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Als 1872 als erste Zentralkasse die Rheini-
sche Landwirtschaftliche Genossenschafts-
bank in Neuwied zur Wahrnehmung von
Aufgaben gegriindet wurde, die die einzel-
ne Kreditgenossenschaft nicht leisten
konnte, regierte in Deutschland Otto von
Bismarck, und die Kreditgenossenschaften
konnten schon auf zehn Jahre Geschafts-
betrieb zuriickblicken. 1874 wurden zwei
weitere Zentralkassen in Worms und Iser-
lohn gegriindet, 1884 die Landliche Cent-
ralkasse in Minster. Die genossenschaftli-
chen Zentralbanken kdnnen also mit Stolz
auf eine lange und groBe Tradition blicken.
Allerdings gab es bereits mit Errichtung
dieser ,Ur"-Zentralbanken ein erstes Span-
nungsfeld: Wahrend Friedrich Wilhelm
Raiffeisen in den Zentralbanken ein we-
sentliches Element sah, das Halt- und Mit-
telpunkt seiner Kreditgenossenschaften
sein sollte, sah Hermann Schulze-Delitzsch
in ihnen eine Gefahrdung der Eigenverant-
wortlichkeit.”

Subsididre Strukturen umsetzen

Dieses Spannungsverhaltnis zwischen Ei-
genstandigkeit der Primérstufe einerseits
und Bedeutung einer starken Zentralbank
andererseits hat bis heute Giiltigkeit. Aus
einer konsequent subsididren Konstrukti-
on der Zusammenarbeit zwischen den bei-
den Gliedern entsteht die besondere Star-
ke und Basisndhe der Genossenschafts-
banken. Jetzt, da die Fusion der beiden
verbliebenen Zentralbanken denkbar wird,
gewinnt dieses Thema noch einmal an Ak-
tualitdit. Denn es entsteht ein Zentral-
bank-Monopol.

Es muss deshalb auch bei nur noch einer
Zentralbank sichergestellt werden, dass
subsididre Strukturen als Voraussetzung
genossenschaftlichen Bankings stringent
umgesetzt werden, so dass die genossen-
schaftliche Saule des deutschen Bankwe-

Erwartungen an eine einzige
genossenschaftliche Zentralbank

sens mit allen ihren Stéarken erhalten bleibt
und nicht zu einem Konzern 4 la Kredit-
banken mutiert. Die Voraussetzungen hier-
fir werden im Folgenden beleuchtet. Um
die optimale Ausrichtung einer Zentral-
bank zu definieren, ist es zunidchst erfor-
derlich, die strukturellen Besonderheiten
des genossenschaftlichen Verbundes als
Voraussetzung flir seine Stdrke und he-
rausragende okonomische Relevanz aufzu-
zeigen.

Die konsolidierte Bilanzsumme des Finanz-
verbundes stieg per 31. Dezember 2005 um
iber sieben Prozent auf 909,2 Milliarden

Gerhard Reibert, Vorsitzender der Fachver-
einigung der Kreditgenossenschaften im
RWGV und Vorsitzender des Vorstands,
Mdrkische Bank eG, Hagen

Allem Eindruck nach wird die viel diskutier-
te Zusammenfiihrung der beiden verblie-
benen genossenschaftlichen Zentralban-
ken im Geschdftsgebiet der WGZ Bank
tendenziell kritischer gesehen als im restli-
chen Teil der Bundesrepublik. Insofern ist
es bei der Umsetzung des Projektes von be-
sonderem Interesse, welche Erwartungen
beispielsweise die rheinisch-westfélischen
Primdrbanker haben. Der im genossen-
schaftlichen Netzwerk gut verknliipfte
Autor lehnt das Vorhaben keineswegs
pauschal ab, er formuliert aber klare Vor-
gaben. Die stringente Umsetzung subsidi-
drer Strukturen mit entsprechenden Ein-
flussméglichkeiten der Ortsbanken als
Muttergesellschaften gehort fiir ihn eben-
so dazu wie der Erhalt einer hohen Identi-
fikation mit den regionalen Besonderhei-
ten. Bei der Produktqualitit verlangt er
eine Orientierung an den Besten. Und bei
der Verteilung der Erlésstréme spricht er
sich fiir vergleichsweise hohe Provisionen
fiir gute Vermittlung und dementsprechend
relativ geringe Ausschiittung aus. (Red.)

Euro - und liegt somit in Reichweite des
weltweit operierenden groBten deutschen
Bankkonzerns. Der genossenschaftliche
Sektor hat damit eine duBerst starke, sta-
bile und kompakte Wirtschaftskraft, die
nicht beim néachsten Windhauch des Wett-
bewerbs weg bricht und auch nicht ins
Ausland verlagert wird, sondern als Partner
zum Mittelstand sowie zur angestammten
Privatkundschaft steht.

Erfreulicherweise konnte die Zahl der Mit-
glieder bei den Volksbanken und Raiffei-
senbanken in 2005 um 220 000 auf nun-
mehr 15,7 Millionen gesteigert werden.
30 Millionen Kunden beweisen die hohe
Marktdurchdringung der Genossenschafts-
banken vor Ort. Dabei arbeiten die 1290
Primdrbanken mit 14 122 Bankstellen und
Filialen in der Flache. Neben der quantita-
tiven GroBe bescheinigt die Ratingagentur
Fitch auch qualitative Starke mit ihrem
Langfrist A+ fiir den gesamten Verbund.
Die Aufwands- und Ertragsrelation betragt
auf der Ebene Verbundgeschaft 55,2 Pro-
zent, auf der Ebene Finanzverbund 65,6
Prozent. Der Steueraufwand der genossen-
schaftlichen Gruppe lag bei 2,1 Milliarden
Euro - sie leistet damit einen im Branchen-
vergleich extrem hohen Beitrag zur Erfiil-
lung staatlicher Aufgaben.

Selbststindiges Unternehmertum in
einem leistungsfahigen Verbund

Die Volksbanken und Raiffeisenbanken
sind die Erfinder des dezentralen Bankings.
Der genossenschaftliche Verbund als Ge-
genentwurf zum Konzern ist nicht trotz,
sondern gerade wegen seiner Prinzipien
so erfolgreich: zuallererst das selbststandi-
ge Unternehmertum vor Ort. Im genos-
senschaftlichen  Finanzverbund werden
(Kredit-)Entscheidungen nicht in einer
menschlich und rdumlich weit entfernten
Zentrale getroffen. Durch eine hohe Iden-
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tifikation mit den regionalen Besonderhei-
ten wird Wertschopfung in der Region fiir
die Menschen und die Wirtschaft der Regi-
on generiert.

Die starke Konzentration auf die Mitglie-
der bedingt wiederum traditionell die star-
ke Mittelstandsorientierung, denn ,Genos-
senschaften” sind Teil des Mittelstandes
und sie werden gleichzeitig vom Mittel-
stand getragen: Von Handwerkern und
Einzelhdndlern, von Landwirten und Frei-
beruflern aber auch von High-Tech-Unter-
nehmen und Dienstleistern, die schon
langst die Chancen der Globalisierung er-
kannt und ergriffen haben. Und: Der Mit-
telstand kann und darf sich einbringen. Er
bestimmt in seiner ganzen Breite und mit
all seinen Facetten in Aufsichtsrdten und
Beirdten die Geschaftspolitik der Volksban-
ken und Raiffeisenbanken mit.2)

Aber nicht nur die Autonomie, sondern
auch die zentrale Krafte- und Kompetenz-
biindelung macht den Verbund stark. Nur
starke Partner im Verbund - die zum Teil
Marktfihrer sind und durch hervorragende
Leistungen Ulberzeugen - gewahrleisten,
dass alle Finanzprodukte jeder einzelnen
Bank und ihren Kunden zur Verfiigung ste-
hen. Die Arbeitsteilung im Verbund ist von
Beginn an subsididr organisiert. Die genos-
senschaftlichen Zentralbanken sind sowohl
von ihrer Griindungsintention, als auch
gesellschaftsrechtlich Tochterunternehmen
der Primdrstufe. Allerdings ist die prakti-
sche Umsetzung nicht immer friktionsfrei:
.Die heutige Handhabung ... dhnelt der
Flihrungsstruktur eines Konzerns. Der
rechtlich nicht gegebene Durchgriff auf
die Primdrbanken wird ersetzt durch auf-
wendige Uberzeugungsarbeit."? Diese Aus-
sage eines bayerischen Kollegen muss
allerdings wachriitteln und soll Ausgangs-
punkt fiir die weiteren Optimierungs-
anstrengungen - auch im Verhaltnis Zent-
ralbank-Primarstufe - sein.

Die genossenschaftliche Zentralbank:
Anforderung an die Geschiftspolitik

Wie sind nun die Erwartungen an eine ein-
zige Zentralbank? Ndhert man sich dieser
Frage, sollte man sich noch einmal vor Au-
gen fiihren, dass die Zentralbanken Griin-
dungen der Kreditgenossenschaften sind.
Sollte eine einzige genossenschaftliche
Zentralbank entstehen, wire sie nicht
mehr, aber auch nicht weniger als eine
Tochter der rund 1300 genossenschaftli-
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chen Primérbanken in Deutschland. Hierbei
ist zu beachten, dass seit dem Jahr 2001
durch die Fusion der DG-Bank mit der
GZ-Bank zur heutigen DZ-Bank ein mich-
tiger Verbund-Konzern mit direktem
Durchgriff auf die Beteiligungsunterneh-
men (unter anderem: BSH, R+V-Versiche-
rung und Union-Gruppe) entstanden ist,
der - bisher sehr erfolgreich - von ,oben
nach unten" gesteuert wird. Um die Volks-
banken und Raiffeisenbanken an der Mei-
nungsbildung in einer vereinigten Zentral-
bank von ,unten nach oben" weiterhin
angemessen zu beteiligen, bedarf es be-
sonderer Regeln; der genossenschaftliche
Finanzverbund braucht sozusagen ein Un-
ternehmen ,sui generis”.

Im Sinne der besonderen Leistungsfahig-
keit der Genossenschaftsbanken muss der
Grundsatz ,Die Zentralbank ist und bleibt
subsididrer Wertschopfungspartner” als
erster kategorischer Imperativ gelten. Sie
ist zuerst Dienstleister der Primérstufe.
Hier gilt es natlrlich, fein auszusteuern
zwischen der effizienten Marktbearbeitung
unter Fiihrung der Primédrbank und der ge-
wiinschten Innovationskraft der Zentral-
bank zur Entwicklung neuer Leistungen
und zur ErschlieBung weiterer Zukunfts-
markte. Als Ergebnis der Biindelung der
Krafte ist von einer einzigen Zentralbank
die unmittelbare Weitergabe der zu erwar-
tenden Synergieeffekte an die Primérstufe
zu erwarten.

Hinsichtlich der Entscheidungsfindung ei-
ner einzigen Zentralbank ist daher als
zweiter kategorischer Imperativ zu erwar-
ten, dass Strukturen geschaffen werden,
die garantieren, dass sich die Zentralbank
nicht als Monopolist verhalt. Hierzu liefert
das von der WGZ-Bank vorgeschlagene
Holding-Modell sinnvolle und konkrete
Ansétze. Es sind Prozesse erforderlich, die
garantieren, dass die Primdrbanken in den
entsprechenden Organen einer Zentralbank
eindeutige Entscheidungs- und Durchset-
zungskompetenzen haben. Dabei wird da-
von ausgegangen, dass sich die wirtschaft-
liche Bedeutung der Kreditgenossenschaf-
ten aus dem Bereich des RWGV, die je nach
Betrachtungsweise zwischen 20 Prozent
und 25 Prozent des Finanzverbundes liegt,
in den Beteiligungsverhdltnissen und der
Teilhabe an den Entscheidungsstrukturen
wieder findet.

Die Leistungen der Zentralbank sollen mo-
dern, schnell, effizient, kostengiinstig, per-

manent verfligbar und innovativ sein. Die
Monopolstellung darf nicht dazu flihren,
dass Qualitat und Preise die Leistungsfa-
higkeit der Primarstufe einschranken; im
Gegenteil, sie missen einen Wettbewerbs-
vorteil fir die Gruppe generieren. Signifi-
kante Beispiele im Verbund sind derzeit
.easy-credit” und ,Uni-Profi-Rente". Sie er-
mdglichen es, den Primdrgenossenschaften
vor Ort profitable Marktanteile zu gewin-
nen. MaBstab fiir Verbundprodukte darf
nicht der Marktdurchschnitt, sondern es
mussen die Besten, die Qualitatsfiihrer
sein. Allerdings miissen dann die Priméar-
banken auch die Kraft finden, die so ent-
wickelten Konzepte/Produkte gemeinsam
zu tragen und geschlossen umzusetzen,
wobei ,Markterfolg” vor ,Einheitlichkeit"
geht. Es bedarf individueller Losungen fiir
das Premiumgeschift und einer weitge-
henden Standardisierung im Mengenge-
schift bei niedrigen Kosten.

Pars pro toto: ,Provisionen
versus Ausschiittung”

Diese Gedanken lassen sich an einem Fall-
beispiel konkretisieren: Fir die Primirge-
nossenschaften wird das Spannungsver-
haltnis von Selbststandigkeit und Verbund-
zugehdrigkeit sowohl in der Bilanz als auch
in der Gewinn- und Verlustrechnung spiir-
bar. Aktuell gewinnt wegen einer flachen
Zinskurve und sinkender Margen das Pro-
visionsergebnis - sprich die Verbundkom-
ponente in der Gewinn- und Verlustrech-
nung - flr ein positives Ergebnis an Be-
deutung, wdhrend der Zinsiliberschuss
- quasi die verbundunabhdngige Kompo-
nente in der Gewinn- und Verlustrechnung
- nachhaltig erodiert. Beide Komponenten
sind abhangig vom unternehmerischen En-
gagement und den Marktbedingungen vor
Ort, unterliegen mithin jeweils der unter-
nehmerischen Autonomie einer Genossen-
schaftsbank.

Schon heute ist abzusehen, dass das Provi-
sionsergebnis langfristig flir das Betriebs-
ergebnis einer Kreditgenossenschaft ge-
geniiber dem Zinsiiberschuss an Bedeutung
gewinnen wird. Daher muss der Finanzver-
bund den Vertriebserfolg der Genossen-
schaftsbanken mit unternehmensadéaqua-
ten Provisionen belohnen.

Die Gewinn- und Verlustrechnung der
Markischen Bank eG wird in diesem Jahr
voraussichtlich einen Zinsliberschuss von
rund 24 Millionen Euro, einen Provisions-
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tberschuss von rund zehn Millionen Euro
und einer Million Euro sonstige Ertrdge
aufweisen. Da 60 Prozent des Provisions-
tberschusses aus dem Verbundgeschaft
stammen, wird deutlich, wie wichtig das
Verbundgeschaft fiir die Priméarstufe schon
heute ist. Andererseits dokumentiert die
wachsende Bedeutung des Verbundge-
schafts die zunehmende Abhéngigkeit ei-
ner Primarbank von der Leistungsfahigkeit
der Verbundunternehmen respektive der
Zentralbank.

Dariiber hinaus wird zurzeit diskutiert, in-
wieweit die Primdrstufe angemessen am
Gewinn der Unternehmen des genossen-
schaftlichen  Finanzverbundes beteiligt
werden kann. Bislang profitieren tiberwie-
gend die Zentralbanken von Ausschiittun-
gen, die die Primarstufe gegebenenfalls
nur mittelbar erreichen. Hier brauchen wir
klare und transparente Durchleitungsre-
geln.

Damit gewinnt das Spannungsfeld ,Provi-
sionserhdhung versus hoherer Ausschiit-
tungen” flr den Subsidiaritdtsgrad an Be-
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deutung. Provision und Ausschiittung ver-
halten sich gegenldufig: Bei steigenden
Provisionen sinkt die Ausschiittung und
umgekehrt. Das heiBt, die Ausgestaltung
dieses Verhaltnisses definiert den Grad an
selbststandigem Einfluss der Primérstufe
auf ihr Ergebnis.

Mitbestimmung der Primarstufe

Mit anderen Worten: Es entsprache dem
genossenschaftlichen Prinzip der Hilfe zur
Selbsthilfe im Verbund und wiirde das
selbststandige Unternehmertum stédrken,
mdglichst hohe Provisionen fiir erfolgrei-
che Vermittlungstatigkeit zu zahlen, die
Ausschiittungen aber relativ niedrig zu
halten. Voraussetzung dafiir aber, dass die-
ses Modell bei nur noch einer Zentralbank
auch geschéftspolitisch umgesetzt wird,
ist, dass die Primarstufe die geschaftspoli-
tischen Leitlinien der Zentralbank mitbe-
stimmt. Und dies gilt umso mehr, sollte
spater einmal daran gedacht werden, sich
Eigenkapital tiber die Kapitalmarkte zu be-
schaffen.

Sicherlich ist es richtig, sich zur Priifung
der Angemessenheit der Provisionen an
den Kriterien Marktaddaquanz, Bankad-
aquanz und Transparenz zu orientieren. Sie
stellen aber lediglich Mindestanforderun-
gen fiir Provisions- und Ausschiittungsmo-
delle dar. Grundsatzlich sollte eine Diskus-
sion uber die Struktur der Zahlungen der
Verbundunternehmen an die Primédrbanken
jedoch mit folgenden Fragestellungen ge-
flihrt werden:

- Ist der Gesamtauszahlungsstrom an die
Primdrbanken unter dem Spannungsfeld
(direkte oder indirekte) Eigentiimerrenta-
bilitat versus Provisionszahlung neu zu ge-
wichten und zu erhohen?

- Ist der Gesamtauszahlungsstrom unter
dem Gesichtspunkt der Effizienz zu vergro-
Bern - sind die Synergien aus dem Verbund
nach Analyse der internen Prozesse in den
Verbundunternehmen zugunsten der Pri-
marbanken zu vergroBern?

- Ist die Systematik, denen die vorgestell-
ten Preis- und Provisionsmodelle unterlie-
gen, heute noch richtig?

- Wie kann man im Sinne des genos-
senschaftlichen Prinzips bei den Auszah-
lungsstromen die Leistungskraft und die
Marktbedingungen gerade der kleinen

Kreditgenossenschaften angemessen be-
riicksichtigen?

- Wie kann die ,Verbundtreue" pramiert
werden?

Ein ganz besonderer Wunsch an die neue
Zentralbank ist eine moglichst hohe geleb-
te ,Bankenndhe". Darunter ist zum einen
die Erreichbarkeit zu verstehen - person-
lich wie technisch -, zum anderen aber
auch das Know-how und die reale Umset-
zung durch die jeweiligen Ansprechpartner
in der Zentralbank. MaBstadbe setzt hier die
WGZ mit ihrer gelebten Néhe zur Primér-
stufe in ihrem Wirkungsbereich.

Ausgestaltung der Zusammenarbeit
vor Ort

AbschlieBend - diesmal eher als Herausfor-
derung, denn als Erwartung - formuliert:
Es muss dem gesamten genossenschaftli-
chen Verbund auch weiterhin gelingen,
gegenseitiges Vertrauen zu produzieren. So
konnen auf einfache Art Kosten gesenkt
und Friktionen minimiert werden - die Vo-
raussetzungen dafiir bestehen durch 130
Jahre gemeinsame Arbeit von Primar- und
Zentralbanken - von den Anféngen einer
Landlichen Centralkasse bis heute. Eine
Riickbesinnung zu den Wurzeln, zu den
Ursachen der Stdrke ware dabei hilfreich.
Die genossenschaftliche Familie vertragt
keine Konzernstrukturen von oben nach
unten. Sie braucht ein effizientes Mitei-
nander von Mittern (Primérgenossen-
schaften), Tochtern (Zentralbanken) und
Enkelinnen (Verbundunternehmen). Dass
dabei die Mutter, als unmittelbare Besitzer
der Tochter und mittelbare Besitzer der
Enkelinnen ein maBgebliches Wort mitre-
den wollen, ist normal und nicht genos-
senschaftliche Nostalgie. Jetzt besteht die
Chance fiir moderne Strukturen, in denen
die Erfolgsfaktoren der Vergangenheit ein-
gebunden werden miissen. In diesem Sinne
ist die eine genossenschaftliche Zentral-
bank erwiinscht.
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