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Im Herbst vergangenen Jahres wurde von der Frankfurter Volksbank! und der
Taunus Sparkasse’ eine bundesweit bislang einmalige Form der Zusammenar-
beit kommuniziert. Flachendeckend sollen zahlreiche Filialen der beiden Ban-
ken zusammengelegt und als gemeinsame Geschaftsstellen, sogenannte «Fi-
nanzpunkte», betrieben werden. Dort wird an je zwei Tagen abwechselnd
Beratung durch Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Volksbank bzw. der Spar-
kasse angeboten. Ist die Volksbank anwesend, leuchtet der «Finanzpunkt-
Wiirfel» blau, oder im Falle der Sparkasse rot. Die beiden Institute wollen nach
eigenen Angaben so ihre Prasenz in der Flache sichern bzw. wieder ausbauen.
Mit der Kooperation sollen 40% der Kosten fiir den laufenden Betrieb und die
Instandhaltung der Zweigstellen eingespart und zudem neue Zielgruppen als
Kunden erschlossen werden (0.V. 2020, S.3). Synergien bei den Personal- und
IT-Kosten werden (vorerst) nicht gehoben und die Kooperation soll mit Verweis
auf rechtliche Hiirden auch nicht der erste Schritt in Richtung Fusion sein (0.V.
2019 a). Die neue Form der Zusammenarbeit beginnt rund zwei Jahrzehnte nach
den ersten gemeinsamen Gehversuchen mit Selbstbedienungsfilialen. Wie bis-
her fallen keine Gebiihren an, wenn ein Kunde des einen Instituts den Geldau-
tomaten des Kooperationspartners nutzt (0.V. 2019 b, S.3). Die Medienmittei-
lung der beiden Banken aus dem Rhein-Main-Gebiet hat es «als bahnbrechende
strategische Innovation» sowohl auf die vordersten Seiten zahlreicher Tages-
und Wirtschaftszeitungen (Taunus Sparkasse 2019 a) gebracht als sich auch
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1 Mit iiber 12 Mrd. EUR Bilanzsumme und nach 19 Fusionen in den vergangenen drei Jahrzehn-
ten ist die Frankfurter Volksbank heute die sechstgrofte Genossenschaftsbank Deutschlands.
Vgl. BVR (2019)

2 Die Taunus Sparkasse liegt mit einer Bilanzsumme in H6he von knapp 6 Mrd. EUR in 2019 im
obersten Quintil aller deutschen Sparkassen (Nr. 51 der Sparkassenrangliste. Vgl. DSGV (2018)
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einen prominenten Platz in den Abendnachrichten regionaler und iiberregiona-
ler Fernsehsender® erobert. Zu Beginn des Jahres 2020 kiindigte mit der Spar-
kasse Darmstadt und der Volksbank Darmstadt-Siidhessen ein weiteres Bank-
Pérchen an, ein vergleichbares Modell verfolgen zu wollen (Hein 2020).

Als eine der wenigen noch selbstindigen Genossenschaftsbanken dieser
Region hielt die Raiffeisenbank Oberursel* letzten Herbst mit einer ironischen
Werbekampagne gegen diese Strategie (Schleidt 2019). In der Borsen-Zeitung
durfte die Bank dann iiber sich lesen: «Sie ist klein... In Anzeigen in der Regio-
nalpresse stiankern sie mit Spriichen wie "Sparbank oder doch Volkskasse?"
und "Wir finanzieren {ibrigens auch LED-Leuchten. Damit man tdglich die Farbe
wechseln kann." gegen die Kooperation. Das Geschiftsgebaren und die Kam-
pagne der Taunusstadter entsprechen wohl einem besonderen Verstandnis von
Selbsthilfe und anderer Werte des genossenschaftlichen Urvaters Friedrich
Wilhelm Raiffeisen» (Wittkowski 2019). Fiir die Borsen-Zeitung war wie fiir die
meisten anderen Medien die Giite der Strategie seit Ankiindigung unstrittig. Sie
titelte «Finanzpunkte statt Filialschliefung» und «Die Zukunft der Filiale be-
ginnt im Taunus» (0.V. 2019 b, Sleegers 2019). Die Reaktionen der beiden Spit-
zenverbdnde der Institute konnen dagegen allenfalls als zuriickhaltend be-
zeichnet werden. Wahrend der Deutsche Sparkassen- und Giroverband auf
Anfrage mogliche markenstrategische Probleme ausmacht, verweist der Bun-
desverband der Deutschen Volksbanken und Raiffeisenbanken lapidar auf die
Eigenstandigkeit der einzelnen Institute (Obertreis 2019).

Kooperation ist ein wesensbestimmendes Merkmal einer Genossenschaft
und auch der genossenschaftlichen Gruppe. Wie soll diese neue Art der Koope-
ration nun eingeordnet werden? Wo liegen Chancen, wo Fallstricke? Und wel-
che Rolle spielen die genossenschaftlichen Prinzipien?

Es ist unstrittig, dass sich die Filialschliefungen von Kreditinstituten so-
wohl im Zuge des anhaltenden Kostendrucks als auch der Digitalisierung weiter
beschleunigt haben. Seit der Jahrtausendwende verringerte sich die Zahl der
Zweigstellen in Deutschland nahezu auf die Halfte® und die Eigenkapitalrendi-
ten deutscher Universalbanken sinken Jahr um Jahr®. Zugleich legen nach einer
aktuellen Umfrage (Fischer et al 2019) mehr als 50% der Deutschen immer noch

3 z.B. Hessenschau, ntv, ZDF, RTL

4 Die Raiffeisenbank Oberursel bewegt sich mit einer Bilanzsumme in Héhe von Mio. EUR 513
per Ende 2018 im Mittelfeld der aktuell 839 Genossenschaftsbanken.

5 Gem. Deutsche Bundesbank (2019) gehdrten 2019 65% der Filialen zu den Sparkassen bzw.
Genossenschaftsbanken, weitere 23% zu den Grof3banken

6 Die Eigenkapitalrenditen betrugen 2018 fiir Kreditgenossenschaften 2,3% (5,1 % inkl. § 340
g HGB), fiir GroBbanken 1,7% und fiir die Sparkassen 1.2% (4.4% inkl. § 340 g HGB)
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Wert auf die Moglichkeit, eine Filiale besuchen zu kénnen. Die Nutzungsart der
Kunden ist dabei zwar héchst unterschiedlich, aber immerhin ein Drittel nutzt
eine Geschaftsstelle mindestens quartalsweise fiir Beratungen und mehr als
60% haben regelmafiigen personlichen Kontakt am Schalter. Zudem geben 42%
der Befragten an, die Bank wechseln zu wollen, wiirde ihre Stammfiliale schlie-
Ben. Es verwundert daher nicht, dass sowohl Kreditgenossenschaften als auch
Sparkassen wohl nicht nur aus Griinden der regionalen Verbundenheit immer
wieder betonen, sich nicht aus der Flache zuriickziehen zu wollen.

Vergleichbar hat der zunehmende Kostendruck langst auch die genossen-
schaftlichen Verbundunternehmen ereilt, die unter Nutzung von Skalen- und
Scope-Effekten traditionell das anbieten, was subsididr nicht effektiv organisiert
werden kann. Bereits in den 90er Jahren wurden Back Office-Funktionen, wie
z.B. die Wertpapierabwicklung der Zentralbanken und in der Folge der Zah-
lungsverkehr, ausgegriindet und als eigenstandige Unternehmenseinheiten
betrieben. Der genossenschaftliche Sektor war in Deutschland damit Vorreiter
bei der Industrialisierung von Bankprozessen und schnell wurden auch Zentra-
linstitute des Offentlich-rechtlichen Bereichs und weiterer Bankengruppen als
Miteigentiimer dieser Gemeinschaftsunternehmen an Bord geholt. Gerechtfer-
tigt schien diese Strategie fiir nicht-differenzierende Serviceleistungen, die fiir
alle Banken einen dhnlichen Charakter haben, so dass — theoretisch — alle
gleichermafien profitieren und die Kreditinstitute sich auf ihr Kerngeschaft
konzentrieren konnen. Heute firmieren diese Serviceinstitute als fiihrende nati-
onale bzw. internationale Abwicklungshauser unter den Namen dwpbank und
equensWordline, an denen der genossenschaftliche Sektor keine Mehrheitsbe-
teiligungen mehr halt. Zuletzt mehrten sich die Hinweise, dass der Zahlungs-
verkehr von der genossenschaftlichen Zentralbank wieder ingesourct werden
soll (Backhaus 2020).”

Auch fiir Bankfilialen werden nun unter dem Namen «Filiale-as-a-Service-
Konzept» entsprechende Kooperationen zwischen Kreditinstituten propagiert
(Fischer et al 2019). In diesem Modell sollen Servicemitarbeiter einfache Tatig-
keiten, wie Kontoer6ffnungen und Dokumentenpriifungen, aber auch Know-
Your-Customer-Prozesse und einfache Produktabschliisse fiir verschiedene
Kreditinstitute anbieten. Fiir komplexere Beratungen sind mobile (Teilzeit-
)Berater der einzelnen H&auser vorgesehen. Damit wiirde im «Filiale-as-a-
Service-Konzept» ein Teil des Kerngeschéafts am Kunden ausgelagert. Vergleich-
bares wird in der Industrie bereits umgesetzt. So haben deutsche Automobil-

7 Vergleichbare Entwicklungen sind in der Schweizer Finanzindustrie zu beobachten. PWC
spricht bereits von einer Trendwende beim Outsourcing.
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Konzerne kommuniziert, dass sie kiinftig nicht nur im Carsharing und beim
autonomen Fahren, sondern auch in ihrem urspriinglichen Kerngeschaft der
technischen Produktion mit dem direkten Wettbewerber zusammenarbeiten
wollen (Kacher 2019).

Sind die «Finanzpunkte» im Frankfurter Umland mit diesen Ansatzen ver-
gleichbar? Konnen Geschiftsstellen von Banken und Sparkassen als Quasi-
Shared-Service-Center der Finanzindustrie effektiver betrieben werden?

Typischerweise sind Personal- und IT-Kosten die grof3ten Kostenbldcke von
Finanzinstituten. In Flachenbanken ist der Unterhalt der Filialinfrastruktur
zusatzlich kostenintensiv. Indem die «Finanzpunkte» die oben beschriebenen
Sharing-Modelle nur selektiv aufgreifen, konnen die Effizienzpotentiale nur zu
einem kleinen Teil erschlossen werden. Weder sind in den «Finanzpunkten»
gemeinsame Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter tatig, noch kann ein einheitliches
Kernbankensystem genutzt werden. Der Umfang der gemeinsam genutzten,
bankspezifischen Infrastruktur, wie Kassensystem/Tresor, Teile der Selbstbe-
dienungsautomaten oder Sicherheitskonzept, bleibt iiberschaubar. Dagegen
sind Rdume, Mobel, Energie keine bankspezifischen Betriebsmittel bzw. -stoffe.
Bedenkt man, dass bei Filialkonzepten mit sogenannten Mehrwertleistungen
nach einer aktuellen Umfrage (Fischer et al 2019) Bankkunden am ehesten Din-
ge des tdglichen Bedarfs wertschatzen, wie z.B. Postleistungen oder Gastrono-
mieangebote, und moderne Bankfilialen mittlerweile Lounge-Charakter aufwei-
sen, gdbe es wohl vor Ort auch alternative Partner fiir die Volksbank.

So koénnten Kostensenkungspotentiale mittels branchenfremder Kooperati-
onen gepriift werden, wie etwa Shop-in-Shop-Modelle mit Filialunternehmen
aus dem Lebensmittel- oder Technologiebereich. Mit Edeka und REWE waren
hier auch mogliche genossenschaftliche Partner zu nennen. Aber auch kulturell
vermutlich ndherliegende Losungen mit Freiberuflern, wie z.B. Anwdlten oder
Steuerberatern, oder dem lokalen Gewerbe, wie z.B. dem Buchhandel, waren
denkbar. Zudem konnten bankindividuelle Losungen mit Unternehmen, Kanz-
leien oder Biirogemeinschaften von Mitgliedern der Genossenschaftsbank zum
Tragen kommen. Und eine Kooperation mit landwirtschaftlichen Betrieben
wiirde zumindest beziiglich der Branche an historische Biindnisse erinnern.
Dem Genossenschaftsprinzip der Selbsthilfe und Selbstverwaltung ware so
vermutlich besser entsprochen, ohne auf Kosteneinsparungen verzichten zu
miissen.

Alternativ ware ein konsequenter Aufbau anonymisierter «Full-Service-
Finanzpunkte», die allen interessierten Kreditinstituten offenstehen, zu priifen.
Dies wiirde durch effizientere Strukturen den weiteren Abbau von Filialen weit-
aus effektiver stoppen, Markteintrittsbarrieren senken und damit die Wettbe-
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werbsintensitdt in der Flache sogar steigern konnen. Daran diirften die beiden
Kooperationspartner allerdings kaum Interesse haben. In ihrem Selbstver-
standnis als Hiiter der Region iibernehmen sie - im Gegensatz zu ihren gemein-
samen Wettbewerbern® - volkswirtschaftliche Verantwortung. Es scheint nicht
abwegig, dass sich in diesem Klima mit den «Finanzpunkten» oligopolistische
Filialstrukturen mit nachteiligen Folgen fiir den Wettbewerb festigen konnten.

Bestehen neben diesem ordnungspolitischen Fragezeichen und der auch
betriebswirtschaftlich wenig iiberzeugenden Vorgehensweise weitere Risiken
bzw. Opportunitatskosten? Bedeutsam fiir alle Banken ist die «Schnittstelle»
zum Kunden, sei es analog oder digital. Sie ist zentral fiir den Aufbau von Ver-
trauen und Kundenbindung. Bankdienstleistungen sind sogenannte potenzial-
intensive Dienstleistungen, die typischerweise auf eine Wettbewerbsprofilie-
rung durch Personen zielen. Infolge der Immaterialitdt von Dienstleistungen
besitzen Marken als Vertrauensanker dabei ein besonderes Gewicht (Bruhn,
Meffert & Hadwich 2019, S.524f.). Der physische Raum, in dem die Leistung
erbracht wird, ist als externer Produktionsfaktor (Bruhn, Meffert & Hadwich
2019, S.329) ein integraler Markenbestandteil. Erst die einheitliche Prasentation
schafft visuelle Identitdt. Kooperationsstrategien zwischen Dienstleistungsun-
ternehmen werden dagegen nur beobachtet, wenn Wettbewerbsvorteile nicht
oder nur zu prohibitiv hohen Kosten generiert werden kénnen. Dies scheint im
vorliegenden Fall zuzutreffen. Die Kooperationspartner sehen keine Differen-
zierungsmoglichkeit und offenbar auch keine Differenzierungsnotwendigkeit.
Interpretiert man die neu geschaffenen «Finanzpunkte» als eigenstdndige Leis-
tungsangebote, kann man die Kooperation auch als sogenannte Markenkombi-
nation oder Markenallianz bezeichnen, die typischerweise darauf abzielen, die
Kraft unternehmensfremder Marken fiir die eigene Marke zu nutzen (Honal
2018, S. 143ff), um neue Kundenpotentiale zu erschliefen. In der Regel sind
Markenallianzen von Unternehmen daher das Ergebnis zuvor erfolgter Fusio-
nen. Sparkasse und Volksbank kombinieren ihre Marken im vorliegenden Fall
bemerkenswerterweise ohne zu fusionieren. Kannibalisierungseffekte werden
offensichtlich nicht erwartet. Empirische Studien belegen als wesentlichstes
Merkmal fiir das Gelingen einer Markenallianz ihren strategischen Fit (Honal
2018, S. 149ff). Ist dieser im vorliegenden Fall gegeben?

Die betriebswirtschaftlichen Ziele der Kooperation sowie die gemeinsame
Sicht der Partner auf die regionale Wettbewerbssituation scheinen deckungs-
gleich. Gilt dies aber auch fiir die Markenkerne der beiden Institute? Zentral fiir

8 Namentlich genannt werden Auslandsbanken und FinTechs. Vgl. Taunus Sparkasse (2019),
S.2.
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jedes Markenmanagement ist Markenidentitdt.” Um eine solche zu schaffen oder
zu erhalten, sind grundsatzlich folgende Fragen essenziell: «Was ist unser
Geschaft? Was ist unsere Struktur? Was ist unsere Strategie? Was ist unser
Ethos? Was ist unser Markt? Was ist unser Erfolg? Was ist unsere Geschichte?
Was ist unsere Reputation?» (Kernstock et al 2019, S.21).

Beide Kooperationspartner haben eine normativ gepragte Historie. Die
Antworten auf diese Fragen sind beim Treffen strategischer Entscheide daher
besonders sorgfaltig zu beriicksichtigen und abzuwdgen. Ganz offensichtlich
gehen beide Institute aber nicht davon aus, dass die Kooperation als Verwasse-
rung ihrer Marke, ihres Geschaftsmodells oder gar als schadlich fiir Thre Identi-
tat empfunden werden konnte.

Spatestens jetzt sei die Frage erlaubt: Welche Rolle spielen die Mitglieder
der Volksbank? In den Verlautbarungen der beiden Kooperationspartner wer-
den die Eigentiimer der Volksbank - bemerkenswerter Weise im Gegensatz zu
denen der Sparkasse (Taunus Sparkasse 2019 b, S.1 und 5) - mit keinem Wort
erwdhnt. Mit den Genossenschaftsprinzipien der Selbsthilfe, Selbstverantwor-
tung und Selbstverwaltung stehen Kreditgenossenschaften in einer dezentralen,
unternehmerischen Tradition, die sie von den 6ffentlich-rechtlichen Instituten
und der dortigen mittelbaren politischen Einflussnahme abgrenzt. Es diirfte
fraglich sein, ob Genossenschaftsmitglieder Thren Nutzen in erster Linie in der
regionalen Forderung sehen, zu der Sparkassen qua Grundauftrag verpflichtet
sind. Ob mit den «Finanzpunkten» die Verbundenheit der Mitglieder zu Threr
Volksbank gesteigert werden kann? Kaum. Es scheint eher, als seien sie das
Symbol einer konsequenten Regionalbankenstrategie, die unabhdngig von
genossenschaftlichen Uberlegungen und unter Inkaufnahme der Beschddigung
des Markenkerns regionale Marktanteile absichert. Dass es auch anders geht,
zeigt die Raiffeisenbank Oberursel mit einem unternehmerischen Geschaftsmo-
dell, das den Mitgliedernutzen in der Leistungsbeziehung und die Teilhabe an
der genossenschaftlichen Willensbildung in den Mittelpunkt riickt. Es wird sich
zeigen, welches Urteil die Zukunft iiber die alternativen Strategien fallt.

9 Zur Interpretation des genossenschaftlichen Geschdftsmodells unter Markenaspekten vgl.
Wendler (2011).
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