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rechnet eine aktuelle BVR-Studie bis 2020 mit 
einem Anwachsen der rein digitalen Kunden 
ohne persönlichen Kontakt zur Bank von derzeit 
10 auf 15 Prozent. „Die genossenschaftliche 
 Finanzgruppe muss sich so positionieren, dass sie 
als moderner Finanzdienstleister auch in der 
 digitalen Sphäre wahrgenommen wird“, lautet an 
dieser Stelle die Ansage aus der Gruppe. Das hört 
sich gut an, impliziert aber die klare Vorgabe, 
jederzeit die notwendigen Investitionen in tech-
nische Neuerungen stemmen zu wollen. 

Für eine erfolgreiche Marktbearbeitung des 
wichtigsten Segments der hybriden Kunden ist 
dies sogar eine notwendige Bedingung. Laut der 
angesprochenen BVR-Studie macht diese Ziel-
gruppe heute schon die Hälfte aus und bis 2020 
wird ein Anteil von 60 Prozent erwartet. Das 
digitale Angebot in dieser Ziel gruppe standard-
mäßig als Türöffner zu nutzen, um in viel stärke-
rem Maße als heute mit den Kunden in IT-ge-
stützte ganzheitliche Beratungsgespräche zu 
kommen und aus dieser Quelle möglichst auch 
das Provisionsgeschäft nachhaltig zu stärken,  
ist die Idealvorstellung der genossenschaftlichen 
Zukunftsstrategie. Damit bleibt freilich immer 
noch rund ein Viertel der Kunden mit eindeuti-
gen Präferenzen für den persönlichen Kontakt in 
der Filiale, dem sich die Genossenschaftsbanken 
ihrem Selbstverständnis der Mitgliederförderung 
nach weiterhin verpflichtet fühlen. Und das  
führt dann doch wieder zu der entscheidenden 
Zukunftsfrage zurück: Wie will die genossen-
schaftliche Bankengruppe die notwendigen  
Investitionen stemmen, um ihren Kundenstamm 
beziehungsweise dieses bewusst breit gewählte 
Kundenpotenzial effi zient bedienen zu können? 

Sichtbar zur Förderung der Effizienz beigetragen 
hat in den vergangenen Jahren zweifellos die 
neue Gremienstruktur mit einer stärkeren Einbin-
dung der genossenschaftlichen Orts- und Spe-
zialbanken, der Verbundinstitute sowie der Ver-
bände. Sie ermöglicht ein konstruktives Mit- und 
Vordenken auf allen Ebenen. Aus Sicht der Me-
dien ist diese Balance seit geraumer Zeit sogar so 
erschreckend ausgewogen, dass bei strittigen 
Punkten – wider frühere Gepflogenheiten – zu-
erst in den Gremien nach Mehrheiten gesucht 
wird, statt die Meinungsverschiedenheiten in der 
Öffentlichkeit auszutragen. Diese gewachsene 

Ein ambitioniertes Zukunftsszenario

Dass die deutsche Genossenschaftsorganisation 
mit Blick auf ihre Zukunftsaussichten unbedarft 
eine heile Welt malt, kann man ihr sicher nicht 
vorwerfen. Es werden beileibe nicht nur die 
Marktanteilgewinne im klassischen Mittelstands-

geschäft gefeiert, sondern durchaus auch 
die diversen Widrigkeiten in dem heiklen 
Dreiklang aus Niedrigzinsen, Regulierung 
und Digitalisierung gesehen. Zumindest 
verbal klingt auf allen Ebenen, also von den 
Ortsbanken über die Verbundunternehmen 
bis hin zu den Verbänden, die Einsicht an, 
dass es einer gleichermaßen großen wie 
schnellen Veränderungsbereitschaft bedarf, 
um die eigene Wettbewerbsposition auch 
nur zu halten, geschweige denn auszubau-

en. Gleichwohl verbreiten nahezu alle Autoren 
dieses Heftes ein starkes Selbstbewusstsein, das 
in den Grundfesten über eineinhalb Jahrhunderte 
bewährte Geschäftsmodell flexibel und anpas-
sungsfähig über die Hürden der derzeitigen 
Markt- und Rahmenbedingungen hinwegzuret-
ten und eher noch zu festigen. 

Was viele Wettbewerber und auch Beobachter 
von außen als Schwäche oder zumindest als 
Spagat herausarbeiten, nämlich die breite Auf-
stellung über alle Vertriebswege, will die genos-
senschaftliche Gruppe selbst als Stärke ver-
standen wissen. Sie hat sich hierzulande in der 
Marktbearbeitung erklärtermaßen das hehre Ziel 
gesetzt, mit ihrer Omnikanalstrategie in allen 
Regionen und über alle Vertriebskanäle hinweg 
auf Dauer präsent und wettbewerbsfähig zu 
bleiben. Alle Kunden sollen im Alltagsgeschäft 
bei Bedarf von einem Kanal nahtlos in einen 
anderen wechseln und dabei durchgängige An-
gebote von der Information über den Abschluss 
bis zur Transaktion erhalten können. 

Auf das heutige Marktumfeld übertragen be-
deutet das, hinsichtlich der Anforderungen und 
dem Leistungsniveau in der Digitalisierung zu-
mindest Schritt zu halten. In dem breiten und 
wachsenden Markt für hybride Kunden will die 
Gruppe die Vorteile des Allrounders gezielt aus-
spielen. Und auch die reinen Filialkunden wollen 
die Volks- und Raiffeisenbanken nicht aus dem 
Auge verlieren. Betrachtet man mit Blick auf 
diese Kundenpräferenzen für die verschiedenen 
Vertriebskanäle die zugehörige Marktverteilung, 
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Bankengruppe Allgemeine Verwaltungsaufwendungen in Relation
2014 2015 2016p) 2014 2015 2016p)

zum Rohertrag1) zu den operativen Erträgen2)

Alle Bankengruppen 69,9 71,3 73,3  69,2  70,4  69,2
Kreditbanken 74,4 76,4 79,9 73,4 75,6 74,3

Großbanken 77,6 79,9 85,2  78,1  82,9  81,4
Regionalbanken und sonstige Kreditbanken 69,7 70,3 71,6  66,9  64,6  64,2
Zweigstellen ausländischer Banken 49,4 73,6 74,7  41,1  61,2  55,1

Landesbanken 71,5 74,7 73,1  70,9  69,1  63,5
Sparkassen 67,0 68,3 67,8  68,3  68,9  67,8
Kreditgenossenschaften 66,4 67,0 68,2  65,9  66,6  66,6
Realkreditinstitute 61,4 51,3 61,6  58,4  51,2  61,0
Bausparkassen 76,0 77,7 89,9  77,7  77,8  66,2
Banken mit Sonder-, Förder- und sonstigen 
zentralen Unterstützungsaufgaben3) 58,0 58,2 62,1  52,4  55,4  56,4

p) Vorläufige Zahl. 1) Summe aus Zins- und Provisionsüberschuss. 2) Rohertrag zuzüglich Nettoergebnis des Handelsbestandes sowie Saldo der 
sonstigen betrieblichen Erträge und Aufwendungen. 3) Die in den vorherigen Publikationen separat ausgewiesenen Bankengruppen „Banken mit 
Sonderaufgaben“ und „Genossenschaftliche Zentralbanken“ sind unter „Banken mit Sonder-, Förder- und sonstigen zentralen Unterstützungs-
aufgaben“ zusammengeführt.

Quelle: Deutsche Bundesbank, Monatsbericht September 2017
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Harmonie verdeutlichen auch die Beiträge dieses 
Heftes. Sie zeigen einmal mehr, wie gut die  
diversen Wechselwirkungen, etwa zwischen  
Technik, Produktpolitik, Konditionengestaltung, 
Steuerung und Risikomanagement, Kosten- und 
Erlösverteilung oder Personalmanagement, in der 
gesamten Organisation mittlerweile verstanden 
werden. Das alles hat nicht zuletzt dazu beige-
tragen, die viel beschworene Bündelung der Kräf-
te ziemlich geräuschlos voranzutreiben und im-
mer mehr Gemeinschaftsfunktionen zu schaffen. 

Auch an der Abmilderung der Belastungen der 
Effizienzkennziffern durch die zunehmende Re-
gulierung wird weiter gearbeitet. So wird inner-
halb der genossenschaftlichen Gruppe die Bereit-
schaft für Konsortialgeschäfte gestärkt. Wo die 
Risikotragfähigkeit der Ortsbanken für eigene 
Geschäfte nicht ausreicht, wird bereitwilliger als 
früher auf die Verbundinstitute einschließlich  
der DZ Bank zurückgegriffen. Ein Vakuum in der 
Marktbearbeitung von Großkunden soll unbe-
dingt vermieden werden. Parallel dazu hat der 
BVR im Zusammenspiel mit der Deutschen Kre-
ditwirtschaft und anderen europäischen Verbän-
den die aktuelle Diskussion über eine neue Aus-
richtung des Proportionalitätsprinzips forciert. Es 
besteht derzeit die realistische Aussicht, bei der 
deutschen und europäischen Politik und den 
Aufsehern eine spürbare Entlastung der kleineren 
und mittleren Häuser zu erreichen. 

Ob diese Stellschrauben freilich ausreichen, die 
Überlebensfähigkeit der Gruppe zu sichern?  

Es wird maßgeblich darauf ankommen, die  
Cost Income Ratio auf einem Niveau zu halten, 
das flächendeckend und nachhaltig auskömm-
liche Erträge ermöglicht. Stand heute ist das 
offensichtlich noch gewährleistet. Die jährlichen  
Untersuchungen der Deutschen Bundesbank  
zur Ertragsrechnung bescheinigen den hiesigen 
 Bankengruppen für das Berichtsjahr 2016  
eine Verbesserung der Cost Income Ratio um  
1,2 Prozentpunkte auf 69,2 Prozent und den 
Kreditgenossenschaften unverändert 66,6 Pro-
zent. Aber im europäischen Durchschnitt liegt  
die Cost Income Ratio der Kreditinstitute eben 
rund zehn Prozentpunkte niedriger. 

Eine unmittelbare Bedrohung des speziellen  
genossenschaftlichen Geschäftsmodells bedeutet 
das zwar nicht. Was wird jedoch passieren,  
wenn der rückläufige Zinsüberschuss nicht durch 
das Provisionsgeschäft und/oder gewisse Kosten-
einsparungen ausgeglichen werden kann und  
in absehbarer Zeit die Risikovorsorge wieder auf 
Normalmaß ansteigt? Ob dann nicht zumindest 
die Latte für eine wirklich flächendeckende  
Filialdichte zu hoch liegt? Allem Eindruck nach 
wird sich das Geschäft mit den reinen Filial-
kunden in der Fläche immer weniger rechnen. 
Aber das gilt im Zweifel für alle Wettbewerber 
der Genossenschaftsbanken ebenso. Insofern  
darf man an dieser Stelle durchaus auf die  
Flexibilität und Anpassungsbereitschaft des 
Genossenschafts sektors auf der Ortsbankenebene 
vertrauen, auskömmliche Mindeststandards zu 
erhalten. 

Aufwand-Ertrag-Relation nach Bankengruppen (in Prozent)
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