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1 Einleitung
1.1 Problemstellung

Der Anbietermarkt im Bankgewerbe gehort der Vergangenheit an! Aus einem Verkédu-
fermarkt ist ein Kaufermarkt geworden'. Somit erhilt der Vertrieb im Kreditgewerbe
eine zunehmende Bedeutung?. Die Kunden der Marktseite® erwarten von ihrer Kreditge-
nossenschaft Service*, wie personliche Kundenansprache, vereinfachte Beschwerdemog-
lichkeiten, Freundlichkeit, Zuverlissigkeit, Beratungs- und Betreuungskompetenz. Heute
erschopft sich der Service bei Genossenschafisbanken vorwiegend auf die raumliche Néa-

he zum Kunden. Kundennihe, definiert als das Streben nach einer qualitativen Verbesse-

! Vgl. Gerstenmaier, Volker, Zukunftsperspektiven der Kreditgenossenschaften unter besonderer Be-

riicksichtigung der Mitgliederférderung, Diss., Erlangen-Niirnberg 1991, S. 37ff. Vgl. von Schim-
melmann, Wulf, Bankorganisation, in: Obst/Hintner - Geld-, Bank- und Borsenwesen, herausgege-
ben von Norbert Kloten und Johann Heinrich von Stein; 39. Auflage, Stuttgart 1993, S. 944ff. Vgl.
Brunner, Wolfgang L., Beratungsqualitit ein Schliisselfaktor im Total Quality Management, in: Die
Bank, o. Jg. (1993), Heft 8, S. 447-452, Vgl. Siichting, Joachim, Vertrieb von Finanzdienstleis-
tungen auf dem Markt fiir Privatkunden, in: Die Bank, o. Jg. (1994), Heft 8, S. 449-457. Am

30. August 1995 hat der Verfasser mit Herrn Friedrich Keil, Ressortleiter der Gesellschaft fiir Unter-
nehmensberatung mbH (GEFU) die Veridnderung der Wettbewerbssituation diskutiert, vgl. dazu
auch Abbildung im Anhang unter Nr. 1.

Vgl. Laakmann, Wilhelm, Effizienzsteigerung im Vertrieb - neue geschéftspolitische Ansétze, in:
bank und markt + technik, 20. Jg. (1991), Heft 2, S. 16-22. Vgl. Rodewald, Bernd, Telekommunika-
tion und Bankgeschiift, in: Bankinformation und Genossenschaftsforum, 22. Jg. (1995), Heft 10,

S. 4-8.Vgl. Abbildung im Anhang unter Nr. 2.

Im Rahmen dieser Arbeit werden Kunden differenziert in Kunden der Marktseite (externe Kunden)
und der Bankseite (interne Kunden). Kunden der Marktseite sind ,,Nur“-Kunden (Nichtmitglieder-
kunden), , Nur“-Triger (Nominaimitglieder) und ,,genossenschaftliche Mitglieder” (Mitglieder im
Sinne der Identitéit, Identititsmitglieder). Vgl. Grosskopf, Werner, Der Férderungsauftrag moderner
Genossenschaftsbanken und seine Umsetzung in die Praxis, in: Strukturfragen der deutschen Genos-~
senschaften Teil I, herausgegeben vom Wissenschaftsfonds der DG Bank, Frankfurt am Main 1990,
S. 64. Interne Kunden beziehungsweise Kunden der Bankseite sind Mitarbeiter der Kreditgenossen-
schaft.

Am 25. Oktober 1995 hat der Verfasser mit Herrn Prof. Dr. Johann Heinrich von Stein den Begriff
Service diskutiert, da dieser Terminus nicht einfach zu definieren ist. Herr Prof. Dr. Johann Hein-
rich von Stein versteht unter Service die Kundenbequemlichkeit. Service und Servicequalitét eng
miteinander zusammen. Siichting definiert Service mittels den Komponenten der Qualitéit eines
Bankangebots. Bequemlichkeit der Leistungsabnahme und Problemldsungsfihigkeit sind Kompo-
nenten der Qualitiit eines Bankangebots. Vgl. Siichting, Joachim, Wachsen die preispolitischen
Spielrdume? Anmerkungen zu Banktreue und Beziehungsmanagement, in: bank und markt +
technik, 20. Jg. (1991), Heft 5, S. 17. Vgl. dazu auch Epple, Manfred H., Die Kundenbindung wird
schwicher: Vertrieb von Bankprodukten, in: Die Bank, o. Jg. (1991), Heft 10, S. 544f. Zur Kunden-
loyalitit vgl. Abbildung im Anhang unter Nr. 3. Vgl. Hirnthaler - Sobotka, Gertrude, Qualitéits-
sicherung und Qualititsmanagement im Finanzdienstleistangsbereich, in: Osterreichisches Bank-
archiv, (1994), Heft 2, S. 97-102.



rung der Kundenkontakte mit dem Ziel, die Kundenbindung zu festigen®, wird bei Bank-
genossenschaften hauptsichlich durch den stationdren Vertrieb erzielt®. Der Genossen-
schaftsbereich verfiigt mit ungefihr 20.000 Bankstellen tiber das dichteste Vertriebsnetz
in der Bundesrepublik Deutschland. Bei Genossenschaftsbanken kann die Geschaftsstel-
lenstruktur verbessert werden, da die raumliche Nihe zum Kunden durch das zeitlich
begrenzte Angebot von Bankdienstleistungen eingeschrinkt wird. In einer Befragung
,was erwarten Kunden von der Bank?” wurde ermittelt, daB die ortliche Nahe nur fiir
einen groBen Teil der Kunden (43,5%) bedeutend ist. Konditionen (63,8%) und freund-
liche Bankangestellte (61,9%) sind fiir die Kunden wichtiger als beispielsweise Bekannt-

heitsgrad des Instituts oder serioses Image®.

Auf der Suche nach der richtigen Strategie und dem richtigen Weg zur Befriedigung der
Bediirfnisse der Kunden in den neunziger Jahren kommt man an den neuen Manage-
mentbegriffen aus japanischen oder amerikanischen Quellen beispielsweise Lean Mana-
gement’, Total Quality Management'® oder Business reengineering'' nicht vorbei. ,,Die
vielen Begriffe lassen leicht vergessen, daB nicht alles durch Reorganisation gerichtet

werden kann“ 2. Beispielsweise stellt Hahn in Frage, ob Lean Banking nicht ,,neuer Wein

Vgl. Zollner, Georg, Kundennéhe in Dienstleistungsunternechmen, Empirische Analyse von Banken,
Diss., Miinchen 1994, S. 46ff.

¢ Vgl. Abbildung im Anhang unter Nr. 4.

Becker, Hans Paul/Herges, Pia/Steitz, Marcus, Was erwarten Kunden von der Bank? in: bank und
markt -+ technik, 20. Jg. (1991), Heft 2, S. 23-25.

Vgl. Anhang unter Nr. 5. Zum Image der Genossenschaftsbanken vgl. Bakonyi, Em-

merich/Scales, Martina, Die Wettbewerbsfihigkeit der Genossenschaftsbanken eine Selbsteinschét-
zung durch die Bankvorstinde, Ergebnisse einer empirischen Untersuchung der genossenschaft-
lichen Primérbanken im wiirttembergischen Verbandsgebiet, in: Grosskopf, Werner (Hrsg.): Arbeits-
papiere der Forschungsstelle fiir Genossenschaftswesen an der Universitit Hohenheim, Stuttgart-
Hohenheim 1991. Vgl. Bakonyi, Emmerich, Die modernen Genossenschaften zwischen Mitglieder-
erwartungen und Markt, in: Genossenschaften in steter Bew#hrung, Festschrift fiir Dr. Reinhold
Kibling, herausgegeben von Grosskopf, Werner, Stuttgart-Hohenheim 1986, S. 107-119.

Vgl. Rauch, Eberhard, Organisation als soziales System - Bewufit gestaltete Anderung der Unterneh-
mungskultur als wesentlicher Faktor fiir die erfolgreiche strategische Allianz von Banken, in: von
Stein, Johann Heinrich/Terrahe, Jiirgen (Hrsg.): Handbuch Bankorganisation, 2. Auflage, Wies-
baden 1995, S. 585-613.

19 ygl. Kommer, Gerd, Total Quality Management bei Banken, in: Die Bank, 0. Jg. (1993), Heft 3,

S. 140-143. Vgl. Drewes, Winfried, Qualititsmanagement in Kreditinstituten, in: Zeitschrift fiir
Betriebswirtschaft (ZfB), 62. Jg. (1992), Heft 9, S. 937-956.

Hammer, Michael/Champy, James, Business reengineering, die Radikalkur fiir das Unternehmen,
Frankfurt/Main; New York 1994, deutsch von Patricia Kiinzel, S. 47.

Bey, Ingward/Roth-Johannsen Dieter/Mecklinger, Roland, et. al., Lean und weiter? in: Manager Ma-
gazin, 25. Jg. (1995), Heft 7, S. 101.

12



in alten Schliuchen“ ' ist. Reorganisation' auf der Basis eines ganzheitlichen Manage-
mentansatzes ist sicherlich ein wichtiges Thema der zweiten Hélfte der neunziger Jahre.
Ziel bei der Planung und Durchfithrung von Reorganisationsprojekten ist die Verbesse-

rung der Wirtschaftlichkeit und der Marktorientierung von Kreditgenossenschaften.

In dieser Arbeit wird das St. Galler Management-Modell'®, das auf dem Systemansatz'®
basiert, betrachtet, da in diesem Modell die Betriebswirtschafislehre nicht mehr als ge-
schlossene Theorie, sondern als praxisorientierte Unternehmungsfithrungslehre, verstan-
den wird. Dieses Modell wird im Rahmen dieser Arbeit auf Kreditgenossenschaften
iibertragen, da es die drei strategischen Bausteine Unternehmungsstruktur'’, Unterneh-
mungsstrategie und Unternehmungskultur als Schliisselelemente aufweist. In diesem
Modell wird die Harvard-Forderung, structure follows strategy, als fragwiirdig darge-
stellt'®, da diese Forderung der Unternehmungskultur nicht den Stellenwert beimift, den

sie heute beispielsweise in der bankgenossenschaftlichen Praxis einnimmt',

1.2 Zielsetzung und Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Arbeit hat das Ziel, bei bestehenden Kreditgenossenschaften Ansdtze zur
Verbesserung der Kundenndhe und der Wirtschaftlichkeit aufzuzeigen. Mittels eines
ganzheitlichen Managementansatzes konnen Bankgenossenschaften reorganisiert werden,

wenn man sich von Anfang an im klaren ist, da3 es keine vollkommene Losung fur

13 Hahn, Oswald, Lean Banking, Neuer Wein in alten Schlduchen? in: Bank Magazin, (1994), Heft 12,

S. 14-18.

Die Bayer AG Leverkusen hat ein revolutionéres Reorganisationskonzept erarbeitet. Grundlage fiir

die Reorganisation von Kreditgenossenschaften bildet ein Konzept, das von Menschen erstellt wird.

Vgl. Riifmann, Karl Heinrich, Alles im Team, in: Manager Magazin, 24. Jg. (1994), Heft 5,

S. 151-154.

15 Vgl. Ulrich, Hans/Krieg, Walter; St. Galler Management-Modell, 3. Auflage, Bern 1974.

Vgl. Ulrich, Hans, Die Unternechmung als produktives soziales System, 2. Auflage, Bern 1970.

Am 8, Mirz 1995 hat der Verfasser einen Vortrag von Erwin Kuhn , Prisident des

Wiirttembergischen Genossenschaftsverbandes, zum Einfluff europdischen Rechts auf die inneren

Strukturen der Kreditinstitute geh6rt. Vgl. Kuhn, Erwin, EinfluB européischen Rechts auf die

inneren Strukturen der Kreditinstitute, Vortrag gehalten am 8. Mérz 1995 an der Wiirttembergischen

Verwaltungs- und Wirtschaftsakademie in Ravensburg.

Vgl. Buller, Bern - Dietrich, Fragen des genossenschaftlichen Fithrens, in: Aktive Genossenschaften

im gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Wandel, Festschrift fiir Verbandsprésident Manfred Mar-

tersteig, herausgegeben von Grosskopf, Werner, Stuttgart-Hohenheim 1993, S. 10-29.

19 Vgl. Flieger, Burghard, Mehr Qualitéit durch Gruppen-Lernen, in: Geno, Die Zeitschrift des Wiirt-
tembergischen Genossenschaftsverbandes, (1995), Heft 9, S. 10-12.



Kreditgenossenschafien geben kann. Jede Genossenschaftsbank hat bei der Planung und
Durchfiihrung einer Restrukturierung® ihren eigenen Weg zu gehen. Im Rahmen dieser
Arbeit wird Reorganisation von Kreditgenossenschaften als ein geplanter organisatori-
scher Wandel unter Beriicksichtigung des Forderungsaufirages verstanden. Der Ablauf
der Reorganisation in Bankgenossenschaften soll zur bestmoglichen Struktur fur die je-
weilige Kreditgenossenschaft fiihren. Ein Reorganisationsvorhaben setzt voraus, daf3 alle
Betroffenen von Anfang an, informiert werden. Kunden und Mitglieder von Genossen-
schafisbanken sollten bereits zu Beginn unterrichtet sein, daf eine geplante Verdnderung
letztlich eine Steigerung des Kundennutzens fiir sie bedeutet. Durch die Verbesserung
der Wirtschafilichkeit und der Kundennihe ihrer Kreditgenossenschaft konnen Kunden
eine bessere Servicequalitit® und Mitglieder beispielsweise eine hohere Dividendenzah-

lung erhalten.

Im Rahmen dieser Arbeit soll kein gesamtbankbezogener Reorganisationsprozess durch-
gefithrt werden, da ein solcher Prozess mehrere Jahre andauern kann, sondern die Reor-
ganisation der Geschiftsstellenstruktur der Volksbank Tettnang eG als Teil eines ge-
samtbankbezogenen Prozesses auf der strategischen Ebene betrachtet werden. Aus-
gangspunkt der Reorganisationsstrategie bei Volksbank Tettnang eG ist der Workshop
des Vorstands der Volksbank Tettnang eG mit der Gesellschaft fiir genossenschaftliches
Bankenmarketing mbH (GgB) *.

Im Service- oder Qualititswettbewerb® sollte ,Dienen fiir den Kunden“® bei allen

Kreditinstituten eine Selbstverstandlichkeit sein. Die Philosophie sollte bei Kreditgenos-

20
21

In dieser Arbeit werden die Begriffe Restrukturierung und Reorganisation synonym verwendet.

Zur Problematik der Mefibarkeit der Servicequalitét, vgl. o. V., Servicequalitit ist oft schwer mefibar,
Neue Fragetechnik zeigt umsatzrelevante Aspekte auf/Kundenorientierung, in: Blick durch die Wirt-
schaft, Nr. 196, vom 11. Oktober 1995, S. 1. Vgl. dazu auch: Schumacher, Udo, H6here Service-
qualitit vor Ort, in: Betriebswirtschaftliche Blitter, 44. Jg. (1995), Heft 8, S. 410-413.

Workshop am 10. April 1995. Der Vorstand der Volksbank Tettnang eG hat im Rahmen eines
Workshops die Strategische Ausrichtung des Instituts diskutiert. Diese Diskussion ist in den Vor-
standsunterlagen der Volksbank Tettnang eG dokumentiert.

Vgl. Biihler, Wilhelm, Qualititsmanagement in Banken - aber wie? Gastvortrag gehalten am

21. November 1994 an der Universitit Hohenheim. Vgl. Biihler, Wilhelm, Zufriedene Kunden durch
Quality Banking, in: Die Bank, 0.Jg. (1995), Heft 2, S. 68-73.

% Hahn, Oswald, Lean Banking, Neuer Wein in alten Schl:uchen? in: Bank Magazin, (1994), Heft 12,
S. 14,

22
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senschaften lauten:“Dienen, nicht nur verdienen“®, da der in §1 des Genossenschafisge-
setzes (GenG)™ formulierte Forderungsauftrag” eine unverzichtbare Grundlage fiir die
Erwerbs- und Wirtschaftsgenossenschaften ist. Kreditgenossenschaften konnen sich
durch das Angebot von qualitativ besseren Bankdienstleistungen (Servicequalitit) vom
Mitwettbewerber positiv abheben, wenn neue Mirkte weitgehend erschlossen sind
(Produktwettbewerb). Genossenschafisbanken haben gegentiber den Mitwettbewerbern
den Wettbewerbsvorteil, daf3 sie einerseits den Kunden die Mitgliedschaft anbieten kon-
nen und andererseits iiber eine demokratische Unternehmensform im Vergleich zu den
Mitwettbewerbern (Sparkassen) verfiigen. Die Mitgliedschaft ist in dieser Arbeit definiert
als Unterschied zwischen den von jeder Bankgenossenschaft erbrachten Marktleistungen
und den Marktleistungen der Mitwettbewerber am Finanzdienstleistungsmarkt. Sparkas-
sen erfiillen ihren 6ffentlichen Auftrag und konnen den Kunden einerseits die Mitglied-

schaft und andererseits eine demokratische Unternehmensform nicht anbieten.

Unter Punkt zwei wird auf die systemorientierte Managementlehre eingegangen. Auf
dieser Lehre baut das St. Galler-Management-Modell auf. Die Systemtheorie ist die
Grundlage fur ganzheitliche Managementansétze. Unter dieser Theorie werden zahlrei-
che wissenschaftliche Konzepte zusammengefaflt, denen alle ein Streben nach einem
ganzheitlichen Verstindnis der jeweils zugrunde liegenden Probleme gemeinsam ist*. In
dieser Arbeit werden ausgewihlte strategische Bausteine bei Genossenschaftsbanken in
diesem neuen St. Galler Management-Konzept ausgefiihrt. Ein strategischer Baustein ist
die Unternehmungsstruktur, die eine hinreichende Voraussetzung fur den Erfolg von

Bankgenossenschaften ist”.
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Gmeiner, Wolfgang/Hofinger, Hans/Weil, Peter, Das Leitbild der Kreditgenossenschaften nach
dem System Schulze-Delitzsch, in: Schulze-Delitzsch-Schriftenreihe, herausgegeben vom Oster-
reichischen Genossenschaftsverband (Schulze-Delitzsch), Wien 1986, S. 31.

Vgl. Lang/Weidmiiller, Gesetz, betreffend die Erwerbs- und Wirtschaftsgenossenschaften (GenG),
§ 1 GenG, 32. Auflage, Berlin; New York 1988,

Vgl. Blomeyer, Wolfgang, Der gesetzliche Forderungsauftrag der Genossenschaften im Wandel, in:
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