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Editorial

Liebe Leserin, lieber Leser,

die IRU geht ihrem 50-jahrigen Bestehen ent-
gegen. Mit den Vorbereitungen auf das Jubila-
umsjahr 2018 haben wir seitens des Prasidi-
ums und des Generalsekretariats einen Prozess
der Modernisierung angestoRen. Wir mochten
zeitgemaRe Akzente setzen, die der IRU neuen
Schwung verleihen, die Organisation v. a. in
der Genossenschaftswelt bekannter machen
und den Mitgliedern interessante Anreize bie-
ten. Dazu gehdrt auch, dass der aktuelle IRU-
Courier nun erstmals nicht in der Druckaus-
gabe, sondern als PDF-Dokument erscheint.

Im Zuge dieser Neuausrichtung ist seit dem 1.
Juli 2016 Frau Mandy Pampel als Referentin
des Generalsekretariats in Bonn tétig. Sie be-
treut vor allem die Organisation des Jubil&-
umsjahres 2018 sowie die Neugestaltung des
Erscheinungsbildes und der Kommunikation
der IRU. Frau Pampel war bereits zuvor in der
deutschen Genossenschaftsorganisation bei
BVR und DGRV als Referentin im Vorstands-
stab in Berlin tatig.

Frau Odile Sot-Lanzrath, die sich tiber 37
Jahre um die Belange der IRU gekiimmert hat,
ist zum 30. Juni 2016 ausgeschieden. Wir dan-
ken ihr flr die gute und loyale Zusammenar-
beit.

In der letzten Ausgabe des IRU-Courier hatten
wir Ihnen einen ausflhrlichen Bericht Gber den
1. IRU Marketing Workshop zum Thema Ge-
nossenschaftsbanken und Mitgliederbindung,
der am 11. und 12. November 2015 in Zirich
stattgefunden hat, angekindigt. Raiffeisen
Schweiz, auf dessen Initiative der Workshop
veranstaltet wurde, hat uns freundlicherweise
den Bericht zur Verfligung gestellt. Wir freuen
uns, ihn in dieser Ausgabe verdffentlichen zu
koénnen.

Des Weiteren finden Sie in dieser Ausgabe eine
Zusammenfassung der Studie ,, Die Nachhal-
tigkeit von Genossenschaftsbanken — Ergebnis-
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se einer empirischen Erhebung“, die vom
Institut fur Genossenschaftswesen der Westfa-
lischen Wilhelms-Universitat Munster in
Deutschland durchgefiihrt wurde. Der Artikel
betont, dass es flir die Genossenschaftsbanken
unabdingbar ist, 6kologisch, 6konomisch und
sozial nachhaltig zu arbeiten, um dauerhaft
einen MemberValue zu schaffen.

Und schlieBlich beleuchtet ein dritter Beitrag
eine historische Entscheidung im genossen-
schaftlichen Bankenwesen der Niederlande:
Die Rabobank hat mit dem Zusammenschluss
ihres Zentralinstituts mit allen 106 lokalen
Mitgliedsbanken einen groRRen Schritt in die
Zukunft gewagt und damit eine neue Gover-
nance-Struktur eingefuhrt. Der Artikel be-
schreibt die wichtigsten Organe, die strukturel-
le Verankerung der genossenschaftlichen
Grundidee und die Verzahnung der Genossen-
schaftswerte mit dem Bankgeschaft.

Wir mochten noch einmal darauf hinweisen,
dass die nachste IRU-Mitgliederversammlung
am Vormittag des 14. September 2016 in Lu-
zern/Schweiz tagen wird. Am Nachmittag laden
wir Sie zu unserem ersten ,, Raiffeisenforum
ein, das sich um Digitalisierung als neue
Chance fiir Genossenschaften drehen wird. Die
Veranstaltungen finden im Rahmen der Inter-
nationalen Genossenschaftswissenschaftlichen
Tagung (IGT 2016) statt, die sich vom 14. bis
16. September 2016 mit dem Thema ,, Identitdt
und Wachstum *“ beschdiftigen wird.

Wir hoffen auf Ihre zahlreiche Teilnahme und
ein baldiges Treffen in Luzern/Schweiz und
wunschen lhnen eine interessante und span-
nende Lektiire.

Lcny Uey,o,

Andreas Kappes
Generalsekretar
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MITGLIEDER WERBEN - ZUM NUTZEN DER MITGLIEDER
- IRU Marketing Workshop 11. /12. November 2015 —

Simon Reber, M.A. (Political Science)
Leiter Stab, Kommunikation & Politik, Genossenschaftswesen und
Internationale Beziehungen Raiffeisen Schweiz
Luzern / Schweiz

Genossenschaften erzielen fiur ihre Mitglieder den groBtmdglichen Nutzen. Welche Rolle
spielt das Mitglieder-Marketing dabei? Dieser Frage gingen Raiffeisen-Vertreter aus Europa

und Indien in Zirich auf den Grund.

Bei den Produkten unterscheiden sich
Banken und andere Dienstleister heute
kaum noch. Sie kopieren sich gegenseitig.
Nicht kopierbar ist aber das genossen-
schaftliche Modell. Konnen sich Genos-
senschaften daher durch ihre Rechtsform
positiv von der Konkurrenz abgrenzen?
Diese Frage liegt auf der Hand. Diskutiert
wurde sie am 11. und 12. November 2015
in Zurich auf Einladung von Raiffeisen
Schweiz im Rahmen des 1. Marketing-
Workshops der Internationalen Raiffeisen
Union (IRU).

Die Runde war hochkaratig. Und den Teil-
nehmern war aus langjahriger Erfahrung
klar: Basierend auf den Prinzipien Selbst-
hilfe, Selbstverwaltung und Selbstverant-
wortung kommt den Mitgliedern von Raif-
feisen-Genossenschaften eine entscheiden-
de Rolle zu.

Marketing in unterschiedlichem Kontext

Marketing hat generell zum Ziel, den Ab-
satz eines Unternehmens zu steigern. Auf
Genossenschaften Ubertragen heil3t das:
Das Mitglieder-Marketing wirbt mdglichst
viele Anteilseigner an. Einmal rekrutiert,
soll ein Mitglied moglichst stark zum Er-
folg der Genossenschaft beitragen.

Aktiengesellschaften und Genossenschaf-
ten verfolgen unterschiedliche Ziele. Wé&h-
rend bei Aktiengesellschaften der Gewinn
der Aktionédre im Vordergrund steht, rich-
ten sich Genossenschaften nach dem Nut-
zen der Mitglieder.

Der Grund fur diesen Unterschied liegt in
der Struktur der Eigner. Aktiengesellschaf-
ten gehdren den Investoren. Deren Fokus
liegt auf der Rendite. Genossenschaften
gehoren ihren Kunden. Und fur Kunden
zahlt in erster Linie die Dienstleistung an
sich.

Beim Mitglieder-Marketing von Genossen-
schaften geht es daher nicht in erster Linie
um die Steigerung des Gewinns. Mitglie-
der-Marketing ist sinnvoll, wenn es zu po-
sitiven Skalenertragen beitragt. Gerade im
Banking fallen Skalenertrége stark ins Ge-
wicht. Die Mitglieder-Werbung steigert so
den Nutzen der Mitglieder.

Mitglieder als besondere Kunden

Kunden, die auch Mitglieder sind, be-
stimmen mit. One member — one vote. Da-
zu profitieren sie — wie der Workshop in
Zurich gezeigt hat — von einer ganzen Pa-
lette von Vorteilen. In der Praxis werden
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diese immer wichtiger; sie dienen der
Kundenbindung. Lediglich tber Vorteils-
programme findet die genossenschaftliche
Differenzierung aber nicht statt. Auch an-
dere Firmen kennen Programme, welche
die Loyalitat der Kunden erhéhen sollen.

Sind  genossenschaftliche  Vorteilspro-
gramme allenfalls lukrativer als solche von
Firmen mit anderer Rechtsform? Diese
Frage ist schwierig zu beantworten. Fr die
belgische CERA heisst die Ldsung daher
Verbundenheit statt ,,nur” Loyalitdt. Kun-
dendaten wirden gesammelt und analy-
siert, um den Kunden zu dienen. Die Stei-
gerung der Verkdufe stehe nicht im Vor-
dergrund.

Doch wie wird diese Verbundenheit her-
gestellt? Ein homo oeconomicus kennt sie
nicht, die Verbundenheit. Verbundenheit,
Affinitat, ist emotional. Sie entsteht, wenn
eine Genossenschaft ihre Mitglieder ernst
nimmt. Indem die Mitglieder mitreden
kénnen. Und indem sich eine Genossen-
schaft engagiert. Direkt in sozialen Projek-
ten oder als Betreiberin einer Crowddona-
tion-Plattform. Mdoglichkeiten bieten sich
viele. Und im Zeitalter der Digitalisierung
werden es noch mehr.

Verkaufsinstrument Mitgliedschaft?

Im Workshop wurde klar: Die Mitglied-
schaft mag auch ein Verkaufsinstrument
sein. Aber sie ist es nicht an erster Stelle.
Und monetdre Mitgliedervorteile sind
wichtig, aber nicht alles. Der genossen-
schaftliche Auftrag geht darliber hinaus.
Darin war man sich in Zdrich einig. Und
diesen Eindruck erhértet auch die Wissen-
schaft. Eine Studie im Auftrag der IG Ge-
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nossenschaftsunternehmen® zeigt auf, dass
fiir die Bevolkerung vor allem die langfris-
tige Verlasslichkeit, die regionale Veranke-
rung sowie Solidaritat und Mitbestimmung
im Vordergrund stehen. Das bedeutet, Ge-
nossenschaften heben sich in erster Linie
durch ihr Engagement und die direkte
Mitwirkung der Mitglieder von ihrer Kon-
kurrenz ab. Zusétzliche Unterschiede zu
Aktiengesellschaften nimmt die Bevolke-
rung kaum wahr.

Ungenutztes Potential

Kehren wir also zur Einstiegsfrage des
IRU-Workshops zuriick: Wie kdnnen Ge-
nossenschaften ihre Rechtsform im Marke-
ting erfolgreich nutzen?

Produktvorteile und zusétzliche Angebote
fur Mitglieder sind sicher ein Teil der
Antwort. Daruiber hinaus besteht aber noch
viel Potential. Die Genossenschaft kann
viel starker in den Vordergrund gertckt
werden. In der Praxis heiflt das z. B. Mit-
bestimmung und Partizipation, lokales En-
gagement, Nahe durch Présenz vor Ort
aber auch digitale Angebote. Zum Nutzen
der Mitglieder.

* * *

* gfs.bern (2011). Nachhaltig erarbeiteter Vertrauensbo-
nus "Genossenschaft". Studie im Auftrag der IG Genos-
senschaftsunternehmen, Kapitel 2.4. Die Mitgliedschaft
und die Vorteile, S. 19-22
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DIE NEUE GOVERNANCE DER
GENOSSENSCHAFTSBANK RABOBANK

Prof. Dr. Hans Groeneveld
Leiter Internationale Genossenschaftsangelegenheiten, Rabobank
Professor fiir Financial Services Cooperatives, TIAS School for Business and Society
an der Tilburg Universitat
Utrecht / Niederlande

Nach der Grindung der ersten Genossen-
schaftsbank in den Niederlanden vor 120
Jahren hat die Rabobank die historische
Entscheidung getroffen, ihre Governance-
Struktur zu andern. Seit dem 1. Januar
2016 bilden alle 106 lokalen Mitgliedsban-
ken mit dem genossenschaftlichen Zentra-
linstitut Rabobank Nederland eine einzige
Genossenschaft mit einer Banklizenz und
einem Jahresabschluss. Nach intensiven
Diskussionen haben die lokalen Mitglieds-
rate am 2. Dezember 2015 alle vorgeschla-
genen Anderungen der Governance ein-
stimmig gebilligt. Eine Woche spater be-
schloss die Generalversammlung die Fusi-
on zu einer einzigen Genossenschaft. In
diesem Artikel werden die wichtigsten
Organe und Hauptmerkmale des neuen
Governance-Modells beschrieben.

Die Hauptmerkmale der neuen Gover-
nance

Die Governance der Rabobank ist nicht
statisch. Seit ihrer Einfliihrung 1895 hat sie
sich stetig entwickelt. Antriebsfaktoren fur
die Governance-Anpassungen waren im-
mer strategische (Neu-)Uberlegungen, die
Entwicklung der Gesellschaft sowie Ande-
rungen in der Bankenaufsicht und -
regulierung. Dies gilt auch fur die jlingste
Transformation der Governance. Die

Uberarbeitung wurde durch einen internen
Governance-Ausschuss  vorbereitet, der
vom Vorstand im Marz 2014 eingesetzt
wurde. Die Hauptaufgabe dieses Aus-
schusses war die Einfuhrung einer zu-
kunftssicheren Governance, die zur Wie-
derherstellung und zum Erhalt des Ver-
trauens der internen und externen Stake-
holder in die Rabobank beitragen wirde.
Es wurden strikte Kriterien fur die mogli-
chen Anpassungen der Governance formu-
liert. Die Neugestaltung sollte zu einer
besseren Genossenschaft und einer besse-
ren Bank flhren. Die Vorschlage sollten
sich voll und ganz an den Grundgedanken
halten, dass die Orientierung und die Dis-
ziplin eines Genossenschaftsunternehmens
nur von dessen Mitgliedern herriihren kon-
nen.

Nach intensiven Beratungen wurde letzt-
endlich beschlossen, alle 106 lokalen Ge-
nossenschaftsbanken (LGB) wund die
Rabobank Nederland (RN) zu einer einzi-
gen Genossenschaftsbank zu fusionieren.
Die Fusion bedeutete, dass die Mitglieder,
Kunden und Mitarbeiter der friiheren LGB
Mitglieder, Kunden und Mitarbeiter der
Rabobank wurden. Sie ist mit einer de-
zentralen Organisation von Lokalbanken
tatig. Die durch die Mitgliedsvertreter aus-
gelibten Kontrollen und AusgleichsmaR-
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nahmen sind in der neuen Satzung und den
internen Regeln fest verankert.

Tabelle 1 zeigt die Governance-Organe in
der neuen Struktur. Der linke Teil der Ta-
belle stellt die genossenschaftliche Saule
dar. Der rechte Teil bezieht sich auf die
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Bankensdaule. Der orangefarbene Kreis
symbolisiert die Einheit zwischen der Ge-
nossenschaft und der Bank. Die neuen
Governance-Organe werden weiter unten
ausfuhrlich beschrieben.

\

7,5 Millionen Kunden

2 Millionen Mitglieder
Lokaler Mitgliedsrat
Lokales Aufsichtsorgan
Erweiterter Mitgliedsrat
Aufsichtsrat

- )

Rabobank

/Vorsitzende der Lokalen Ma-\

nagement-Teams

Direktorenkonferenz der
gesamten Gruppe

Vorstand

- /

Die genossenschaftliche Saule

In den Niederlanden haben die Kunden der
Lokalbanken die Mdglichkeit, Mitglied der
Genossenschaft zu werden. Die Mitglieder
sind mit ihrer Lokalbank? noch auf der
Grundlage der vor 2016 bestehenden Rech-
te und Pflichte verbunden. Die Mitglieder
werden in Delegiertenversammlungen un-
terteilt, welche die Mitglieder der 30- bis
50-kopfigen lokalen Mitgliedsrate (im Fol-
genden als LMR bezeichnet) wahlen. Das

% Die Verwendung dieser Terminologie kann etwas
verwirrend sein. Unter der neuen Governance sind
die Lokalbanken keine unabh&ngigen Rechtsperso-
nen mehr. Infolgedessen haben die Dienststellen der
Mitglieder, die lokalen Mitgliedsréte, die lokalen
Aufsichtsorgane und die Vorsitzenden der lokalen
Management-Teams keinen  formal-rechtlichen
Status nach niederlandischem Gesellschaftsrecht.
Jedoch haben diese Organe einen gesetzlichen Sta-
tus, d.h. interne Vorschriften und Regelungen, die
ihre Aufgaben und Verantwortungen beschreiben.

tatsachliche Funktionieren der LMR unter-
scheidet sich kaum von friheren Gegeben-
heiten. Die LMR sind ,,die Augen und Oh-
ren* der lokalen Management Teams (Sig-
nalfunktion). Sie fungieren als Sparrings-
partner und nehmen nicht zuletzt eine
Vielzahl von formellen Aufgaben und Ver-
antwortungen wabhr, z. B. die Entscheidung
uber die Fusion oder die Spaltung der Lo-
kalbanken, die Empfehlung, die Ernen-
nung, die Suspendierung und den Rucktritt
der Mitglieder des lokalen Aufsichtsorgans
(im Folgenden als LAO bezeichnet). Die
LMR haben das Sagen bei der Definition
der sozialen Rolle der LGB in den lokalen
Gesellschaften und bei der Zuweisung von
genossenschaftlichen Finanzmitteln.
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Das LAO besteht aus 3 bis 7 Mitgliedern
und gehort zur entsprechenden Dienststel-
le. Es ist keine juristische Person, sondern
ein gesetzliches Organ (s. Fulnote 1). Die
Mitglieder des LAO werden von ihren
LMR ernannt, sind ihnen gegenuber re-
chenschaftspflichtig und mussen Mitglied
der Genossenschaft sein. Die Funktionen
und die Position des Vorsitzenden des
LAO haben sich. im Vergleich zur frihe-
ren Situation, grundlegend verandert. Der
Vorsitzende Ubernimmt eine Governance-
Rolle im LMR. Unter dem friheren
Governance-System fungierte er nur als
,technischer Vorsitzender des LMR.
Ferner vertritt jeder \orsitzende eines
LAO die Mitglieder seiner Lokalbank im
Allgemeinen Mitgliederrat (im Folgenden
als AMRAMR bezeichnet), dem héchsten
Entscheidungsorgan in der neuen Gover-
nance. Dies bedeutet, dass alle Lokalban-
ken und ihre Mitglieder im AMR vertreten
sind. Wichtig ist, darauf hinzuweisen, dass
der Vorsitzende ohne Anweisung und Ab-
sprache am AMR teilnimmt. Er wird si-
cherlich die Positionen der Basis beruck-
sichtigen, kann jedoch nicht gezwungen
werden, eine bestimmte Meinung zu ver-
treten.

Die LAO haben wichtige Aufgaben und
Verantwortungen, einschlieflich  einer
Aufsichtsfunktion, zur Gewéhrleistung des
dezentralen oder lokalen Charakters. Dies
kann erreicht werden durch die Delegation
von spezifischen lokalen Governance-
Befugnissen an die LAO durch den Vor-
stand. Zum Beispiel wird die Arbeitgeber-
funktion fur den Vorsitzenden des lokalen
Management-Teams an die LAO delegiert.
Die wesentlichen Zustimmungsrechte der
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LAO betreffen (A) die Ernennung, die
Suspendierung und den Riucktritt anderer
Mitglieder des lokalen Management-
Teams, (B) die spezifischen Entscheidun-
gen von Vorstand und Aufsichtsrat, (C)
den Jahresplan/-budget und (D) die Mit-
gliederpolitik.

Die LAO uberwachen die Durchfihrung
der Strategieplane und der Politikplanung
durch den Vorsitzenden des Management-
Teams. Dies betrifft die Bewertung dar-
uber, inwiefern die Lokalbank die externen
Gesetze und Vorschriften, die Satzung
sowie die anderen Regeln und Beschlisse
der Rabobank beachtet. Von den LAO und
dem lokalen Management-Team wird er-
wartet, dass sie die lokal formulierten Ziel-
setzungen und deren Verwirklichung an
die kollektiv vereinbarten Ambitionen und
Ziele des AMR anpassen. Dartiber hinaus
bewerten die lokalen Mitglieder der LAO
aktiv, ob die Bereitstellung von Produkten
und Dienstleistungen den Bedurfnissen der
Kunden und Mitglieder entspricht. Sie
kontrollieren auch, inwieweit der Vorsit-
zende des Management-Teams seiner loka-
len Verantwortung, sich auf die langfristi-
gen Interessen der Kunden zu konzentrie-
ren, gerecht wird, um somit zu einer nach-
haltigen Entwicklung des lokalen  Ar-
beitsmarktes beizutragen.

Der neue AMR z&hlt ca. 100 Mitglieder-
vertreter. Im Namen der Mitglieder fun-
giert der AMR als Eigentlimer der
Rabobank zur Sicherung der Kontinuitat
und als Huter der kollektiven Werte. Er
bestimmt die Entwicklung der Genossen-
schaft und der dezentralen Organisation
und gewdhrt die Einhaltung der Satzung.
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Der AMR evaluiert die Governance und
die Banktatigkeit auf der Grundlage der
gemeinsam  vereinbarten  strategischen
Prinzipien.

Der AMR hat mehrere formale Aufgaben
und Zustandigkeiten. Er hat die Befugnis
zur Anderung der Satzung oder der Rechts-
form der Rabobank, er beschlielt den Jah-
resabschluss der Gruppe und hat das Zu-
stimmungsrecht fir die vom Vorstand ge-
troffenen wichtigen Entscheidungen. Zum
Beispiel bestimmt der AMR die Strategie
der gesamten Rabobank Gruppe. Der AMR
konzentriert sich auRerdem auf die soziale
Bedeutung und den Einfluss der Bank.
Dies betrifft den Beitrag der Bank zur so-
ziobkonomischen Entwicklung sowie die
Erfillung ihrer Offentlichen Aufgaben in
der Gesellschaft.

Der Aufsichtsrat wird vom AMR ernannt
und ist ihm gegenlber rechenschafts-
pflichtig. Der Vorsitzende des Aufsichts-
rats ist auch Vorsitzender des AMR. Infol-
ge der Fusion zu einer Genossenschafts-
bank hat sich die Verantwortung des Auf-
sichtsrats erweitert. Die Lokalbanken ge-
horen nunmehr auch zu seinem Geltungs-
bereich. SchlieBlich ernennt der Aufsichts-
rat die Mitglieder des Vorstandes, die dem
AMR gegeniber hinsichtlich Durchfiih-
rung und Gesamtstrategie rechenschafts-
pflichtig sind.

Die Bankensaule

Ein wichtiges Ergebnis der Governance-
Diskussion war die Entscheidung, die poli-
tische Vorbereitung und Beschlussfassung
uber Strategieentwicklung und Genossen-
schaftsthemen von den Fragen zu operati-
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ven Bankangelegenheiten zu trennen. Dies
ist besonders wichtig fir die Vertreter der
Mitglieder, die in der Lage sein missen,
Einfluss auf die strategische und genossen-
schaftliche Ausrichtung der Rabobank zu
nehmen. Der Fokus auf den Einfluss der
Mitglieder unterscheidet sich von der Fra-
ge, wie die Banktatigkeit optimal gestaltet
werden kann, um den Kunden angemesse-
ne Dienstleistungen zu bieten und Effizi-
enzziele zu erreichen. Es ist nicht Aufgabe
des AMR, Losungen fir Probleme und
Herausforderungen in diesen Bereichen zu
finden. Daher werden die operativen
Bankangelegenheiten hauptséachlich in der
neuen Direktorenkonferenz behandelt.

Die Direktorenkonferenz besteht aus den
Vorsitzenden der lokalen Management-
Teams, den Direktoren der Abteilungen,
die die Lokalbanken unterstlitzen und dem
Vorstand. . Dieses Gremium fungiert als
ein vorbereitendes, informatives und bera-
tendes Organ fur die Belange und Regel-
werke der Lokalbanken. Die Direktoren-
konferenz stellt auch ein Bindeglied zwi-
schen der obersten Ebene der Bank und der
Wahrung der Mitgliederinteressen dar. Das
Gremium hat eine gesetzliche Grundlage,
ist aber kein Entscheidungsorgan.

Der Vorstand flhrt die Rabobank. Die we-
sentliche Anderung ist, dass der Tétig-
keitsbereich des Vorstandes sich erweitert
hat. Der Vorstand tragt jetzt die volle Ver-
antwortung flr das gesamte Bankgeschéft,
einschliellich des Bankgeschaftes aller
Lokalbanken. In dieser neuen Konstellati-
on tbernimmt der Vorstand die endgltige
Verantwortung fir die Einhaltung der ex-
ternen Vorschriften durch die Lokalban-
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ken. Darlber hinaus formuliert der Vor-
stand Vorschldge fir die Gruppenstrategie
und ist flr alle Filialen der Gruppe verant-
wortlich.

Zur Erhaltung der lokalen Orientierung
und des lokalen Unternehmergeistes als
Unterscheidungsmerkmale der Lokalban-
ken hat der Vorstand den Vorsitzenden der
lokalen Management-Teams eine Reihe
von Ermdchtigungen erteilt. Somit sind die
Vorsitzenden in der Lage, ihre Aufgaben
auf lokaler Ebene zu erfillen und die Ver-
antwortung fir ihre Bank zu Ubernehmen.
Der Vorsitzende hat zusatzliche Verant-
wortung fur die Mitglieder, die mit seiner
Lokalbank verbunden sind. Eine weitere
Aufgabe betrifft seine Rolle als lokaler
Arbeitgeber, auch im Hinblick auf die an-
deren Mitglieder des Vorstandes. Unter
aullerordentlichen Umstanden kann der
Vorstand die einer einzelnen Lokalbank
erteilten Erméchtigungen teilweise oder
ganz entziehen.

Schlussbemerkungen

Die grundlegende Governance-Reform
wurde durch interne und externe Faktoren
ausgeldost, die spezifisch auf die Rabobank
bezogen und mit den friher getroffenen
organisatorischen und Governance-
MaRnahmen eng verbunden sind. Da alle
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anderen Genossenschaftsbanken unter-
schiedliche Entwicklungswege verfolgt
haben, wére es unangebracht, wenn die
Regulierungs- und/oder Aufsichtsbehdrden
das ,,neue Rabobank-Modell*“ als Muster
fur diese Banken betrachten wirden. Die
Rabobank ist fest davon tiberzeugt, dass
die Governance-Reform ihre genossen-
schaftlichen Merkmale starken wird. Zum
Beispiel wurden verschiedene in der loka-
len wie auch zentralen Governance wahr-
genommenen UnregelmaRigkeiten berich-
tigt. Dartiber hinaus lasst die Reform Spiel-
raum zur Verbesserungen der (Kos-
ten)Effizienz der Gruppe, die ihre Kapazi-
tat zur Bildung von Reserven steigern
wird, um héhere Kapitalanforderungen zu
erfullen. Zugleich ist die dezentrale Orga-
nisationsstruktur in der neuen Satzung gut
bewahrt. All diese Aspekte stehen im Ein-
klang mit den langjahrigen Prinzipien von
Raiffeisen, d.h. besonnenes Management,
lokaler Charakter und Kapitalbildung
durch Gewinnriicklagen.

Dieser Artikel ist eine bearbeitete Fassung
der Publikation “The Road Towards One
Cooperative Rabobank *.

* * *
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GENOSSENSCHAFTSBANKEN UND DAS LEITBILD DER
NACHHALTIGKEIT

Florian Klein, M.Sc.
Institut fir Genossenschaftswesen der Westfalischen Wilhelms-Universitét
Munster / Deutschland

Verstandnis von Nachhaltigkeit

Der Begriff der Nachhaltigkeit entstammt
urspriinglich der Forstwirtschaft des 18.
Jahrhunderts. Es sollte nur so viel Holz
geschlagen werden, wie im gleichen Zeit-
raum nachwachsen kann. Vereinfacht aus-
gedriickt bedeutet dies, von den Zinsen zu
leben und nicht vom Kapital. Vor dem
Hintergrund zunehmender ©kologischer
Probleme im Verlauf des 20. Jahrhunderts
erlangte dieses Prinzip der Nachhaltigkeit
internationale Aufmerksamkeit. Als Mei-
lensteine gelten hierbei der Brundtland-
Bericht und die Agenda 21, welche das
heutige Verstdndnis nachhaltiger Entwick-
lung maRgeblich pragten. Hiernach verfiigt
das Leitbild der Nachhaltigkeit Uber eine
okologische, eine 6konomische und eine
soziale Dimension. Eine nachhaltige Ent-
wicklung liegt nach der Definition des
Brundtland-Berichtes dann vor, wenn die
Bedurfnisse der heutigen Generation be-
friedigt werden, ohne die Bedurfnisbefrie-
digung zukiinftiger Generationen zu beein-
trachtigen.

Besondere Rolle von Kreditinstituten

Kreditinstituten kommt in Bezug auf eine
nachhaltige Entwicklung eine besondere
Rolle zu. So haben sie einerseits eine di-
rekte Wirkung auf Nachhaltigkeit, da sie —
wie jedes andere Unternehmen auch — be-
stimmte Ressourcen fur ihre Geschaftsta-
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tigkeit bendtigen. Dies spiegelt sich bspw.
in der Einsparung von Energie, Wasser und
Papier wider. Andererseits haben Kreditin-
stitute eine indirekte Wirkung auf eine
nachhaltige Entwicklung, da sie Finanzmit-
tel gewahren und verwalten und somit ak-
tiv Einfluss nehmen kdnnen. Es wird daher
héaufig gefordert, dass Kreditinstitute selbst
okologisch, 6konomisch und sozial nach-
haltig arbeiten und dies auch bei anderen
Unternehmen fordern. Eine Nachhaltig-
keitsorientierung insbesondere der Kredit-
institute ist somit im gesellschaftlichen
Interesse.

Chance fuir Genossenschaftsbanken

Auch fiir Genossenschaftsbanken erscheint
es sinnvoll, sich mit dem Thema Nachhal-
tigkeit auseinanderzusetzen. Ein Grund
hierfir sind die bereits hohen Erwartungen
der Kunden in Bezug auf eine nachhaltige
Ausrichtung, nicht zuletzt seit der Finanz-
marktkrise. Ein weiterer Grund besteht in
Wertpotenzialen, die von den Genossen-
schaftsbanken realisiert werden kénnen. So
wéchst bspw. das Volumen nachhaltig
ausgerichteter Geldanlagen seit Jahren
bestdndig an. Vor allem aber gehoren Ge-
nossenschaftsbanken zu einer Kkleinen
Gruppe von Kreditinstituten, die das The-
ma Nachhaltigkeit glaubwirdig vertreten
konnen. Langfristige Ausrichtung, Trans-
parenz, Mitgliederorientierung, Regionali-
tat, genossenschaftliche Werte — all dies
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verdeutlicht dem Kunden, dass Nachhal-
tigkeit schon jetzt von den Genossen-
schaftsbanken gelebt wird.

MemberValue und Nachhaltigkeit

Genossenschaftsbanken schaffen Werte fur
ihre Mitglieder, was als MemberValue
bezeichnet wird. Da dies ihre Kernkompe-
tenz und ihr gesetzlich verankertes Allein-
stellungsmerkmal darstellt, sollte die Stra-
tegie der Genossenschaftsbanken auch
hieran ausgerichtet werden. Doch das Leit-
bild der Nachhaltigkeit kann in eine solche
MemberValue-Strategie integriert werden,
da es unabdingbar ist, 6kologisch, 6kono-
misch und sozial nachhaltig zu arbeiten,
um dauerhaft einen MemberValue zu
schaffen. Insofern kann davon ausgegan-
gen werden, dass Genossenschaftsbanken
bereits jetzt umfassende Nachhaltigkeits-
leistungen erbringen, auch wenn dies nicht
gezielt unter der Uberschrift , Nachhaltig-
keit* erfolgt. Eine Integration in die Strate-
gie wére daher nur folgerichtig.

Nachhaltigkeitsstudie des IfG Munster

Um zu uUberprifen, welche 6kologischen,
okonomischen und sozialen Nachhaltig-
keitsleistungen tatsachlich durch die Ge-
nossenschaftsbanken erbracht werden und
wo sie Handlungsbedarf sehen, um auch in
Zukunft ,,nachhaltig® zu sein, hat das Insti-
tut fir Genossenschaftswesen der Univer-
sitdt Minster im Jahr 2015 eine deutsch-
landweite Befragung der Volksbanken und
Raiffeisenbanken durchgefihrt. Insgesamt
beteiligten sich 235 Institute aus der ge-
nossenschaftlichen FinanzGruppe hieran,
darunter ca. 87% Vorstandsmitglieder. Fur
diese gewinnt Nachhaltigkeit immer mehr
an Relevanz: Obgleich 92% der Befra-
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gungsteilnehmer die aktuelle Bedeutung
von Nachhaltigkeit fir ihre Genossen-
schaftsbank bereits als hoch oder sehr hoch
einschétzen, rechnen 85% mit einer zu-
kinftig noch weiter steigenden Bedeutung.
In der Konsequenz sollte sich jedes Institut
intensiv mit dem eigenen Verstandnis von
Nachhaltigkeit auseinandersetzen.

Nachhaltigkeitsleistungen der Genossen-
schaftsbanken

Die Ergebnisse der Befragung zeigen, dass
die Nachhaltigkeitsleistungen tatséchlich
nur teilweise gezielt erbracht werden:
Nachhaltigkeit ist selten explizit in der
Strategie, den Zielen oder der Organisation
von Genossenschaftsbanken  verankert.
Nachhaltigkeitsleistungen konnten den-
noch in Bezug auf alle drei Dimensionen
der Nachhaltigkeit identifiziert werden. In
der 6kologischen Dimension werden eher
durchschnittlich hohe Nachhaltigkeitsleis-
tungen erbracht. Dies gilt sowohl fir die
Betriebsokologie als auch fiir das 6kologi-
sche Engagement in der Region. In der
okonomischen Dimension wurden hinge-
gen hohe Nachhaltigkeitsleistungen festge-
stellt. Die Befragungsteilnehmer schreiben
den Genossenschaftsbanken eine langfris-
tige Ausrichtung, eine transparente Ge-
schaftspolitik sowie eine hohe Mitglieder-
und Kundenorientierung zu. Im direkten
Kundenkontakt duRert sich die Nachhaltig-
keit in der personlichen Beratung, der fla-
chendeckenden Kreditvergabe und der
verantwortungsvollen Anlageberatung.
Auch in der sozialen Dimension sind hohe
Nachhaltigkeitsleistungen zu verzeichnen.
In Bezug auf die Mitarbeiter zeigt sich die
Nachhaltigkeit in der Arbeitsplatzsicher-
heit, einer angemessenen Vergutung und in
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Fort- und Weiterbildungsangeboten. Das
soziale Engagement in der Region, das seit
jeher einen bedeutenden Bestandteil des
genossenschaftlichen Geschaftsmodells
ausmacht, ist vor allem in der umfassenden
Unterstitzung von Vereinen, Stiftungen
und Kirchengemeinden sichtbar.

Handlungsfelder

Neben den  Nachhaltigkeitsleistungen
konnte allerdings auch Handlungsbedarf
zur Aufrechterhaltung der Nachhaltigkeit
identifiziert werden. Hierzu zahlt zun&chst
die zielgerichtete Nutzung des Online-
Kanals mit all seinen Facetten. Aber auch
der aktiven Integration der Nachhaltig-
keitsthematik in die Geschéftstatigkeit
ordnen die Befragungsteilnehmer eine ho-
he Relevanz zu: Nachhaltigkeit sollte in
der Aufbauorganisation verankert, die vor-
handenen Nachhaltigkeitsaktivitaten klar
kommuniziert und das Angebot nachhaltig
ausgerichteter Geldanlagen ausgebaut wer-
den. Hierfiir gibt es bereits Best-Practice-
Félle in der genossenschaftlichen Finanz-
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Gruppe, die aktuell durch das Institut fir
Genossenschaftswesen untersucht werden.
Nicht zuletzt sollten die bislang eher
durchschnittlich ~ hohen  dkologischen
Nachhaltigkeitsleistungen ausgeweitet
werden. Vor dem Hintergrund, dass die
Okologische Dimension die hochste Bedeu-
tung fur Privatkunden hat, ist dies nicht
uberraschend.

(veroffentlicht  in  PerspektivePraxis,
DGRV-Fachreport fur genossenschaftliche
Unternehmen, Ausgabe Nr. 1/2016)

Die vollstandige Studie , Die Nachhaltig-
keit von Genossenschaftsbanken — Ergeb-
nisse einer empirischen Erhebung*“ steht
als kostenloser Download unter www.ifg-
muenster.de (Rubrik Forschung / Arbeits-
papiere / Nr. 155) zur Verfligung.

* k *



