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Die gelebte Autonomie, eine relative Klein-
zelligkeit der Einheiten und die klare basis-
demokratische Ausrichtung stellen aus 
Sicht des Autors hohe Anforderungen an 
die Abstimmungs- und Entscheidungspro-
zesse im genossenschaftlichen Verbund. 
Seiner Überzeugung nach sind die Mitglie-
der des BVR sich aber sehr wohl der Tatsa-
che bewusst, „dass ihre großen Stärken der 
Dezentralität und unternehmerischen Au-
tonomie am besten dann zur Entfaltung 
gelangen, wenn es ihnen gelingt, die damit 
scheinbar korrelierenden Schwächen aus-
zugleichen.“ In diesem Sinne wertet er die 
Etablierung von Fachräten als wichtiges 
institutionalisiertes Gremium zur zielge-
richteten Entwicklung von Konzepten für 
die relevanten Geschäftsfelder und ihren 
Abgleich zu einer stimmigen Gesamtstra-
tegie. Der BVR will die Stärken der Organi-
sation ausbauen und die handelnden Men-
schen mitnehmen, um das Management 
und den Ausgleich partikularer Reibungs-
punkte zu einem Gesamterfolg werden zu 
lassen. (Red.)

Die verbreitete These, dass die Stärken  
eines Menschen zugleich auch seine 
Schwächen sind, lässt sich auch auf Unter-
nehmen und Unternehmensgruppen an-
wenden. Sie bietet einen guten Ansatz, 
Entwicklungsmöglichkeiten zu analysieren.

Autonomie und Netzwerk

Der wesentliche komparative Vorteil der 
Gruppe der Volksbanken und Raiffeisen-
banken ist das auf ihrer Rechtsform beru-
hende Geschäftsmodell des dezentralen 
Unternehmertums. Es fußt auf der Auto-
nomie der 1 285 Volksbanken, Raiffeisen-
banken und Spezialinstitute. Die damit 
verbundene relative Kleinzelligkeit wird 
über das Netzwerk des Verbundes ergänzt. 
Die Vorteile des dezentralen unternehme-
rischen Engagements werden durch best-
mögliche, gebündelt erstellte Produkte und 
Dienstleistungen gestärkt. Allerdings bein-
haltet das Verhältnis von Produzenten und 
Abnehmern ein permanentes Konfliktpo-
tenzial im Leistungsbereich und bei der 
Verständigung über die gemeinsamen, über 
das bilaterale Verhältnis hinausgehenden 
Ziele.

Das Netzwerk des Finanzverbundes sorgt 
für eine gemeinsame Risikoabfederung 
und Interessenvertretung für die gesamte 
Gruppe. Angesichts der Tatsache, dass er-
folgreiches Unternehmertum immer auch 
ein gewisses Maß an Eigenwilligkeit vo-
raussetzt, stellt das hohe Anforderungen 
an die Abstimmungs- und Entscheidungs-
prozesse. Damit sind die Leitlinien für die 
Rolle des BVR im Rahmen der Arbeitstei-
lung im Finanzverbund gezogen (Abbil-
dung 1).

Für Diskussionsbedarf sorgte und sorgt im-
mer noch der Beschluss der Mitgliederver-
sammlung vom Dezember 2004 zur Rolle 
des BVR als strategisches Kompetenzzent-

rum der Gruppe. Das mag zunächst an der 
Dehnbarkeit des Begriffs Strategie liegen. 
Die mit ihm verbundenen Assoziationen 
sind häufig von den griechischen Wurzeln 
des Wortes – stratos (Heer), agein (Führen) 
geprägt. So denken manche an Caesar oder 
Napoleon, notfalls Clausewitz, und die Am-
plitude der Phantasien und Emotionen ist 
groß. Mit der Strategiearbeit in Unterneh-
men und im genossenschaftlichen Finanz-
verbund haben solche Vorstellungen nichts 
zu tun. Hier bedeutet Strategie die syste-
matische, auf Ziele ausgerichtete Entwick-
lung von Konzepten für die relevanten Ge-
schäftsfelder und ihr Abgleich zu einer 
stimmigen Gesamtstrategie. 

Mit der Zuweisung der Funktion als strate-
gisches Kompetenzzentrum an den BVR 
und der Etablierung geschäftsfeldspezifi-
scher Fachräte haben die Mitglieder des 
BVR sich eine entsprechende Plattform ge-
schaffen (Abbildung 2).

Natürlich bleibt die Hoheit über die Imple-
mentierung der jeweiligen strategischen 
Bausteine bei der selbstständigen Bank vor 
Ort. Auch die strategische Kompetenz der 
Verbundunternehmen muss von diesen 
weiterhin selbstständig wahrgenommen 
werden. Zur Orientierung und Abstimmung 
brauchen jedoch alle Beteiligten ein ins-
titutionalisiertes Gremium, weshalb die 
Fachräte mit Vertretern aller für das jewei-
lige Geschäftsfeld relevanten Unterneh-
men des Finanzverbundes besetzt sind. Die 
Mehrheit in den Fachräten liegt immer bei 
den Ortsbankenvertretern. Die in dem so 
konzipierten Strategieprozess enthaltenen 
Überschneidungen und Klärungsbedarfe 
sind nur eine Bestätigung der Notwendig-
keit dieses Konzeptes.

Fachratskonzept

Auch die Reform der Sicherungseinrich-
tung zur Erfüllung der Funktion der Exis-
tenz- und Stabilitätssicherung der Gruppe 
hat sich als sehr erfolgreich erwiesen. Mit 
dem nach Bonität gestaffelten Beitrag und 
der Möglichkeit, dass jede Bank die Aus-
wirkungen ihrer Maßnahmen auf die Klas-
sifizierung selber nachvollziehen kann, 
wurden systemkonforme, dem Unterneh-
mertum der Volksbanken und Raiffeisen-
banken entsprechende Anreize mit einem 
entsprechenden Instrumentarium gesetzt, 
die zur positiven Entwicklung der Gruppe 
maßgeblich beigetragen haben. 

Hinzu kommen die Erfolge der Sicherungs-
einrichtung bei der Prävention von Fehl-
entwicklungen. Unter Verwendung der von 
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Abbildung 1: Kernfunktion des BVR für die Gruppe  
der Volksbanken und Raiffeisenbanken
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Abbildung 2: Das Fachratskonzept 
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den Fachräten erarbeiteten Konzepte ge-
lingt es zunehmend, die Risiko- und Er-
tragsstrukturen der Mitgliedsbanken mit 
unterdurchschnittlicher Bonität zu verbes-
sern. Bemerkenswert ist die gute Zusam-
menarbeit mit den Vorständen dieser Ban-
ken und den gebietszuständigen regiona-
len Prüfungsverbänden. 

Selbstbestimmung  
und Kooperation

Der damit erreichte, mit einem erstklassi-
gen externen Rating bestätigte Ansehens-
gewinn nutzt dem Finanzverbund nach-
haltig bei der Vertretung seiner Interessen. 
Hierfür bietet die gestraffte Corporate-Gov-
ernance-Struktur des BVR mit den Orga-
nen Vorstand, Verwaltungsrat, Verbandsrat 
und Mitgliederversammlung eine effiziente 
Form der repräsentativen Demokratie, in 
der die Interessenlagen der Organisation 
transparent entwickelt werden.

Die Fortentwicklung der Struktur des ge-
nossenschaftlichen Finanzverbundes zeigt, 
dass die Mitglieder des BVR sich der Tatsa-
che bewusst sind, dass ihre großen Stärken 
der Dezentralität und unternehmerischen 
Autonomie am besten dann zur Entfaltung 
gelangen, wenn es ihnen gelingt, die damit 
scheinbar korrelierenden Schwächen aus-
zugleichen. Neben der Selbstbestimmung 
ist auch die Kooperation eine tragende Säu-
le der genossenschaftlichen Philosophie. 

Vertrackterweise sind aber philosophische 
Grundlagen und entsprechende Strukturen 
noch immer nicht hinreichend für eine zu-
kunftsgerichtete Bewältigung der inneren 
Widersprüche einer Organisation. Entschei-
dend ist die Art, in der die sie tragenden 
Menschen mit ihnen umgehen. Als Vereini-
gung aller Mitglieder des genossenschaft-
lichen Finanzverbunds mit ihren zum Teil 
heterogenen Interessen ist es letztlich die 
Rolle des BVR, dafür zu sorgen, dass die 
Stärken der Gruppe ausgebaut werden. Mit 
entgegenstehenden Eigenarten muss so 
umgegangen werden, dass sowohl für das 
einzelne Mitglied als auch für die gesamte 
Gruppe das Management und der Aus-
gleich partikularer Reibungspunkte zu ei-
nem Gesamterfolg wird.

Wie gesagt – jede Stärke birgt die Mög-
lichkeit einer Schwäche in sich. Es gilt, aus 
diesem Widerspruch produktive Reibungen 
mit zukunftsgerichteten Ergebnissen zu 
erzeugen.

Jahr
Anzahl 
Banken

Anzahl 
Bankstellen

Bilanzsumme 
in Mill. Euro

Kundeneinlagen 
in Mill. Euro

Kundenkredite 
in Mill. Euro

Zahl der 
Mitglieder

1970 7 096 18 339 39 938 33 849 24 874 6 190 000

1980 4 226 19 769 145 206 117 786 95 525 9 069 394

1990 3 037 18 764 284 140 229 054 166 551 11 421 068

2000 1 794 17 490 534 863 375 422 332 692 15 039 851

2001 1 621 16 707 552 904 392 477 336 961 15 154 624

2002 1 489 15 866 560 336 396 655 340 682 15 184 846

2003 1 392 15 064 566 557 405 252 344 240 15 281 857

2004 1 335 14 554 576 105 412 805 347 893 15 506 866

2005 1 290 14 122 590 768 421 624 353 645 15 724 909

Entwicklung der Volks- und Raiffeisenbanken

Die von der Redaktion ausgewählten Strukturdaten und Geschäftszahlen der Volks- 
und Raiffeisenbanken dokumentieren eine starke Konzentration der Banken und einen 
deutlichen Mitgliederzuwachs.  Quelle: BVR; ab 1990 einschließlich neue Bundesländer
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