute.

Mich motiviert, dass wir mit unserer Ar-
beit nicht nur einzelne Banken oder Un-
ternehmen unterstiitzen, sondern eine
ganze Bewegung starken, die fur Werte
wie Solidaritat, Verlasslichkeit und Ge-
meinschaft steht. Das Jahr 2025 ist ein be-
sonderes Jahr: Denn die Vereinten Natio-
nen haben es zum Internationalen Jahr
der Genossenschaften erklart. Mein Ziel
ist es, die genossenschaftliche Gruppe in
unserem Land nachhaltig weiter zu star-
ken — nah an den Mitgliedern, professio-
nell aufgestellt und offen fur die Zukunft.

Was genau heif3t das, wenn Sie sa-
4. gen, Sie mdchten den Verband né-
her an die Mitglieder heranfiihren?

Fir mich bedeutet das: rausfahren, zuho-
ren, prasent sein. Und da geht es nicht
ums Kaffeetrinken — daflr haben unsere
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Mitglieder keine Zeit. Es geht darum, sich
die Sorgen und Noéte vor Ort anzuhéren.
Das schreibe ich mir auf die Fahne. Das
heiB3t auch, dass ich viel Zeit im Auto ver-
bringen werde. Aber Ndhe entsteht nicht
vom Schreibtisch aus, sondern im direk-
ten Gesprach.

Lassen Sie es mich zuspitzen: Sind
4. die Grében der vergangenen Fusi-
onen iiberwunden, ist man zu ei-

nem Verband zusammengewachsen?

Ganz ehrlich: Fusionen hinterlassen immer
Spuren. Ich kenne das aus meiner Zeit in
der Bank. Wir haben 2002 fusioniert und
noch 2015 war das Thema bei manchen
prasent. Solche Prozesse brauchen Zeit.
Aber ich splre heute ein groBes ,Wir”.
Natarlich gibt es gewachsene Strukturen,
auch Unterschiede zwischen Regionen.
Aber genau deshalb ist es wichtig, diese
gemeinsames ,Wir-Geftihl” weiter zu ent-
wickeln - unabhangig davon, ob jemand
aus Hannover, Dusseldorf, Neu-Isenburg
oder ganz neu zum Verband gestoBen ist.
Und wir durfen nicht vergessen: Als ich
den Verband damals verlassen habe, hat-
ten wir etwa 500 Mitarbeitende. Heute
sind es 2500. Viele von ihnen haben gar
keinen Bezug mehr zu fruheren Struktu-
ren, und das ist auch gut so. Die Mischung
aus Herkunft und neuen Menschen bietet
eine groBe Chance.

Der Verband wird von einem vier-

4. kopfigen Vorstand gefiihrt. Kriti-

ker sagen: Entscheidungsprozesse

sind dann oft zu schwerféllig. Wie sehen
Sie das?

Ich bin es gewohnt, in Vorstanden ein-
stimmige Entscheidungen zu treffen,
egal ob zu zweit, zu dritt, zu viert oder
zu funft. Manchmal dauert es langer, bis
man sich einig ist. Aber dafur hat man
am Ende tragfahige Beschlisse. Es gibt
ein schoénes Sprichwort: ,Wenn du
schnell sein willst, geh allein. Wenn du
weit kommen willst, geh im Team.” Ge-
nau das ist mein Verstandnis.

Wie interpretieren Sie lhre Rolle

im Vorstandsteam? Sind Sie eher

der Antreiber, der Moderator oder
der Entscheider?
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Vorstandsvorsitzender, Genoverband e. V.,
Neu-Isenburg

Der neue Vorstandsvorsitzende des Geno-
verbands betont den Spagat zwischen Kon-
tinuitat und Aufbruch. Nach 16 Jahren kehrt
er mit breiter Bankerfahrung zuriick und be-
schreibt den Verband als gewachsene ,Fa-
milie”, die weit mehr ist als ein Prifungsver-
band. Im Zentrum seiner Agenda stehen
Néhe zu den Mitgliedern, eine starkere Be-
tonung der genossenschaftlichen DNA so-
wie die Anpassung an digitale wie analoge
Kommunikationsformate. Er spricht offen
Uber die Herausforderungen wachsender
Regulierung, die Rolle der Priifungsverban-
de und die Zukunft der Sicherungseinrich-
tung — immer mit Blick auf Eigenverantwor-
tung, Dezentralitdt und marktwirtschaft-
liche Prinzipien. Sein Anspruch: Bricken
bauen — zwischen Mitgliedsbanken, Auf-
sicht und Politik, zwischen Tradition und
Moderne. (Red.)

Ein bisschen von allem. Ich sehe mich als
Antreiber, weil ich Dinge gerne voranbrin-
ge. Aber ich treibe nicht mit Druck, son-
dern mit Uberzeugung. Gleichzeitig ist es
meine Aufgabe, die Vielfalt im Vorstand
und in der gesamten Verbandsfamilie zu-
sammenzufuhren — Genossenschaften aus
den Bereichen Kreditwirtschaft, Landwirt-
schaft, Agrarwirtschaft, Verkehr und Logis-
tik, Handel, Gewerbe und Dienstleistungen
ebenso wie die verschiedenen Regionen in
den 14 Bundesléndern des Verbandsge-
biets. Das erfordert auch Moderation und
Mediation. Am Ende geht es darum, dass
wir als Team in eine Richtung arbeiten.


https://www.linkedin.com/in/michael-hoeck-ab5271189/

Sie haben eine doppelte Erfah-
4. rung - als Wirtschaftspriifer und

als Primarbanker. Was bedeutet
das fiir Ihre Rolle?

Ich halte das fur eine sehr gute Kombina-
tion. Ich kenne die Arbeit des Verbandes
von der Pike auf. Als Wirtschaftsprufer
habe ich gelernt, Probleme klar zu benen-
nen. Aber es reicht nicht, Probleme nur zu
beschreiben — man braucht auch Loésun-
gen. Genau das habe ich dann als Banker
noch starker verinnerlicht: Probleme er-
kennen ist das eine, Lésungen finden und
umsetzen das andere. Ich sehe es als gro-
Ben Vorteil, beide Welten zu kennen.

Wie haben Sie die Verbandsarbeit

4. aus der Sicht eines Bankers erlebt
- geschatzt, vielleicht auch kritisch
gesehen?

Zunachst einmal sieht man als Banker na-
turlich den Prifungsverband. Das ist die
Pflichtbeziehung, die man hat. Aber gera-
de darin steckt auch eine groBe Verant-
wortung. Denn anders als bei den ,Big
Four” oder anderen Wirtschaftspriufungs-
gesellschaften kénnen sich die Banken ih-
ren Prufer nicht aussuchen — das ist ge-
setzlich so geregelt. Daraus ergibt sich
eine besondere Rolle: Wir mussen als Pru-
fer nicht nur kontrollieren, sondern auch
Mehrwerte schaffen. Die Prufung darf
nicht nur aus Checklisten bestehen. Sie
muss Sparring sein, ein echter Mehrwert
fur die Bank. Gleichzeitig hat der Druck
auf die Prufer enorm zugenommen. Die
BaFin gibt klare Vorgaben, an die wir ge-
bunden sind. Wenn ein Prufer diese inter-
pretiert, sind ihm enge Grenzen gesetzt.

Sie sprechen die Regulierung an.
4. Wird das einfacher oder noch
komplexer?

Einfacher wird es nicht, so viel ist sicher.
Ich habe immer gesagt: ,So wenig Regu-
lierung wie heute wird es nie wieder ge-
ben.” Und das hat sich Jahr fur Jahr be-
statigt. Aber ich sehe mit Freude, dass
das Thema Proportionalitat in der Auf-
sicht wieder starker diskutiert wird.
Wenn daraus tatsachlich ein Paradigmen-
wechsel entsteht, wéare das ein echter
Fortschritt.
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Fur uns als Verband bedeutet das: Wir
mussen weiterhin Bricken bauen - zu
den Mitgliedsbanken, aber auch zu den
Aufsichtsbehorden. Nur im Dialog las-
sen sich praktikable Loésungen ent-
wickeln. Und dabei haben wir immer im
Blick: Der deutsche Bankenmarkt ist
einzigartig. Gerade die Vielzahl kleiner
Institute hat maBgeblich zum wirt-
schaftlichen Erfolg der Bundesrepublik
beigetragen. Dieses Modell zu bewah-
ren und weiterzuentwickeln, ist ein zen-
trales Anliegen.

Was genau meinen Sie damit?

L N

Wenn man die Entwicklung der Bundes-
republik nach dem Krieg betrachtet,
dann fallt auf: Es war nicht nur die groBe
Industrie in den Ballungszentren, die den
Wohlstand geschaffen hat, sondern ganz
maBgeblich der Mittelstand. Diese klei-
nen und mittleren Unternehmen, oft in-
habergefuhrt, oft tief verwurzelt in einer
Region — das sind die, die Arbeitsplatze
schaffen und Innovationen hervorbrin-
gen. Man spricht zu Recht von den Hid-
den Champions.

Diese Wirtschaftsstruktur und Wirt-
schaftskraft haben wiederum viel mit
Vielfalt zu tun — mit der Vielfalt der Regi-
onen, die im féderalen Wettbewerb ste-
hen. Jeder will es besser machen, jede
Region kdmpft um ihre Starke, und das
treibt die Entwicklung an. Naturlich sa-
gen die Bayern immer, sie seien die Bes-
ten, aber genau dieser Wettbewerb der
Regionen ist ein gesunder Motor. Und
dazu passt die Vielfalt des Bankensys-
tems. Anfang der 70er Jahre hatten wir
in Deutschland Uber 7000 Genossen-
schaftsbanken, heute sind es noch knapp
unter 700. Aber dieses Netz ist essenziell.
Es sorgt daflr, dass auch in landlichen Re-
gionen die Unternehmen Zugang zu Fi-
nanzierung haben, dass der Backer, der
Maschinenbauer oder das Start-up eben
nicht zu einer anonymen GroB- oder In-
ternetbank gehen mussen, sondern einen
Partner vor Ort haben. Diese Verbindung
von vielfaltiger Wirtschaft und vielfalti-
gem Bankenwesen war und ist ein zent-
raler Bestandteil des deutschen Erfolgs-
modells.

Gleichzeitig klingt an, dass dieses
4. Modell unter Druck geraten ist.
Was macht Ilhnen Sorgen?

Ich mochte betonen: Kein Regulator, kei-
ne Aufsichtsbehorde, kein Politiker
macht etwas aus boser Absicht. Alle mei-
nen es gut. Aber Burokratie hat eine Ei-
gendynamik. Wenn man hundert Beamte
an einen Tisch setzt und ihnen eine Auf-
gabe gibt, dann entwickeln sie hundert
unterschiedliche Losungen — und jede ist
aus Sicht des Einzelnen schlussig. Aber
am Ende entsteht ein Regelwerk, das
kaum noch beherrschbar ist.

Nehmen Sie das Lieferkettengesetz oder
die europdische Entwaldungsverord-
nung. Da wirkt das Lieferkettengesetz
fast noch wie ein sanfter Einstieg. Diese
Regeln moégen im Kern sinnvoll sein, aber
sie belasten kleine und mittlere Unter-
nehmen unverhaltnismaBig stark. Und
diese Unternehmen sind das Ruckgrat
unserer Wirtschaft. Wenn man ihnen zu
viele Auflagen macht, nimmt man ihnen
die Luft zum Atmen.

Aber ich warne auch davor, alles nur ne-
gativ zu sehen. Die Ausgangsbedingun-
gen in Deutschland sind nach wie vor
stark: Wir haben einen hoch qualifizierten
Arbeitsmarkt, wir haben einen breiten
Mittelstand, wir haben funktionierende
Infrastrukturen. Nur: Die Richtung stimmt
im Moment nicht. Wenn wir glauben, wir
kénnten einfach weitermachen wie bis-
her, dann tduschen wir uns. Es wird nicht
reichen, Probleme nur zu verwalten. Wir
brauchen mehr Mut zu Eigenverantwor-
tung, zu unternehmerischer Freiheit, und
die Politik muss den Rahmen setzen — aber
eben nicht jedes Detail regeln. Sonst ver-
lieren wir das, was uns stark gemacht hat.

Was sollte sich andern?

€

Denken Sie zurlick an die Finanzkrise. Da
traten Kanzlerin Merkel und Finanzminis-
ter Steinbrick vor die Kameras und sende-
ten ein klares Signal. Das war notwendig,
um die Bevolkerung zu beruhigen. In die-
ser Situation musste der Staat handeln,
und er hat gehandelt. Das war richtig.
Aber danach entstand eine Art lllusion:
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Der Staat glaubte, er kdnne alles regeln.
In den USA ist man anders vorgegangen:
Dort hat man Lehman Brothers pleitege-
hen lassen, hat dann mit Zwangskapitali-
sierung eingegriffen, aber die Markte an-
schlieBend wieder atmen lassen. Bei uns
hingegen hat man begonnen, immer
mehr zentral zu steuern — und das wirkt
bis heute nach.

Diese Tendenz sehen Sie kritisch?

L N

Ja. Wir sehen eine zunehmende Zentrali-
sierung, sowohl in Deutschland als auch
auf europaischer Ebene. Die Politik ver-
sucht, jedes Problem selbst zu 16sen und
schafft damit immer neue Strukturen, Re-
geln und Auflagen. Das erstickt Eigenver-
antwortung. Aber gerade Dezentralitat
und Vielfalt haben uns besonders hier in
Deutschland stark gemacht. Wenn wir in
diesem Zentralismus verharren, gefahr-
den wir die Grundlage unserer wirt-
schaftlichen Starke. Deshalb sage ich: Wir
mussen zurlick zu dem, was uns ausge-
zeichnet hat — Vertrauen in die Regionen,
Vertrauen in die Unternehmen, Vertrau-
en in die Banken vor Ort. Nur so bleibt
unser Modell zukunftsfahig.

Das ist ein Pladoyer fiir die Markt-
4. wirtschaft, was aber auch heiBt,
dass es Marktaustritte geben

muss und soll.

Richtig. Aber das ist ein schwieriges The-
ma. Angst ist in diesem Zusammenhang
ein schlechter Ratgeber. Man kann nicht
jede Insolvenz verhindern. In unserer po-
litischen und gesellschaftlichen Gemenge-
lage ist das kompliziert, weil populistische
Rander auf beiden Seiten jede Entschei-
dung instrumentalisieren. Trotzdem mus-
sen wir den Mut haben, marktwirtschaft-
liche Mechanismen wirken zu lassen.

Und wenn man auf die Zahlen schaut:
Deutschland ist von den groBen Industrie-
nationen das einzige Land mit einem nen-
nenswerten Verschuldungsspielraum. Alle
anderen sind schon ,Oberkante Unterlip-
pe”. Insofern war es nachvollziehbar, dass
die Bundesregierung trotz gegenteiliger
Wabhlversprechen noch einmal Geld in die
Hand genommen hat. Ich habe innerlich
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gezuckt, aber verstanden, dass es in dieser
Situation notwendig war. Allerdings: Mit
Geld allein l6sen wir die Probleme nicht.
Entscheidend ist, dass wir den unterneh-
merischen Geist wieder freisetzen.

Dezentralisierung, Eigenverant-

4. wortung und marktwirtschaftli-

che Prinzipien - das klingt nach

dem Kern, der auch die genossenschaftli-
che Finanzgruppe auszeichnet?

Ganz genau. Wir leben Dezentralitat — das
ist unser Markenkern. Naturlich gibt es
seit 1972 nur einen Bundesverband, den
BVR, und das ist im Ruckblick auch gut so.
Wirden wir heute auf der griinen Wiese
neu starten, wirden wir manches viel-
leicht anders strukturieren. Aber wir sind
dort, wo wir sind, und es ist eine solide
Aufstellung.

Der BVR ist umlagefinanziert und kim-
mert sich um Strategie, Lobbyarbeit und
die Sicherungseinrichtung. Das funktio-
niert gut. Ich durfte fast zehn Jahre in
den Gremien mitarbeiten — Verbandsrat,
Verwaltungsrat, Sicherungseinrichtung -
und habe das immer als sehr konstruktiv
erlebt. Naturlich sind wir langsam. Wenn
wir ein Konzern waren, kénnte der Vor-
standsvorsitzende einfach sagen: ,So ma-
chen wir das.” So was kann aber auch
schiefgehen — wer schnell ist, macht in
der Geschwindigkeit manchmal auch teu-
re Fehler. Bei uns mussen 50 Leute im
Verbandsrat im Konsens zu einer Ent-
scheidung kommen. Das dauert lénger.
Aber wenn der Zug dann einmal rollt,
dann rollt er sehr kraftvoll.

Die Prafungsverbande haben eine andere
Logik als der BVR. Sie sind in hohem MaBe
dienstleistungsfinanziert, bieten Beratung
in Steuer- und Rechtsfragen, Bankbera-
tung, Personalthemen, Bildung. Da sind
wir im Wettbewerb unterwegs — und das
ist auch gut so.

Aber braucht es dafiir wirklich
4. Vier Regionalverbinde?
Das ist eine Frage, die von den Mitglie-
dern entschieden werden muss. Wenn
die Mitglieder sagen, wir wollen Bayern,
Baden-Wurttemberg, den Genoverband
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und Weser-Ems behalten, dann ist das so.
Wenn die Mitglieder finden, dass vier
Verbande zu teuer sind, dann wird sich
das irgendwann andern. Es gab schon im-
mer diese Diskussion. Ich erinnere mich:
Als ich im Verbandspruferlehrgang war,
gab es 16 Prufungsverbande. Damals
wurde gescherzt, es werde irgendwann
nur noch drei geben. Und der damalige
Prasident vom Verband Weser-Ems ant-
wortete suffisant: , Interessant — wie hei-
Ben denn die anderen beiden?” Heute
sind wir fast da: Bayern, Baden-Wurttem-
berg, wir und eben Weser-Ems.

Ich sage dazu: Die Hand zur Kooperation
ist immer ausgestreckt. Wir haben zum
Beispiel die Bildungseinrichtungen mit
dem BWGV zusammengelegt. Bei der
Prufungssoftware arbeiten wir gemein-
sam mit den anderen Verbanden an der
Weiterentwicklung. Aber ich stelle die Ei-
genstandigkeit anderer Verbande nicht
infrage. Jeder kUmmert sich um seine
Aufgaben, und wo wir sinnvoll zusam-
menarbeiten kénnen, tun wir das.

Das heiB3t, die Arbeitsteilung im
4. Verbund ist fiir Sie in Ordnung?

Ja. Es geht immer mehr, man kann immer
besser werden. Aber im Kern ist es in Ord-
nung.

Stichwort Fusionen: Wie veran-
4. dert sich die Verbandsarbeit,

wenn es immer weniger, dafiir
aber immer groBere Mitgliedsbanken
gibt? Welche Anforderungen stellen die
Institute an den Verband?

Der Konsolidierungsprozess hat mehrere
Facetten. Zum einen beobachten wir, dass
sich die ganz GroBBen zusammenschlieBen
und immer groBere Einheiten bilden.
Gleichzeitig bleiben aber auch viele kleine
Banken bestehen. Das heiBt: Es dampft
ein Stuck weit die Mitte aus. Dadurch ent-
stehen vollig neue Dimensionen. Eine gro-
Be Volksbank spielt nicht mehr nur in ei-
ner Region, sondern gleich in vier, funf
oder sechs Regionen. Wenn sie mit einem
Institut fusioniert, bleibt in der jeweiligen
Region oft die alte Flagge bestehen. Das
funktioniert, weil am Ende entscheidend
ist, ob die Bank vor Ort erkennbar bleibt.



Die Folge fur uns als Verband ist klar: Wir
mussen unser Leistungsspektrum weiter
individualisieren entsprechend der stetig
zunehmenden Spreizung der Betriebsgro-
Ben. Eine kleine Bank mit 150 Millionen
Bilanzsumme hat vollig andere regulato-
rische Anforderungen und einen ganz an-
deren Bedarf als eine Bank mit 10 Milliar-
den Bilanzsumme oder in der Spitze die
Deutsche Apotheker- und Arztebank mit
Uber 51 Milliarden Euro. Die Schere geht
immer weiter auseinander und wir mus-
sen Losungen fur beide Enden finden.
Das gelingt uns schon gut, wird aber in
Zukunft noch wichtiger werden.

Wie stehen Sie zum Regionalprin-
zip und zu sogenannten Sprung-
fusionen?
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Das Erfolgskriterium bei jeder Fusion ist
fr mich ganz einfach: Bin ich am Markt
erfolgreich oder nicht? Die Kunden erwar-
ten Bankdienstleistungen auf hochstem
Niveau — und das zu wettbewerbsfahigen
Preisen. Wir sind nicht die Billigsten, also
mussen wir die Besten sein. Wenn eine Fu-
sion dabei hilft, besser zu werden, ist das
richtig. Wenn sie aber dazu fUhrt, dass
Néhe verloren geht und die Bank als ferne
Institution wahrgenommen wird, dann ist
sie falsch. Sprungfusionen sind in dieser
Hinsicht schwieriger. Nehmen Sie meine
letzte Fusion zur heutigen Vereinigte
Volksbank Raiffeisenbank eG, Simmern als
Beispiel: Von der Nahe Uber den Huns-
rack, die Eifel bis zur Mosel — vier groBe
Regionen ohne klares Zentrum. Da mus-
sen Sie es schaffen, Uberall regionale Wie-
dererkennbarkeit zu sichern. Die Men-
schen gehen am Ende nicht zu einer
abstrakten Institution, sondern zu einem
konkreten Berater oder in eine Filiale. Ge-
rade wenn es um existenzielle Themen
wie Hausbau, Altersvorsorge oder Vermo-
gensstrukturierung geht, wollen die meis-
ten Menschen den personlichen Kontakt —
und das meistens in der Bank.

Der Schlussel fur eine erfolgreiche Fusion
lautet deshalb: Schaffen Sie es, vor Ort
als kompetenter und naher Partner
wahrgenommen zu werden? Wenn ja,
dann ist die Fusion ein Gewinn. Wenn
nicht, dann wird es schwer, nachhaltig er-
folgreich zu sein.
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Wie konnte es bei der Raiffeisen-
4. bankim Hochtaunus so weit kom-
men? Fiir viele war das vorher-
sehbar: eine starke Ausrichtung auf
bundesweite Projektfinanzierung in ei-
nem hochpreisigen Markt mit klaren Risi-
ken. Warum haben Bankenaufsicht und
Priifungsverband so lange zugesehen?

Zunachst einmal: Wir beide wissen nicht
im Detail, welche Hinweise die Aufsicht
oder der Prufungsverband tatsachlich ge-
geben haben. Die Schwierigkeit ist aber
doch: Wenn ein Institut in einer betriebs-
wirtschaftlich guten Phase ist, werfen die
eingegangenen Risiken zunachst hohe
Ertrage ab. Dann wirken zusatzliche Ein-
griffe von auBen schnell Ubergriffig und
die Institute verwahren sich dagegen.
Gleichzeitig hat die systemische Prifung
in den vergangenen 20 Jahren enorm an
Bedeutung gewonnen - schon um die
Kosten im Rahmen zu halten. Wenn wir
noch so prifen warden wie vor 20 Jahren
und die gleichen Prifungskosten produ-
zieren wurden, wurden die Mitglieder zu
Recht fragen, in welcher Welt wir leben.

Die Kunst besteht darin, zu erkennen,
wenn Risiko und Risikoprofil nicht mehr
zusammenpassen. Das ist Aufgabe eines
guten Prifers. Ich gehe davon aus, dass
wir diese Aufgabe auch sehr gut erfullen.

Trotzdem haufen sich zuletzt Pro-
4. blemfélle in der genossenschaft-
lichen Finanzgruppe. Das wirft
Fragen auf - auch liber die Arbeit der
Priifungsverbande. Wie nehmen Sie die-
se Diskussion wahr, als ehemaliger Pri-
marbank-Vorstand und jetzt als Ver-
bandschef?

Naturlich finde ich es schade, dass die
gute Arbeit von hunderten stabilen und
erfolgreichen Primarbanken in der 6ffent-
lichen Wahrnehmung Uberlagert wird.
Wichtig ist: Es handelt sich um Einzelfalle,
nicht um ein systemisches Problem. Diese
Falle waren teils wirklich exotisch wie der
Kiabi-Betrug bei der Volksbank Dusseldorf
Neuss. So etwas bekommen Sie pruferisch
kaum vollstdndig in den Griff. Aber wir
mussen uns dem trotzdem stellen — und
das tun wir auch. In der Sicherungseinrich-
tung arbeiten alle Prufungsverbande eng

zusammen. Wir reflektieren selbstkritisch,
welche Interventionen moglich und sinn-
voll sind. Beispielsweise: Soll die Siche-
rungseinrichtung Rederecht bei Vertreter-
versammlungen oder Aufsichtsratssitzun-
gen haben? Das sind keine akademischen
Fragen, sondern ganz praktische. Wir re-
den strukturiert, kooperativ und mit Blick
zurtck, um uns fur die Zukunft besser auf-
zustellen.

Sie sprechen von Selbstkritik.
4. HeiBt das, auch die Priifungsver-
béande haben noch Lernbedarf?

Ja, selbstverstandlich. Wir analysieren sehr
genau, wo wir noch besser werden koén-
nen. Das ist wie in jedem Unternehmen.
Wenn etwas nicht rund lauft, schaut man
hin, zieht SchlUsse und verbessert sich. In
der Summe lauft die Diskussion in den
Gremien sehr sachorientiert und wohltu-
end ab. Da bringt jeder Verband seine Er-
fahrungen ein, auch die Sicherungsein-
richtung. Am Ende entsteht Hand in Hand
ein Fortschritt — und das wird sich auch in
konkreten Anderungen niederschlagen,
etwa bei der Sicherungseinrichtung.

BVR-Vorstand Daniel Quinten hat

4. in diesem Zusammenhang gesagt,
entscheidend sei ,,mehr Kommu-
nikation zwischen allen Beteiligten®.

Kann man daraus schlieBen, dass es in der
Vergangenheit an Kommunikation ge-
fehlt hat?

Wenn er das so gesagt hat, liegt dieser
Schluss nahe. Kommunikation ist keine
EinbahnstraBe — es geht nicht nur um den
Prifer, der einen Bericht schreibt, sondern
auch um die Auswertung in der Siche-
rungseinrichtung, die Rluckmeldung an
die Bank, den Austausch mit der BaFin.
Wir durfen nicht erst warten, bis die BaFin
einschreitet. Denn wenn sie ein Kreditver-
bot ausspricht, wirkt das oft wie Ol ins
Feuer — das kann ein Institut zum Einsturz
bringen. Das meine ich nicht als Vorwurf,
sondern als Beschreibung. Alle Institutio-
nen meinen es gut mit dem Bankensektor.
Aber wir alle — Prifungsverbande, Siche-
rungseinrichtung, BaFin — mussen klarer
und zielgerichteter miteinander kommu-
nizieren. Darum geht es, und darin liegt
der Fortschritt.
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Sie haben es angesprochen - wie

4. bewerten Sie die aktuellen Ideen

zur Reform der Sicherungseinrich-

tung? Diskutiert wird Uber verstarkte Ein-

griffsrechte, auch lber die Rolle der DZ

Bank. In lhrer Brust schlagen da wahr-

scheinlich zwei Herzen: das des friiheren

Wirtschaftspriifers und Primarbankers
und das des heutigen Verbandschefs.

Den Wirtschaftsprufer durfen Sie ruhig
streichen, das Kapitel ist abgeschlossen.
Aber Sie haben recht: Das Primarbanker-
Herz schlagt noch in mir. Und da gilt fur
mich ein ganz klares Credo: Wir sind eine
Gruppe dezentraler Unternehmer - und
diese Autonomie ist nicht verhandelbar.

Gleichzeitig mussen wir anerkennen,
dass Solidaritdt ihre Grenzen hat. Die
Freiheit des Einzelnen endet dort, wo das
Portemonnaie aller droht, belastet zu
werden. Das ist ein Balanceakt. Ich bin
dafur, dass die Sicherungseinrichtung zu-
satzliche Rechte bekommt, zum Beispiel
mit Aufsichtsraten fruher als bisher mog-
lich, direkt sprechen zu kénnen. Das soll-
te auch statuarisch abgesichert werden.
Naturlich wird es noch kontroverse Dis-
kussionen geben. Aber vieles haben wir
im Verwaltungsrat des BVR schon mit ei-
ner ,grinen Ampel” versehen, und ich
bin zuversichtlich, dass wir diese Punkte
auch im Verbandsrat mehrheitlich verab-
schieden.

Und wie sehen Sie die Rolle der

4. DZ Bank? Manche Kritiker firch-

ten, dass zentrale Eingriffe in die

Geschaftspolitik der Primarbanken iiber-
handnehmen kénnten.

Ich sehe da keine kunstliche Distanz zwi-
schen BVR und DZ Bank. Dr. Riese ist eng
eingebunden, es gibt keinen Vorschlag,
der nicht mit ihm abgestimmt wére. Na-
turlich geht es bei Liquiditat und Refinan-
zierung um sensible Themen. Aber auch
hier gilt: Die Praventionsarbeit hat durch
das Hinwirken auf eine Anderung der Ge-
schaftspolitik eines Instituts unter ande-
rem zum Ziel, Risiken zu minimieren, um
die Solidargemeinschaft zu schiitzen. Ein-
griffe durfen aber nicht an der Eigenver-
antwortung fur die Geschaftspolitik der
Institute ratteln oder gar eine bestimmte
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Geschaftspolitik vorgeben. Sobald das

passiert, wird es schwierig.

Am Ende brauchen wir einen breiten Kon-
sens. Aber vielleicht mUssen wir uns von
der Vorstellung verabschieden, dass im-
mer alles einstimmig beschlossen werden
muss. Im Vierervorstand mag das so sein.
Aber bei Uber 600 Banken reicht auch
eine breite Mehrheit von 90 oder 93 Pro-
zent. Wir werden nicht die eierlegende
Wollmilchsau produzieren, aber wir wer-
den Lésungen finden, die tragfahig sind.

Kommen wir zum Thema Nachhal-
4. tigkeit. Fir viele Banken ist das

eine enorme Herausforderung -
auch wegen der Regulatorik. Wie blicken
Sie als friiherer Primarbanker und heuti-
ger Verbandschef darauf?

Nachhaltigkeit ist eine existenzielle Frage
fur die Menschheit. Das ist unstrittig. Was
ich allerdings unertraglich finde, ist, wie
das Thema politisch zerredet und kaputt
gemacht wird. Jeder bekennt sich zu
Nachhaltigkeit — aber niemand will sich
Vorschriften machen lassen. Fur die Ge-
nossenschaftsbanken liegt Nachhaltigkeit
eigentlich in der DNA. Wir begleiten Un-
ternehmen Uber Generationen, wir ste-
hen fur langfristige Prosperitat und Stabi-
litat. Der Begriff selbst stammt ja aus der
Forstwirtschaft. Der Forster, der einen
Baum pflanzt, weiB, dass erst die nachste
oder Ubernachste Generation die Frichte
erntet. Genau so denken auch wir.

Problematisch wird es, wenn Nachhaltig-
keit auf 2000 Datenpunkte reduziert
und als regulatorische Last auf Banken
gelegt wird. Dann entsteht Abwehr. Ich
habe das selbst erlebt, als ich im Haus
fur Nachhaltigkeit zustandig war. Der
administrative Aufwand steht oft in kei-
nem Verhaltnis. Damit wird das Thema
kaputtgemacht.

Als Verband haben wir zwei Aufgaben:
Zum einen mussen wir in der Interessen-
vertretung klar artikulieren, dass Regula-
torik nicht das Ziel zerstéren darf. Zum
anderen unterstitzen wir die Banken
operativ dabei, die Anforderungen umzu-
setzen — auch wenn wir die Regeln nicht
wegzaubern konnen. Ich hoffe, dass es
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kunftig deregulierungspolitische Impulse
geben wird. Aber solange das nicht in Ge-
setzen verankert ist, bleibt es bei Diskussi-
onen.

Wie stehen Sie zum Einsatz von Kl
4. im Verband?
Kl ist zweifellos das Megathema der
nachsten Jahre. Es wird kaum einen Be-
reich geben, in dem Kl nicht relevant
wird. Bei uns ist Kl schon im Einsatz, etwa
als Co-Pilot fur das Internet und in der
Prufungssoftware.

Kl verdndert jede unternehmerische Ent-
scheidung und die Interaktion mit Kun-
den. Es ist denkbar, dass ein Teil der Kun-
den kunftig Beratung allein von KI
akzeptiert. Meine personliche Sicht: Ver-
trauen und Bauchgefihl werden weiter-
hin auf Menschen setzen, bei Entschei-
dungen, die Intuition und Beziehung
erfordern. Dort bleibt Mensch-zu-Mensch
entscheidend. Bei rein rationalen oder da-
tenbasierten Prozessen hingegen wird KI
zunehmend dominieren.

Im Verband setzen wir Kl ein, um Pri-
fungsprozesse zu optimieren, Daten ef-
fizient zu analysieren und Mehrwert zu
schaffen — ohne dass es ein Selbstzweck
wird. Der Schlussel liegt in der Qualitat
der Fragen: Je besser wir Kl einsetzen,
desto kreativer und effizienter kénnen
wir arbeiten, zum Beispiel flr Repor-
ting, Marketing oder operative Ablaufe.

Nach wenigen Tagen im Amt, wel-
4. che Ziele haben Sie sich gesetzt

und woran diirfen wir Sie in zwei
Jahren messen?

Ich wiirde mich daran messen lassen, dass
wir als Verband profitabel, anerkannt und
serviceorientiert sind. Wir wollen die Mit-
glieder nah begleiten, nutzenstiftend ar-
beiten und als verlasslicher Partner wahr-
genommen werden.

Wenn wir in zwei Jahren wieder zusam-
menkommen, sollen Mitgliederfeedbacks
zeigen: Wir sind weiterhin stabil, unsere
Meinung hat Relevanz und wir vertreten
die Interessen unserer Mitglieder klar und
mit genossenschaftlicher DNA.




