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EINLEITUNG

Raiffeisen gehort zu den 100 kapitalstarksten BanBler Welt und ihr internationales
Netzwerk erstreckt sich Uber 36 verschiedene Lardderch den stark ausgepréagten Fokus
auf die zentral- und osteuropaischen Markte istRigffeisen Konzern als ein CEE-Spezialist
international anerkannt. Die Entwicklung der Ragém Bankengruppe kann als ein
vorbildliches Beispiel in der dsterreichischen \&ghaftsgeschichte bezeichnet werden. Auch
Raiffeisen hat als eines der Osterreichischen &mitaternehmen dazu beigetragen, dass
Osterreich zu einer wichtigen Drehscheibe zwisathem Osten und dem Westen geworden
ist und somit die Wichtigkeit 6sterreichischer Wathaft am internationalen Markt gehoben

wurde.

Wahrend sich die jungeren Leute unter Raiffeisame diapitalstarke, internationale und
erwerbswirtschaftlich orientierte Bankengruppe tedten, fallt der alteren Generation eine
dorfliche Bauernkasse oder eine genossenschaftifelneinigung auf. Dartber hinaus stellt
sich als interessant heraus, wo der Ubergang efattden hat und wie Raiffeisen es geschafft
hat, sich von einer rein landwirtschaftlichen uredjional ausgerichteten Bank zu einem

kraftigen, international tdtigem Konzern zu entvailck

Die vorliegende Arbeit bietet eine grundliche Uleht Giber die Geschaftstatigkeit von
Raiffeisen seit Grindung der ersten Kasse im Mihl@ei Spitz im Jahr 1886 bis zum
heutigen Tag, unter der besonderen Beriicksichtigweg Internationalisierungstatigkeiten in

Zentral- und Osteuropa.

Die Verfasserin konnte zum Zweck der ErstellungéiéArbeit als Mitarbeiterin der RBI auf
verschiedene Quellen zugreifen. Aul3er der offemttieganglichen Quellen; wie Studien Uber
die Genossenschaften in Osterreich, lber die Enste und Entwicklung der Raiffeisen
Gruppe sowie die aktuellen Raiffeisen Veroffentliogen, konnte die Verfasserin auch die
Raiffeisen Berichte seit dem Jahr 1987 sowie véeseme interne Dokumentation in Betracht
ziehen. AuRerdem wurden zum Zweck der Erfassungaldiegenden Arbeit Gesprache mit

Kernexperten der RBI und der RZB geflhrt.
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AUFBAU DER ARBEIT

Die dsterreichischen Kreditinstitute sind zu Pioare in zentral- und osteuropéischen
Markten geworden. Die Ostoffnung im Jahre 1989 wa@ne historische Chance zur
Ausweitung ihrer Auslandsprasenz. Diejenigen la&itdie sich sehr friih flr die Expansion
nach Zentral- und Osteuropa entschieden haben asch rin die neu eroffneten Markte
eindrangen, konnten sich in diesem Wirtschaftsrammbesten etablieren und betreuen bis
zum heutigen Tage die grofdten Marktanteile. Niche #nstitute verfigten aber zum
Zeitpunkt des Zusammenbruchs der Sowjetunion Ubeng Mittel, um eine friilhe Expansion
durchfihren zu kénnen. Daher stellt sich die Vochehte der dsterreichischen Institute -

insbesondere von Kreditgenossenschaften - aldssttachtenswert heraus.

Raiffeisen ist als eine Genossenschaftsorganisatinmehr als 120 Jahren in Osterreich
tatig. In Zentral- und Osteuropa agiert sie seit Zdhren und besitzt den Ruf eines
kapitalstarken internationalen Netzwerkes. In cit@® Jahren schaffte Raiffeisen, sich als
eine Kreditgenossenschaft im solchen Mal3e am égthischen Markt zu etablieren, dass sie
in der Lage war, schon drei Jahre vor der Ostofjnanzufangen, ihre Prasenz in CEE
aufzubauen. Aus diesem Grund wird in der vorliegendArbeit sehr wohl auch die

Entwicklung der Raiffeisengenossenschaften vor démsammenbruch der Sowjetunion
beschrieben.

Aufgrund der Lange des betrachteten ZeitraumesdemndDoppelbetrachtung, Raiffeisen in

Osterreich versus in CEE, wurde diese Diplomaibeitvei Teile dividiert:

% Teil I: Raiffeisen als Genossenschaftsorganisatidnsterreich

< Teil ll: Raiffeisen als internationales Netzwerk &nsland

Im ersten Teil befasst sich die Verfasserin mit Betstehung der Kreditgenossenschaften in
Osterreich, insbesondere von Volksbanken und Rséffie (Kap. 1.1). Nachdem die
genossenschaftlichen Grundprinzipien kurz erlamentden (1.2), wird die Entwicklung der
Raiffeisengenossenschaften und teilweise auch devlksWanken wahrend der
Donaumonarchie (1.3), der Ersten Republik (1.4) nadh dem zweiten Weltkrieg (1.5)
beschrieben. Da die Raiffeisengenossenschaftereséatksbanken als die zwei wichtigsten

genossenschaftlichen Bewegungen in Osterreichrgeierden diese verglichen, indem die
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Wettbewerbsvorteile beschrieben werden, Uber weldRaiffeisen gegenuber den
Volksbanken zum Zeitpunkt der Ost6ffnung verfiigie) den starken Expansionstrend im
Wirtschaftsraum Zentral- und Osteuropas fortsezzektnnen (Kapitel 1.6).

Neben der geschichtlichen Entwicklung der Raiffleggnossenschaften bis zum Zeitpunkt
der Ostoffnung beschéftigt sich die Verfasserinaraten Teil mit der Interpretierung des
genossenschaftlichen Forderauftrags in der modeviaghktwirtschaft am Beispiel Raiffeisen
(Kapitel 2). Anschliel3end zeigt die Verfasserinegineigenen Losungsvorschlag auf, auf
welche Weise die soziale Wirkung von Raiffeisenténds werden kdonnte und somit der
genossenschaftliche Forderauftrag im urspringlic®nne nach Friedrich Wilhelm
Raiffeisen wiederbelebt werden kann (Kapitel 3).

Der zweite Teil der vorliegenden Diplomarbeit besdht die Auslandstéatigkeit von
Raiffeisen im Ausland, insbesondere in Zentral- @stleuropa. Nachdem die Anfangsmotive
zur Internationalisierung der Osterreichischen Knestitute beschrieben werden (Kap. 1) und
die haufigsten Marktauftrittsformen kurz aufgelisteerden (Kap. 2), wird die gegenwartige
Marktposition von drei am starksten vertretenererdsichischen Kreditinstitute in CEE
verglichen (Kap. 3). Nachfolgend wird die Interoatlisierungstatigkeit der Raiffeisenbank
vor (Kap 4.) und nach dem Zusammenbruch der SomituKap. 5) betrachtet.

Die tatsachlichen Schritte der Expansion, also Kkmnteil der vorliegenden Diplomarbeit,
wird anhand eines Unternehmenslebenszyklus - Medeschrieben. Nach der Betrachtung
von verschiedenen wissenschaftlichen Modellen érgdcsich die Verfasserin, die Expansion
von Raiffeisen basierend auf dem Phasenmodell melther zu beschreiben (Kap. 6).
Dieses teilt den Lebenszyklus eines Unternehmens immere und &uliere
Unternehmensentwicklung. Die Phase der inneren rbelenensentwicklung durchlief
Raiffeisen in den Jahren von 1987 bis 1999, alsswie ausschlief3lich durch organisches
Wachstum entwickelte (Kap. 7.). Die Phase der ai3édnternehmensentwicklung trat
Raiffeisen mit dem Erwerb des ersten Fremdinstitatdahr 2000 an und sie wird bis heute
fortgesetzt (Kap. 8). Die Beschreibung der Rai#fassExpansionsgeschichte - basierend auf
einem Phasenmodell - erschien als sehr sinnvoll,améand dessen eine Annahme getroffen
werden konnte, wo sich Raiffeisen heutzutage befindhd welche Phase als néachste

maoglicherweise fortgesetzt werden kann (Kap. 8.2).
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TEIL I RAIFFEISEN ALS GENOSSENSCHAFTSORGANISATION IN
OSTERREICH

1. Genossenschaftsbewegung in Osterreich

Die Raiffeisen Bankengruppe ist die grofite ostelnische Genossenschaftsorganisation und
hat sich erfolgreich zu einem international tatighetzwerk entwickelt. Bereits zum
Zeitpunkt der ersten Schritte ins Ausland in demr70ahren des 20. Jahrhunderts hatte
Raiffeisen eine lange Geschichte hinter sich urttersch mit zahlreichen wirtschaftlichen,
politischen und strukturellen Umwalzungen auseieasetzen mussen. Dank ihrer Fahigkeit,
sich stdndig an die neuen Marktbedingungen anzapassnd gleichzeitig den
genossenschaftlichen Forderauftrag zu erfillen, dielh Raiffeisen jedoch sehr gut am
Osterreichischen Markt etabliert. Aufgrund dieseér&e am nationalen Markt konnte
Raiffeisen die Chance ergreifen, kompetent in neusglandsmarkte einzutreten. Heutzutage
zahlt Raiffeisen zu den hundert grof3ten Bankenwet

In Osterreich entwickelten sich unabhangig voneaiean zwei unterschiedliche

Genossenschaftsorganisationen: Raiffeisen und digsWanken. Im unmittelbar folgenden
Kapitel werden die Wurzeln der beiden Genossensti@fiegungen erlautert und deren
Entwicklung wahrend der Donaumonarchie, der Zeit Besten Republik und nach dem
Zweiten Weltkrieg kurz nachgezeichnet. AnschlieRemiden die Wettbewerbsvorteile von
Raiffeisen im Vergleich zu den Volksbanken betrathDiese Wettbewerbsvorteile sind
insofern von Interesse, als sie entscheidend &iFdhigkeit zur Durchfiihrung der Expansion

in Zentral- und Osteuropa waren.

1.1. Entstehung der Genossenschaftsidee im deutschspragén Raum

Die Genossenschaftsidee im deutschsprachigen Raimnagf die Arbeiten von Friedrich
Wilhelm Raiffeisen und Franz Hermann Schulze-Dstitz zuriick, die unabhéangig
voneinander das Konzept der Kreditgenossenschaféés Selbsthilfeeinrichtungen
entwickelten. Wahrend sich Raiffeisen auf die Ustitlzung der bauerlich-landlichen
Bevolkerung konzentrierte, spezialisierte sich $atDelitzsch auf die Handwerker- und
Arbeiterfragen. Aus Raiffeisens Idee der Spar- Datlehenskassenvereine fur Landwirte
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entwickelte sich das heutige Imperium der Raiffieis8anken, Schluze-Delitzschs
Vorschusskassen fir den Gewerbestand waren deraAgspunkt fur die Entstehung der
Volksbanken. Beide Herren gelten somit als Vorreder Genossenschaftsbewegung in

Deutschland und Osterreich.

Wird eine Definition fir die Genossenschaft gesuaterden hodchstwahrscheinlich sehr
ahnliche und kaum abweichende Begriffserklarungefurgien. Prinzipiell bezieht sich der
Begriff ,Genossenschaft* auf eine spezifische Orgaiionsform bzw. den Zusammenschluss
von Personen zum Zweck der gemeinschaftlichen btitizung ihrer wirtschaftlichen Ziete.
Kréakel unterscheidet dabei zwischen zwei Typen voenossenschaften:
Beschaffungsgenossenschaften und Verwertungsgersobsdtert.
Beschaffungsgenossenschaften dienen der Beschaffumgemeinsamen kapitalintensiven
Produktionsfaktoren wie Geld, Maschinen oder Lafiehadie sich z. B. ein Landwirt oder
Handwerker alleine nicht leisten kann. Zu dieset der Genossenschaften zéhlen zum
Beispiel Kreditgenossenschaften, Baugenossensohafteder  landwirtschaftliche
Maschinengenossenschatften. Zu den Verwertungsgamudsgaften gehoren
Molkereigenossenschaften, Winzergenossenschaftah kiachereigenossenschaften. Das
Erkenntnisinteresse dieser Arbeit bezieht sich tsagblich auf die Entwicklung von
Beschaffungsgenossenschaften, insbesondere Knedggenschaften nach dem System

Raiffeisen.

Das Konzept der Spar- und Darlehenskassen zum Zdeckinterstiitzung der Landwirte
nach Friedrich Wilhelm Raiffeisen wurde in Ostettezwischen 1866 und 1869 bekannt.
Zur Griindung der ersten Raiffeisenkasse auf demeGebs heutigen Osterreich kam es aber
erst am 4. Dezember 1886 in Muhldorf bei Spifzie gewerblichen Vorschusskassen nach
Schulze-Delitzsch wurden in Osterreich ab 1855 bekain der Landwirtschaft ab 1880.
Schulze-Delitzschs Prinzipien wurden aber erst 1858 einer breiten Offentlichkeit
rezipiert. In der Folge setzte eine Grindungswedle gewerblichen Genossenschaften in der
damaligen Donaumonarchie ein. Die meisten von itvagrden erst in der zweiten Halfte der

60er Jahre des 19. Jahrhunderts weiter ausged®@8 wurde die erste landwirtschaftliche

Lvgl. Werner, 1988, S. 15.
2vgl. Krakel, 2012, S. 349.
3 vgl. Werner, 1993, S. 9.

4vgl. Werner, 1993, S. 81.
5vgl. Werner, 1993, S. 18.
5vgl. Werner, 2001, S. 19.
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Vorschusskasse nach Schulze-Delitzsch gegriln8ptter stellte sich aber heraus, dass die
Schulze-Delitzsch’schen Vorschussvereine fiir diedvartschaft nicht geeignet waren. Kurz
nach der Einfiihrung der Raiffeisen Spar- und Darekassen in Osterreich wandelten sich
sogar einige von den im Agrarbereich tatigen Vadkdten nach Schulze-Delitzsch in

Raiffeisenkassen ufh.

Die erste Spar- und Darlehenskasse nach dem Syadfeisen wurde 1862 in Anhausen,
Deutschland, von Friedrich Wilhelm Raiffeisen gegtét. Raiffeisen wurde 1818 geboren
und war zwischen 1845 und 1865 Burgermeister dée@®einden im Westerwald. Er wurde
taglich mit den Schwierigkeiten der Landbevolkerdogfrontiert. Die erste Hilfseinrichtung

namens ,Brodverein® grindete er 1846 zum Zweck Beschaffung der notwendigen
Lebensmittel fur die landliche Bevdlkerung. Daranfh wurden zwei weitere

Hilfseinrichtungen ins Leben gerufen, namlich ddflagnmensfelder Hilfsverein zur
Unterstitzung unbemittelter Landwirte und der Hesdorfer Wohltatigkeitsverein®. Diese
sollten die Schuldenlast des Bauernstands in demiljgen Gemeinden abbauen. Der
Grundstein fir seine Tatigkeit wurde erst 1862 ndiér Grindung des ersten
Darlehenskassenvereins in Anhausen gelegt, wodlasHPrinzip der Wohltatigkeit der zwei

vorherigen Hilfseinrichtungen durch das Prinzip 8etbsthilfe ersetzt wurde.

Das Selbsthilfeprinzip beinhaltet den genossenficttedn Forderauftrag und ist die
fundamentale Grundlage einer Genossens¢haowohl Raiffeisen als auch Schulze-
Delitzsch zielen auf die Forderung der MitgliedarRRahmen der solidarischen Selbsthilfe ab.
Die Selbsthilfe beruht auf dem Zusammenschluss enehteistungsschwacherer Mitglieder
zum Zweck der Erreichung einer bestimmten Markikstdamd zum Schutz gegen unglnstige
Marktentwicklungen. Der Forderauftrag liegt in dénterstiitzung der Mitglieder bei der
Erreichung von gemeinsamen wirtschaftlichen Ziel®me Forderung der Mitglieder wird als
das Wesensprinzip der Genossenschaft herausgdstettierungsauftrag ist ein Synonym fur

genossenschaftlichen Grundauftrdd.”

Das Prinzip der Selbsthilfe besteht bei den RaifieiSpar- und Darlehenskassen darin, dass
sich die Kapitalbasis aus den gemeinsamen Einzgaiunder einzelnen Mitglieder

"vgl. Brazda, 2001, S. 2.

8 vgl. Werner, 2001, S. 485.

9vgl. Werner, 1988, S. 19.

10vqgl. Schuster, 2009, S. 64.

1 vgl. Patera/Brazda/Zacherl, 1984, S. 9.
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(Sparaufkommen) ergibt. Auf dieser Basis werdendKeezu fairen Bedingungen an die
notleidenden Bauern vergeben. Nur die MitgliederkKieditgenossenschaft werden auf diese
Weise gefordert, wodurch der genossenschatftlicheédréuftrag erfullt wird.

Das Konzept des landwirtschaftlichen Genossensshefiens nach Friedrich Wilhelm
Raiffeisen bezog auch den Warensektor ein. Die &samschaft kaufte und lagerte die
gemeinsamen Betriebsmittel wie z. B. Saatgut, um #er turbulenten Preisentwicklung
geschitzt zu sein. Das Giebelkreuz wurde als Syndeol Raiffeisenbewegung gewahlt.
Dieses Zeichen wurde im 19. Jahrhundert zum Schaotzdiversen Gefahren auf das
Hausdach gesetzt. Raiffeisen wahlte das Giebelkatukarkensymbol, weil die Mitglieder
durch den Anschluss an die Genossenschaft auchvivtschaftlichen Gefahren geschutzt
werden sollten. Heutzutage stellt das Symbol desbé&kreuzes in Osterreich einen
Markenwert von drei Milliarden EUR daf

Die gewerblichen Genossenschatften, die heutigeksdahken, haben sich aus dem Konzept
nach Schulze-Delitzsch entwickelt. Franz Hermanhu&e-Delitzsch, 1808 geboren, wurde
1848 in die preulRische Nationalversammlung gewiéldter sich mit den Handwerker- und
Arbeiterfragen beschéftigte. Schulze war politiscéehr engagiert. Seine erste
genossenschaftliche Tatigkeit setzte er 1849, radsne Kranken- und Sterbekasse ins Leben
rief. Daraufhin grindete er eine Vereinigung ohdc Schuhmacher und Tischler, deren
Aufgabe der gemeinsame Rohstoffbezug war. Ein amgdner ,Vorschussverein“ gewahrte
kleinen Gewerbebetrieben Kredite, womit Schulze deginnenden Industrialisierung
entgegenwirken wollt&® Dartber hinaus grindete Schulze zahlreiche
gewerbsgenossenschaftliche Vorschussvereine, die 1869 in einem Verband
zusammenfasste. Schulze wirkte wesentlich bei demsktution des preullischen
Genossenschaftsgesetzes von 1867 hilieses deutsche Gesetz diente als Vorlage bei der
Verfassung des dsterreichischen Genossenschafizeed87%, welches den Grundstein der

genossenschaftlichen Bewegung in Osterreich legte.

Der wichtigste Unterschied zwischen den Kreditgeeaschaften nach Raiffeisen und

Schulze-Delitzsch betrifft die Tilgung des gewahrt€redits. Die Raiffeisenkassen boten

12 Raiffeisen ist nach Red Bull, Swarowski und Telekdendtittwertvollste Marke Osterreichs und gleictizeilie Nummer
eins unter den 6sterreichischen Finanzdienstleister

13vgl. Werner, 1988, S. 25. und Brazda/Todev, 20036S.

14 vgl. Werner, 1988, S. 26.

5vgl. Werner, 1993, S. 41.
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grundsatzlich landwirtschaftliche Kredite Uber @néngeren Zeitraum (meistens funf bis
zehn Jahre) an. Die Vorschusskassen nach Schuliesble gewahrten nach dem Bedarf der
Gewerbe und Bankleute kurze personliche Krediteerddilgung sich nur tber ein paar
Monate erstreckte. Schulze-Delitzsch verlangte den Mitgliedern Geschaftsanteile, durch
welche spater eine Dividende ausbezahlt wurde fé®sgih verlangte keine Geschaftsanteile,
sondern ein Eintrittsgeltf. Den Raiffeisengenossenschaften konnten aussdblieBéwohner
eines begrenzten Gebiets beitreten, meistens warenMitglieder einer bestimmten
Kirchengemeindé’ An die Schulze-Delitsch’schen Vereine konnte sjchndsétzlich jeder
wenden, sofern ein Geschaftsanteil erworben werdemnte. Die Fuhrung der
Vorschusskassen nach Schulze-Delitzsch war zu lmralDie Geschaftsleitung bei
Raiffeisen hingegen wurde ehrenamtlich gefuhrt, wash eine der Ursachen war, warum
sich die Raiffeisenkassen ausschlieBlich auf ekalés Gebiet begrenztéh.Ein weiterer
Grund fur die Begrenzung auf ein bestimmtes Gebeat die unbeschrankte Solidarpflicht
(Haftung) der Mitglieder bei den Raiffeisengenossdiaften. Die Besitz- und
Wirtschaftsverhaltnisse der Kredithehmer und saimé Kreditwirdigkeit waren in einer
engen Nachbarschaft gut tiberschadB&ehr wichtig firr die weitere Entwicklung der beide
Genossenschaftsrichtungen war die unterschiedftbdungnahme zur Staatshilfe. Wéahrend
Schulze-Delitzsch jede staatliche Unterstitzuniktsablehnte und diese als Widerspruch
zum genossenschaftlichen Selbsthilfeprinzip betedeh sah Raiffeisen die Staatshilfe als
Hilfe zur Selbsthilfe oder als eine Erganzung delb&thilfe. Die Denkweise von Raiffeisen
ist auf das ,aktive Christenturff* also den tatigen Dienst am Mitmenschemd die

vorgesehene soziale Funktion der Genossenschaftéokzufuhren.

Obwohl beide Bewegungen das Selbsthilfeprinzip udén genossenschaftlichen
Forderauftrag verfolgten, wiesen sie markante Wotdede auf. Als Grund fur die
Unterschiedlichkeit der zwei Genossenschaftsbewggun kann das verschiedene
Wirkungsgebiet genannt werden. Wahrend sich diest&farsskassen mehr den Erfordernissen
der stadtischen Bevolkerung anpassten, konzemimiesich die Raiffeisenkassen auf die
Bedurfnisse der Landwirte. Zwar hatten die Vorsskageine nach Schulze-Delitzsch schon
im 19. Jahrhundert auch die landwirtschaftliche @leerung betreut; im Laufe der Zeit wurde

diese Aufgabe aber grof3teils den Raiffeisenkasbkertragen.

16 vgl.Werner, 1993, S. 28.
7vgl.Werner, 1993, S. 23.
18vgl. Werner, 1993, S. 27.
vgl. Brazda, 1988, S. 17.
20\Werner, 2005, S. 21.



TEIL | Raiffeisen als Genossenschaftsorganisatiddsterreich 9

1.2. Genossenschatftliche Prinzipien

Neben dem Selbsthilfeprinzip mit dem angebunden@miéfauftrad’ bestehen zahlreiche
Prinzipien, die sich als generelle Genossenschafispien kategorisieren lassen. Diese
andern sich stark mit der Zeit und passen sich @m jdweiligen Markt- und
Wettbewerbsverhéltnisse an. Auch Wolfgang Wernastwe seinen Studien auf die standige
Anpassung des zeitbedingten genossenschaftlicherrdef@iiftrages  hif  Die
Organisationsstruktur der 0sterreichischen Ra#faggnossenschaften bezeichnet er als
besonders intelligent und flexib@lin dieser Arbeit werden diejenigen Prinzipien aelntet,

die der heutige Vorstandsdirektor der RZB, Johar®esuster, in seiner Dissertation als
besonders relevant fiir die Raiffeisen-Bankengrungigelistet haf’ AuRerdem bezieht sich
Wolfgang Werner in seinen Raiffeisenstudien aufelieen Grundsétze. In der folgenden

Tabelle werden die in dieser Arbeit betrachtetenzfsien aufgelistet.

Selbsthilfeprinzip und Forderauftrag
Prinzip der Selbstverwaltung und -verantwortung

Subsidiaritatsprinzip

Regionalitatsprinzip

Tabelle 1: Genossenschaftsprinzipien am Beispiel Reisen
Eigene Darstellung
Quelle: Schuster, 2009 und Werner, 2005

Das Selbsthilfeprinzip und der Forderauftrag stellgie bereits erwahnt, die Grundlage des
Genossenschaftswesens dar. Obwohl die Interpretates Forderauftrags dem Zeitgeist
unterworfen zu sein scheint, ist dieser Auftrag mb@m das Hauptziel jeder

genossenschaftlichen Bewegfiig.

Das Prinzip der Selbstverwaltung und Selbstveraritmg beruht auf der demokratischen
Willensbildung und der Kontrolle durch die Mitgled Die Entscheidungen sollten

demokratisch nach dem Prinzip ,one man, one votehabhangig vom Geschéaftsanteil -

2L Fiir eine Erklarung der Selbsthilfe und des Fondenzgs siehe Teil | Kapitel 1.1: ,Entstehung dem@ssenschaftsidee im
deutschsprachigen Raum®.

22ygl. Werner, 2005, S. 472.

2 vgl. Werner, 2005, S. 523.

24vgl. Schuster, 2009, S. 64.
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getroffen werdeR®> Wird die Mitgliederanzahl zu hoch, wird die Besetg der Gremien fiir
die Willensbildung nach dem genannten Prinzip dgeéihrt. Die Entscheidungsfunktion in
den Gremien konnen lediglich die Mitglieder der G&senschaft ausuben. Die

Selbstverantwortung beruht auf der Risikolbernatloreh die Mitglieder.

Das Subsidiaritatsprinzip wird zusammen mit demogsanschaftlichen Forderauftrag als
Hauptgrundsatz der Genossenschaftsbewegung beeei@iaser Grundsatz beruht auf der
Delegierung jener Aufgaben, die das Mitglied ageeer Kraft nicht bewaltigen kann. Unter
der Einhaltung der Unabhangigkeit und Selbststé&mitigler Mitglieder sollen die Aufgaben

auf derjenigen Ebene erledigt werden, wo sie aiziefitesten abgewickelt werden kdnnen.
Das Mitglied auf der unteren Ebene entscheidet sélbststandig, welche Tatigkeiten es auf
die nachst héhere Ebene auslagert. Dieses Priteip die Grundlage fir die Organisation

eines genossenschaftlichen Verbunds dar, in dentliecheidungen und die Auslagerung

der Tatigkeiten von den unteren Stufen abhangen.

Das Regionalitatsprinzip basiert auf der Aufteilugy geografischen Gebiete zwischen den
einzelnen Mitgliedern (z. B. PrimarbankeAuf diese Weise wird der Wettbewerb zwischen
den genossenschaftlichen Mitgliedern vermieden.tiBele ein Wettbewerb, kénnte der

genossenschaftliche Forderauftrag nicht mehr ésiididen.

Die genannten Prinzipien kénnen als Haupt-Raiffegsendsatze bezeichnet werden, die auch
in den meisten Raiffeisenstudien diskutiert werden.den weiteren Kapiteln wird die
Genossenschaftsbewegung in Osterreich anhand déralEing der obigen Prinzipien
betrachtet.

1.3. Die Anfange der Raiffeisengenossenschaften in Osteich

Das heutige internationale Imperium der Raiffeis&@ruppe hat sich aus den
landwirtschaftlichen Kassen entwickelt, die denl@gidenden Bauern Kredite gewahrten. Der
Agrarkredit gewann in der zweiten Halfte des 1%rkanderts immer mehr an Bedeutung,
was der Osterreichischen Bauernbefreiung und deflikiung der Handelsfreiheit 1848
zuzuschreiben ist. Die Bauernbefreiung vollzog sicgh der Aufhebung des

Untertanenverhaltnisses zwischen den Bauern ureh iBrundherren. Die Osterreichische

% vgl. Schuster, 2009, S. 66.
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Revolution im Jahr 1848 war ein Ereignis von gesamadpaischer Grol3e. Ausgehend von der
franzdsischen Revolution wurde das Grundentlastyesgdz 1793 zuerst in Frankreich und
zuletzt 1861 in Russland eingefiifittDieses Gesetz regelte die Riickgabe von Grund und
Boden an die Bauernin Osterreich wurde diese Freiheitsbewegung vomsdgaim
unterstitzt, weil eine Erhéhung der landwirtschaign Produktion aufgrund des starken
Bevolkerungswachstums notwendig war. Eine Modegnisig der Landwirtschaft war mit
den ,untertanigerf’ Bauern nicht méglich. Als Folge der Grundentlagtunurde die

Naturalwirtschaft auf Geldwirtschaft umgestellt.

Die Bauern wurden zwar von ihren Grundherren befadier unmittelbar danach standen sie
unter dem grof3en Druck der Markte, den sie bisdaicht gekannt hatten. Durch die
Handelsfreiheit, den Ausbau der internationalen k@lerswege wie Eisenbahn und
Dampfschiff, die Aufhebung der Zolllinie in Ungamirangen billige landwirtschaftliche
Produkte auf das 6sterreichische Gebiet ein ungrsachten einen starken PreisvertalDie
klein strukturierte Landwirtschaft in den 6stertegchen Alpenlandern wurde grof3teils durch
die Importe von den anderen Landern der damaligserégichisch-Ungarischen Monarchie
wie Béhmen, Mahren und hauptsachlich Ungarn begihtigt?® Nach Ungarn wiederum

dréngten billigere Waren aus Russlafd.

Die Landwirtschaft verlor in Osterreich immer meimr Bedeutung und wie auch in anderen
westeuropaischen Landern setzte damit ein Ubergamzsss vom Agrarstaat zu einem Staat
mit gewerblich-industrieller Ausrichtung ein. 88%rdvon Bauern bewirtschafteten Flache
wurden in kleine b&uerliche Betriebe zerspliftertlie nicht mit den GroRhandelspreisen
konkurrieren konnten. Die Landwirte verkauften Rreise unter ihren Produktionskosten
was zu einem massiven Anstieg der Verschuldungiredeiten Halfte des 19. Jahrhunderts
filhrte®.  Eine  Modernisierung und Rationalisierung der t{eingchaftlichen
Produktionsprozesse war erforderlich. Dafir musslienBauern Kredite aufnehmen, wobei
ihnen aber keine entsprechenden FinanzinstituteVarfigung standen. Der Mangel an

solchen Instituten lieR Landwirte teure Hypothekadite aufnehmer Dabei handelte es

26 vgl. Werner, 2001, S. 464.

*"Werner2001, S. 464.

2 ygl. Werner 2005, S. 2 und Werner 2001, S. 471.
2 yvgl. Werner, 2005,
30vgl. Werner, 2005,
31vgl. Werner, 2005,
32 vgl. Werner, 2005,
33vgl. Werner, 2005,
34vgl. Werner, 2001,

WONONO
rOWAN®



TEIL | Raiffeisen als Genossenschaftsorganisatiddsterreich 12

sich grof3teils um kurzfristige Ausleihungen mit Wwadsch hohen Zinssatzen, die die
Existenz der Kreditnehmer gefahrdeten. Damit stiegVerschuldung der Bauern weiter an.
Die damals schon existierenden Privat- und Aktiekba sowie Sparkassen konzentrierten
sich hauptsachlich auf die Deckung des Finanzbeddes Grolibirgertums und auf die
Finanzierung der Industrie und Verkehrswege, inshasre der Eisenbahn&hMitte der
1860er Jahre entstanden die genossenschaftlicHeabanken nach Schulze-Delitzsch, deren
Ubliche Kreditlaufzeit von drei Monaten fur die ldwirte nicht lang genug war. Im
Gegensatz zu einem Handwerker, flr den ein kutfesKredit adaquat schien, brauchte ein
Landwirt wegen des langsamen Produktionsprozesseslangfristige Finanzierundj. Das
landwirtschaftliche Kreditproblem war seit der Benedreiung 1848 ein Dauerthema fur die
Regierung und die Mitglieder der LandtadeZur Griindung der ersten Raiffeisenkasse kam
es aber erst 1887.

Auf Basis des Vereingesetzes von 1858urden in den 1850er und 60er Jahren zahlreiche
gewerbliche Vorschusskassen nach Schulze-Delitgeghindef® Am 1. Juli 1873, als das
dsterreichische Genossenschaftsgesetz in Kraftexagtierten bereits 101% Vereine nach
Schulze-Delitzsch, die sich allerdings spéter inn@senschaften umwandelténDas
Genossenschaftsgesetz von 1873 war von grol3er Bedewnd beschleunigte die
Entwicklung beider Genossenschaftsbewegungen, darsciiusskassen nach Schulze-
Delitzsch (Volksbanken) und spater der Raiffeissska, betrachtlich. Als Vorbild diente das
preul3isch-norddeutsche Genossenschaftsgesetz 8@r688bei dessen Schopfung Schulze-
Delitzsch selbst mitwirkt&” Das Osterreichische Genossenschaftsgesetz sahegan€atz
zum preuRischen Gesetz die beschréankte Haftun$’ s Genossenschaftsgesetz von 1873
und das Pfandbriefrecht von 1874ildeten eine wichtige gesetzliche Grundlage fig d

spatere Entstehung der Raiffeisengenossenschaften.

Obwohl die Dringlichkeit des Agrarproblems in deandtagen der einzelnen Kronlander seit

%5 vgl. Werner, 2005, S. 17f.

%6 vgl. Werner, 2005, S. 17.

37 vgl. Werner, 2005, S. 16.

%8 vgl. Brazda/Todev/Schediwy, 1996, S. 72f: Das Vfesgesetz sah eine Rechtsgrundlage fiir die beresteenden und
die spéter gegrindeten Vereine vor. Eine Konzessiteilung — Genehmigung vom Kronland — war erfdicie
3% vgl. Brazda/Todev, 2001, S. 38.

40vgl. Brazda/Todev, 2001, S. 81.

41 vgl. Brazda/Todev, 2001, S. 38.

42yvgl. Werner, 1988, S. 24.

43vgl. Werner, 1993, S. 42f.

44vgl. Werner, 2005, S. 19.
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1866 immer wieder betont wurde, kam bis 1887 keéigung zustand®€. Die gewerblichen
Volksbanken nach Schulze-Delitzsch setzten sicld$terreich erst ab 1866 in gréRerem
Maf3e durch und nachdem 1868 die erste Volksbank dadwirtschaft gegriindet worden
war, bestand die Frage, ob die Schulze-DelitsclkistViorschusskassen auch das bauerliche
Kreditproblem l6sen konnten. In diesem Zusammenhgegann die landwirtschaftliche
Genossenschaftsidee nach Friedrich Wilhelm Raéfeisnmer mehr an Bedeutung und war
ein wiederkehrendes Thema in den Landtagen. BeBaienngen stellte sich heraus, dass die
Raiffeisen Spar- und Darlehenkassen den landwafddihen Bedirfnissen besser
entsprachen. Die kurzen Rlckzahlungsfristen im lkphzon Schulze-Delitzsch waren fir
die Landwirtschaft nicht geeignet. Raiffeisen sabngfristige Kredite mit den
Riickzahlungsterminen in den Monaten der vollend&erte vor'® AuRerdem erwarben die
Mitglieder bei den Raiffeisengenossenschaften ige@satz zu den Vorschusskassen keine
Geschaftsanteile und somit konnte der Reinertradjenveitere Landwirtschaftsentwicklung
investiert werden, anstatt diesen an die Mitglieggszuzahlen. Als ein grof3er Vorteil der
Raiffeisenvereine stellte sich durch die Begriinddeg Ackerbauministeriums die Zulassung
der Staatshilfe und somit die Akzeptanz der Staatskllen herau§’

Aus Sicht der Verfasserin waren die Volksbankerhrtachulze-Delitzsch im 19. Jahrhundert
mehr erwerbswirtschaftlich orientiert als die Ragkenkassen. Die Raiffeisenmitglieder
bezogen im Gegensatz zu den Mitgliedern der ScHétgzsch’'schen Genossenschaften
keine Dividende und die Geschaftsfihrung wurde cliefdlich ehrenamtlich ausgelibt. Der
Gewinn aus der Raiffeisentatigkeit wurde nicht & Mitglieder ausbezahlt, sondern in die
Finanzierung weiterer Landwirte investiert. Somihainen die Raiffeisenkassen im 19.

Jahrhundert den genossenschaftlichen Forderadfesger erflllt zu haben.

Einer der wichtigsten Akteure bei der Durchsetzuieg Raiffeisenidee in Osterreich war
Gustav Marchet. Als Professor, Politiker und Facatss fir den landwirtschaftlichen Kredit
des Ackerbaumministeriums in Osterreich sowie vielederer Organisationen im Ausland
und als enger Freund von Friedrich Wilhelm Raitfeis beeinflusste Marchet die
osterreichische GeschichteMarchet setzte sich sehr stark fiir die Einfiihrdeg Raiffeisen

Spar- und Darlehenskassen in Osterreich ein. Eltestenehrere Antrdge an das
Ackerbauministerium und reprasentierte die Raiffieidee auf landwirtschaftlichen

45 vgl. Werner, 2005, S. 19f.

46 vgl. Werner, 1993, S. 20fff und S. 49f.
47vgl. Brazda/Todev, 2001, S. 90.

48 vgl. Werner, 1988, S. 20.
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Kongresseft? Erst am 21. Janner 1887 wurde der Antrag Uber Hiigfihrung der
Raiffeisenvereine in Niederdsterreich angenommemiSwurde der Grundstein fur das
mitgliederorientierte landwirtschaftliche Genossiradtswesen in Osterreich gesetzt. Der
niederdsterreichische Landtag sah die Raiffeisamverals ,Spezialgenossenschaften fur das
Kredit, Waren, und Verwertungsgeschattvor. Die erste Spar- und Darlehenskasse nach
dem System Friedrich Wilhelm Raiffeisens wurde, wieiter oben erwahnt, schon am 4.
Dezember 1886 in Muhldorf bei Spitz gegriindet, avst 1887 offiziell eréffnet. Der Ausbau

der Raiffeisenkassen ging bis zum Ausbruch de®&hsteltkrieges 1914 erfolgreich voran.

Ende 1914 befanden sich auf dem heutigen Osteiseldn Staatsgebiet bereits 2238
landwirtschaftliche Raiffeisengenossenschaften  Sie waren ausschlief3lich
mitgliederorientiert und samtliche Funktionare waehrenamtlich tatig. Die Kassen waren
nur stundenweise, meistens am Sonntagvormittag jeden zweiten Samstag, geoffnet. Als
Kassenlokal stand meistens ein Gasthaus, ein Ragrbdmeindeamts oder der Volksschule,
ein Pfarrhof, das Wohnhaus des Obmannes oder dist Por Verfigung?
Raiffeisengenossenschaften fingen bereits in dernaDmonarchie an, Kurse flr
Kassenbeamte zu organisieren und erste ZeitungeRoim von Mitteilungsblattern zu

publizieren>

Im Jahre 1899 wurde in Tirol ein gemeinsamer Eimd Werkauf von Bedarfsartikeln und

Maschinenhandel etabliert, was der erste SchritEniwicklung der Raiffeisen Waren- und

Lagerhausgenossenschaften war. Damit sollten deschenhandel ausgeschaltet und der
wucherische Landesprodukthandel bekdmpft werdea.Bauern waren dann zum Beispiel
nicht mehr gezwungen, in den Perioden mit Uberamigafiter ihren Kosten zu verkaufen und
sie konnten warten, bis die Preise glnstiger wakerartige Einrichtungen sowie die

Raiffeisenkassen wurden von den politischen Behdskhr unterstitzt und sogar Kaiser
Franz Joseph |. empfahl 1891 dem Ackerbauministein Programm zur Férderung des
landwirtschaftlichen GenossenschaftswesérBie Aufgabe der Nahrungsversorgung durch
die Unterstitzung der Landwirtschaft brachte denff@sengenossenschaften wesentliche

Vorteile in Form von staatlicher Unterstitzung.

49 vgl. Werner, 1993, 46-75.

%0 Werner, 2005, S. 20.

51 Vgl. Werner, 2005, S. 54. Dazu gehérten neben ikgedossenschaften auch Waren-, Milch- und
Molkereigenossenschaften.

52vgl. Werner, 2005, S. 44.

53vgl. Werner, 2005, S. 46fff.

54vgl. Werner, 2005, S. 27f.
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Die Raiffeisenkassen wiesen unter der Einhaltung Regionalitatsprinzips ein starkes

Wachstum auf. Die einzelnen Mitglieder (Kassen)tdmatdie geografischen Gebiete strikt

aufgeteilt. Bereits acht Jahre nach der Grindunmgedsen Raiffeisenkasse 1886 entstand
1894 die erste Landeszentrale in Tirol. Schritteeisirden im Zeitraum von 1895 bis 1905

die weiteren Landeszentralen in Karnten (1895),aviberg (1895), Niederdsterreich-Wien

(1898), Oberosterreich (1900), Steiermark (19003 Balzburg (1905) gegrindet. Den

Bundeslandern Niederosterreich und Wien stand @emeinsame Landeszentrale zur
Verfuigung® Die Landeszentrale in Burgenland entstand 1928st-zehn Jahre nach dem

Ende des Ersten Weltkrieges, wahrend der Zeit deei Republik.

Die Landeszentralen und somit die sekundare Ebesre Rhiffeisengenossenschaften
entstanden nach deutschem Vorbild relativ frGh uhdtten im Rahmen des
Subsidiaritatsprinzips die Aufgabe, nur diejenigditigkeiten fur die Priméarbanken
auszuiben, die letztere alleine Uberhaupt nicht ode mit htheren Kosten durchfiihren
konnten. Dabei entschieden aber die Primarbankdiostsewelche Tatigkeiten sie der
Landeszentrale, also der nachst héheren Ebenegab®er® Die Hauptfunktion der
Landeszentralen war der zentrale Geldausgleichr uietie Mitgliedern. Sie machten es sich
zur Aufgabe, einen Ausgleich zwischen den gewahkediten und den aufgenommenen
unverzinslichen Einlagen zu vermittelh. Die angestrebte Mehrstufigkeit der
Raiffeisengenossenschaften im Rahmen des Subtisarinzips zeigte sich in den
Folgejahren als hochst effizient und stellte eigenl3en Wettbewerbsvorteil gegeniiber den

gewerblichen Genossenschaften dar.

Nur zehn Jahre nach der Grindung der ersten Ragffeasse und unmittelbar nach der
Errichtung der ersten vier Landeszentralen wurdé818ler ,Allgemeine Verband

“38 ins Leben geruferf Die

landwirtschaftlicher Genossenschaften in OsterreiaV)
Raiffeisengenossenschaften schlossen sich in d@®et8ahren einem Verband an — deutlich
friiher als die Volksbanken, die dies erst im Jalg®l tatef’. Der AV iibte herkdmmliche

Tatigkeiten eines Verbandes aus: Vertretung undriWahgemeinsamer Interessen, Beratung

und Unterstitzung der Mitglieder, Ausbildung, Hesgabe von Zeitungen und

%5 Bis heute giltig.

%8 Fir die nahere Erlauterung des Subsidiaritatsipsngiehe Teil | Kapitel 1.1: ,Entstehung der Gesesschaftsidee im
deutschsprachigem Raum®.

57vgl. Werner, 2005, S. 26.

%8 Seit 1960 ,Osterreichischer Raiffeisenverband (ORV).

5% vgl. Werner, 2005, S. 37.

50vgl. Brazda/Todev, 2001, S. 83.
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Druckschriften, Statistiken etc. Neben diesen trawellen Verbandsaufgaben lehnte sich die
Tatigkeit des AV aus der Sicht der Verfasserin anFlunktionen eines Zentralinstituts an,
weil der AV auch die Funktion eines zentralen Gesdgeich8 unter den
landwirtschaftlichen Genossenschaftsverbanden éeisibRerdem half der AV beim Aufbau
der Landeszentralen mit und diente auch als zentk&rwalter beim Ein- und Verkauf von
landwirtschaftlichen Bedarfsartikeln. Aufgrund diesGegebenheiten kann die Annahme
getroffen  werden, dass die Errichtung einer Reiehsalkass® bei den
Raiffeisengenossenschaften schon im 19. Jahrhusdhart erwiinscht war. Der AV ergriff
diesbeziiglich beim Finanzministerium eine Initigtiy die Idee scheiterte aber an der
»Auffassungsunterschiedlichkeit zwischen den geWetbn und den landwirtschaftlichen
Genossenschaftel Die gewerblichen Vorschusskassen nach SchulziezBeh waren
gegen eine Zentralegenossenschaftskasse, weiliese &inrichtung als Widerspruch zur
Selbsthilfe interpretierte??. Sie befiirchteten, dass durch eine staatliche @&asse in der
Wirtschaft keine Freiheit mehr, sondern ,, [...] nimes Bewegung innerhalb der engen, von
der Staatsgewalt gestreckten Grenzen moglich sdifi®§ Obwohl das Finanzministerium im
Sommer 1918 die Errichtung der Reichszentralkagserdnete, konnte diese wegen des
Endes des Ersten Weltkrieges und des damit einhengen Zerfalls der Donaumonarchie

nicht mehr stattfindefy’

Die Denkweise von Schulze-Delitzsch hatte einen kar@en Einfluss auf die
Genossenschaftsbewegung der Volksbanken in Osterr&@chulze-Delitzsch war kein
Beflirworter eines zentralen Geldausgleichs, sondernMeinung, dass die Geldquellen fir
jede Vorschusskasse innerhalb ihres Geschaftsheregie beschaffen seien. Von anderen
Kassen Geld zu beziehen, stand aus Schulze-DélgzSicht im Widerspruch zum
Selbsthilfeprinzip. Obwohl in Deutschland (wie awspater in Osterreich) eine Zentralbank
fur die Vorschusskassen gegrundet wurde, solltedraeger Schulze-Delitzsch zufolge weder
ein zweistufiger Organisationsaufbau noch ein gemaschaftlicher Geldausgleich erzielt
werden. Die Zentralbank sollte ausschlie3lich diassen im aul3ergenossenschaftlichen
Bereich am Geldmarkt vertreten und den Vorschussven in der Krisenzeit durch das

sichere Geschéaft am Geldmarkt helfen. Im Gegensatzlen Raiffeisengenossenschaften

51vgl. Werner, 2005, S. 39.

62 Dje Reichszentralkasse sollte alle, also landwigfttiche und gewerbliche, Genossenschaften veswalt

63 Vgl. Werner, 2005, S. 41: ,Der AV unternahm in Astegenheit Reichszentralkasse wiederholt Vorstolke fhek.
Finanzministerium, das diesbezugliche VorarbeiteArgriff genommen hatte.”

5 Werner, 2005, S. 41.

% vgl. Brazda/Todev, 2001,S. 130.

% Brazda/Todev, 2001, S. 128.

57vgl. Brazda/Todev, 2001, S. 131 und Werner, 20081S
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strebte Schulze-Delitzsch also dezidiert keine d&iliftg der Regionen auf der
Sekundarebene &h.

Ein weiterer markanter Unterschied zwischen deregblichen Genossenschaftsbewegung
nach Schulze-Delitzsch und den landwirtschaftliciaiffeisengenossenschaften war, wie
schon erwahnt, die Stellungnahme zur Staatshilfe. Einfihrung der Raiffeisenvereine
wurde durch staatliche Mal3nahmen, wie die GewahvongBegunstigungen bei der Erwerb-
und Einkommenssteuer und bei den Geblhren, untgrsDie Regierung erklarte diese
Vorhegensweise wegen des Fehlens von fir den Bstaedhgeeigneten Kreditinstituten als
hdchst notwendig. Die gewerblichen Genossensch&ftéeierten die Zusammenarbeit der
landwirtschaftlichen Raiffeisengenossenschaften dait Regierung scharf und betrachteten
diese, wie weiter oben angesprochen, als Widerbpzum genossenschaftlichen Gedanken
des Selbsthilfeprinzips. Aber schon Friedrich Wilhelm Raiffeisen sah im Rem des
aktiven Christentums die Staatshilfe als eine Hilfeur Selbsthilfd® Die
Raiffeisengenossenschaften lbten die wichtige kamkder Nahrungsversorgung der
Bevolkerung aus und aufgrund der allgemein schégcBituation in der Landwirtschaft war

es im Interesse der Regierung, diese zu unterstitze

Zusammenfassend kann bis hierher Kkonstatiert werdetass die beiden

Genossenschaftsbewegungen schon in der zweiterteH#ds 19. Jahrhunderts markante
Unterschiede in der Organisationsstruktur und déerpretation des Selbsthilfeprinzips in
Bezug auf die Staatshilfe aufwiesen. Wahrend sieh Rlaiffeisengenossenschaften im
Rahmen des Subsidiaritats- und Regionalitatsprinzigm Zweck der Erreichung grol3erer
Effizienz auf der Landesebene gruppierten und sith Grindung eines zentralen
Spitzeninstituts wiinschten, unterstitzten die Vimdkdken weder die Aufteilung der Kassen
auf der Sekundarebene noch die Errichtung einedramstituts. Im Gegensatz zu den
Raiffeisengenossenschaften, die im 19. Jahrhundadktisch als para-staatliche
Einrichtungen galten, lehnten die Volksbanken j&taatshilfe grundsatzlich ab. Schon im
19. Jahrhundert waren also die héchst unterschleatii Richtungen vorgegeben, in die sich
die beiden Genossenschaftsbewegungen in Ostelkéittig entwickeln sollten. Darauf ist

auch ihr unterschiedlicher Erfolgsgrad im 20. Jahdert zuriickzufihren

%8 vgl. Brazda/Todev, 2001, S. 119ff.
5 vgl. Werner, 2005, S. 55f.
Ovgl. Werner, 2005, S. 21.
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1.4. Die Raiffeisengenossenschaften in der Ersten Repilol

Nach dem Zerfall der Habsburger Monarchie und rndeim Ende des Ersten Weltkrieges
wurde das Uubrig gebliebene 0Osterreichische Gebabststandig und bildete einen
unabhangigen Staat. Die Osterreichische Wirtscaitde nicht nur gezwungen, mit den
Schwierigkeiten der Nachkriegszeit umzugehen, sondeisste sich auch auf das neue stark
verkleinerte Staatsgebiet einstellen. Wegen desapCharakters des Landes war der
landwirtschaftliche Sektor stark benachteiligt ungtht in der Lage, die notwendigen
Lebensmittel zu erzeugen. Die internationale Letettslhilfe unterstlitzte die Erndhrung der
Bevolkerung’ Es herrschten mangelnder Glauben an die Uberléifegkeit des kleinen

Reststaates und ein starker Anschlusswille an @éassbhe Reiclh?

Raiffeisengenossenschaften wurden in der Erstenulii&pmit vielen wirtschaftlichen
Schwierigkeiten konfrontiert: Starke Inflation uredn daraus resultierender Verlust von
Betriebsmittel’®, spekulativer Geldabfluss durch wucherische Koréa#” die
Osterreichische Bankenkrise des Jahres 1924 und déimit zusammenhangende
Verunsicherung der Spaféund die internationale Wirtschaftskrise in denr3lehren.

Werner bezieht sich in seiner Studie auf die Téisadass es der Landwirtschaft in ihrer
wirtschaftlichen Entwicklung wéahrend der Zeit desstén Republik deutlich besser als der
Industrie und dem Gewerbe giffyDie Erfolge der Landwirtschaft in dieser Zeitpetéosind
aber auf die staatlichen Einflisse und die darawmdgehde Entwicklung des
landwirtschaftlichen Genossenschaftswesens zurfidhean’’ Die
Raiffeisengenossenschaften gewannen in der ErgpaldRk ,als Instrumente der staatlichen
Agrarpolitik ~ Einfluss auf die gesamte Landwirtsatidf ~ Wéahrend  die
Raiffeisengenossenschaften eine geringere Bedeuwtdhgend der Osterreich-Ungarischen
Monarchie hatten, verwalteten sie in der Ersten uRklp grundsatzlich das gesamte

Agrarsystem. Es sollte jedoch darauf hingewiesemdere dass das landwirtschaftliche

" vgl. Werner, 2005, S. 67.

"2ygl. Schediwy, 2001, S. 134.

™ vgl. Werner, 2005, S. 81f: Alle Uberschissigen d8el in den Kriegsanleihnen, gewahrte Darlehen an die
Kriegsgetreideverkehrsanstalt sowie gewahrte Keeaiissten aufgrund der Inflation als Verlust abigesben werden. Die
Sparer hoben ihre Einlagen ab, um die steigenderisshittelpreise bezahlen zu kénnen.

" vgl. Werner, 2005, S. 82: Trotz der 25% Verzinsdeg Raiffeiseneinlagen legten viele Mitglieder @eld lieber in den
mit noch héheren Zinsen lockenden Klein- und Mitgelken an.

Svgl. Werner, 2005, S. 83.

8 vgl. Werner, 2005, S. 70.

Tvgl. Werner, 2005, S. 122.

"®Werner, 2005, S. 118.



TEIL | Raiffeisen als Genossenschaftsorganisatiddsterreich 19

Genossenschaftswesen durch die Bindung an die ktaperschaften politisiert wurdé Das
landwirtschaftliche Genossenschaftswesen war abhkt der einzige Sektor, der wahrend der
Ersten Republik seine Tatigkeit unter einer starlématskontrolle ausibte. Durch die CA-
Krise®® in den 30er Jahren war 1934 eine GroRbankensagieratwendig, in deren Folge

fast das gesamte Wiener Bankwesen verstaatlichdefitir

Das wichtigste Ereignis fur Raiffeisen in der EnstRepublik war die Errichtung eines
Spitzeninstituts, also einer Tertidrebene des gamsshaftlichen Raiffeisenverbunds. Am 16.
August 1927 wurde die ,Girozentrale dsterreichiscBenossenschaften A&“gegriindet.
Das Ziel dieser Grundung war der seit der Donaumubm@a gewilnschte zentrale
Geldausgleich zwischen den einzelnen Landeszentrler AV? (ibte seit seiner Griindung
wahrend der Donaumonarchie 1898nd seit der erneuten Griindung 1828ch dem Ersten
Weltkrieg voribergehend die Funktion des zentrgkatdausgleichs aus. Die Girozentrale
sollte jedoch neben dem Geldausgleich auch denttZuirden grof3en Geldmaéarkten und die
Verbindung zur Notenbank fir das osterreichischadSgenschaftswesen sicherstellen. Das
Spitzeninstitut wahlte die Rechtsform einer Aktiesellschaft, die die Aktienzeichnung und
somit die Durchfilhrung aller Bankgeschafte ermduéé® Diese Einrichtung entsprach dem
genossenschaftlichen  Subsidiaritatsprinzip, indenestimmte Aufgaben an ein
leistungsgrof3eres Institut ausgelagert wurden umddrbundstruktur ,von unten nach oben’

erhalten wurde.

Das neu errichtete Spitzeninstitut etablierte dot zum Jahre 1938len Erwartungen
entsprechend. Knapp vor Mitternacht am 11. Marz818&8gann der erzwungene Anschluss
Osterreichs an das Deutsche Reich, der am 13. M&88 legalisiert wurde. Das
selbststandige Osterreich hatte somit aufgehoexastieren. Die Mehrheit der Bevolkerung
sowie der Osterreichischen Industriellen stimmtessel Veranderung zu, weil sie sich eine
Verbesserung der wirtschaftlichen Verhaltnisse enmten Rickgang der Arbeitslosigkeit

erhofften®” Im Zuge des Anschlusses Osterreichs an das DeutBgich wurden die

®vgl. Werner, 2005, S. 123.

8 Am 11. Mai 1931 vermeldete die Osterreichischedifaestalt (CA) im Rahmen ihrer Bilanzverdffentliclyueinen
Jahresverlust von 140 Mio. Schilling, der fast gasamte Grundkapital der Bank aufzehrte.

81 Vgl. Schediwy, 2001, S. 139: mit Ausnahme derZigmisch dominierten LaAnderbank.

82 Heutige Raiffeisen Zentral Bank (RZB).

83 Seit 1960 Osterreichischer Raiffeisenverband (ORV).

84vgl. Werner, 2005, S. 37ff.

8 vgl. Werner, 2005, ., S. 106.

8 vgl. Werner, 2005, S. 92f.

87 vgl. Werner, 2005, S. 130.
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Osterreichischen Banken ins deutsche Bankensystéamyegtiedert und das ganze

Genossenschaftswesen wurde vom Deutschen Reidhaftticht.

1.5. Die Raiffeisengenossenschaften nach dem 2. Weltkgienter
Bericksichtigung der Volksbanken

Nach dem Ende des Zweiten Weltkrieges im Jahre Ed&and erneut ein selbststandiges
Osterreich. Das ,Verbotsgesetz’ gemeinsam mit d8esetz uUber 6ffentliche Verwalter’ vom
April 1945 sollte sicherstellen, dass die o6stehisichen Unternehmen und Organisationen
nach den gleichen Strukturen wie vor dem Anschlussdas Deutsche Reich wieder die
Arbeit aufnahmen. Die 6sterreichische Landwirtstlafeichte nach dem Zweiten Weltkrieg
einen Tiefstand in fast allen Produktionszweigenie OLebensmittelversorgung der
Bevélkerung war von internationaler Hilfe abhangig.

Nach Kriegsende lag die Wirtschaft danieder un@ sitarke Nachkriegsinflation setzte sich
fort. Die Voraussetzung fur den Wiederaufbau wae @chaffung einer einheitlichen
Wahrung: Am 30. November 1945 wurde das Schillisgge erlassen. Der Wert des alten
Schillings aus der Zeit der Ersten Republik wurtbgksreduziert, wodurch viele Sparer das
Vertrauen in ihre Finanzinstitute verloren. Eineddéaende Rolle spielte dabei das
Verstaatlichungsgesetz von 1946, wodurch alle grdReditinstitute verstaatlicht wurden.
Dieses Gesetz sollte sicherstellen, dass das modhutschen Handen befindliche Eigentum
an Osterreich zuriickgegeben wurde. AuRerdem sditérdiese Weise Kapitalien fur den
Wiederaufbau der Wirtschaft generiert werf&nDas Kreditwesen blieb in den

Nachkriegsjahren ein stark regulierter Sektor.

Ganz besonders unterstitzte die Regierung die lehesr Organisationen, unter anderem
auch die Raiffeisengenossenschaften, die so ragchiglich wieder den Betrieb aufnehmen
sollten, um die landwirtschaftliche Produktion sictustellen. Raiffeisengenossenschaften

erhielten unmittelbar nach Kriegsende ihre horiatntund vertikale Gliederuri. Die

8 vgl. Werner, 2005, S. 137ff.
8 vgl. Werner, 2005, S. 140f.
9vgl. Werner, 2005, S. 147.
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Kassen konnten mit dem Inkrafttreten des Schalsetges' vom 3. Juli 1945 wieder den

Betrieb aufnehmerf

Das Spitzeninstitut Girozentrale wurde gleich n&sfegsende verstaatlicht, um nicht als
deutsches Eigentum betrachtet zu werden. Die Kgarder Besitzverhaltnisse und die
Riickstellung der Aktien an die urspriinglichen Etgerer dauerten bis 15. Februar 19%6.
Die offentliche Verwaltung dauerte auch bis zu eiedDatum. Die neu definierten Strukturen

ahnelten stark den vor dem Niedergang der Ersteunli& bereits vorhandenen.

Unmittelbar nach Kriegsende 1945 wurde die Wiedmt@ung des AV geplant, die aber erst
im Marz 1946 zustande kath. Damit wurde der organisatorische Aufbau der
Raiffeisenorganisation relativ rasch nach Kriegseratbgeschlossen, was als ein grol3er
Vorteil fur die Weiterentwicklung der Raiffeisenkiilgenossenschaften anzusehen ist.
Diejenigen Kreditinstitute namlich, die zu lange flire Regenerierung brauchten, verloren
ihre langfristigen Bestande durch die Nachkriedatidn. Der unterschiedliche
Nachholbedarf zur Wiederherstellung der Struktuhatte einen grof3en Einfluss auf die
Weiterentwicklung einzelner Kreditinstitute in Oseich® Wahrend die Bewaltigung des
Nachholbedarfs der Raiffeisen vom Staat unterstisiztde, waren die Volksbanken auf

Selbsthilfe angewiesen.

Eine normale Geschaftstatigkeit der Kreditinstitstetzte erst ab 1948 €effh.Nach der

Uberwindung der Kriegsfolgen, in den frihen 50emhrém, begann ein Jahrzehnte
andauerndes Wachstum der Osterreichischen Vollsohaft, das auch durch das starke
internationale Wachstumsklima gepragt wurde. Dieséimend folgten auch die

Osterreichischen Kreditinstitute, indem sie einetwitklungstendenz zur Universalbank
zeigten. Obwohl das 0&sterreichische Wirtschaftsstach in den 60er Jahren eine
Verlangsamung aufwies und die Inflationsrate zunabketzten die Kreditunternehmen ein

aggressives Wachstum fort, was zu einer extremettb@¥eerbsverscharfung fuhrte.

1 Das Schaltergesetz ermoglichte die Wiedereréffnuhey Kreditunternehmen und die Wiederaufnahme des
Zahlungsverkehrs.

92vgl. Werner, 2005, S. 150.

% vgl. Werner, 2005, S. 152.

9 vgl. Werner, 2005, S. 163.

% vgl. Todev/Brazda, 2001, S. 311.

% vgl. Todev/Brazda, 2001, S. 321.
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In der zweiten Halfte des 20. Jahrhunderts seiekeesn Strukturwandel des Osterreichischen
Bankensektors fort, der sich in verschieden Phasdimog. Der Ausléser daflr war das
unterschiedliche Wachstum der Kundengruppen, dagiegenseitige Durchdringung in die
traditionellen Kundensegmente der einzelnen Kneslitute zur Folge hatte. Daraus folgte
der Beginn des Zuges zur Universalbank, weil dienkBa samtliche Bankgeschafte
anzubieten begannen. Diese Entwicklung wurde devedi Gesetze verstarkt. Die Freigabe
der Filialgrindungen im Jahr 1977 erlaubte den Kirestituten, noch expansiver zu werden
und das Kreditwesengesetz von 1979 loste die |8gézialisierung und Aufgabenteilung der
Kreditunternehmungen adf. Die Raiffeisenbanken und die Volksbanken gingeir se
unterschiedlich mit dem Strukturwandel um und wmeséne unterschiedliche Entwicklung

auf.

Unmittelbar nach dem Zweiten Weltkrieg entwickeltgich die Raiffeisenkassen und die
Volksbanken ziemlich &hnlich, wobei sie sich haéapldich auf die Beseitigung der
Kriegsfolgen konzentrierten. Die Raiffeisengenossbaften wurden aber als
Nahrungsversorger durch die staatliche Unterst@gtzeahr beglnstigt. Daher war die

Bewaltigung des Nachholbedarfs fir Raiffeisen ahéa als fur die Volksbanken.

Von grof3er Bedeutung fur die Nachkriegsentwickluvey das Verbot der Neugriindungen
von Kreditinstituten und deren Zweigstellen, dashNtarz 1950 vom Bundesministerium fir
Finanzen erlassen wurdeéDas Bankwesen war nach dem Krieg ein stark regeti&ektor,

so musste ein Antrag fir jede Eroffnung gestelltdea, dessen Genehmigung eine langere
Zeit in Anspruch nahm. 1952 gab es aber schon sbte ViForderungen nach neuen
Bankplatzen, dass eine spezielle Vereinbarung detmferbande der Kreditwirtschaft in Kraft
trat. Die Vereinbarung war ein Zweigstellenabkompdgs eine Aufgabenteilung zwischen
den einzelnen Geldanstaltsektoren vorsah und jesiektor eine gewisse Ausweitung seines
Geschaftsstellennetzes im Rahmen der zugeteiltégahanbegrenzung erlaubte.

Die Raiffeisenkassen zeigten in den 50er Jahreneneirstarken Willen zur
Geschaftsausweitung. Sie begannen ihren Geschédiftisgnauf Darlehen und Kredite fur

Gewerbe, Industrie, Handel sowie Fremdenverkehrzesdive zu erweitern. Besonders

9 vgl. Todev/Brazda, 2001, S. 312f.
% vgl. Werner, 2005, S. 205.
% vgl. Todev/Brazda, 2001, S. 330.
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erfolgreich war das Fremdenverkehrsgesctfafbadurch wurden die Kassen sehr schnell
gezwungen, wenn mdglich auf Tagesverkehr umzusshalind die Offnungszeiten zu
verlangern. Die Geschaftsausweitung auf andereoBmktwar wegen des Verbots der
Neugrindungen sehr schwierig, aber nicht unmoglibie Raiffeisengenossenschaften
erreichten durch Verhandlungen die Eréffnung nelseigstellen und das Vordringen in
andere Geschaftsfelder. So setzte ein Trend zuayeung des wirtschaftlichen Gewichts
von den Doérfern in den Stadtraum ein. Die Raiffesganisation begann bereits in den 50er
Jahren damit, kleinere Einheiten zusammenzulegen, leistungsstarkere Institute zu

gewinnen:®

In Bezug auf Neugrindungen waren die Volksbankenadateiligt, weil nur solche
Organisationen wahrend des Griundungsstopps bevovawglen, die Uber eine bestimmte
Starke oder eine bereits vorhandene Ausbreitung @eschaftsstellennetzes verfugten.
Daraus zogen zum Beispiel die Raiffeisengenossaftech einen Vorteil. Der starke
Nachholbedarf der Volksbanken, der durch den ZweWéeltkrieg verursacht worden war,
wurde vom Finanzministerium nicht beachf&tAnderseits zeigten die Volksbanken aber
keinen Uberdurchschnittlich starken Willen zur Gédtsstellenausweitung. ,Die Expansion

sollte nur dort stattfinden, wo es unbedingt winestlich notwendig warX®

Im Gegensatz zu den Raiffeisenbanken strebten dikskWanken keine Durchdringung in
andere Bankensektoren an. Sie wurden aber durcMakgrnisierung der osterreichischen
Wirtschaft, die Massenproduktion und den Masseriabstark benachteiligt, weil das
Kleingewerbe und der Einzelhandel dem Konkurrenadroicht standhalten konntéff
Schon in den 50er Jahren spirten die Volksbankenestarken Konkurrenzdruck seitens der
Sparkassen und der Raiffeisenbanken, die in daditibreelle Geschéaftsgebiet der

Volksbanken langsam einzudringen begani®n.

In den 60er und 70er Jahren wurde die Konkurrenfgramd des unterschiedlichen
Wachstums der Kundenschichten und des Vordringen&kditinstitute in die traditionellen
Sektoren von anderen Instituten extrem versch&ie landliche Bevdlkerung und die

Unselbststandigen stiegen erst in den 60er Jahrehdhere Einkommensschichten auf,

190 Kredite an Gastgewerbe, Hoteliers und Wechselstube
101ygl. Werner, 2005, S. 204ff.

192ygl. Todev/Brazda, 2001, S. 331.

193 Todev/Brazda, 2001, S. 332.

104vgl Todev/Brazda, 2001, S. 338.

195v/gl. Todev/Brazda, 2001, S. 340f.
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wodurch Raiffeisen und die Sparkassen profitientezi| sie diese Kundensegmente seit jeher
betreut hatten®® Der Kreditbedarf in der Landwirtschaft stieg wegder Mechanisierung
stark an®’ Daraus zogen hauptséchlich die RaiffeisenbankeeneVorteil und expandierten
in den 70er Jahren Uberdurchschnittlich, weil daarktpotenzial am Land noch nicht
erschopft war. Die traditionellen Marktsegmente tbausich langsam ab. Raiffeisenbanken
drangen durch die verstarkte Betreuung der stamitisdBevolkerung in das traditionelle
Segment der Volksbanken ein. In den Volksbankeonse#itangen gleichzeitig auch die
Sparkassen und die Kommerzbanken ein, indem die ggaverbliche Kunden gewannen. Die
Sparkassen begannen damit, die industriellen Kundad somit den Bereich der
Kommerzbanken zu betreuen. Grol3e Aktienbanken biegegen Privatkleinkredite und
Spareinlagen an. Mit diesem Vorgehen setzte siehEditwicklung zur Universalbank fort.

Die Banken boten sukzessive alle Dienstleistungefia

Die Raiffeisenkassen, die teilweise Initiatoren deuen Marktentwicklung waren, folgten
sehr schnell dem sich durchsetzenden Trend zurdisalbank. Sie wurden immer mehr auch
im stadtischen Raum taty und drangen erfolgreich in den Gewerbesektor &ire
Raiffeisenkassen erhghten im Zeitraum von 19551886 ihre Gewerbekreditstdnde auf das
7,7-Fache, wahrend die Volksbanken und die Spagkassir das 4,4-Fache erreichtéh.
Viele Sonntagskassen schalteten auf TagesverkehiZahireiche Neugrindungen wurden
bewilligt und vorgenommen, wodurch Raiffeisen inufeader Zeit Gber das dichteste Netz
von allen Gruppen verfugté! Diese Entwicklung wurde durch die Griindung von
Spezialgesellschaften verstarkt, die als subsidifirstitute der genossenschaftlichen
Zentralbank neue Dienstleistungen anboten: Bausfdate 1961), Sektoreigene Anleihen (ab
1968), Reisebiiro (ab 1969), Versicherung und Leagib 1970}** Durch derartige neue
Bankgeschéfte und das gezielte Marketiigchaffte Raiffeisen die Wandlung von einer rein

bauerlichen Bank zu einem modernen Kreditinstifntden 1&andlichen und stadtischen Raum.

106 v/gl. Todev/Brazda, 2001, S. 312.

107vgl. Werner, 2005, S. 207.

108 \/gl. Todev/Brazda, 2001, S. 312 und 354.

109ygl. Todev/Brazda, 2001, S. 355, 363 und 381.

10ygl. Todev/Brazda, 2001, S. 389.

11ygl. Todev/Brazda, 2001, S. 355 und 363.

H2ygl. Werner, 2005, S. 207.

113 Der Bekanntheitsgrad von Raiffeisen wurde stark @pemsoring erhoht, beispielsweise in Form von ksiiezung von
Sportaktivitaten (z. B. Rapid Wien, Niki Lauda et®urch derartige Aktivitdten verstoen die Raiffgibanken nicht so
sehr gegen das Wettbewerbsabkommen wie die Sparkadsren Vorgehen die Volksbanken als eine ,audtiche,
riicksichtslose und wettbewerbswidrige Werbung“ besiben.
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Wegen der Vielfalt der betriebenen Geschafte g&agtfeisen trotz des dreistufigen Aufbaus
in Strukturprobleme. Die selbststandigen Raiffeksessen der Priméarstufe waren zu klein und
daher nicht leistungsstark genug, um die Gesanitpaler Produkte anzubieten. Aus diesem
Grund waren Fusionen notwendig, die aus den kleiessen wirtschaftlich schlagkréftige
Finanzinstitute machten. Auf diese Weise wurde eMimdestgroRe fur die breitere
Kreditstreuung erreicht, damit die Hohe der Einesdliie in angemessenem Verhaltnis zum
Eigenkapital blied!* Durch derartige Fusionen waren die Raiffeisengsemschaften aus
Sicht der Verfasseriauf das Kreditwesengesetz 1979 gut vorbereitet, dweses durch das

Vieraugenprinzip und die GroRRkreditbegrenzung vie#titute zu Fusionen zwang.

Um dem neuen Entwicklungstrend in den 50er, 60er 10er Jahren folgen zu kénnen, war
ein verstarkter Filialausbau notwendig. Fur diesed@e war ein Kampf der Kreditinstitute
um neue Zweigstellen und staatliche Privilegien rakigristisch. Bis 1977 war der
Kreditsektor stark reguliert und das Streben namlen Geschéftsstellen war ein mihsamer
Prozess. Trotzdem war die Nachfrage nach neuendBaldn so grol3, dass sogar die OeNB
in ihrem Jahresbericht 1960 bemerkte: ,Obwohl digulur des Kreditapparates
gebietsweise bereits Merkmale einer Uberbesetzumlgesst, halten die Bestrebungen zur
Erweiterung des Filialnetzes unvermindert &1.Die Volksbanken folgten dem Ausbautrend
in diesem Zeitraum zu spat® Sie vertraten die Meinung, dass sie die Neugrigelumur an
denjenigen Platzen fordern sollten, wo ein Beddnf den Gewerbestand bestand. Die
Volksbank hielt an den ursprunglichen Grundsatast ind sah eine Neugriindung nur dort
vor, wo die Gewerbekreise ,von ihr eine wirtschiafte Férderung erwartert*” Obwohl den
Volksbanken bekannt war, dass am Markt eine fdelade Entwicklung zur Universalbank
herrschte, blieben sie ihrer Aufteilung des Aufgajebiets auf den Gewerbe- und
Handelsektor treu. Sie passten sich dem verschaftettbewerb nicht an und beharrten auf
dem Standpunkt, dass der Wettbewerb nicht unteradeginem Ort tatigen Kreditinstituten,
sondern unter den einzelnen Banksektoren stattfirsddite, weil jedem Institut schon aus

seiner Entstehungsgeschichte eine bestimme Auftgihery zustiindé'®

Wegen der strikten Aufgabenabgrenzung waren dieksbainken starker von den

Finanzierungsproblemen des gewerblichen Mittelgdmetroffen. Sie gerieten in eine Krise

4vgl. Werner, 2005, S. 208.

115 Zitiert in Todev/Brazda, 2001, S. 363.
118v/gl. Todev/Brazda, 2001, S. 354f.

17 Todev/Brazda, 2001, S. 360.

118\/gl. Todev/Brazda, 2001, S. 361f.
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des Selbstverstandnisses und es war offensichtiiabs inre Uberlebensfahigkeit bedroht
war. Im Gegensatz zu anderen Kreditinstituten hattee Volksbanken eine abneigende
Haltung zu Werbung und lehnten es wie erwéhnt aim @irend zur Universalbank zu folgen.
Erste Ende der 60er Jahre waren sie gezwungengdenittraditionellen Grundsatzen zu
brechen. Mit dem Werbeslogan ,die Bank fir A" versuchten sie, die bisher
vernachlassigten Kundengruppen anzusprechen. In ter Jahren, als die meisten
Kreditinstitute schon einen jahrelangen Weg zunigrgalbank hinter sich hatten, fingen die
Volksbanken an, denselben W&einzuschlagen. Aus dem Grund, dass viele Krediitines

bereits dieselben Produkte anboten, setzte sichQaialitatswettbewerb fort, dem die
Volksbanken wegen der mangelnden Automatisieiidngnd der schwachen Kooperation
zwischen den kleinen unabhangigen Genossenscimdiiéstein nicht folgen konnten. Obwohl
die Volksbanken in den 70er Jahren zahlreiche Angtingen zum Zweck der Umwandlung
in eine Universalbank vornahmen, lagen sie trotzdater 6sterreichischem Durchschnitt des

gesamten Kreditsektol$?

Ab dem Jahre 1977 traten zahlreiche Gesetzesargierun Kraft, die einen grof3en Einfluss
auf die Entwicklung des 6sterreichischen Kreditsekhatten. 1977 erfolgte die Freigabe von
Filialgrindungen, aufgrund derer keine Genehmiguag Staat mehr notwendig war. Es
wurde teilweise auch eine Erlaubnis zur Geschadtgailung der bereits spezialisierten
Kreditinstitute festgesetzt. Dies wurde jedoch Humas Kreditwesengesetz von 1979
verstarkt, das die noch letzte bestehende Speeraligy bzw. Aufgabenteilung aufléste. Das
Kreditwesengesetz brachte zahlreiche Neubestimnmunget sich, von denen das
Vieraugenprinzip und die Vorschriften tber die Halee Einzelkredite die grof3te Bedeutung
fiir das Genossenschaftswesen hdftéAuch die Verscharfung der Bestimmungen uber die
Eigenkapitalvorschriften, die unter anderem allerani®n die Rechtsnorm einer
Aktiengesellschatt* anbot, und der Ubergang zur freien Zinsbildung; eimen starken
Wettbewerb bei den Einlagenzinsen ausibte, zeigiee deutliche Wirkung auf die

Kreditgenossenschaften.

19 Todev/Brazda, 2001, S. 391.

120 v/gl. Todev/Brazda, 2001, S. 394. Die Volksbankememadie folgenden MaRnahmen vorgenommen: Aufbau des
Filialnetzes, Intensivierung der Schulung, Ausbautdchnischen Einrichtungen, Verstarkung der Koain zwischen den
Genossenschaftseinheiten etc.

121ygl. Todev/Brazda, 2001, S. 393.

122ygl. Todev/Brazda, 2001, S. 395.

123\/gl. Todev/Brazda 2001, S. 420f.

124y/gl. Werner, 2005, S. 326: §8a des KWG von 1979 dia Moglichkeit der Freiumwandlung in die Rechtsfceiner
Aktiengesellschatft vor.
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Das Vieraugenprinzip sah vor, dass alle Kreditgéfisbtellen mindestens zwei
hauptberuflich tatige Geschaftsfiihrer haben mus&ims flihrte zu einer Fusionswelle in der
Osterreichischen  Bankwirtschaft. Die kleinen Gefisbénheiten mussten sich
zusammenfligen, um den neuen Voraussetzungen ddgwasengesetzes 1979 entsprechen
zu konnen. Dieser Trend wurde durch das Verschmgkgesetz von 1980 verstarkt, das
einer genossenschaftlichen Strukturbereinigungteénin diesem Zusammenhang war die
von 1981 bis 1993 gultige Bankplatzsteuer von gr@8&sleutung, die jede Betriebsstatte bis
zu einer bestimmten Bilanzsumme belastete. Die Blatésteuer war ungefahr so hoch wie
das durchschnittliche Gehalt eines Banken-Gesdbiéis ?® Interessanterweise war die
Steuerbelastung umso hdher, je niedriger die Bdamme einer Bankgeschaftsstelle
ausfiel’®’. Die Abgabenverpflichtung nahm also keine Riicksitif die Ertragskraft der
Institute. Das Vieraugenprinzip, das Verschmelzgegstz und die Bankplatzsteuer fuhrten
nachhaltig zu Fusionen und somit zu einer Struldginigung des Osterreichischen

Kreditgenossenschaftssektors.

Die neuen gesetzlichen Bestimmungen waren fir bkstehenden Kreditinstitute in
Osterreich eine groRe Herausforderung. Die letziez@lisierung bzw. Aufgabenteilung
zwischen den Kreditinstituten wurde aufgelOst, wlaes Expansion der Kreditinstitute noch
mehr forderte. Wahrend die Freigabe der Filialgtinggn von 1977 den Finanzinstituten die
Expansionsplanung erleichterte, zwang sie das Kvedengesetz (KWG) von 1979 zu

nachhaltigen Fusionen, die mit grof3en Strukturasypagskosten verbunden waren.

Nach der Zweigstellenliberalisierung 1977 beganndie Kreditinstitute massiv zu
expandieren. Raiffeisen zog aus diesem Gesetz agsgen Vorteil, welil sie bereits Uber die
ausgebauten Strukturen verfudte.wahrend Ende der 60er Jahre nur ein Drittel der
landlichen Sonntagskassen den Tagesverkehr eimydféatie, wurden 1977 alle Kassen in
Filialen umgewandelt. Dieses Gesetz loste bei BRa#h eine groRe Welle von
Filialgrindungen aus, die allerdings im Vergleichanderen Kreditinstituten nicht mit allzu
hohen Kosten verbunden waren, weil die breite Siruler Kassen bereits vorhanden war.
Dank der dezentralen Verwaltung der Landeszentraégfligte Raiffeisen lber ein breites

Bankstellennetz in allen osterreichischen Bundeldém

125ygl. Werner, 2005, S. 320.

126\/gl. Werner, 2005, S. 334.

127 vgl. Werner, 2001, S. 327: Die Bankplatzsteuer siete jede Betriebsstitte mit 100.000 Schilling. Bis einer
Bilanzsumme von 200 Millionen Schilling war ein Pidenan Steuern zu bezahlen. Kreditinstitute mitegiBilanzsumme
von Uber 200 Millionen hatten nur 0,6 Promille &euer abzufuhren.

128\/gl. Werner, 2005, S. 323.
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Das Kreditwesengesetz von 1979 zwang die kleirkstrierten Genossenschaftsbanken zu
Fusionen. Im Gegensatz zu den Volksbanken war étgdffi dafiir, wie bereits erortert, gut
vorbereitet. Bereits in den 50er Jahren hatte 8agh angefangen, die vorhandenen Kassen
zusammenzulegen, um leistungsfahigere Kreditirtstiou schaffer”® Nach der Einfiihrung
der neuen Bankdienstleistungen in den 60er Jamgaben sich aufgrund der Vielfalt der
Produkte Strukturprobleme, fir deren Losung Fusioeeforderlich waren®® Raiffeisen
verflgte also bereits zum Zeitpunkt des Erlasses Ki&WG nicht nur Gber ein Netz von
leistungsstéarkeren Instituten, sondern war auckhdiihrungstechnisch auf die notwendigen
Fusionen gut vorbereitet. Sehr hilfreich dabei wadee Landeszentralen, die zusammen mit
dem Spitzeninstitut die Fusionen Ubersichtlich \adt@n konnten. Trotz der vereinfachten
Bedingungen fir die Umsetzung der neuen gesetdiBlastimmungen musste Raiffeisen die
Zahl der Raiffeisenkassen im Zeitraum von 19801884 von 1262 auf 916 reduzierén.

Die Volksbanken hatten im Gegensatz zu Raiffeiseh schwierigere Bedingungen fir die
Umsetzung der Neubestimmungen des KWG. Bereitszeitpunkt des Erlasses waren sie in
Schwierigkeiten. Allgemein lasst sich sagen, dassnsden 70er Jahren in eine ,Krise des
Selbstverstandnisses, der Sinnhaftigkeit und dendiischen Existenz* schlitterten. Mitte
der 70er Jahre ging die Bilanzsumme der gewerblicKeeditgenossenschaften stark
zuriick!*® Der Grund dafiir war nicht nur, dass sie zu langden traditionellen Grundsatzen
festhielten und zu spat dem Trend zur Universalbsmkie zum verstarkten Filialausbau
folgten, sondern dass sie zum Zweck der Erreiclaings grol3eren Geschaftsvolumens eine
riskante Geschéftspolitik betrieben. In der zweitdélfte der 50er Jahre hatten die
Volksbanken absichtlich groRe Kredité vergeben, weil sie weniger kosten- und
personalaufwandig waren. Aul3erdem gab es in diegeittaum auch Félle, dass hohe
Kredite an bonitatsschwache Firmenkunden vergeberdem und dariber hinaus grofie
Verluste entstanderf® Aufgrund der verlustreichen Ereignisse in den SDemren fand das
Wesen des Volksbankenkredits auch Mitte der 60ereJseinen Niedergang. Die Wahl der
Kreditsicherheiten war aus Sicht der Verfasseriwbgiahrlassig. Es Giberwogen sogenannte
.vertrauenskredite, die ohne etwaige Kreditsiclegdn nur auf Basis der Kenntnis der

Bonitat des Kreditnehmers vergeben wurden. Aul3endanden die Hypothekarkredite ohne

129ygl. Werner, 2005, S. 205.

130y/gl. Werner, 2005, S. 208.

181ygl. Werner, 2005, S. 324.

182ygl. Todev/Brazda, 2001, S. 313.

133vgl. Todev/Brazda, 2001, S. 407.

134vgl. Todev/Brazda, 2001, S. 359.

135vgl. Todev/Brazda, 2001, S. 372: Volksbanken ifa¢ih, Radenthein und Tragwein.
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die genaue Kenntnis der ortlichen Funktiondre Uden Wert des als Sicherstellung
verwendeten Objekts vergebEfiDies resultierte in groRen Kreditausfallen in d@er und
frihen 80er Jahren, die mit den Eigenmitteln nigrkraftet werden konnten. Dariiber hinaus
drangt sich aus der Sicht der Verfasserin die éigerig auf, ob den Volksbanken Tradition
mehr galt als eine sichere Geschaftspolitik. Eirgnittel der Volksbanken stand nicht genug
Eigenkapital zur Verfigung. Die negative Resonanzden Medien benachteiligte die
Volksbanken zuséatzlich, deren Marktanteil weitersiark sank. Im Gegensatz zu Raiffeisen
verfuigten die Volksbanken Uber keine gréf3eren Medike die negative Berichterstattung

hatten ausgleichen kénnt&t.

Aufgrund der ungunstigen Geschéaftsentwicklung delksbanken in den 70er Jahren brachte
die Zweigstellenliberalisierung des Jahres 1977n&elVorteile fur die gewerblichen
Kreditgenossenschaften mit sich, weil sie nichtugeKapital fir eine Geschaftsausweitung
hatten und dem starken Expansionstrend der Konkarmeicht folgen konnten. Das
Vieraugenprinzip des Kreditwesengesetzes 1979 igatié Volksbanken Fusionen vor, die
allerdings aufgrund der Strukturprobleme nichtziint durchgefthrt werden konnten.

,Der groRRe Krach™®

kam dann im Oktober 1985, als ein RettungsplardiéirvVolksbanken
ausgearbeitet werden musste. Trotz aller Schwieligh erklarte die Volksbankengruppe
einen starken Willen zur Unabhé&ngigkeit und SetBatfigkeit sowie zur Erhaltung der
genossenschaftlichen  Strukturen. Obwohl es zahkeiclnteressenté® fiir den
Volksbankensektor gab, lehnte die Volksbank Angepdtile von ihr abzukaufen, ab. Der
Verband wollte ,alles daran zu setzen, um wiedéormame und rentable Einheiten im Sektor
zu schaffen und sich die genossenschaftliche $trukt erhalten**° Letztendlich gelang es
den Volksbanken, die Krise aus eigener Kraft undheotZuschiisse des Staates zu

tberstehen®

Fur die Sanierung des Volksbankensektors war eingsttlikturierung erforderlich. Im
Zeitraum von 1986 bis 1989 folgte eine Fusionswi&laim leistungsstarkere Institute und

eine Strukturbereinigung zu schaffen. Durch diatetfische Neuorientierung und dank der

136 ygl. Todev/Brazda, 2001, S. 387.

157vgl. Todev/Brazda, 2001, S. 434f.

1% Die Presse®, 2.10.1985, zitiert in Todev/Braz#@01, S. 435.
1397, B. Raiffeisen, Sparkassen und Creditanstalt.

140v/gl. Todev/Brazda, 2001, S. 436.

141vgl. Todev/Brazda, 2001, S. 437.

142ygl. Todev/Brazda, 2001, S. 437 und 446.
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Ausrichtung des vertikalen Verburl®® konnten eine strukturierte Willensbildufiy
Uberschaubarkeit und Kontrolle erreicht werden. dbudie Vereinheitlichung der EDV-
Organisatiof” und die Verstarkung der Kooperation zwischen dend8senschaftseinheiten
gelang es den Volksbanken, die Effizienz ihrer Ga#statigkeit zu steigern, wodurch der
Marktanteil langsam zu wachsen begann. Das Stikdwazept von 1985 brachte erst in den
90er Jahren eine bedeutsame Ertragssteigéfumgenau in der Zeit, als Raiffeisen bereits
stark international prasent war und eine expandderkterweiterung in Zentral- und
Osteuropa fortzusetzen begann. Aus diesem Grundtefol die Volksbanken der

Expansionsgeschichte in Zentral- und Osteuropasgsiir

1.6. Die Wettbewerbsvorteile von Raiffeisen im Vergleiclzu den
Volksbanken

Ihre Starke am Osterreichischen Markt erméglichge Raiffeisen, effizient in die neuen
Auslandsmarkte durchzudringen. Sie agiert als Minkér in den meisten Landern Zentral-
und Osteuropas.

Die schnelle Anpassungsfahigkeit an die neuen Madihgungen in der zweiten Hélfte des
20. Jahrhundertd’ war nicht das Einzige, wodurch sich Raiffeisereibtarke Stellung am
nationalen Markt schaffte. Schon seit ihrer Entgtghim Jahre 1886 nahm sie bedeutende
Schritte vor, die ihre Entwicklung positiv beeirgiien. Obwohl beide genossenschatftlichen
Bewegungen in Osterreich die Erfullung des genasseitlichen Forderauftrags anstrebten,
waren sie schon im 19. Jahrhundert in hohem MaReimander unterschieden. Sie operierten
teilweise nach kontraren Prinzipien, die ihre wmeit&ntwicklung in zwei verschiedene
Richtungen steuerten und auch fir den heutigen IgErfiter beiden Organisationen

verantwortlich sind.

An dieser Stelle seien erneut die wichtigsten, ibereoben angesprochenen
Entwicklungsstrange zusammengefasst: Die Volksbaekablierten sich in Osterreich in den
60er Jahren des 19. Jahrhunderts und konzentriesigm auf die Finanzierung des

gewerblichen Mittelstandes. Die von den Volksbankangebotenen Kredite hatten

143ygl. Todev/Brazda, 2001, S.445 und 447f.

144ygl. Todev/Brazda, 2001, S. 447.

145vgl. Todev/Brazda, 2001, S. 446.

146v/gl. Todev/Brazda, 2001, S. 453.

147 Siehe Teil | Kapitel 2.6.4: ,Anpassungsfahigkeith dem zweiten Weltkrieg“.
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grundsatzlich eine kurze Laufzeit, die fiur die Agradite wegen des langsamen
Produktionsprozesses in der Landwirtschaft niclgigyest war. Aus diesem Grund wurden
1886 die Raiffeisengenossenschaften gegrindetdididangfristigen landwirtschaftlichen
Kredite vorsahen. Ein weiterer wichtiger Grund, war das Ministerium den
Raiffeisengenossenschaften den Vorrang gab, warAlmeptanz der Staatshilfe und der

Staatskontrolle.

Die folgenden Ausfiihrungen konzentrieren sich aaf\WWettbewerbsvorteile von Raiffeisen
im Vergleich zu den Volksbanken. Die Merkmale, durdie sich die Volksbanken von
Raiffeisen unterschieden, waren die Starken vorffé®sen — dank dieser Starken konnte
Raiffeisen relssieren. Die stets gute Beziehung z@®taat, der dreistufige
Organisationsaufbau, das effiziente Marketing saligeausgezeichnete Anpassungsfahigkeit
an die geanderten Marktbedingungen nach dem Zw#itetikrieg waren fur die positive

Entwicklung von Raiffeisen entscheidend.

1.6.1. Beziehung zum Staat

Schon das urspriingliche Konzept nach Friedrich ®lhth Raiffeisen lie3 Staatshilfe zu.
Raiffeisen sah diese, wie erwéhnt, im Rahmen dewesk Christentums als Hilfe zur
Selbsthilfe. Das Konzept der Volksbanken nach Swhilelitzsch lehnte die staatliche
Unterstltzung strikt ab und betrachtete diese aldeW¥pruch zum genossenschaftlichen
Gedanken der Selbsthilfe. Diese Stellungnahme, stiron seit der Entstehung der

Volksbanken vorhanden war, brachte viele Nachtéiéhre weitere Entwicklung.

Raiffeisen fungierte bereits seit ihrer Entstehalggbedeutender Nahrungsversorger, weil sie
nicht nur die Landwirte durch ginstige Kredite ustiétzte, sondern auch den Waren- und
Verwertungssektor mit einbezog. Raiffeisen UbernahenVersorgungsfunktion mit Waren
des taglichen Bedarfs. Durch die Lagerhausgenossafiesn wurde der wucherische
Zwischenhandel bekampft, Bedarfsartikel in grol3enlye zu giinstigeren Preisen eingekauft
und die Bauern mussten in der Zeit des Uberangebiotst mehr unter ihren Kosten
verkaufen. Raiffeisen sorgte fir die Verbilligungnv Kreditkosten, die Blndelung des
zersplitterten bauerlichen Angebots und somit dobé&ung von Preis und Absatz. Wie kein

anderes Kreditinstitut erfiillte Raiffeisen die Namgsversorgungsfunktion der Bevolkerung
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und damit eine der wichtigsten volkswirtschaftliosh€unktionen*® Aus diesem Grund

erhielten die Raiffeisengenossenschaften stetsbeisendere Unterstiitzung vom Staat.

Dank der positiven Auswirkungen der Raiffeisengseoschaften auf die Landwirtschaft
wurden sie schon im 19. Jahrhundert von Kaiser Zraloseph [. und dem
Ackerbauministerium  unterstit??  In  der Ersten Republik bernahmen die
Raiffeisengenossenschaften die Nahrungsversorgumiggin in einem solchen Ausmal3,
dass sie als Instrumente der Agrarpolitik Einfluaaf die gesamte Landwirtschaft
gewannert® Auf diese Weise weckten sie nicht nur die Sympatids Staates, sondern auch
der Bevolkerung. Der Bekanntheitsgrad und die degnswuirdigkeit der Marke Raiffeisen
wurden dadurch schon in den frihen Jahren verstdddh dem Zweiten Weltkrieg war es
wieder im Interesse des Staates, die bauerlichgar@ationen so schnell wie méglich mit
Leben zu filllen, um die landwirtschaftliche Prodaikt sicherzustellei?* Wahrend die
meisten Kreditinstitute mit dem Nachholbedarf zureWérherstellung der alten Strukturen
k&dmpften, erhielten die Raiffeisengenossenschattiérder Hilfe des Staates sehr rasch ihre
alte Gliederung. Viele Institute, die zu langeifine Regenerierung brauchten, verloren durch
die Nachkriegsinflation ihre langfristigen Bestartfe Dariiber brauchten sich die
Raiffeisengenossenschaften dank der schnelleneBstmiederaufnahme der Raiffeisenkassen

keine Sorgen zu machen.

Mit der Unterstitzung des Staates baute Raiffessm schnell das Netzwerk der Kassen
wieder auf und dehnte dieses weiter aus. Nach daimd@ngsstopp von 1950 wurden nur
denjenigen Instituten neue Grindungen genehmigt,bdreits Uber eine bestimmte Starke
oder ein breites Geschaftsstellennetz verfilgteRaiffeisen hatte dabei einen klaren Vorteil.
Volksbanken wurden jedoch von dieser gesetzlichestiBimung benachteiligt, weil ihr

Nachholbedarf nach dem Zweiten Weltkrieg nicht bksichtigt wurde.

Die Raiffeisenkassen wurden vor dem Zweiten Wedtkiausschliel3lich ehrenamtlich gefuhrt
und beschrankten sich jeweils auf ein bestimmtesdlighes Gebiet. Dank dieser
Gegebenheiten erfolgte die Betriebswiederaufnahimeh rdem Krieg relativ leicht. Die

Volksbanken, die hauptsachlich im Stadtraum tateyem und ihre Angestellten bezahlen

148 y/gl. Werner, 2005, S. 287ff.
149vgl. Werner, 2005, S. 27f.
150v/gl. Werner, 2005, S. 118.
151vgl. Werner, 2005, S. 147.
152vgl. Todev/Brazda, 2001, S. 311.
153vgl. Todev/Brazda, 2001, S. 331.
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mussten, fanden schwierigere Bedingungen zur Whedstellung der alten Strukturen vor.

Im Vergleich zu Raiffeisen wurden sie vom Staatb@/iederaufbau sehr wenig unterstitzt.

Die Raiffeisengenossenschaften erhielten als Naswersorger in der Zwischen- und
Nachkriegszeit verschiedene Begunstigungen in pu&steuern und Gebuhren. Derartige
Vorteile hatten die Volksbanken nicht und auRerdimten sie jede staatliche Unterstiitzung
nach dem Prinzip von Schulze-Delitzsch strikt alle Bchwache politisch@rasenz der

Volksbanken stellte sich bei vielen Angelegenhedknein Wettbewerbsnachteil heraus. Ein

Beweis dafiir war zum Beispiel die NichtgewahrungMéndelsicherheit im Jahr 1982

Volksbanken klagten oft iber Nachwuchsprobl&fmelariiber, dass keine Geschéftsfiihrer als
Nachfolger verfigbar waren. Aul3erdem war der Bifghstand bei den Volksbanken sehr
niedrig. Raiffeisen hat iber derartige Problemebgigchtet. Schon wahrend der Osterreich-
Ungarischen Monarchie forderte Raiffeisen KitSe fir Kassenbeamte sowie
genossenschaftliche Kurse fur Mitarbeiter und Fomiére. Wahrend der Ersten Republik
forcierte Raiffeisen, dass die landwirtschaftlichugend bereits in der Schule das Prinzip des
bauerlichen Genossenschaftswesens gelehrt wurde. der 1972 gegrindeten
Raiffeisenakademie wurden Nachwuchskréafte ausgabilBereits finf Jahre nach dem
Zweiten Weltkrieg befasste sich der R/mit der Griindung eines Genossenschaftsinstituts
auf Universitatsebene, dessen Ziel die Erforschileg) Genossenschaftswesens im Einklang
von Wissenschaft, Praxis und Gesetzgebung daestellias Forschungsinstitut fir
Genossenschaftswesen wurde 1952 in Form einerur@jiftan der Universitdt Wien
gegriindet®® Aufgrund dieser Gegebenheiten kann der Schlus®ggez werden, dass
Raiffeisen stets einen besseren Zugang zur Ingellighatte. Dies ist auch darauf
zuruckzufihren, dass die Funktionare der Raiffelssrzum Erlass des Kreditwesengesetzes
1979 ihre Tatigkeit ehrenamtlich ausgelbt hatteire Baren meistens hoch gebildete
Menschen und wichtige Personlichkeiten in der Gadeilm Gegensatz dazu bezahlten die
Volksbanken ihre Geschéftsleitung und so kann amgemen werden, dass sie durch die
Einsparungen nicht stets das Personal mit dem tg@itBsldungsniveau anstellten. Besonders
zu beachten ist aus Sicht der Verfasseen Hintergrund der guten Beziehungen zwischen

Raiffeisen und dem Staat. Denn durch die enge Zoemmarbeit mit dem Staat hatte

154vgl. Todev/Brazda, 2001, S. 382.

15 vgl. Todev/Brazda, 2001, S. 358.

156 v/gl. Werner, 2005, S. 46.

157" Allgemeiner Verband landwirtschaftlicher Genossgmften in Osterreich®: 1960 umbenannt in ,Ostehischer
Raiffeisenverband".

158 \/gl. Werner, 2005, S. 268.
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Raiffeisen sicher auch einen guten Zugang zur ipchien Intelligenz und somit zu den
bestausgebildeten Experten des Staates. Es ishalthauszuschlieRen, dass die Bildung des
Raiffeisenpersonals zum agrarpolitischen Zweck deterstiitzung der Landwirtschaft

gefordert wurde.

1.6.2. Dreistufige Struktur

Der Vorreiter der Volksbankenidee Franz Herrmanru®&e-Delitzsch sowie Friedrich
Wilhelm Raiffeisen unterstitzten die Genossensslugge, die auf dem Selbsthilfeprinzip und
dem Forderauftrag der Mitglieder basiert. Wahreraiffisen die Staatshilfe als Hilfe zur
Selbsthilfe sah, lieR Schulze-Delitzsch die Staléshnicht zu, weil er diese als
widerspruchlich zum genossenschatftlichen Prinzipabbtete. Aus Sicht der Verfasserin sind

beide Ansichtsweisen intersubjektiv gut nachvolibiar.

Schulze-Delitzsch lehnte aber auch eine Mehrstafighzw. eine vertikale Ausrichtung in
seinem Volksbankenverbund ab. Im Gegensatz zudisfi wollte Schulze-Delitzsch keinen
Geldausgleich® zwischen seinen Vorschussvereinen erzielen. ,Fim hatten die
eigentlichen Geldquellen fir jeden Verein innerhsdimes Kredit- und Geschéaftsbereichs zu
liegen, und ein Verein, der es nicht verstand, eliss erschlie3en und daher Aushilfe von
anderswo in Anspruch nehmen musste, stand nichtemf Prinzip der Selbsthilfé®® Die
Ansicht, dass der zentrale Geldausgleich zwischem e€inzelnen Vorschussvereinen im
Widerspruch zur Selbsthilfe liege, ist aus Sicht derfasserin weniger nachvollziehbar als
die Ablehnung der Staatshilfe. Es ist schon wegen gkografischen und agrarischen
Gegebenheiten verstandlich, dass der Verein eiebse@s tber mehr Sparer verfiigen kann,
wahrend es in einem anderen Landesteil mehr Krelairer gibt. Schulze-Delitzsch sah die
Einhaltung des Selbsthilfeprinzips nicht in Hinkli@uf die Volksbankenmitglieder des
ganzen Landes, sondern nur im Rahmen eines einAfgeains vor. Aufgrund dieses
Standpunkts wurden kein vertikaler Verbund, keineehitufigkeit und keine

Aufgabenteilung angestrebt.

1% Geldausgleich bezieht sich auf einen Ausgleichszién dem Sparaufkommen und den gewahrten Kreddinpiel:
Wenn ein Verein Uber zu viel Sparaufkommen verfligtl wenige Nachfrager fur Kredite hat, kdnnen aeimesn
Sparaufkommen Kredite an Mitglieder anderer Vergiewahrt werden.

%9 Brazda/Todev, 2001, S. 119f.
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Wahrend diese Vorgehensweise in der Donaumonardige,die Vorschusskassen die
monopolistische Funktion im Gewerbekreditbereictidm ausreichend war, scheiterten die
Volksbanken nach dem Zweiten Weltkrieg zusehendSteaukturproblemen. Der Mangel an
Mehrstufigkeit beeintrachtigte die Innovation deariRdienstleistungen, den Vertrieb, die
Ausbreitung des Geschaftsstellennetzes, die buehisahe Aufklarung, die 6konomische

Effizienz und vieles mehr.

Die Mehrstufigkeit im Raiffeisenverbund sah scharedirich Wilhelm Raiffeisen vor. Die
Sekundarebene sollte die Priméarebene unterstitzeraten und diejenigen Aufgaben
erledigen, die die Mitglieder aus eigener Kraftmibewaltigen kdnnen. Sie sollte auch den
zentralen Geldausgleich zwischen den einzelnendfadsrchfiihren. Das Spitzeninstitut, die
Tertidrebene, hatte wiederum die Aufgabe, den Gelglaich zwischen den Einheiten der
Sekundarebene abzuwickeln. Raiffeisen sah auch dass Mitglieder unterschiedlicher
Vereine gemeinsam Solidaritdt entwickeln und sietztlich die gesamte Bevdlkerung im
Raiffeisenbund zusammenschlieDank dieser Organisationsstruktur etablierte der
Raiffeisenverbund nicht nur eine gezielte Aufgabiguhg unter Beriicksichtigung der
Selbststandigkeit der einzelnen Mitglieder, sondemuch eine Ubersichtliche

Vereinheitlichung der Genossenschaftseinheiterdaufiesamtstaatlichen Ebene.

Nach deutschem Vorbild wurden die Sekundéar- undtidrebene sehr rasch auch in
Osterreich eingefiihrt. Schon acht Jahre nach d#ffriEng der ersten Raiffeisenkasse 1886
wurde die erste Landeszentrale in Tirol gegrinBet.1928 verfligte jedes Bundesland Uber
eine Landeszentraf8' Der Wille zu einem Spitzeninstitut bestand scham Zeit der

Grindung des Allgemeinen Verbandes 1898. Wegerpdiischen Ereignisse wurde das

zentrale Institut erst wahrend der Ersten Repubiidahr 1927 gegriindet.

Der vertikale Verbund von Raiffeisen basiert, wrietert, auf dem genossenschatftlichen
Subsidiaritatsprinzip®? Die Aufgaben werden auf derjenigen Ebene durchgefivo sie am
effizientesten erledigt werden kénn€ADer Verbund beinhaltet aber nicht nur die genamnte
drei Ebenen, sondern auch die sogenannten Sulisgfitite. Solche Institute wurden zum
Beispiel in den 60er und 70er Jahren des 20. Jabdents gegrindet, um
Spezialdienstleistungen wie Bausparen, Versichemingder Leasing zu entwickeln. Sie

161 Niederdsterreich und Wien haben eine gemeinsamedszentrale.

162 1n der modernen Betriebswirtschaft auch als ,Outsiog” bezeichnet.

163 Am effizientsten werden die Aufgaben auf derjenigebene durchgefiihrt, wo durch die Gruppierungchteitiger
Tatigkeiten Economies of Scale und somit Kostemingngen erreicht werden.
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wurden von der genossenschaftlichen Zentralbankhgetind weiteten die Produktpalette der
Priméarebene aus. Die Subsidiarinstitute verfligenPnnzip Gber keinen eigenen Vertrieb,
sondern entwickeln lediglich die Produkte fir drarRrbanken und unterstitzen diese beim
Vertrieb. Auf diese Weise werden das Subsidiapt@tgip und die spezialisierte
Aufgabenteilung umgesetzt. Oft wird in diesem Zuswnhang in der Forschungsliteratur
auch der genossenschaftliche Rationalisierungdetfekahnt, der umso grol3er wird, je
planmaRiger die Zusammenarbeit zwischen den eieaeltbenen, dem Zentralinstitut und
den Subsidiarinstituten ist. ,Diese Zusammenari&itt umso wichtiger, je mehr sich die

Konkurrenz verscharft'64

Die Ausrichtung des vertikalen Verbunds war schommer der wichtigste
Wettbewerbsvorteil der  Raiffeisen  Bankengruppe. kDandieser flexiblen,
mitgliederorientierten und aufgabenspezifischeuk®tr konnte Raiffeisen viele politische,
wirtschaftliche und gesetzliche Umwalzungen effiziebewdltigen sowie in ihrer
Geschaftstatigkeit produktbezogen und auch geagtafiexpandierenLaut Schuster
(Vorstandsdirektor der RZB) ist durch die Mehrgjit auch eine bessere
Risikodiversifikation gewahrleistff, was zum Beispiel den Volksbanken in ihrer
zweistufigen Struktur nicht gelang. Aufgrund degreazten Umfangs der vorliegenden
Arbeit kdnnen nicht alle positiven Auswirkungen destikalen Verbunds aufgelistet werden.

Nachfolgend wird eine Auswahl dessen kurz erlautert

Die Einfuhrung der Landeszentralen und somit desralen Geldausgleichs hat dazu gefuhrt,
dass die Effizienz der gesamten Organisation ggstewurde, infolgedessen konnte sich
Raiffeisen am Markt gut etablieren. Wahrend der tdfrs Republik konnte die
Nahrungsversorgung 0Osterreichweit effizient gesichverden. Nach dem Zweiten Weltkrieg
war die Mehrstufigkeit von besonderer Bedeutungmittelbar nach dem Krieg konnte der
Wiederaufbau in allen Bundeslandern durch die Seééunund Tertiarebene Ubersichtlich
gesteuert werden. In der Zeit der Genehmigungs$pflitalfen die Landeszentralen in
besonderem Malie, weil sie die wichtige Funktiors ,@eburtshelfer bei der Vereinigung
mehrerer kleiner RK als Filiale der Landesbank weden spatere Umwandlung in eine
autonome Genossenschalt* ausiibten. Diese Vorgehensweise war in der Zeit des
Grundungsstopps besonders wichtig und sichert@dusbreitung des Geschaftsstellennetzes.

184 Werner, 2005, S. 208.

185 \/gl. Johannes Peter Schuster, VorstandsdirektoB, FE&pertengesprach, 16.8.2012. Als ein gutes Beispieeine
mitgliederorientierte und demokratisch ausgeriehBank nennt Schuster die Raiffeisen Regionalbank ikigdl

156 werner, 2005, S. 211.
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Immer wichtiger wurden auf Kundenebene Finanzbegund in der Folge Bilanzberatung.
»In schwierigen Fallen konnten sich die RK dabei @ie Unterstitzung der Landeszentralen
verlassen. Die sachliche Aufklarung Uber Bankdierststingen wurde fur die RK zu einem
wichtigen Mittel im Konkurrenzkampf. Die Kundenhilzanalyse war aber auch im Interesse

des Glaubigerschutzes der Kassen erforderlich titedich.“*®’

Nach dem Zweiten Weltkrieg wurde die Konkurrenz iemnstarker. Die traditionellen
Kundensegmente der einzelnen Kreditinstitute begiarsich aufzuldseand ein allgemeiner
Trend zur Universalbank setzte sich fort, nachderadKinstitute angefangen hatten, alle
Bankdienstleistungen anzubieten. Die Neugrindunged die Dichte in den einzelnen
Bundeslandern konnten durch die Landeszentralerziezft gesteuert werden, wodurch
Raiffeisen Uber das dichteste Netzwerk von allemkBagruppen verfligte. Auch die
Produktentwicklung konnte im dreistufigen Verburesser organisiert werden. Wahrend sich
die Subsidiarinstitute gemeinsam mit den einzelrmmdeszentralen und dem Spitzeninstitut
mit dem Produktenentwurf befassten, konnten siehRitimarbanken ausschlief3lich auf den
Vertrieb konzentrieren. Durch die Ausweitung desdektangebotes geriet Raiffeisen jedoch
in Strukturschwierigkeiten, fir deren Bewaltigungistonen erforderlich waren, die aus
kleinen Kassen leistungsstarke Finanzinstitute ne@chDurch die frihe Durchfiihrung der
Fusionen war Raiffeisen aber sehr gut auf das Kxedengesetz des Jahres 1979 vorbereitet.
Der Meinung der Verfasserin nach entstand in diesath eine Erfolgskette: Durch den
subsidiaren dreistufigen Aufbau wurden Spezialpkteluentwickelt, fur deren Vertrieb
Fusionen notwendig waren, was wiederum bei der lifihcung der Malinahmen des KWG
behilflich war. All dies verstarkte die Marktpositi der Raiffeisen tUberdurchschnittlich.

Im Gegensatz zu allen aufgelisteten Vorteilen desstlifigen Raiffeisenverbunds verfiigten
die Volksbanken aufgrund der stets zweistufigeruk®ir tber sehr wenige Vorteile. Den
zentralen Geldausgleich rechtzeitig einzufihrermdeum Volksbankensektor versaumt. Der
Wiederaufbau nach dem Zweiten Weltkrieg war in mineweistufigen Verbund viel
schwieriger. Dies beeinflusste auch die PlanungNeangriindungeli® weil die gesetzliche
Genehmigungspflicht nur Institute mit einer bereitshandenen breiten Struktur bevorzugte
und den Nachholbedarf der Volksbanken nicht bei@bkgte. Die Primarbanken waren auf
die eigene Produktentwicklung angewiesen — zudendwealnterstlitzung der Zentrale nicht

ausreichend. Im zweistufigen Volksbankenverbund nkem auch keine einheitliche

187 \Werner, 2005, S. 212.
168 \/olksbanken bemiihten sich wenig um die Bankstelisbieitung.
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buchhalterische Aufklarung, keine Automatisierungdusomit keine Zusammenarbeit
zwischen den Genossenschaftseinheiten erreicht ewerdVegen der mangelnden
Organisationsvereinheitlichung war die Umsetzung d&ubestimmungen des KWG
unmdoglich. Aul3erdem wurde das Spitzeninstitut detkSbankengruppe erst 1974 in eine
Aktiengesellschaft umgewandéft. Alle diese Strukturmangel verursachten den ,groRen
Krach*”® des Volksbankensektors im Jahr 1985.

,Die vertikale Kooperation im Geldbereich erh6hie &icherheit des gesamten Sektdrs.
Die dreistufige Verbundstruktur der Raiffeisen asvsich als sehr intelligent, weil diese nicht
nur durch die demokratische Willenshildung den Eéadftrag’® bis heutzutage erfilllt,
sondern weil sie auch eine risikoscheue Geschéitigpamnovative Entwicklungen und eine

sichere Zusammenarbeit zwischen den einzelnen Blscleerstellt.

Die Primérebene bilden die Genossenschaftsbankemliel Eigentiimer der Sekundarebene,
der Landeszentralen, sind. Das Spitzeninstitut fickae Vereinheitlichung des gesamten
Systems und hilft den Landeszentralen in jenenri@gla, von denen sie sich Uberfordert
fuhlen. Die Landeszentralen sind wiederum die maltiithen Eigentiimer der Zentrale. Das
Spitzeinstitut spezialisiert sich seit 1957 augs@ich auf die Unterstitzung der
Landeszentralen, den Geldausgleich des Raiffeiktorse das Grol3firmenkundengeschaft
und das Auslandsgeschéft. Die demokratische Whigheng der unteren Ebene ist bis heute
beibehalten worden und wird im zweiten Kapitel d&sTeils behandelt. Zum
Raiffeisenverbund gehtéren auch Subsidiarinstitudée sich ausschlielich auf die
Durchfiihrung bestimmter Geschéfte spezialisierahdia drei Verbundsebenen unterstitzen.
Der Osterreichische Raiffeisenverbafidibt die Funktion einer héheren Ordnung aus und ist
ein Erganzungsbetrieb fiir die einzelnen Verbundsembeinsbesondere die Primarbankén.
Der Verband befasst sich mit strategischen undsehdftspolitischen Fragen der ganzen
Raiffeisengruppe, fuhrt aber kein Eigenleben unt d¢iae ausschliel3lich unterstitzende

Funktion.

%9 pas Raiffeisen-Spitzeninstitut hatte seit seinesfehung 1927 die Rechtsnorm einer Aktiengesellschaf
170 Die Presse®, 2.10.1985, zitiert in Todev/Brazda)?2, S. 435.

1 \Werner, 2005, S. 212.

172 Naheres dazu in Kapitel 2: ,Der Genossenschaéilierderauftrag in der modernen Marktwirtschaft.
173vor 1960 ,Allgemeiner Verband landwirtschaftlich®@enossenschaften in Osterreich“ (AV).

174vgl. Werner, 2005, S. 255.
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1.6.3. Marketing

Das gezielte Marketing von Raiffeisen war stets giol3er Wettbewerbsvorteil. Wahrend
Raiffeisen in der Donaumonarchie und der ErsteruBipals rein bauerliches Finanzinstitut
agierte, konnte sie durch verschiedene Marketing@iafden und Produktinnovationen das
Image einer modernen Universalbank sowonhl fur éealichen als auch fir den stadtischen

Raum gewinnen.

Ein groRer Wettbewerbsvorteil von Raiffeisen waasgl sie bereits in der Donaumonarchie
angefangen hatte, eigene Zeitschriften und Mittgiéblattet’™> zu publizieren. Die
Veroffentlichung der eigenen Publikationen erhdea Bekanntheitsgrad und informierte die
breite Bevolkerung tUber das Wesen der Raiffeiserggamschaften. Besonders signifikant ist
des Weiteren, dass die Raiffeisengenossenschafteitderseit 1910 eigene
Genossenschaftsstatistiken erstellte und publeiein dieser Hinsicht scheint die gute
Beziehung zum Staat von Vorteil gewesen zu sein| des Ackerbauministerium die
Erstellung der statistischen Daten unterstitteMit der Offenlegung der Bilanzzahlen

gewann Raiffeisen schon sehr friih das VertraueBeedlkerung.

Die Dichte eigener Medien entwickelte sich im Ladlr Jahre weiter und die Bevolkerung
erhielt immer mehr Informationen beziglich der Eoklung von Raiffeisen. Auf diese
Weise konnte Raiffeisen die der Offentlichkeit zugjiche Information in den einzelnen
Bundeslandern und in GesamtosterrEithsteuern, kontrollieren und etwaige negative
Auswirkungen der Aussagen von unabhangigen Fremiémeahindern. Raiffeisen stand
namlich manchmal ungewollt im Mittelpunkt mediaerichterstattung. Sehr vorteilhaft fir
die mediale Wirkung scheinen der Verfasserin alehBéteiligungeh’® der Raiffeisen an
verschiedenen Fremdmedien, wie TageszeitungenZaiischriften, zu sein — denn es konnte
von einer gewissen Hemmung ausgegangen werdenfiegéber den eigenen Investor zu

publizieren.

178 vgl. Werner, 2005, S. 47f — Medien in der Donauarchie: Fir Gesamtosterreich ,Osterreichische lansishaftliche
Genossenschaftspresse” und ,Die Selbsthilfe*. Firndg&slander: ,Salzburger Landwirtschafts-Blatter, irgler

Landwirtschaftliche Blatter, ,Mitteilungen des voliergischen Landwirtschaftsvereins an seine Mg spater
umbenannt in ,Nachrichten des Verbandes der Spad- Darlehenskassenvereine in Vorarlberg®, ,Landseingftliche
Mitteilungen fir Steiermark®, ,Das Niederdsterragthe Landwirtschaftliche Genossenschaftsblatt.

178 ygl. Werner, 2005, S. 47ff.

177 Sowohl das Spitzeninstitut als auch die Landesatemt befassten sich mit Marketing, wodurch die béaktivitaten
Osterreichweit verstarkt wurden. Die Mehrstufigksstgte auch bei der Werbung ihre positive Wirkung.

178 \/gl. Werner, 2005, S. 479ff.
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Eine groRe Wirkung hat auRerdem die 1973 gegriurtitgale Raiffeisen Werbung, der es —
hauptsachlich durch die Unterstitzung von Spon#&ten — innerhalb weniger Jahre
gelang’”® den Bekanntheitsgrad von Raiffeisen auf Uber 90% steigern™°

Sponsoringaktivitdten entwickelten sich dann zieewvichtigen MalRnahme des Raiffeisen

Marketings.

Im Gegensatz zu Raiffeisen hatten die Volksbanleahmem Ende des Zweiten Weltkrieges
eine ablehnende Haltung zu Werbung. Sie veroffdridn deutlich spater als die meisten
Kreditinstitute (erst 1964") die erste Werbung. In den 1980er Jahren, in el des
verscharften Konkurrenzkampfs, standen die Volkkbanim Mittelpunkt ungunstiger
medialer Berichterstattung. Im Vergleich zu Ra#én verfligten sie uUber keine
schlagkraftigen Mediéfi®, die die negativen Effekte mindern hatten kénrizer. Mangel an
Ausbildungs-, Schulungs- und Marketingaktivitatem dolksbanken fand in den 80er Jahren

seinen Niederschlag.

1.6.4. Anpassungsfahigkeit nach dem Zweiten Weltkrieg

Nach dem Zweiten Weltkrieg setzte eine neue Matkteklung ein. Die einzelnen
Kundenschichten wuchsen in unterschiedlichem Mafsswegen die Kreditinstitute damit
begannen, in die traditionellen Segmente anderstitute vorzudringen. Von Seiten der
Finanzinstitute entstand ein starker Trend zur Undkang in Universalbanken. Eine
Ausweitung des Geschaftsstellennetzes sowie sEndigovationen der angebotenen
Bankdienstleistungen waren fur die positive EntWwiok der Kreditinstitute in diesem

Zeitraum hochst notwendig.

Raiffeisen zeigte permanente Anstrengungen zur Aiteng ihres Filialnetzes auch in Zeiten
der Genehmigungspflicht. Sie verfugte Uber eindtdikette an Sonntagskassen, die wahrend
des Grindungsstopps nur teilweise in Filialen unsgelelt werden konnten. Nach der
Zweigstellenliberalisierung im Jahr 1977 kam esemer Grundungswelle, weil sich alle
bisher tatigen Kassen nun in Filialen umwandelnnken. Dadurch schaffte sich Raiffeisen
im Vergleich zu allen anderen Bankengruppen dastekte Netz an Niederlassungen.

1797 B. Sponsoring von Rapid Wien und Niki Lauda.
180v/gl. Werner, 2005, S. 217

181v/gl. Todev/Brazda, 2001, S. 383.

182/gl. Todev/Brazda, 2001, S. 434.
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AulRerdem bemdihte sich Raiffeisen beharrlich, ineemdankensektoren vorzudringen und
innovative Produkte anzubieten. Somit folgte simdé@end zur Universalbank und war auf
das Kreditwesengesetz des Jahres 1979 gut vodieredil dieses die letzte Aufgabenteilung

zwischen den Bankensektoren aufloste.

Dem dynamischen Strukturwandel folgten die genasdwftlichen Einrichtungen
unterschiedlich schnell. Wahrend die Raiffeisengeeanschaften ihre Strukturen standig den
neuen Marktgegebenheiten anpassten, hielten diesb@hken zu lange an den traditionellen
Grundsatzel® fest und beharrten darauf, einen Sonderstitia der osterreichischen
Kreditwirtschaft inne zu haben. Obwohl die Volksken eigentlich ahnliche Schritfé zur
Anpassung an das neue Marktumfeld wie die Raiffddaaken vornahmen, waren sie
aufgrund der spaten Durchfihrung einer strategiscideuorientierung mit grofRen
Schwierigkeiten konfrontiert. Wéahrend die Bilanzsnender Volksbanken in der Mitte der
70er Jahre einen starken Riickgang auft®iekonnte die Bilanzsumme der Raiffeisenbanken
im Zeitraum von 1970 bis 1977 mehr als vervierfaogrden'®’ In den 70er Jahren
expandierten die Raiffeisenbanken uberdurchsclomtff und betrieben das dichteste
Bankstellennetz®® Wahrend die Volksbanken in den spaten 80er Jagireen Rettungsplan
ausarbeiteten, planten die Raiffeisenbanken eiternationale Expansion. Letztendlich
konnten die Raiffeisenbanken aufgrund der stark@tsehaftlichen Position in Osterreich
nach dem Fall des Eisernen Vorhangs 1989 sehr iasdie neuen Markte Zentral- und
Osteuropas durchdringen. Die Volksbanken konntea Betriebsertrage erst in den 90er
Jahren steigern, folgten dem Expansionstrend alsb spat. Dies blieb nicht folgenlos:
Immerhin bedienen diejenigen Kreditinstitute, die Brste in den Markt in Zentral- und

Osteuropa eintraten, bis heue die groten Marktartt8

183\/gl. Todev/Brazda, 2001, S. 326.

184v/gl. Todev/Brazda, 2001, S. 377.

185 7. B.: Ausrichtung im vertikalen Verbund, Vereirtfiehung der Genossenschaftseinheiten und der ERya@sation,
Filialenausbau, Werbung, Innovation der Bankdieisitlagen, etc.

188 \/gl. Todev/Brazda, 2001, S. 407.

187vgl. Zeitlberger, 2007, S. 146

188 \/gl. Todev/Brazda, S. 312.

189y/gl. Todev/Brazda, S. 355.

190v/on &sterreichischen Kreditinstituten ist Unictte8liistria am stérksten in Zentral- und Osteuroparet=n, gefolgt von
Raiffeisen und Erste Bank.
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2. Der genossenschaftliche Forderauftrag in der modemem
Marktwirtschaft am Beispiel Raiffeisen

Dem genossenschaftlichen Forderauftrag kamen diesgenschaftlichen Kreditinstitute in

Osterreich in den einzelnen Zeitperioden auf unteesiliche Weise nach. Wahrend sich die
Volksbanken in der Zeit der Donaumonarchie mehmamktwirtschaftlichen Prinzipien als

die Raiffeisenkassen orientierten, hielten sie rdain Zweiten Weltkrieg viel starker als die
meisten Kreditinstitute in Osterreich an traditibere Grundsatzen fest, was ihre
Uberlebensfahigkeit beeintrachtigte. Aus diesem n@rischeint die Frage berechtigt,
inwieweit der Forderauftrag von den genossensatiadih Kreditinstituten heutzutage erfullt

werden kann und in welcher Form die genossensdatiedtl Grundprinzipien erhalten bleiben.

Auf einige relevante Unterschiede, die schon weitegn besprochen wurden, soll an dieser
Stelle zum leichteren Verstandnis erneut rekurriererden: Die Volksbanken und
Raiffeisenkassen entstanden wahrend der Osteriighrischen Monarchie. Der
Unterschied zwischen diesen bestand nicht nur ddass sich die Volksbanken auf den
Handwerker- und Gewerbestand konzentrierten, wéhdém Raiffeisenkassen hingegen den
Landwirten Kredite anboten. Beide Organisationeresen schon im 19. Jahrhundert
wesentliche Unterschiede in der Organisationsairuatif. Die Volksbanken nach Schulze-
Delitzsch verlangten von den Mitgliedern den Erwedn Geschaftsanteilen, wodurch ein
Gewinn in Form von Dividenden an die Mitglieder be®ahlt wurde. Die Kassenmitarbeiter
waren zu entlohnen. Im Gegensatz dazu verlangeRdiffeisengenossenschaften von ihren
Mitgliedern nur ein Eintrittsgeld und der Gewinn nde in die weitere Finanzierung der
notleidenden Bauern investiert. Die Kassenmitaghbeibei Raiffeisen waren wichtige
Personlichkeiten in der Gemeirtde die ihre Tatigkeit ausschlieRlich ehrenamtliclsidaten
und kein Entgelt verlangten. Aus diesen Gegebemmekommt die Verfasserin zur
Uberzeugung, dass die RaiffeisengenossenschaftaterinZeit der Donaumonarchie den
genossenschaftlichen Forderauftrag besser alsaieshdanken erftllten.

Ein Urteil in der Frage, wie der Forderauftrag ier cersten Republik umgesetzt wurde,
scheint schwierig, weil beide Genossenschaftsbemgagu mit schlechten wirtschaftlichen
Verhaltnissen kampften. Wie bereits weiter oben &, war es den

1917 B. Obmann, Pfarrer, Lehrer etc.
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Raiffeisengenossenschaften jedoch aufgrund demilgesvahrten staatlichen Unterstiitzung

maoglich, die Nahrungsversorgungsfunktion fur die@kerung zu tbernehmen.

Nach dem Zweiten Weltkrieg anderten sich die Magkidltnisse rasant. Der
Konkurrenzkampf wurde immer harter, die Institutegannen in die traditionellen
Kundensegmente der anderen Kreditinstitute vorngen und es setzte sich ein starker Trend
zur Umwandlung in Universalbanken fort. Fur diegeitraum waren der starke Filialausbau
und die standige Verbreitung des Bankenproduktastgeb charakteristisch. Die
Genossenschaften befanden sich in einem Dilemmd, siee sich einerseits den neuen
Marktbedingungen anpassen mussten, um das bereisctEe nicht zu verlieren, und
anderseits den genossenschaftlichen Forderauftragemin verfolgen wollten. Die
Volksbanken orientierten sich zwar im Vergleich anderen Kreditinstituten starker am
Forderauftrag der mittelstandischen Wirtschaft,wgigden aber deswegen auch starker von
den Finanzierungsproblemen des gewerblichen Mittetis getroffert®? Als Folge dieser
negativen Entwicklung setzten die Volksbanken sfitich verschiedene Mal3dnahmen, um in

diesem veranderten Marktumfeld bestehen zu kdnnen.

Im Gegensatz dazu erwies sich die dreistufige Baghstruktur nach dem Zweiten Weltkrieg
als gunstiger und flexiblér* Die Anpassungsfahigkeit dieses Organisationsasftaaw die
neuen Marktbedingungen und gesetzliche Anderungareim riesiger Vorteil von Raiffeisen.
Die einzelnen Partner der drei Stufen konzentmertch stets auf die jeweiligen

Kernaktivitaten, um die eigene Wettbewerbsfahigkaierhthen.

Aufgrund der standig steigenden MarktkonkurrenzZiemtrierten sich die Genossenschaften
in Osterreich zusehends auf den Markterfolg. Riaie folgte diesem Trend ein paar Jahre
friher als die Volksbanken. Dieses Vorgehen vererted den Mitgliedereinfluss in den

Genossenschaften, was als besonders relevant eictyezn ist, weil eine Genossenschaft
primar auf der Unterstitzung der eigenen Mitgliedeasiert, die eine grolde

Mitsprachemdglichkeit haben sollten. Genossenssti@fanisationen in ganz Europa nahmen
diesen Trend zur ,Mitgliederapathie* walif. Dariiber hinaus kristallisierte sich eine ganz
neue Problematik des modernen Genossenschaftswasens: Die Frage, in welcher Form

der genossenschaftliche Forderauftrag heutzutdigit @rerden kann.

192ygl. Todev/Brazda, 2001, S. 409.
193v/gl. Werner, 2005, S. 523.
194vgl. Werner, 2005, S. 461.
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2.1. Mitgliederentfremdung

Das Wesensprinzip einer Genossenschaft ist deeFdirttrag, der sich, wie schon der Name
sagt, auf die Forderung der Mitglieder bezieht. &ine effiziente Erfillung dieses Auftrages
sicherzustellen, ist von Seiten der Mitglieder 8asvusstsein vonnéten, dass sie Mitglieder

sind und dass sie geférdert werden.

Das urspringliche Gefuhl der Mitglieder, dass se Raiffeisen Genossenschaft in einem
Zustand der Bedurftigkeit beitreten, um sich eissaees Leben zu sichern, ging verloren. Die
Mitglieder haben nicht mehr das Empfinden, dassiels bei der Genossenschaft um ihr
eigenes Unternehmen handéfDies ist ein durchaus natiirlicher Prozess derr&mdung,
der allgemein bei andauerndem Unternehmenswachaiumeobachten ist. Das Streben nach
groBerer ©6konomischer Effizienz und das dadurch urgachte Wachstum der
Genossenschaften hat eine Identitatskrise zur Folgell die Beziehung Mitglied-
Genossenschaft verloren geht. Die Losung fur di¢dedlem ware die Verstarkung der
personlichen Kontakte der Mitarbeiter zu den MédBrn'®® Werner berichtet aber, dass die
Versuche des Raiffeisen-Geldbereichs, die Idemtifdn des Mitglieds mit seiner
Genossenschaft zu verstarken und die gesellschhfitsghe Seite der Raiffeisenidee zu
betonen, kaum Erfolge gebracht hab&nEine wichtige Erkenntnis ist hier, dass den

Mitgliedern ihre Mitgliedschatt® kaum bewusst iSt®

Die Mitgliedschaft verlor aus Sicht der Verfasserisomit im modernen
Genossenschaftswesen an Bedeutung. Die Zeitedjealseute durch den Zusammenschluss
in einer Genossenschaft und ihre dadurch erworbMitgdiedschaft leistungsstarker werden
wollten, sind vorbei. Diese Tatsache ist auf dassefaftliche Wachstum und den allgemein
hoheren Wohlistand in der modernen Gesellschaft ckadifihren. In der heutigen
Kreditwirtschaft ist das Prinzip der Solidaritdgnazufolge sich die wohlhabenden Sparer mit
den notleidenden Kreditnehmern in einer Genossafisctusammenschlieen, um die
dkonomische Effizienz der Region zu erhéhen, fasrliaupt nicht mehr vorhand&. ,Hat

der Mensch namlich einmal Anschluss an die allgam@irosperitat gefunden, dann hat er fur

195 vgl. Werner, 2005, S. 470.

19 vgl. Werner, 2005, S. 463

197vgl. Werenr, 2005, S. 470.

1% |n der Regel sollte jeder Kunde automatisch aushvéiglied der Raiffeisen Genossenschaft werden.

199vgl. Werner, 2005, S. 463.

200 Als Ausnahme davon gelten die sogenannten Mikditegmittels derer wohlhabende Menschen durchasefinlagen
in ein Mikrofinanzinstitut notleidende Menschen {gtens in Landern der Dritten Welt) unterstiitzen.
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Solidaritat nur kaum Interesse, damit hat aber@kmossenschaft ihren Sinn verloren. Die
Genossenschaftstheorie und -praxis sollte dem Rechttagen und Modelle entwickeln, die

dem kapitalistischen Zeitgeist entsprech&h.*

Werner halt eine zweigeteilte Zielorientierung denossenschaftlichen Leistung — einerseits
auf den Markterfolg und andererseits auf die Medérforderung — fir sinnvoll. ,Orientiert
sich eine Genossenschaft auf Dauer nur am Markierfdann hort sie auf, eine
Genossenschaft zu seif?*Die Mitgliederfoérderleistung teilt er in einen Giamischen und
einen metadkonomischen Strang ein, was auf dieruimggtheorie von Friedrich Wilhelm
Raiffeisen zurickzufiihren ist, der neben der wira$itichen eine sittiche Komponente
vorsah. Der sittliche Teil bezog sich auf geistigtirelle Werte. Allgemein lasst sich sagen,
dass sich Raiffeisen priméar auf den wirtschaftlicAeil des Forderauftrages orientiert. Der
sittliche (metadkonomische) Teil wird laut Wernarrch ,konsequente Informationspolitik
im Rahmen der Genossenschaftsdemokraiigewahrleistet®*

Das Problem bei der Erfullung des Forderauftrageshieutigen Genossenschaftswesen
besteht aus Sicht der Verfasserin nach im mangeldgderbedarf. Die allgemein gute
wirtschaftliche Situation in Osterreich erfordedike Rettungsplane des Mittelstands mehr.
Daher konzentrieren sich die Genossenschaften paaféden Markterfolg. Trotzdem weisen
die Strukturen der genossenschaftlichen Kreditinsti in Osterreich wesentliche
Unterschiede zu den rein kapitalorientierten Bankamf. Das Wesensprinzip einer

Genossenschatt ist bei der Raiffeisen Bankengrumgpierhin gegeben.

Durch den Globalisierungsdruck und die Wettbewezgtssharfung hat sich Raiffeisen in
Richtung einer so genannten ,genossenschaftlichepitilgesellschaft® entwickelt.
Obwohl der Sinn der Mitgliedschaft in der moderndfarktwirtschaft immer mehr
abgeschwacht wird, kann Raiffeisen durch struktteieWillensbildung bis heute die
Verwirklichung der genossenschaftlichen Demokratiegewahrleisten. Die
Entscheidungsstruktur ist auf das urspringliche ogsenschaftliche Prinzip der
Selbstverwaltung und Selbstverantwortung zurickmafi. Erwahnungswert ist auch, dass

die Primarbanken der unteren Stufe weiterhin diehi&form einer Genossenschaft behalten

201 \erner, 2005, S. 525.
202\werner, 2005, S. 460.
203\\erner, 2005, S. 461.
204 Mehr dazu im Teil | Kapitel 2.5; ,Demokratie alségensmerkmal des genossenschaftlichen Raiffeisamast
25\werner, 2005, S. 526.



TEIL | Raiffeisen als Genossenschaftsorganisatiddsterreich 46

haben. AulRerdem konstatiert Schuster, dass in @gioRalbanken viel Demokratie bei der
Entscheidungsbildung vorhanden ist und dass vielen&fbanken bis heute grol3es
Engagement fur ihre Mitglieder zeigen und somithnete vor als Genossenschaften gemaf
,Grindungstyps“ agiereff® Das genossenschaftliche Regionalitatsprinzip ris©sterreich
ebenfalls aufrecht erhalten geblieben. Die Arbeilishg und Spezialisierung erfolgt im Sinne
der genossenschaftlichen Organisation ,von untech m@ben’ und entspricht somit dem
Subsidiaritatsprinzip. Die Einhaltung dieser Prhoien, die Raiffeisen noch immer als eine
genossenschaftliche Organisation charakterisievdnd in Kapitel 2.5 ,Demokratie als

Wesensmerkmal des genossenschaftlichen Raiffeigmnmds” naher behandelt.

2.2. Gesetzgebung

Raiffeisen hat es geschafft, sich von einer reiruebdichen mitgliederorientierten
Genossenschaftsbank zu einem international tatggmrkennetzwerk zu entwickeln. Durch
diese Erfolgsgeschichte mussten allerdings dassgenschaftliche Wesen und die Identitat
teilweise abgegeben werden. Raiffeisenbanken, idie durch ihre flexible Struktur den
neuen Marktbedingungen anpassten, waren aber nufTeil daftr verantwortlich, dass das
Prinzip des Genossenschaftswesens im ursprungliiveme verloren ging. Vor allem die
staatliche Gesetzgebung setzte zahlreiche MalRnghmen die genossenschaftlichen

Wesenselemente zu beseitigéh.

Die Zweigstellenliberalisierung des Jahres 1977 dasl Kreditwesengesetz des Jahres 1979
gab den Kreditgenossenschaften in Osterreich griiiels fir Nichtmitgliedergeschafte. Die
Ausléschung der ursprunglichen Aufgabenteilung ehes den Bankensektoren wurde somit
legalisiert und die Kreditgenossenschaften kongtefzigig ihr Filialennetz ausweiten. Das
Vieraugenprinzip im Rahmen des Kreditwesengesetaesn 1979 diente zur
genossenschaftlichen ,Strukturbereinigungid zwang die Institute zu Fusionen. Die klein
strukturierten Genossenschaftskassen horten safrzugexistieren. Folglich orientierten sich
die neu errichteten leistungsstarken Finanzinstitubch mehr an erwerbswirtschaftlichen
Prinzipien. Das Verschmelzungsgesetz von 1980 uaddnkplatzsteuer verstarkten diese

Entwicklung nachhaltig.

206 y/gl. Johannes Peter Schuster, VorstandsdirektoB, F&pertengesprach, 16.8.2012: Als ein gutes Bdispieeine
mitgliederorientierte und demokratisch ausgeriehBank nennt Schuster die Raiffeisen Regionalbank ikigdl
207ygl. Werner, 2005, S.525.
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Die gesetzlichen Neubestimmungen trugen zwar zur seiigung mancher
genossenschaftlicher Prinzipien bei, sind aber Sight der Verfasserin auch positiv zu
betrachten. Die Gesetzgebung unterstitzte den awhMarkt durchsetzenden Trend und

verstarkte somit die wirtschaftliche Position Ost@hs in Europa.

Trotz der gesetzlichen Anderungen, die vorsaheng dBenossenschaften in
Aktiengesellschaften umzuwandeln, schaffte Raieighre genossenschatftliche Struktur zu
behalten. Die selbststéandigen lokalen Raiffeisekéan(Priméarstufe) haben bis heute die
Rechtsform einer Genossenschaft behd&teNier von acht Landeszentralen (Sekundérstufe)
wandelten ihre urspriinglich genossenschaftlichén®R&arm in eine Aktiengesellschaft L.
Dabei ist aber zu bedenken, dass die Eigentimealdanrechtlichen Landeszentralen fast
ausschlieRlich die genossenschaftlichen Primartranteer ihre Holdings® sind. Die
genossenschaftlichen Primarbanken besitzen also whdweise aktienrechtlichen

Landeszentralen, die wiederum als Besitzer deg&pitstituts agieren.

2.3. Forderung von Osterreich

Das urspriingliche Genossenschaftskonzept beruhtdeuforderung leistungsschwécherer
Mitglieder, die durch den Zusammenschluss in efBenossenschaft starker werden sollen.
Durch die Wettbewerbsverschéarfung am nationalerkiMdre staatliche Gesetzgebung sowie
durch die zunehmende Bedeutung der globalen Méadiee,Internationalisierung und das

hohe Wohlstandsniveau wurde die Bedeutung des gensshaftlichen Férderauftrags der

Mitglieder abgeschwacht.

Es wurden zahlreiche Studfh verfasst, die sich mit der zeitgemaRen Interpimetaties
Forderauftrages beschaftigen und erklaren, aufheeWeise die heutigen Genossenschaften
den Forderauftrag erfullen kbnnen oder warum zurnsel die Raiffeisen Gruppe noch
immer als eine Genossenschaft bezeichnet werdem kemindsatzlich wird konstatiert, dass

Raiffeisen durch ihre strukturierte demokratische illaNsbildung sowie ihre

208 Mit Ausnahme der Walser Privatbank AG.

209 RLB Niederosterreich-Wien, RLB Tirol, RLB Obertstecteiund RLB Steiermark haben die Rechtsnorm einer
Aktiengesellschaft angenommen.

2% perartige Holdings biindeln die genossenschaftidtigentiimer-Primérbanken.

21 patera/Brazda/Zacherl, 1984; Schuster, 2009; We2065.
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Eigentumerstruktur weiterhin die wesentlichen Meakeneiner Genossenschatt erfillt. Dazu

tragt auch die Einhaltung der Aufgabenteilung aa$iB des Subsidiaritatsprinzips béi.

Aus Sicht der Verfasserin besteht bei Raiffeisemé&é\bschwachung des Férderauftrages,
sondern eine Verschiebung des Wirkungsgebietesshegl Raiffeisen durch ihre Tatigkeit
fordert. Wahrend die Raiffeisen GenossenschaftemzZgit der Donaumonarchie, der Ersten
Republik und nach dem Zweiten Weltkrieg die leiggsthwachen landwirtschaftlichen
Mitglieder unterstitzte, fordert sie heutzutage @rofen und Ganzen die gesamte
Osterreichische Wirtschaft. Der Forderauftrag voaiffRisen bezieht sich aus Sicht der
Verfasserin nun nicht mehr auf die Unterstiitzung M#glieder, sondern hauptsachlich auf
die Forderung der gesamten Osterreichischen Walfiscliber neue Forderauftrag von

Raiffeisen heil3t heutzutage Osterreich.

Zu dieser Schlussfolgerung gelangt die Verfasseadurch, dass es hauptséchlich der
genossenschaftlichen Bewegung zu verdanken iss, watige Teile der osterreichischen

Agrarindustrie sowie des Banken- und Versicheruekisss in Osterreichischen Handen
geblieben sind. ,Osterreichische Raiffeisengenasdwften sind so verstanden eine
Alternative zur anonymen Macht der meist in auskgieer Hand befindlichen grof3en

Konzerne und beugen durch die BeteiligungspolitikEebene der Zentralorganisationen auch
dem Ausverkauf der 6sterreichischen Wirtschaft“G6t.Durch die Starke am nationalen

Markt konnte Raiffeisen dazu Ubergehen, sich in d&ndern Zentral- und Osteuropas als
Pionier zu positionieren, wodurch wiederum der etehische Staat gestarkt wurde und
wird. Raiffeisen gelingt es durch ihre internati@ma Verflechtungen, die Osterreichische

Wirtschaft bedeutender zu machen und das kommier&R&diko zu steuern.

Auch in einer Zeit der starken Globalisierung under d internationalen
Eigentimerverflechtungen konnte die Raiffeisen Bagkuppe eine rein Osterreichische
Eigentimerstruktur behalten. Nach der Russlandkléese Jahres 1998, die merkbare Spuren
in der Bilanz hinterlieR, bestand die Uberzeuguwthass Raiffeisen ihre Ostexpansion mit
Hilfe einer Kapitalerhbhung von auslandischen Rartnunterstitzen sollte. Zahlreiche
Institute wie die franzdsische Crédit Agricole, dieutsche DG Bank, die DZ Bank und die

hollandische Rabobank waren an der ZusammenarlieRaiffeisen interessiert und bereit,

212 pieses Thema wird im Teil | Kapitel 2.5 ,Demokeatils Wesensmerkmal des genossenschaftlichen Reaiffeirbunds®
naher behandelt.
23\Werner, 2005, S. 524f.
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die notige Kapitalerhbhung zu ermoglichen. Raiffais lehnte derartige Angebote
grundsatzlich ab. Die einzige Form der Kooperatoha,Raiffeisen zulassen wollte, war eine
Zusammenarbeit mit den osterreichischen Volksbankeese aber zeigten kein Interesse.
Die notwendige Kapitalerhéhung fur die Expansiorrdeuletztendlich durch den Borsegang
2005 erméglicht!* Raiffeisen International Bank Holding, die firr di¢ernationale Tatigkeit
der Raiffeisen zustéandig ist, bot 2005 das erstéiMa Aktien an der Borse an, wobei das
Spitzeninstitut Raiffeisen Zentral Bank mehr al8/@er Aktien behielt. Heute halt die RZB
78,5% der Aktien. Die Eigentimer der RZB sind wietke ausschliel3lich ¢sterreichische
Unternehmen, 88,97% der RZB-Aktien gehéren denf&aéninstituten.

Durch die klare 0sterreichische Eigentimerstruldar Raiffeiseninstitute am nationalen
Markt sowie im Ausland foérdert die Raiffeisen Bangeuppe wie bereits erwahnt ganz klar
die osterreichische Wirtschaft und deren Relevama mternationalen Markt. Der

Forderauftrag der Raiffeisenorganisation ist somiég von der Unterstitzung der
leistungsschwachen Mitglieder hin zur Wirtschaftdéung der Osterreichischen Republik

gedriftet.

2.4. Wissenschatftliche Bearbeitung des genossenschafiin
Forderauftrages

Vom dynamischen Wandel in der Marktwirtschaft im. 2Zahrhundert waren auch die
Genossenschaften betroffen. Sie stellten sukzesdere 6konomischen Aspekt in den
Vordergrund, was eine Mitgliederentfremdung undeduentitatskrise zur Folge hatte. Dies
ist jedoch nicht auf Entscheidungen der Geschddtafig, sondern auf das andauernde
wirtschaftliche Wachstum zurlckzufuhren. Die teskbhe Entwicklung im Bankensektor und
die weitgehende Automatisierung haben den Mitglikealatakt im Geldverkehr immer mehr
eingeschrankt®® Allgemein lasst sich auch sagen, dass ein Wisséizid bei
Genossenschaftscharakteristika bestEhilauptsachlich das rein geschaftsbezogene Wissen
wird heutzutage geférdert, was durch den Wettbesekrlwk bedingt ist. Es ist zu einer
Selbstverstandlichkeit geworden, dass die Mitagbesehr verkaufsorientiert agieren. Es ist
daher festzustellen, dass sich die gesamte Unteeretkultur der

Genossenschaftsorganisation kaum mehr von der Kuléin erwerbswirtschaftlicher

214ygl. Werner, 2005, S. 340ff.
215vgl. Patera/Brazda/Zacherl, 1984, S. 29.
218v/gl. Patera/Brazda/Zacherl, 1984, S. 18.
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Unternehmensorganisationen unterscheidet. Aus migSeund scheint es sehr wichtig zu

sein, die heute maf3geblichen Genossenschaftspanzp bestimmen.

Der genossenschaftliche Férderauftrag gelangte mmmehr in den Hintergrund.

Verschiedene wissenschaftliche Theorien wurden iekél, die die Rahmenbedingungen
beschreiben, unter denen der Forderauftrag gdlesgeden kann. Fir den theoretischen
Hintergrund wurde die Publikation von Patera/Brd@Zdaherl gewéhlt, weil diese zu einem
ahnlichen Schluss in Bezug auf die Einhaltung darogsenschaftlichen Prinzipien kommt
wie der heutige Vorstandsvorsitzende Johannes Fafieuster in seiner Dissertation von
2009. AuBerdem bezieht sich auch Werner in seirtedi&h indirekt auf die Ergebnisse

derselben Forschung.

Zu den verschiedenen Theorien zur InterpretatianFtgderauftrages gehdren zum Beispiel
die folgenden: Die Theorie nach Raiffeisen, die ritamietheorie, die Konflikttheorie, die
allgemeine Systemtheorie und die sozialwissendatiadt Genossenschaftstheorie mit dem

Modell der Forderbilanz.

Raiffeisens Theorie charakterisiert das folgend&tZi,Nach F. W. Raiffeisen ist die
wirtschaftliche Betatigung nie Selbstzweck, sondetatlich nur daran zu messen, ob und

inwieweit die Tatigkeit und der Erfolg den Mensctianen.?*’

Die Harmonietheorie sieht zwar vor, dass die urtemmerischen Funktionen der Mitglieder
durch den Zwang des Wettbewerbs und des GréRentuathsauf die Verwaltungsorgane
Ubertragen werden, der Foérderauftrag der Mitgliedkmibt aber als Wesensprinzip der
Genossenschaft bestehen. Die Harmonietheorie defilie Genossenschaften als ,fordernde

Betriebswirtschaften?*®

Die neoklassische Konflikttheorie sieht die konsaga Reduktion des genossenschaftlichen
Handelns auf rein ©6konomische Faktoren vor, wober djenossenschaftstypische
Solidaritatsaspekt verloren geht. Der Forderauftradjert laut dieser Theorie an Bedeutung

und es wird ausschlieBlich die Férderung des wigfiichen Wachstums angestréht.

217 patera/Brazda/Zacherl, 1984, S. 6.
218v/g|. Patera/Brazda/Zacherl, 1984, S. 7f.
29vg|. Patera/Brazda/Zacherl, 1984, S. 9f.
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Die allgemeine Systemtheorie sieht die Genossefisalg eine férderungswirtschatftliche
Struktur, die mit dem Begriff ,kooperativer Betrmkerbund®?® bezeichnet wird. Die
reibungslose Geschaftstatigkeit hangt von der Atfiealtung des Fliel3gleichgewichts ab,
dessen Gewaébhrleistung wiederum von den Verhaltéesweder beteiligten Sub-Systeme
abhangt®

Zusammenfassend kann gesagt werden: Wahrend die modeatheorie den

genossenschaftlichen Forderauftrag zwar vorsieafjnknicht ganz klar nachvollzogen
werden, wie dieser bei den Raiffeisengenossensehafiurch die Ubergabe der
unternehmerischen Funktionen der Mitglieder an\tkewaltungsorgane gewahrleistet wird.
Die Konflikttheorie tilgt den Foérderauftrag ganzpdurch die Genossenschaft im Grunde
aufhoéren wirde zu existieren. Die Systemtheorigitérzwar das Subsidiaritatsprinzip der
Raiffeisengenossenschaften, sie ist aber fur did@lllEng des genossenschaftlichen

Forderauftrags bei Raiffeisen wenig anwendbar.

Als besonders aussagekraftig stellt sich die semaknschaftliche Genossenschaftstheorie
dar, deren Grundsatze auch Schuster indirekt ines€brschung einbezogen R%t.Die
Zielvorstellungen dieser Theorie basieren auf deralitat einer 6konomischen sowie
metadkonomischen Dimension der Genossenschaft, keit, dass sowohl die
marktbezogenen Funktionen eines Wirtschaftsunteneek als auch die gruppenbezogenen
Funktionen sozialer Organisation zur Anwendung ka&mm Das wesentliche
Charakteristikum der Genossenschaft ist gemafl aealgenossenschaftlichen Theorie die
Demokratie, die auf Freiwilligkeit und Selbstvenaattung basiert. Diese Theorie stitzt sich
im Grunde auf das Entscheidungsverhalten und deosgenschaftliche Foérderauftrag wird
dann erfullt, wenn die partizipatorischen Willendbngsprozesse im Verbund gesichert
werden, sodass das Mitwirken von Mitgliedern undscebéftsleitung als unverzichtbar

erscheint?®

Im Zusammenhang mit der sozialwissenschaftlichemoSsenschaftstheorie kommt das
Modell der genossenschatftlichen Forderbilanz zuwémdung, das vom Forschungsverein
fur Genossenschaftswesen und dem Genossenschdtisider Universitat Wien entwickelt

wurde. Das Ziel der Erfassung der Forderbilanz egardie Verbindung der beiden Teile des

220 patera/Brazda/Zacherl, 1984, S. 11.
22lyg|. Patera/Brazda/Zacherl, 1984, S. 10f.
222y/g|. Schuster, 2009, S. 70-100.

223\/g|. Patera/Brazda/Zacherl, 1984, S. 11f.
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Forderauftrages (also des 6konomischen und desokeetamischen) in der Praxis zu
beweisen. Die Forderbilanz soll auch dazu dienerg sittiche Komponente des
Forderauftrags bei den Genossenschaften zu uberfftifoder eine Revitalisierung der
genossenschaftlichen CharakteristfRasicherzustellen. Die Genossenschaften werden als

produktive soziale System&® bezeichnet.

Im Forschungsbeitrag von Patera/Brazda/Zacherl \ainél Folgendes hingewiesen: ,|[...]
genossenschaftliche Mitbestimmung kénne oder mgassi von selbst funktionieren ohne
das Defizit der Bildungsinvestition in diesem Betezu erkennen®?’ Diese Aussage bezieht
sich aus Sicht der Verfasserin auf die mdglicher@penalisierung des Forderauftrags, der
durch die klar festgestellten Entscheidungsprozessiecht erhalten wird, ohne die
Mitglieder in Sachen Genossenschaftswesen einsttalemissen. Der Férderauftrag wird
durch eine klar definierte Entscheidungsstruktucheigestellt, auch wenn nicht alle
Entscheidungstrager die Bedingungen zur Erfullures djenossenschaftlichen Auftrags
kennen. Daher stellt sich die partizipatorische alaatische Willensbildung als ideale

Losung fur die Erhaltung des genossenschatftliclieddrauftrages heraus.

Die Zusammenarbeit der Mitglieder und die daduretvachsene Entscheidungsstruktur sind
fur die partizipatorische Willensbildung von zeidraBedeutung. Die Demokratie der
Mitglieder wird durch den genossenschaftlichen Abstungsmechanismus ,one man, one
vote’ sichergestellt und somit wird der genosseatilithe Forderauftrag erfillf® Die

demokratische Willensbildung ist bis heute ein Meak der Raiffeisenorganisation und wird

im nachsten Kapitel behandelt.

2.5. Demokratie als Wesensmerkmal des genossenschaftikech
Raiffeisenverbunds

Das Ubergeordnete Ziel einer genossenschaftlichegar®ation ist die Erfillung des
Forderauftrages, dessen Interpretation jedoch m a@lezelnen Zeitperioden stark variiert.
Daher ist es notwendig, die demokratische Willddsioig und die Aufgabenteilung gemar

dem Subsidiaritatsprinzip auf eine genossensctiadtlWeise zu operationalisieren. So kann

224ygl. Werner, 2005, S. 472ff.

225\/gl. Patera/Brazda/Zacherl, 1984, S. 41.
226 patera/Brazda/Zacherl, 1984, S. 16.

22T patera/Brazda/Zacherl, 1984, S. 19.
228\/g|. Patera/Brazda/Zacherl, 1984, S. 38.
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die  Organisation trotz des starken  erwerbswirtsbtbhén  Trends  zur

Unternehmensausrichtung weiterhin die genossertichah Prinzipien verfolgen.

Gemal der sozialwissenschaftlichen Genossensdieddtst, die in 2.4 behandelt wurde, ist
die Erfullung des Foérderauftrages dann gegebennwergenossenschaftlichen Verbund eine
demokratisch organisierte Willensbildung und Enesgbingsfindung bestehen. Die
Willensbildung sollte daher von den unteren Ebedes Verbunds ausgehen und von den
Experten der hoheren Ebenen durchgesetzt werdenHilmblick auf das traditionelle
genossenschaftliche Prinzip der Selbstverwaltund der Selbstverantwortuffg ist das
Mitwirkungsrecht der Mitglieder von besonderer Beteg. Die Mitglieder kbnnen in einer
demokratisch aufgebauten Entscheidungsstruktur irkgw und ihren Willen durch den
genossenschaftlichen Abstimmungsmechanismus ,on@é, noame vote’ erklaren. Die
Demokratie ist also das wichtigste Wesensmerkmalhadetigen Genossenschaften, durch

welche sie sich von den rein kapitalorientiertertdomehmen unterscheiden.

Im vorliegenden Kapitel wird erlautert, auf welcWéeise die demokratische Willensbildung
und somit die Erfullung des genossenschaftlichenrdérauftrages bei Raiffeisen
gewahrleistet wird. Aufgrund der GroRe der RaiBeisrganisation ist eine Kklare
Entscheidungsstruktur erforderlich, die die Demb&ram Verbund sicherstellt. Diese
Struktur hangt jedoch stark von der Eigentimerstnutes Verbunds und von der subsidiaren
Aufgabenteilung zwischen den Verbundsebenen ab.eiDaterden in den folgenden
Unterkapiteln zuerst die EigentUmerstruktur, danme dufgabenteilung geméll dem
genossenschaftlichen Subsidiaritatsprinzip und derndie demokratische Willensbildung
behandelt. AnschlieBend wird das Ergebnis der Uatdung des heutigen
Vorstandsvorsitzenden der RZB, Johannes Peter fchusiber den Grad der

genossenschaftlichen Demokratie im Raiffeisenvetlmusammengefasst.

2.5.1. Eigentumerstruktur

Die Raiffeisen Bankengruppe RBG ist, wie bereitgd&mt, dreistufig aufgebaut und betreibt
das dichtest&® Bankenstellennetz des Landes. Die erste Stuf@Rdiéfeisenverbunds bilden

die autonomen und lokal tatigen Raiffeisenbankeéa,alle mit Ausnahme der Primarbank

229 Fjr die Erlauterung des Prinzips siehe Teil 1 Kafi.2: ,Genossenschaftliche Prinzipien®.
2% nterne Pressenmitteilung an Mitarbeiter der RZB dedRBI von 13.6.2012.
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Walser Privatbank AG unter der Rechtsform einer dssanschaft agieren. Die lokalen
Raiffeisenbanken eines Bundeslandes sind (HaugejEimer ihrer jeweiligen Raiffeisen
Landeszentrale. Die aéfit Landeszentralen in Osterreich wurden urspriinglithder
Rechtsform einer Genossenschaft gegriififetHeute haben die Landeszentralen
Niederdsterreich-Wien, Tirol, Oberdsterreich undei@imark die Rechtsform einer
Aktiengesellschaft®*® Die Landeszentralen sind die (Haupt-)Eigentimer Baiffeisen
Zentral Bank (RZB), die unter der Rechtsform eiAktiengesellschaft als Spitzeninstitut der
Raiffeisenbankengruppe agiert. Wie die folgendeellalzeigt, halten die Landeszentralen
88,96% der Aktien ihres Spitzeninstituts, der Rasén Zentralbank.

Aktiondrsverzeichnis der Raiffeisen Zentralbank Anteil in Prozent*
Raiffeisenlandesbank Niederosterreich-Wien 31,92
Raiffeisen-Landesbank Steiermark 15,18
Raiffeisenlandesbank Oberdsterreich 1518
Raiffeisen-Landesbank Tirol 585
Raiffeisenverband Salzburg 5,80
Raiffeisenlandesbank Karnten 563
Ralffeisenlandesbank Burgenland 471
Raiffeisenlandesbank Vorarlberg 465
ZVEZA Bank 0,04
Summe Raiffeisenlandesbanken** 88,96
Osterreichische Volksbanken 515
UNIQA Versicherungen AG 2,64
RWA Raiffeisen Ware Ausiria AG 261
Landeshypothekenbank Steiermark AG 0.63
Summe anderer Aktiondre 11,03
Total*** 100,00

Tabelle 2: Aktionarsverzeichnis der Raiffeisen Zemalbank

Quelle: www.rzb.at (10. September 2012).

Das Spitzeninstitut der Raiffeisen Bankengruppeefosich, die Raiffeisen Zentralbank
Osterreich AG, betreibt eine strukturierte Beteitigspolitik, wie in Abbildung 1 ersichtlich

ist. Einerseits hélt die RZB Haupteigentimer-Bagaitgen an verschiedenen Raiffeisen-
Sondergesellschaften, die Uber keinen eigenen i®ertverfiigen, sondern die lokalen
Raiffeisenbanken, die Landeszentralen und das &pitgtitut bei der Produktentwicklung
unterstitzen. Anderseits erwirbt die RZB verschiedeBeteiligungen, um die eigene

Effizienz am Markt zu steigern und das Risiko zewtn. Der fur das Erkenntnisinteresse der

21 Dje Bundeslander Niederdsterreich und Wien habes gémeinsame Landeszentrale RLB Niederosterreich-Wie
22ygl. Schuster, 2009, S. 20.

23Da die Haupteigentiimer der aktienrechtlichen Larefetsalen die genossenschaftlichen Primarbanketh bieibt aus
Sicht der Verfasserin die genossenschaftliche &trukufrecht erhalten. Die Landeszentralen kdnmerForm einer
Aktiengesellschaft die Primarbanken zusatzlich ratidzen.
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vorliegenden Arbeit zentrale Aspekt der Beteiligsipgjitik der Raiffeisen Zentralbank ist die
78,5%-Beteiligung an ihrer bérsenorientierten TeclRaiffeisen Bank International, die mit
ihren 15 Netzwerkbanken und 13 Millionen Kunden das3te Netzwerk in Zentral- und

Osteuropa betreibt.

Abbildung 1: Struktur der Raiffeisen Bankengruppe

Raiffeisen Banking Group (RBG)

1.7 mn members (mainly private individuals)
513 Raiffeisen Banks (total > 2,200 outlets)

8 Regional Raiffeisen Banks and other shareholders

X RZ8

78.5%
Free Float 21.5%

x Raiffeisen Bank
International
CE SEE Russia | CIS Other | . 'OYP | Group

Corporates | Markets

Quelle: Investorenprasentation der RBI, August — Nawer 2012
Daten vom Dezember 2011

Diese Abbildung verdeutlicht die demokratische Wfilbildung gemaR der
Eigentumerstruktur. Die genossenschaftlichen lokaRrimarbanken sind die (Haupt-)
Eigentumer der jeweiligen Landeszentralen, die edeoh als Hauptaktiondre der RZB
agieren. Die RZB besitzt 88,5% der Aktien der Rasitn Bank International, die alle
Netzwerkbanken in CEE steuert. Das Eigentum dem&#banken greift also bis zu den
Netzwerkbanken in Zentral- und Osteuropa. Dadurldibb die Eigentimerstruktur von
Raiffeisen im Vergleich zu anderen nicht-genosdesiftiacchen Kreditinstituten einzigartig
und demokratisch. Da die unteren Ebenen Endeiganrtémd, erfolgt die Willensbildung auf

demokratische Weise von ,unten nach oben’.
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Diese Art des hierarchischen Aufbaus wird in ddeiatur oft als Bottom-up Organisation
bezeichnet®* Derartige Organisationsform sieht vor, dass siigh \Willensbildung (z. B.
Veranderungsvorschldge) von den untersten Hiemeblenen nach oben fortsetzten soll, bis
sie schlie3lich die Fuhrungsspitze erreicht, weltdire Umsetzung fordert. Diese Art der
Vorgehensweise beruft oft auch auf der Bottom-ugeBilmerstruktur, indem die unteren
Ebenen Eigentimer von den ubergeordneten Ebeneah (8lsp. Raiffeisen Verbund).
Derartiger Aufbau einer Organisation oder Eigentigtnektur besteht auf der Delegierung
der Aufgaben von den unteren auf die hoheren Ehemas im Genossenschaftswesen als

Prinzip der Subsidiaritat bezeichnet wird. Dies@slwn nachsten Kapitel behandelt.

2.5.2. Aufgabenteilung und Subsidiaritatsprinzip

Die Raiffeisen Bankengruppe zeichnet sich durck denossenschaftliche Aufgabenteilung
aus, die auf dem Subsidiaritatsprinzip beruht. &eBrinzip wird neben den Prinzipien der
Selbsthilfe und Selbstverwaltung als Grundidee @emossenschaftswesens bezeicfiiet.
Wie oben dargelegt wurde, zielt der Grundsatz ddyslliaritat darauf ab, dass die jeweils
untere Ebene frei dariber entscheidet, welche Agfigasie an die nachst hohere Ebene
auslagert® Die Genossenschaften schlieBen sich gezielt Eneierbund zusammen, damit
sie eine effiziente Aufgabenteilung und Produkditssteigerung erreichen. Die Aufgaben
sollen von denjenigen Subunternehmen erledigt verdee sie am effizientsten abwickeln

kénnen, ohne die Selbststandigkeit anderer Verbuosiitsite zu beeintrachtigen.

Die Raiffeisengenossenschaften waren Pioniere auhi ebiet der Arbeitsteilung und
etablierten bereits im 19. Jahrhundert eine Mefighteit nach diesem Prinzip. Sie nutzten
vergleichsweise friih die Vorteile von Outsouréifigind Economies of Sc&f&, als sie die
Landeszentralen im Zeitraum zwischen 1894 und H@®auten. Die Landeszentralen, somit
die zweite Stufe des Raiffeisenverbunds, haben &riden regionalen Liquiditatsausgleich
und weitere zentrale Dienstleistungen zur Aufgabdes die Priméarstufe unterstitzen.
AulRerdem betreiben sie das eigene Firmenkundengfescid Beteiligungspolitik. Die dritte
Stufe des Raiffeisenverbunds, die Raiffeisen Zéydrk (RZB), besteht seit dem Jahr 1927,

ihr Tatigkeitsbereich beschrankt sich auf den =zdetr Geldausgleich zwischen den

B4ygl. Vahs, 2009, S. 378g.

5ygl. Schuster, 2009, S. 67.

28 Eir die nahere Erlauterung der genossenschaftliehiazipien siehe Teil | Kapitel 1.2.

27 puslagerung der kostenaufwendigen Tétigkeitenimmederes Unternehmen, welches diese sparsamidserukann.
28 GroRenvorteile, die entstehen, wenn es in groRengen produziert wird, um Kostenersparnisse zelerzi
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Landeszentralen, die Unterstitzung der zweiten eStabwie Subsidiarinstitute, das
Firmenkundengeschéaft und das Auslandsgeschéft.viigitere wichtige Aufgabe der RZB ist
ihre Beteiligungspolitik. Sie besitzt die Raiffers8ubsidiarinstitute, die in der Literatur auch
als Raiffeisen Sektor-Sondergesellschaften odeffdia@n Spezialunternehmen bezeichnet
werden. Dazu gehéren zum Beispiel Raiffeisen Balkggae, Raiffeisen Versicherung,
Raiffeisen Kapital Management oder Raiffeisen LegsDiese Gesellschaften wurden von
der RZB als Produktionsstatte fiir SpezialprodtiRtgegriindet, die prinzipiell Uber keinen
eigenen Vertrieb verfigen. Ihre Produkte werdemalusislos Uber die lokalen Priméarbanken
angeboten. Die wichtigste Beteiligung der RZB Istiboérsenorientierte Tochter Raiffeisen

Bank International, die das gesamte CEE Netzwenkest.

Wie Dbereits dargestellt wurde, besteht beim Ra#ieverbund eine Kklare
Spezialisierungsstruktur, wobei sich jeder Partmérseine Kernaktivitdten konzentriert, um
seine eigene Wettbewerbsfahigkeit zu steigétnDank dieser Vorgehensweise konnte
Raiffeisen auch in Zeiten harten Konkurrenzkampégsssiered™* Es stellt sich jedoch die
Frage, inwiefern man die heutigen Raiffeisen Sttt noch als genossenschaftlich
bezeichnen kann und im welchem Maflie sie dem gemadsaftlichen Subsidiaritatsprinzip
folgen. Im Laufe seiner 120-jahrigen Geschichte $iah das urspriingliche Modell einer
Kreditgenossenschaft weiterentwickelt, was Auswiden auf die Arbeitsteilung im Verbund
hatte®** Oft blieb den Genossenschaften nichts andereg, (s sich den wirtschaftlichen
Bedingungen anzupassen, um das Erreichte nichteziienen und weiter entwickeln zu

koénnen.

Viele Unternehmen in der modernen Marktwirtschdftdn Verbunde, um eine spezialisierte
Arbeitsteilung zu erreichen und wettbewerbsfahigaiben**® Es scheint daher sinnvoll zu
sein, zu betrachten, inwiefern sich der Raiffeigghund von den erwerbsorientierten
Netzwerken unterscheidet. Die Raiffeisengenossafigsch waren zwar Pioniere in der
Umsetzung von Prinzipien wie Outsourcing oder Ecoiles of Scale, diese werden aber

heutzutage fast von allen grof3en Unternehmen atzgeBer wichtige Unterschied zwischen

29ygl. Schuster, 2009, S. 26.

249y/gl. Werner, 2005, S. 523.

241 purch die Mehrstufigkeivon Raiffeisen wurde ein Allfinanzangebot ,unter &ach* gebracht, wobei alle moglichen
Kundensegmente bedient werden. Die lokalen Raifiibiaeken betreuen Privatpersonen, Freiberufler ueiddee KMU.
Die Landesbanken kiimmern sich um gréRere KMU umthéfikunden. RZB dient als Drehscheibe zwischen Rseffie
Bankengruppe Osterreich und der Raiffeisen Bank latemal (RBI). AuRerdem betreibt die RZB das GroRkunderd
Auslandsgeschaft.

242y/g|. Schuster, 2009, S. 80.

243y/gl. Schuster, 2009, S. 13.



TEIL | Raiffeisen als Genossenschaftsorganisatiddsterreich 58

Raiffeisen und anderen Netzwerken besteht in derdiung der Aufgaben. Jede Ebene soll
frei dariber entscheiden kénnen, welche Tatigkesiender nachst hoheren Ebene tbergibt.
In rein erwerbsorientierten Unternehmen treffensei€ntscheidungen stets die hoheren

Ebenen.

Durch die Delegierung der Aufgaben ,von unten nablen’ wird das genossenschatftliche
Organisationswesen beibehalten. Auf die gleiches@&/sollte auch die Willensbildung im

Verbund erfolgen, um Demokratfé und somit die Erfillung des Férderauftrages
sicherzustellen. Die Delegierung verliert aber immmaehr an Bedeutung, weil das

Expertenwissen der héheren Ebenen wegen der setpiéoen Marktbedingungen zusehends
wichtiger wird. Aus Sicht der Verfasserin besteas Gubsidiaritatsprinzip im Verbund zwar
fort, es wird aber durch die Komplexitat der Aufgabimmer mehr abgeschwacht. Diese
Uberlegung bestarkt die Verfasserin in der Ubermegg dass die Sicherstellung der
demokratischen Willensbildung im Verbund von beswad Bedeutung ist, weil diese das

Wesen der Genossenschaft und somit die Erfillusg-dederauftrages ausmacht.

2.5.3. Demokratische Willensbildung im Verbund

Die Willensbildung sollte ahnlich wie das genossbadtliche Subsidiaritatsprinzip
demokratisch erfolgen — alle Mitglieder und Eben@mnnen bei den Entscheidungen
mitwirken. Die bestehende Eigentiimerstrukiyrin der das Eigentum der Primérbanken bis
zu den CEE-Netzwerkbanken reicht, siehnt zwar ikdireeine demokratische
Entscheidungsstruktur vor, diese ist aber durch Koenplexitdt der Struktur und den

Schwierigkeitsgrad der Entscheidungen, die Facleniserlangen, schwierig sicherzustellen.

GemaR dem genossenschaftlichen Prinzip der Settstiteng und -verantworturi® sollten
alle Mitglieder in der Lage sein, bei den genosseafilichen Entscheidungen
mitzubestimmen. Unter dem Begriff ,Mitglied“ werdamich alle Kunden gemeint, die in den
meisten Fallen unbewusst durch ihre Vertrage miffésen automatisch auch zu Mitgliedern

geworden sind. In der obigen Abbildung 1 ist erdich, dass die Kunden als Mitglieder der

24 Eir eine Erlauterung siehe Teil | Kapitel 2.5: pBekratie als Wesensmerkmal des genossenschaftlichen
Raiffeisenverbunds®,

245 gjehe Teil | Kapitel 2.5.1: ,Eigentimerstruktur.

248 Fr die Erlauterung der genossenschaftlichen Piaz siehe Teil | Kapitel 1.2.
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Raiffeisen-Struktur betrachtet werden. Diese siiwth @ber ihrer Mitgliedschaft meistens

nicht bewusst oder zeigen kein Interesse an Mitbestng*’

Aufgrund der beschriebenen Gegebenheiten vertrelien Geschaftsfihrer der lokalen
genossenschaftlichen Banken der ersten Stufe dexebsen ihrer Mitglieder. In diesem
Zusammenhang macht Werner die folgende Aussagech,Maben die Fuhrungskrafte aber
durchaus direkten Kontakt zu den regionalen Marktesh zu den Kunden und kénnen so ihre
Entscheidungen strategisch danach ausricHt&mtif diese Weise wird das Streben nach der
Erfillung des  genossenschaftlichen  Foérderauftragesotz  der  erwiesenen

Mitgliederentfremduntf® auf der Primarebene aufrecht erhalten.

An dieser Stelle ist darauf hinzuweisen, dass degri Mitglied nicht nur die Kunden

sondern auch alle Institute des Raiffeisenverbwndéasst. Diejenigen Mitglieder, die als
Kunden verstanden werden, wurden aber schon deitr jgurch die Geschaftsfihrer der
einzelnen Genossenschaften vertreten. Diesbezliginktatiert Werner, dass die einzelnen
strategischen Schritte ohnehin schon seit der Dupaarchie entweder Angelegenheit der
Politik, = Geschéaftsfihrer, Verbande oder des  Spitestituts waren. Die

Genossenschaftsdemokratie der Raiffeisen bezeidmeicht als Basisdemokratie, sondern

als Abstimmungsdemokratfe®

Die Willensbildung soll durch Abstimmungen der Mikgler der einzelnen Verbundsebenen
auf einer vertikalen Ebene erfolgen. Dies ist médr ccunehmenden Komplexitat der
Unternehmensstruktur und der notwendigen Entschgelu immer schwieriger geworden.
Daher musste eine klare Willensbildungsstrukturbleget werden, die einerseits die
Mitwirkung aller Mitglieder und somit die Erfullunges Férderauftrages erméglicht und

andererseits das fachliche Expertenwissen bei kexeplEntscheidungsfragen bevorzugt.

Deshalb wurden klare Governance Struktfiterewischen den einzelnen Instituten des

Verbunds bestimmt, die durch Prinzipien der Selirstntwortung und Selbstverwaltdig

247 ygl. Werner, 2005, S. 462f: Zum Thema des mangsindteresses an Mitbestimmung: ,Ein Teil der Méder meint,
dass sie sowieso nichts mitentscheiden kdnnen,agidere Gruppe ist der Meinung, es sei sowiese all©rdnung. Diese
Haltung fiihrt unter anderem zum Riickgang des Milglibesuches bei genossenschaftlichen Versammidngen.

248 \Werner, 2005, S. 523.

299 Eir die Erlauterung der Mitgliederentfremdung eidleil | Kapitel 2.1.

20yv/gl. Werner, 2005, S. 524.

1 Ordnungsrahmen fir Unternehmensleistung und Kbaegroder zur Ausgestaltung der Willensbildung und
Entscheidungsfindung dient.

%2 pjese Prinzipien sind auch auf die demokratischiteWgbildung zuriickzufiihren.
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gepragt sind. Sie regeln durch zahlreiche RiclfiniVereinbarungen und Vertrage die
Tatigkeiten der einzelnen Mitglieder. Die Bestimrgan unterscheiden sich je nach
Bundesland. Auf der Primarstufe wird der Einfluges @inzelnen Mitglieds tUber die Satzung
der jeweiligen Genossenschaftsbank sichergestBlie Mustersatzung dafir hat der
Osterreichische Raiffeisenverband (ORY) ausgearbeitet. Es gibt weiters separate
Governance Srukturen fur die Zusammenarbeit deffédka@nbanken (erste Stufe) mit ihren
jeweiligen Landeszentralen (zweite Stufe) sowieseWwen den Landeszentralen und der
Raiffeisen Zentral Bank (dritte Stufe) und den Merbunternehmen (zum Beispiel
Subsidiarinstitute fir Produkte wie Bausparen, lregsVersicherung, Raiffeisen Bank

International, etc.3>*

Die Komplexitat in der Entscheidungsfindung wacimst der Zeit und mit der GroRRe der
Herausforderungen am Markt. Die notwendige Effizistellt hohe Anforderungétt an die
Leitungs- und Kontrollorgane. Diese sind nach demnnzip der Mitgliederférderung
ausschlieRlich durch Mitglieder zu besetzt&h.

Das 0Osterreichische Genossenschaftsgesetz siehtettpdlichtende Organe vor: Vorstand,
Aufsichtsrat und Generalversammlung. Die Generavemlung ist das hdchste
Entscheidungsorgan der Genossenschaftsorganisatibieben den gesetzlich vorgesehenen
Organen wurden freiwillige satzungsmallige Verbuendgen errichtet, denen zwar keine
gesellschaftsrechtliche Kompetenz zusteht, die almen hohen ,normativen Charakter fur
alle Institute der Raiffeisen Bankengruppe hab&mas héchste Sektorgremium der RBG ist
der sogenannte Leitungsausschuss, das zweite ggathtSektorgremium ist die Zentrale
Raiffeisenwerbung (ZRW5®. Der Leitungsausschuss ist das strategisch betsiee
Gremium der Raiffeisen Bankengruppe. Seine Gesraitung® regelt nicht nur seine
eigene Aufgabenstellung sondern auch die der zwderan strategischen Fachgremien
(Fachgremium Marketing, Fachgremium Organisatiotdfation). Aul3erdem installiert die

%3 ORYV ist ein Organ der hdheren Ordnung, das keieriiépen fiihrt, sondern die Institute in wirtschetien, gesetzlichen
und genossenschaftlichen Fragen unterstitzt. S&#tegkeit ist hauptsachlich auf die Férderung deimBrstufe
ausgerichtet.

24ygl. Schuster, 2009, S. 83f.

25 ygl. Schuster, 2009, S. 36.

26 y/gl. Schuster, 2009, S. 82.

7ygl. Schuster 2009, S. 77ff.

28y/gl. Schuster, 2009, S. 35ff.

29 Behérdlich registrierter Verein, der sich mit demgeinsamen Kommunikationsarbeit der ganzen Bankepgrbefasst.
260 7yletzt am 13. Oktober 2000 adaptiert und vonateht Raiffeisenlandesbanken sowie der RZB unterzeichn
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Geschaftsordnung des Leistungsausschusses dasorf@ekt als Geschéftsstelle der

gesamten Bankengrupp¥.

Der Leitungsausschuss wird aufgrund seiner Gestrdftung demokratisch
zusammengesetzt. Er setzt sich aus den Generatdgakder acht Landeszentralen und dem
Vorstandsvorsitzenden der RZB zusammen. Es gilgdasssenschaftliche Prinzip ,one man,
one vote’, somit hat jedes Bundesland unabhangiy s@ner Grol3e eine Stimme. Der
Vorstandsvorsitzende der RZB tragt dazu mit eineimi@e bei. Die Ubrigen
Vorstandsmitglieder der RZB werden als Gaste eaupi’®” Es ist das geeignete Gremium
fir die Landeszentralen, um ihre eigene WiinscheZiekk zu besprechéfi’ Den Vorsitz
fuhrt der Generaldirektor der RZ8' Obwohl bei den Entscheidungen des
Leitungsausschusses Einstimmigkeit angestrebt wkdtnen Beschliisse bereits mit drei
Viertel der Stimmen gefasst werden. Jeder Stimnohéigie kann aber unter bestimmten

Voraussetzungen ein Veto einled@n.

Im Leitungsausschuss treffen sich die Generaldirekt der acht Landeszentralen und der
Vorstand der RZB stets mit offenen Fragestellungéie Geschaftsordnung sieht zwar
bestimmte Themenbereidivor, das Gremium befasst sich aber mit allen Therdie die
Raiffeisenbankengruppe betreffen. Dies ist daduoreyrindet, dass der Leitungsausschuss
seitens der Landeszentralen personenident mit agtrétern des Aufsichtsrats der RZB ist
und daher auch wichtige Themen des Spitzeninstitetsgndelt werden. Die Beschliisse des

Leistungsausschusses sind somit fiir die ganzedRaiff Bankengruppe hochst wirks&th.

Durch den Leitungsausschuss wird die demokratisé¥itensbildung und somit die
Mitwirkung der Raiffeisen Mitglieder sichergestelRie Interessen der Kunden (Mitglieder)
werden von den Primarbanken vertreten und an distaadigen Landeszentralen
weitergeleitet. Die Vertreter der jeweiligen Lanbi@sken, die Generaldirektoren, kbénnen ihre
Winsche und Zielvorstellungen in diesem strategiscBremium prasentieren. Der Vorstand

des Spitzeninstituts hat nur eine Stimme, genau alle anderen Landeszentralen. Die

2Ly/gl. Schuster, 2009, S. 92ff.

262y/g|. Schuster, 2009, S. 36.

23y/gl. Schuster, 2009, S. 124.

24y/gl. Schuster, 2009, S. 92.

25y/gl. Schuster, 2009, S. 94.

266 Vgl. Schuster, 2009, S. 37, Beispiele: Strategidelamung, Fragen zur Finanzwirtschaft in Osterrefsktivitaten im
Marketingbereich, Fragen der Planung, Organisatiod Automation sowie der EDV, Strukturelle MaRnahner
Raiffeisen-Allfinanzgruppe, Fragen der Aus- und Widitidung der Mitarbeiter und Funktionére etc.

27ygl. Schuster, 2009, S. 35ff.
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Entscheidungen im Leitungsausschuss werden denswtraturch den genossenschaftlichen
Abstimmungsmechanismus getroffen. Auf diese Wemedie Demokratie im Verbund

gegeben und der genossenschaftliche Forderauirdgithlieder wird somit erfullt.

Fur die demokratische Willensbildung im Raiffeiserbund ist besonders relevant, dass alle
wichtigen Entscheidungen durch den Leitungsaussclgetroffen werden. Die starke
internationale Expansion in CEE war daher die Hmslng des gesamten
Raiffeisenverbunds. Nicht nur die Raiffeisen Zebak, die durch ihre bdrsenorientierte
Tochter Raiffeisen Bank International in CEE agisdondern auch die Landeszentralen waren
die aktiven Entscheidungstrager der Internatiomaling. Dies wird nicht nur durch die
Beteiligungen der Landeszentralen an den CEE-Tdudut&en bestétigt, sondern auch durch
die Eigentimerstruktur des gesamten RaiffeisenvelbuDie Landesbanken sind namlich die
Haupteigentimer der RZB, die wiederum mehrheitllale Bérsentochter RBI besitzt. Das
wirtschaftliche Prosperieren des CEE-Netzwerksaiso nicht allein im Interesse der RZB
und der RBI, sondern des gesamten Raiffeisenveshudbddwohl! Raiffeisen in Zentral- und
Osteuropa rein erwerbswirtschaftlich agiert, hat imternationalisierungstatigkeit gemaf der
Eigentumerstruktur und der demokratischen Willeldsiig im Verbund einen

genossenschaftlichen Hintergrufia.

2.5.4. Grad der genossenschaftlichen Demokratie in den Vbundsebenen

Die demokratische Willensbildung im Verbund wird rclu den strategischen
Leitungsausschuss gesichert, weil die Vertreterederelnen Bundeslénder und der Vorstand
der RZB Entscheidungen jeweils mit einer Stimmdfdre Auf diese Weise wird der
genossenschaftliche  Forderauftrag  basierend auf  dsozialwissenschaftlichen
Genossenschaftsthedfigerfillt.

Des Weiteren stellt sich die Frage, wie viel vorspuiinglichen Genossenschaftswesen in den
einzelnen Verbundebenen beibehalten wurde. Nicht die Téatigkeit der einzelnen
Verbundsebenen bestimmt den Grad der genossenmtieadft Demokratie. Vielmehr sind
auch die Beziehungen zwischen ihnen zu betrachtEm genossenschaftliches

268 Mehr dazu im Teil | Kapitel 2.6: ,Durchsetzung dgenossenschaftsidee in Zentral- und Osteuropa®.
29 gjehe Kapitel Teil | Kapitel 2.4: ,Wissenschaftie Bearbeitung des genossenschaftlichen Férderutgsgs".
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Subsidiaritatsprinzip in diesem Bereich wirde bégleudass die unteren Ebenen Uber die

Auslagerung ihrer Tatigkeiten an die hoheren Ebdrerentscheiden kénnen.

Wie bereits erwahnt, besteht der Raiffeisenverbaus drei Ebenen. Die Primarstufe bilden
die lokalen selbststandigen Raiffeisenbanken, delevvon ihren Tatigkeiten an die
Landeszentralen (Sekundarstufe) auslagern. Dazefpistitut, die Tertirstufe, ist die
Raiffeisen Zentral Bank Osterreich AG, die der rheftliche Eigentiimer der Raiffeisen
Bank International und aller Sondergesellschaften Die Raiffeisen Bank International
steuert das gesamte Netzwerk in Zentral- und CgpeurDie Sondergesellschaften verfigen
Uber keinen eigenen Vertrieb, sondern entwickelaz&produkte wie Bausparen, Leasing,
Versicherung und sonstiges fur die Priméar- und 8déustufe. Die Beschaffenheit dieser
Struktur macht ersichtlich, dass sehr starke Abigkegen zwischen den einzelnen
Unternehmen im Raiffeisenverbund entstehen. Diesms genossenschaftlichen Konzept
durchaus vorgesehen, solange das Subsidiaritatgproei der Delegierung der Aufgaben
erhalten bleibt — denn auch dieses Prinzip sieht dass bestimmte Aufgaben zum Zwecke

der Kosteneffizienz von Experten abgewickelt werkiénnen.

Die Primarstufe, die lokalen selbststéandigen Raiéfiebanken, haben mit einer Ausnahffie
die genossenschaftliche Rechtsform behalten. Zahmen sie im Laufe ihrer 120-jahrigen
Geschichte verschiedene Strukturanderufidesor. Diese gingen aber langsamer vonstatten
als die meisten Consulting-Firmen prognostizietttdra Die Primarbanken bilden nach wie
vor das Herzstick der Raiffeisen Bankengruppe.isEgzum Grol3teil ihnen zuzuschreiben,
dass sich dieses ,Netzwerk’ (iberhaupt noch alsqgsenschaftlich“ bezeichnen karfi

Die acht Raiffeisen Landeszentralen (Sekundarstsfedl im Vergleich zu den lokalen
Primarbanken weniger genossenschaftlich ausgetichtéier von ihnen (RLB
Niederosterreich-Wien, Tirol, Oberdsterreich undi&@mark) nahmen die Rechtsnorm einer
Aktiengesellschaft an. Die Umfirmierung der ursmgiich genossenschaftlichen
Landeszentralen in Aktiengesellschaften machte alitlsch Sinn, weil danach ,eine neue
Qualitat in der Beweglichkeit auf allen bankméaRigeiessanten Marktef® gegeben war.

Die Landeszentralen argumentierten diesen Schiitt,ader zunehmenden Komplexitat des

20\walser Privatbank AG.

271 Die meisten Strukturanderungen waren bedingt ddesh Kreditwesengesetz von 1979 und das Verschnusgesetz
von 1980.

2 Schuster, 2009, S. 41.

#3\Werner, 2005, S. 337.
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Bankgeschaftes und dem Anwachsen des Eigengeschédfre Kommerz- und
Privatkundenbereici*’. Der neue Begriff ,Aktien-rechtliche Genossensthafurde in den
Raiffeisen Sprachgebrauch eingefiihrt, weil sichraiee Struktur trotz der Rechtsnorm einer

AG durch eine genossenschaftliche Eigentimerselatteichnet.

Vorreiter bei der Umwandlung war die Landesbankd®iésterreich-Wien, die 2001 die
Umfirmierung in eine  Aktiengesellschaft vornahm. eDi Raiffeisenlandesbank
Niederdsterreich-Wien AG ist aber im mehrheitlichgigentuni’® der Raiffeisen-Holding
Niederdsterreich-Wien, die die Rechtsform einer @édsenschaft tragt. Den Rest der Aktien
besitzen die genossenschaftlichen Primarbanken. seDigein genossenschaftliche
Eigentumerstruktur der aktienrechtlichen Landeslstalit sicher, dass die Bank AG bei ihrer
Tatigkeit von genossenschaftlichen Fuhrungsprienpausgeht. Die genossenschaftliche
Holding, die als Mehrheitseigentimer der aktientiedien Bank agiert, ist ein wertvoller
Baustein der neuer Struktur und wahrt das Genosikaftsprinzip. ,Es entstand somit ein

neuartiges genossenschaftliches Verbundsystém.“

2002 nahm die Raiffeisenlandesbank Tirol die Umimmng in eine Aktiengesellschaft vor.
Die Bank AG ist im Eigentum der Raiffeisen Primarken, die ebenfalls wie die anderen

aktienrechtlichen Landeszentralen in einer Holdingammengefasst sind.

2004 nahm die Raiffeisenlandesbank OberdsterrégJohfirmierung vor. Ahnlich wie bei

der RLB Niederosterreich-Wien befinden sich die idktder Bank AG im Besitz einer
Holding. Die Aktien der RLB Oberosterreich sind ab@ den Handen von zwei
verschiedenen genossenschaftlichen Raiffeisenlgddigine mit dem Kopfstimmrecht unter
dem Besitz der Primarbanken und eine andere mit deneilsstimmrecht unter der

Erméglichung der Minderheitsbeteiligungen sonstigéglieder?’”

Die bisher letzte Umfirmierung nahm die Raiffeideamdesbank Steiermark Mitte 2005 vor.
100% der Aktien der Raiffeisen-Landesbank Steiekm@aG sind in den H&nden einer
genossenschaftlichen Holding. Diese Holding besitaber nicht direkt die Primarbanken,

sondern ein anderer genossenschaftlicher Verbueddweéderum zu 100% Eigentum der

2 \Werner, 2005, S. 335.

275 Minderheitsbeteiligungen sonstiger Mitglieder ar genossenschaftlichen Raiffeisen-Holding N6-Wieg GenmbH
werden zugelassen.

*®\Werner, 2005, S. 337.

277\gl. Schuster, 2009, 52f.
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Primarbanken ist’® Die Holding lasst eine Minderheitsbeteiligung denstigen Mitglieder

ZU.

Die Umfirmierung der restlichen vier Landesbanke®altburg, Karnten, Burgenland,
Vorarlberg) in die Rechtsform einer Aktiengesellsthst im Gegensatz zu der Primarstufe,
wo eine andere Rechtsform als die der Genossemselms Ausnahnfé® bleibt, in der

Zukunft nicht auszuschlieRéff’

Die Umfirmierungen waren fir Raiffeisen als Anpaggmalnahmen notwendig, um die
Flexibilitat auf den Markten sicherzustellen. Trdir Zulassung aktienrechtlicher Strukturen
stellte Raiffeisen sicher, dass die genossensateti Holdings ihre Subsididrstruktur
behalten und somit weiterhin dem Prinzip des gesmesshaftlichen Forderauftrags folgen.
Die Unterschiede in der Umwandlung der einzelnentiaéen bestatigen, dass alle Institute

als selbststandige unabhéngige Unternehmen auiMbakt agieren.

Wahrend die Priméarbanken traditionellerweise diel&dorm einer Genossenschaft tragen,
treten andere Verbundpartner wie Landeszentraleas &pitzeninstitut oder die
Sondergesellschaften in der Regel unter der Rexhiséiner Aktiengesellschaft oder einer
Gesellschaft mit beschrankter Haftung &tifDie einzelnen Verbundpartner haben aber nicht
nur eine unterschiedliche Rechtsform, sondern auch in ihren Kompetenzen, bedienten
Kundensegmenten und Strukturen sehr unterschiedlidbie Tatigkeiten der
Verbundunternehmen héngen stark voneinander ab, ewas klare Feststellung der
Aufgabenteilung und der Organisation erforderliclacht. Diese beruht nicht auf einer
zwingenden gesetzlichen Anordnung, sondern auf @irreatautonomen Rechtsgestaltufig.
Alle gegenseitigen Beziehungen basieren auf ddouwelsinternen Vertragen und Satzungen.
Dies ermdglichte Raiffeisen einerseits grofRe Fiétdb und Anpassungsfahigkeit, anderseits
musste darauf geachtet werden, dass die Anderufigshmen nicht zu einem vollstandigen
Verlust der genossenschaftlichen Prinzipien fuhr@bwohl die Strukturen moglichst
genossenschatftlich ausgerichtet werden, verliert mia jeder weiteren Ebene im Verbund an

genossenschaftlichen Prinzipieh.

278\/gl. Schuster, 2009, S. 53f.

27° Dje einzige nicht unter der Rechtsform der Genasdeaft agierende Primérbank ist die Walser PrivetisG.

280 Vgl. Schuster, 2009, S. 49 und Vgl. Johannes Fatieuster, Vorstandsdirektor, RZB, Expertengespi&g8.2012.
2lygl. Schuster, 2009, S. 74.

282y/g|. Schuster, 2009, S. 70.

283y/gl. Schuster, 2009, S. 175.
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Laut Schuster ist (verglichen mit allen anderenfeédtu,im Zusammenspiel zwischen 1./2.
Stufe wesentlich mehr Genossenschaft im ursprimgiSinn anzutreffe®. Dies ist darauf
zuruckzufuhren, dass die Primarbanken unter deht®earm einer Genossenschaft agieren.
Werner konstatiert in seiner Untersuchung, dass\Wigrage zwischen den ersten zwei
Ebenen die Eigenstandigkeit der Filialen festlegddie effiziente Zusammenarbeit der
Priméar- und Sekundarebene im Geldbereich war sietsAnliegen der genossenschaftlich
orientierten Fachleute. Fur die aus Kostengriindetwendigen Fusionierungen wurden
Kooperationsmodelle erstellt, die die Eigenstan€iigkon Filialen im bestimmten Umfange
sicherstellen®® Die Eigenstandigkeit ist zwar gegeben, aber diertsahaftliche
Uberlebensfahigkeit ware ohne das Mitwirken der demzentralen sehr gering. Die
Abh&ngigkeit der ersten von der zweiten Stufensgesamten Verbundsvergleich sehr grol3.
Die Primarbanken sind auf die Hilfe der Landeszdair angewiesen. Speziell die Palette an
Produkten und Dienstleistungen hangt stark vonTdgigkeit der Landeszentralen ab, die
diesbezuglich mit der RZB und den Sondergesellsehafrbeiten. Ausschliel3lich die
Landeszentralen nehmen Kontakt mit der RZB auf,dieninteressen der Primarbanken zu
reprasentieren. Aullerdem sind die eingesetzten Ei®feme komplett verflochten.
Primarbanken sind in groBem MalRRe vom Know-how derdeszentralen abhangig. ,Einer
einzigen selbststandigen Raiffeisenbank ist es rdghaz unmdoglich, alle fir ihr lokales
Bankgeschéaft erforderlichen Systeme auf einer sééomke Basis vorzuhaltei® Gleichzeitig
sind die Primarbanken aber vertragsrechtlich nigebbunden und konnen jederzeit
selbststandig werden. Sie entscheiden frei undtstimdig dariiber, welche Dienstleistungen

sie von den Landesbanken in Anspruch nehmen (Sakigidsprinzip)>’

Wahrend im Zusammenspiel zwischen erster und zi@itde trotz der starken Abhangigkeit
noch viele genossenschatftliche Prinzipien im unsglithen Sinne gefunden werden kdnnen,
schwachen sich umso mehr genossenschatftliche M&rkaa je in weiterer Stufe sich die
Organisationseinheit befindet. Der ,Konzernchardkeard also mit jeder weiteren Stufe

deutlicher. Schuster zufolge besteht auf der zwelleene des Verbunds ein Verhaltnis von
Genossenschaft zu Aktiengesellschaft im AusmaR 5@reu 5078 Die Abhangigkeit der

zweiten von der dritten Stufe ist allerdings selairk Grol3teils sind die Landeszentralen

komplett selbststandige Institute, die durch ihecliRsnorm als AG an der Bdrse agieren

24 gchuster, 2009, S. 118.

25 \Werner, 2005, S. 398.

26 gchuster, 2009, S. 111.

287\/gl. Johannes Peter Schuster, VorstandsdirektoB, EXpertengespréch, 16.8.2012.
28\/gl. Schuster, 2009, S. 118.
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kénnen. Die einzige Abhéangigkeit besteht in deridende, die an die Landeszentralen

aufgrund der gegebenen Beteiligungsstruktur vorR¥B ausbezahlt wiré*®

Aus Sicht der Verfasserin wird der Grad an genassaftlicher Demokratie zwischen den
einzelnen Ebenen nicht durch die Abhangigkeiten selen diesen beeinflusst. Das
Subsidiaritatsprinzip ist zwar weiterhin gegebereilwdie Institute als selbststandige
Unternehmen agieren und Tatigkeiten frei delegiekemplette Unabhangigkeit bzw. eine
Nicht-Delegation der Aufgaben wére in den meisteéilleh aufgrund der 6konomischen

Gegebenheiten des Marktumfelds nicht mdglich.

Allgemein gesagt kommt Schuster zum Ergebnis, dasgeder weiteren Ebene der Grad an
Genossenschatftlichkeit sinkt. Die Primarstufe st genossenschaftlichsten’ ausgerichtet.
Deswegen wird das Zusammenspiel zwischen den erstenEbenen als genossenschaftlich
betrachtet. Auf der zweiten Stufe besteht ein Mantsd von Aktiengesellschaft zu

Genossenschaft von 50 zu 50. Im Zusammenspiel kemsder zweiten und der dritten Stufe
sinkt der Grad an Genossenschatft zwar betrachdiotr, dank der Willensbildung durch den
Leitungsausschuss wird der genossenschaftliche eFduttrag fur den ganzen Verbund

£2° Schuster bezieht sich auch auf den Verdacht, daskei den Neu- und

sichergestell
Umgrindungen der Gesellschaften bzw. deren Goveea8trukturen im Netzwerk weniger
an genossenschaftlichen Prinzipien gibtObwohl die Entscheidungen tiber Griindungen der
neuen Verbundinstitute durch den Leitungsausscétess von den unteren Ebenen ausgingen,
fuhrten die Entwicklungen des Marktumfelds dazissddie Téchter und Beteiligungsinstitute
immer selbststandiger am Markt agieren und ihreclEsspolitik sehr erwerbswirtschattlich

ausrichterf>?

Aufgrund der komplexen Verbundstrukturen und der rs¢kiedenheit des
,Genossenschaftsgrades’ zwischen den einzelnen eBbegewinnt die strukturierte
demokratische Willensbildung zum Zweck der Erfifjuhes Forderauftrages an Bedeutung.
In Bezug auf die Frage, wie viel genossenschaélidbemokratie der Markt in der
Willensbildung ausgebildet hat, macht Schustefalgende Aussage: ,Die Ergebnisse seiner
wissenschaftlichen Arbeiten bestéarken den Verfasseer Uberzeugung, dass demokratische
Willensbildung und kompetitiver Markt selbst im 2Iahrhundert kein Widerspruch sind und

29y/gl. Schuster, 2009, S. 115ff.

20 gjehe Teil | Kapitel 2.5.3: ,Demokratische Willdrislung im Verbund®.
2Lygl. Schuster, 2009, 175ff.

22y/g|. Schuster, 2009, S. 40.
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ein modernes, effizientes und an betriebswirtstbhén Kriterien orientiertes Wirtschaften
nach wie vor Entfaltungsmadglichkeiten fur genosskaftliche Prinzipien zulassen, die vor

mehr als 140 Jahren unter génzlich anderen Rahmdieumgen entstanden sind™

2.6. Durchsetzung der Genossenschaftsidee in Zentral- drOsteuropa

Die Ostoffnung nach dem Fall des Eisernen Vorhangslahr 1989 war eine historische
Chance zum Aufbau des Auslandsgeschafts, die Raffeauch ergriff. Durch die Starke am
nationalen Markt konnte Raiffeisen ein effizientdetzwerk in Zentral- und Osteuropa
aufbauen. lhre Ostaktivitditen beschrénken sich dief Grindung und den Erwerb von
Unternehmen, die aber nicht genossenschaftlichémzipien folgen. Die Tatigkeit von
Raiffeisen in Zentral- und Osteuropa war und iss beute rein erwerbswirtschaftlich
orientiert. Die Ost6ffnung wurde von der Osterregchen Raiffeisenorganisation

genossenschaftspolitisch nicht gen@tzt.

Das vorliegende Kapitel befasst sich mit den Grandafiir, dass Raiffeisen die Markte
Zentral- und Osteuropa nicht in Form von genosdaftspolitischen Instituten bearbeitete.
Anschliel3end wird der genossenschatftliche Fordeeaufon Raiffeisen in den CEE-Markten

erortert und diskutiert, in welcher Weise dieséiilrwird.

Zunachst ist zu Uberlegen, wie stark die Osterreotie Raiffeisenorganisation zum Zeitpunkt
der Ostoffnung nach genossenschatftlichen Grundsémegerichtet war. Die momentane
Geschaftspolitik und Unternehmenskultur einer Oiggtion bestimmen die Art und Weise
ihrer Expansion entscheidend mit. Das Kreditwesseigevon 1979 hatte den Wettbewerb
zwischen den einzelnen Bankinstituten noch weiterseharft, weil es die letzten
Spezialisierungsmoglichkeiten der einzelnen Bandktiosen aufloste und freie
Filialengrindungen vorsah. Eine starke Expansiowigiez setzte sich fort, die von einem
engagierten Filialenausbau und einer Bankprodultemsng begleitet wurde. Raiffeisen
expandierte Uberdurchschnittlich schnell, weil die bis dahin tatigen Kassen in Filialen
umwandelte und somit ihr Geschéaftsnetz stark ausweédionnte. Durch die Entwicklungen
am Markt orientierte sich Raiffeisen immer mehr kbairtschaftlich. Die Genossenschaft im

urspringlichen Sinne verlor an Bedeutung, weil rsieiés die Forderung der Mitglieder

293 gchuster, 2009, S. 175.
24ygl. Werner, 2005, S. 492.
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aufgrund des allgemeinen wirtschaftlichen Wohlstadeér Gesellschaft nicht mehr derart
erforderlich war und andererseits das Marktumfeéd@enossenschaftsinstitute ausdricklich
dazu zwang, sich noch mehr erwerbswirtschaftlictozentieren, um das Erreichte nicht zu
verlieren und weiterentwickeln zu kdnnen. Zum Zekt der Ostoffnung zeigte der
Osterreichische Markt starke UbersattigungsmerkrmaldBankwesen auf — hier stand also
kein Raum mehr fur die weitere Expansion der Osignischen Kreditinstitute zur
Verfugung. Der Fall des Eisernen Vorhangs offnetedsterreichischen Bankwirtschaft neue
Moglichkeiten und stellte  zugleich eine gro3e Hefarderung dar. Die
Raiffeisenbankorganisation war bereits zum Zeitpunkler Ostoffnung stark
marktwirtschaftlich ausgerichtet. Die genossengtbhén Prinzipien wurden immer mehr
abgeschwacht. Das Wesen einer Genossenschaft primigiichen Sinne wurde durch die
demokratische WillensbilduAY im Verbund und die Aufgabenteilung gemaR dem
genossenschaftlichen SubsidiaritatsprifiZigichergestellt. Die Wichtigkeit der Einhaltung
der genossenschaftlichen Grundsatze begriffen aberdie hdheren Ebenen. Die meisten
Mitarbeiter hingegen agierten rein marktorienti®ies beeinflusste naturlich die Denkweise,
auf deren Basis die Expansion durchgefiihrt wurde Hawuptziele der Osterweiterung waren
Gewinnerzielung und die strategische Verstarkung dsterreichischen Raiffeisen

Bankengruppe.

Erwéahnenswert ist, dass gemall dem demokratischenig?samtliche Entscheidungen fur
den Markteintritt in Zentral- und Osteuropa stega dVillen des gesamten Raiffeisenverbunds

reprasentiertefr’

Bei der Expansion in Zentral- und Osteuropa wurldgichtlich keine genossenschaftliche
Strategie verfolgt. Die Vorgehensweise beim Marktét ist wohl als Ubervorsichtig zu
bezeichnen. Der konzeptuelle Hintergrund der Exipansar die Kundennachfolgethese, also
im Fall von Raiffeisen, dass sie ihre Firmenkunote@EE bei ihrer Tatigkeit unterstutzt.

Raiffeisen konzentrierte sich in den ersten Jahréauptsachlich auf das
Kommerzkundengeschaft, das nicht allzu hohe Invesén erforderte. Das
kostenaufwendige Retail-Geschaft wurde erst spéaterdem Jahr 2000, grof3teils durch
Akquisitionen bereits vorhandener Institute durdeget. Um ein genossenschaftliches

2% gjehe Teil | Kapitel 2.5.3: ,Demokratische Willdrislung im Verbund®.
26 gjehe Teil | Kapitel 2.5.2: ,Aufgabenteilung undiBidiaritatsprinzip®.
27 gjehe Teil | Kapitel 2.5.3: ,Demokratische Willdrislung im Verbund®.
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Netzwerk aufbauen zu kbénnen, ware nach Osterreiobis Beispiel zuerst die Griindung von
Retail-Primarbanken erforderlich. Raiffeisen settsichtlich ihre aus Osterreich stammende
genossenschatftliche Idee in Zentral- und Osteuroglat um. Die Ostmarkte waren relativ
neu, politisch sowie wirtschaftlich sehr instabiidues bestand kein Willen seitens der
Bevolkerung zur Errichtung von Genossenschaftenffdisen zeichnete sich durch eine
besondere Starke am Osterreichischen Markt aussidiedurch ihre jahrelange Tatigkeit
erreicht hatte. Das effiziente Osterreichische etk sollte wohl durch den Markteintritt in
Zentral- und Osteuropa nicht gefahrdet werden. Bipansion in CEE diente am Anfang

primar der wirtschaftlichen Starkung der 6sterrmichen Raiffeisengruppe.

Nichtsdestotrotz bezieht sich Werner in seiner fR@én-Studie auf die Tatsache, dass
Raiffeisen zum Zeitpunkt der Ost6ffnung doch eiwillen zum Aufbau des Raiffeisen
Genossenschaftswesens in den ehemaligen Ostbldekiarerklarte. ,Wohl setzte man
zunachst Hoffnungen in Kooperation, wohl gab edigr®ereitwilligkeit, den ehemaligen
Ostblocklandern auf Anfrage das System der Radfejenossenschaften als Hilfe zur
Demokratisierung zu erklaren, und der ORV schlugdigése Staaten eine Briicke zur IRU
und zur COGECA vor, doch war man nach Kontaktetrsicher, ob die Nachfolgestaaten
ein freies Bauerntum (iberhaupt wiinschi8rDas Wesen einer Genossenschaft besteht doch
darin, dass ihre Grindung ,von unten’ von den Neidgrn selbst initiiert werden soll und

nicht als ein Befehl ,von oben’ diktiert werden kefii®

Werner zufolge waren internationale Genossensdhealfteute am Beginn des
Transformationsprozesses in CEE der Meinung, daksdse Errichtung von Verwertungs-
und Absatzgenossenschaften fortsetzen wiffd®iese Auffassung basiert aus Sicht der
Verfasserin wahrscheinlich darauf, dass nach delndea Eisernen Vorhangs das primare
Ziel aller Reformléander der Aufbau einer mittelstéscthen Wirtschaft wal’® Durch die
Auflosung der Staatsbetriebe waren Millionen Klatriebe mit weniger als 20 Mitarbeitern
entstanden. Diese Gegebenheit dhnelte dem genolatttishen Marktumfeld in Osterreich,
als Raiffeisen und die Volksbanken wéahrend der deit Donaumonarchie, der Ersten
Republik sowie nach dem Zweiten Weltkrieg die zaiblien mittelstandischen Betriebe

unterstutzten. Die neu entstandene mittelstdndiSchecht in den Reformlédndern befand sich

2% \Werner, 2005, S. 492.

299 y/gl. Martin Schreiber, Public Relations, RBI, Exgemjesprach, 31.8.2012 und Wolfgang Forster, Grdtgiegy, RBI,
Expertengesprach, 17.8.2012.

300v/gl. Werner, 2005, S. 492.

30ygl. Todev, 1999, S. 10.
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in einem prekaren Umfeld. Ihnen standen keine Kirestitute zur Verfigung, sie verflgten
tiber kein eigenes Finanzierungssyst®mit zuganglichen Bankkrediten. AuBerdem waren
die mittelstandischen Landwirte, denen nach Gelsmet ihr Grund und Boden
zuruckgegeben worden war, durch die Liberalisierdeg Agrarmarkte und Importe stark
beeintrachtigt®. Nicht nur die Landwirte, sondern alle Klein- uMittelbetriebe befanden
sich in einem permanenten Existenzkampf, der duBdhgimporte aus dem Westen

verursacht wurdé®

Alle diese wirtschaftlichen Gegebenheiten ahnelr stark jenen, die die Osterreichische
Mittelstandswirtschaft in der Zeit der Donaumon&chier Ersten Republik und nach dem
Zweiten Weltkrieg vorfand. Daher wurde von vielexpErten angenommen, dass sich zum
Zweck der Bekampfung derartiger Probleme ahnlicke wi Osterreich auch in den
Reformlandern ein sozial aufgebautes Genossenseolesien etablieren wirde. AuRerdem
hatten die ehemaligen Ostblocklander einen pdhg&acWillen zur Errichtung von als ideal

gedachten Genossenschaften nach westlichem Ventbilirt>°°

Trotz dieser Gegebenheiten entschied sich Raiffeilsdlir, in Zentral- und Osteuropa nicht
den genossenschatftlichen Prinzipien zu folgen.LAmder waren politisch sehr instabil, stark
ethnisch polarisiert und wirtschaftlich riickstantfigPrivatisierung als Strukturreform erwies
sich als sehr kompliziert, weil es in den Landeerinkn funktionsfahigen Bankensektor
gab>®” AuRerdem herrschte nach dem Fall des kommunistisétegimes in den meisten
Reformlandern eine generelle Abneigung gegenuber @gganisationsform einer

Genossenschaft, weil die Bevolkerung diese nur nden kommunistischen

Genossenschaftsarten in Verbindung stéffte.

Spater stellte sich die Entscheidung von RaiffeisenBezug auf die Nicht-Errichtung
genossenschatftlicher Institute in CEE als angemebseaus, weil der Umstellungsprozess
von der sozialistischen Genossenschaftskonzeptibeia freies Genossenschaftswesen sehr

schwierig war und die neu erlassene genossenschafttesetzgebung in CEE grof3e Mangel

302ygl. Todev, 1999, S. 13.
303ygl. Todev, 1999, S. 14.
304ygl. Todev, 1999, S. 13.
305vgl. Todev, 1999, S. 14.
306 v/gl. Todev, 1999, S. 7.
307vgl. Todev, 1999, S. 9.
308 v/gl. Todev, 1999, S. 12ff.



TEIL | Raiffeisen als Genossenschaftsorganisatiddsterreich 72

aufwies®* Die Expertenvorhersage am Anfang des Transformspimzesses bestatigte sich

nicht, einerseits wegen der ungunstigen Markteiwirgen in CEE, andererseits wegen der
mangelhaften Gesetzgebung hinsichtlich genossetftisdher  Organisationsformen.
Hochstwahrscheinlich ware eine genossenschaftlickgexichtete Bank in Zentral- und

Osteuropa wirtschaftlich nicht tberlebensfahig geame

Todev listet mehrere Grinde auf, warum das Kondeptwestlichen Genossenschaftswesens
in den ehemaligen Ostblocklandern scheiterte. AlsteSs nennt er die Abwesenheit eines
funktionsfahigen BankensektotY. Ohne diesen kann keine Strukturreform effizient
stattfinden. Das mangelnde Wissen der Politikerr tbmrktwirtschaftliche Prinzipien

beeintrachtigte die Entwicklung. Der fortgesetztesyerkauf der Banken verscharfte noch

zusatzlich die Schwierigkeiten des Mittelstarfts.

Es bestand eine generelle Abneigung zur Rechtsémner Genossenschaft, weil diese viele
an die kommunistischen zentralistischen Genossaftech erinnerte. ,Mit Relikten der
realsozialistischen’ Gesellschaft wollte man nichkt tun haben®? Nach dem Vorbild der
deutschsprachigen Lander wollten die Reformstaatenfreies Unternehmertum erreichen
und die mittelstandische Wirtschaft fordern, demesd wurde als ,Trager und Garant der
jungen Demokratie’ angesehen. Es wurde aul3er Betrgelassen, dass die positive
Entwicklung der mittelstandischen Wirtschaft in Wéesopa grof3teils durch
Genossenschaften erreicht worden war. Die Refoatestaforcierten die Durchsetzung der
marktorientierten Wirtschaftspolitik ohne Genossdadten. Vor den kommunistischen
Regimes in CEE hatten bereits Genossenschaftetieeiislie sich an die Grundsatze der
westlichen Institute anlehnten und die nach derhdeal Eisernen Vorhangs wieder ins Leben
gerufen wurden. Aber auch mit diesen wollte dieiB®og nichts zu tun haben, sie forderte
vielmehr ihre Auflosung und eine nachfolgende Néandung demokratischer
Genossenschaften nach westlichem Vorbild. Diesekalien wurde aber nie realisiert.

Sehr dramatisch ging die Privatisierung des Landalaftssektors vonstatten. Die
genossenschaftlichen Strukturen wurden aufgeléas Bigentum in Form von Grund und
Boden wurde an die urspriinglichen Eigentimer zigégkben. Es war meistens die zweite
oder dritte Generation nach den Eigentimern, de@eaond und Boden durch die

309v/gl. Werner, 2005, S. 492.
319vgl. Todev, 1999, S. 9.
8l1ygl. Todev, 1999, S. 10.
%12 Todev, 1999, S. 13.
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kommunistische Gewalt zum Zeitpunkt des Durchbrutds Regimes entzogen wurde. Die
Nachfahren dieser Menschen verfugten aber grol3teitht Uber das erforderliche
landwirtschaftliche Wissen oder zeigten kein Inéeee an der Bebauung der Boden ihrer

Eltern oder GrolRReltern.

Diejenigen, die sich fur die Landwirtschaft entsclgn hatten, gerieten meist in einen
Existenzkampf. Die politischen Fuhrungen forder@en Aufbau kleiner und mittlerer
bauerlicher Familienbetriebe und wollten so Priggetum an Grund und Boden
wiederherstellen. Andererseits lieRen sie auchLiberalisierung der Agrarmarkte und der
Importe zu. Die Landwirte konnten mit ihrem manglen landwirtschaftlichen Know-how
nicht mit den westlichen Produktionstechniken kankwen. Zudem waren die steigenden

Importe und der Preisdruck ein betrachtliches Ryoliir die Betriebe.

Die kommunistischen landwirtschaftlichen Produksigenossenschaften (LPG) wurden
aufgelost. Als bedeutende Orientierungshilfe fle dneisten Reformstaaten dienten die
ostlichen Bundeslander Deutschlands. Diese I6dten die Genossenschaften der LPG nicht
auf, sondern wandelten sie in eingetragene Gensdsaften um, die die Nutzung von
Economies of Scale nach genossenschaftlichen Pignzivorsahen. Die Reformlander
Ubersahen vielleicht absichtlich diese Tatsache daottierten die Auflésung der

Genossenschaften aller Art dennoch, weil sie demnkonistischen zentralistischen

Prinzipien ahnelten.

Nach dem Fall des Eisernen Vorhangs erlieRen diesteme Reformlander eine neue
genossenschaftliche Gesetzgebung, die sich sefkr atadie Rechtstandards Westeuropas
anlehnte. Die Tradition und Praxis der Genosserighan den jeweiligen Landern wurden
nicht in Betracht gezogen. Deswegen war die neuset@gebung mit den vorhandenen
Strukturen kaum anwendbar. Die Regierung sowieBawlkerung lehnten die bestehenden
Genossenschaftsstrukturen strikt ab und fordertesschliel3lich ideale’ Genossenschaften
im westlichen Sinn. Die Gesetzgebung des westlidBenossenschaftswesens blickte aber
auf eine 150-jahrige Geschichte zurlck, sie war séhden jeweiligen Marktbedingungen
angepasst und in bestimmten Zeitabstanden regeinmé@$elliert worden. Das gegenwartige
Genossenschaftsgesetz Westeuropas konnte nur sichdiee Realitét der Reformwirtschaft

der ehemaligen Ostblocklander widerspiegéin. Die mangelhafte Gesetzgebung

313vgl. Todev, 1999, S. 14f.
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benachteiligte die Entwicklung des Genossenschafisms in Zentral- und Osteuropa
betrachtlich.

Die Entwicklung des Genossenschaftswesens wurdeh adwgrch das mangelhafte
Finanzierungssystem beeintrachtigt. Die Bankenelitfsibehdrden setzten aufgrund der
vielen Bankpleiten hohe Mindestkapitalerforderniésst. Privatpersonen, Landwirte sowie
mittelstandische Gewerbebetriebe entsprachen dgmarErfordernissen nicht. Daher konnten
ihnen keine Kredite gewahrt werden. ,Wére vergleares in Westeuropa vor 100-120
Jahren geschehen, gébe es heute keine europawegenossenschaftlichen

Bankengruppen*

Todev kritisiert indirekt die fehlende Unterstitpun der westlichen
GenossenschaftsorganisationeSeiner Meinung nach hétten jene politischen Krafte
unterstutzt werden sollen, die fir das moderne Gssschaftswesen eintraten. Die
westlichen Genossenschaftsorganisationen stellberfimanzielle Hilfe zur Verfigung und

wollten durch direkte Prasenz in den Reformlandem Markte erweiterit®

Ware Raiffeisen als eine Genossenschaftsorgamsatidie Markte Zentral- und Osteuropas
eingetreten und hatte den urspriinglichen Osterssicen Zweck der Mittelstandshilfe
verfolgt, hétte sie hochstwahrscheinlich ihre Eeagt gefahrdet. Denn die politische
Instabilitét, die generelle Abneigung zu genosdeaitliichen Strukturen und mangelnde
Gesetzgebung waren fur eine genossenschaftlichvedkihing von Raiffeisen untiberwindbar
gewesen. Raiffeisen war ein wichtiges Instrument Hilfe flur die mittelstdndische
Wirtschaft wéahrend der Zeit der Donaumonarchie, Hesten Republik und nach dem
Zweiten Weltkrieg. Die damaligen MarkbedingungenOsterreich waren — ahnlich wie in
den Reformlandern nach der Ostoffnung — sehr sclgviés muss jedoch darauf hingewiesen
werden, dass Raiffeisen in den schwierigen Zeittgis sstaatliche Unterstitzung von
Osterreich erhielt und in bestimmten Zeitraumen wise para-staatliche Organisation
agierte. Derartige Unterstitzung hétte Raiffeisen den Regierungen der Reformstaaten
wohl kaum erwarten kénnen. AulRerdem waren die ipolien Behdrden der ehemaligen

Ostblocklander stark gegen die genossenschatftliStreikturen ausgerichtet.

314 Todev, 1999, S. 15.
315vgl. Todev, 1999, S. 15.
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Werner bezieht sich folgendermal3en auf das poswfirken der Raiffeisenorganisation in
Zentral- und Osteuropa: ,Ungeachtet des kommeezielAspektes war und ist ein
Engagement von Unternehmen, die genossenschafththizeln aufweisen, ein Beitrag zum
Aufbau einer marktwirtschaftlichen Wirtschaftsordgun den Reformstaaten, damit soll die

osteuropaische Bankenlandschaft an das westlicheaNiherangefiihrt werder®

Die Raiffeisenbanken traten zwar am Anfang sehsiebtig in den Markt ein, wobei sie sich
hauptsachlich auf das Kommerzgeschaft konzentmgmeweiterer Folge wurden aber auch
die Klein- und Mittelbetriebe (KMU) nach Osterreiethem Muster unterstiitzt. Bei der
Durchfihrung dieses KMU Projekts arbeitete Raiffaismit der Europaischen Bank flr
Wiederaufbau und Entwicklung (EBRD) und der Eurspkien Union zusamméh.
Raiffeisen trug wesentlich zum Aufbau der entwitdelBankenlandschaft in Zentral- und
Osteuropa bei. In vielen Markten war sie als Estisent. Sie etablierte sich zum Beispiel
unmittelbar nach dem Krieg in vielen Nachfolgestaatles ehemaligen Jugoslawien. In
vielen Landern waren die Raiffeisenbanken PioniBie. Bevolkerung war in den meisten
Landern fur die Existenz derartiger Institute daarklveil sie nach den zahlreichen nationalen
Bankenpleiten nun einem Kreditinstitut vertrauemrden. In der Zeit der Einfuhrung des
Retail-Geschafts rund um das Jahr 2000 hatten N&artin Schreiber (Public Relations,
Raiffeisen Bank International (RBI)) die CEE-Prikanden ein schwaches Vertrauen in die
oft instabilen heimischen Banken, die in ihrer eédtstatigkeit als sehr unzuverlassig
erschienen, und brachten osterreichischen Finaitatess mehr Vertrauen entgegéfi.Die
Raiffeisenbanken stellten eine starke Vertrauensbdsar und trugen wesentlich zur
Verbesserung der zentral- und osteuropaischen éNatsbei.

Ein weiterer wichtiger Aspekt ist der WissenstransfRaiffeisen beschéftigt weltweit
ungefahr 60.000 Mitarbeiter, denen von der Ostelniecthen Zentrale Expertenwissen zur
Verfigung gestellt wird. Raiffeisen investiert weslieh in die Ausbildung ihrer Mitarbeiter,
wodurch sie zu einer Erhéhung des Expertenwissedsn Landern Zentral- und Osteuropas
beitragt. Die Mitarbeiter sowie FlUhrungskrafte weardfast ausschliel3lich in der lokalen

Bevolkerung rekrutierf™®

318 Werner, 2005, S. 339.

317 vgl. RZB Geschéftsbericht, 2002, S. 76.

818 \/gl. Martin Schreiber, Public Relations, RBI, Expedesprach, 31.8.2012.

319 ygl. Martin Schreiber, Public Relations, RBI, Expedesprach, 31.8.2012 und Rainer Silhavy, CEO, RBI Binga
Expertengesprach, 22.11.2011.
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Die soziale und somit ,genossenschaftliche’ Wirkumgn Raiffeisen in Zentral- und

Osteuropa ist durch verschiedene Aspekte gegebefbad der Bankenlandschaft nach
westlichen Standards, Unterstitzung der Klein- WwMidtelbetriebe, Bereitstellung von

vertrauenswirdigen Retail Produkten fir die br&svolkerung, Transfer vom westlichen
Expertenwissen, Anstellung und Ausbildung lokalewv@kerung etc. Alle diesen Aspekten
beeinflussen nachhaltig die Wirtschaft der CEE lgindhd tragen zum Wirtschaftswachstum
der gesamten Region bei. Nach dem Prinzip ,Wir kemmm zu bleiben’, das auf langfristig
orientierte Entwicklung abzielt, bleibt Raiffeissalbst auch in den schwierigen Zeiten in den
Markten prasent, so auch nach der Russlandkrisé&:188 die meisten ausléndischen
Kreditinstitute den russischen Markt verliel3en,ebliRaiffeisen als eine der wenigen

westlichen Banken trotz aller Schwierigkeiten irntda®*°

2.7.Organisationsstruktur des CEE Netzwerkes

Die dezentrale Organisationsstruktur des CEE Nekaveon Raiffeisen ist auch als sehr
genossenschaftlich ausgerichtet zu betrachten.TDahiterbanken agieren als selbststandige
Institute an lokalen Markten und treffen selbstdeheidungen Uber ihre Geschaftstatigkeit.
Obwohl die groReren Entscheidungen Uber das geddatmverk nicht auf demokratischer
Weise getroffen werden kdénnen (wie z. B. Im 0Ostehischen Raiffeisen Verbund, Teil |
Kapitel 2.5), haben die Raiffeisen-Tochterbankeml vmehr Mitspracherecht bzw. —
Maglichkeit sich am Entscheidungsprozess zu bgtsilj als etwa die Tochterbanken des Citi
Bank oder Unicredit Group Netzwerks. Die bessere Einbindung dezentraler
Konzerngesellschaften in Entscheidungsprozesseaibegtr sich sicherlich mehr durch die
genossenschaftlich gepréagte Kultur Raiffeisensnddurch Unterschiede in der rechtlichen

Struktur und Governancé?

Die Tochterbanken als selbststandige Institute arekitens der Raiffeisenzentrale vielmehr
nur durch die Budgetvorgaben gesteuert. Diese avidgende Befehle seitens der Zentrale
und sind auf eine ziemlich strenge Weise einzuhallge Art und Form der Einhaltung und

der Durchfuhrung ihrer Geschéftstatigkeit bestimmdienTochterbanken meistens selbst. Das

320 vgl. Johannes Peter Schuster, Vorstandsdirektol3, RZxpertengesprach, 16.8.2012: Die langfristigeatSgie in

Russland brachte Raiffeisen mittlerweile zahlreichmafte Kunden der russischen Kernindustrie, ddfagh eben erst in
Krisenzeiten gewonnen wurden, weil sich Raiffeisenvartrauenswiirdiger und langfristiger PartneritpmmEeren konnte.
Russland ist heutzutage der profitabelste MarktRaiffeisen.

321 ygl. Wolfgang Forster, Group Strategy, RBI, Expegesprach, 17.8.2012.

822y/gl. Christian Denk, Group Strategy, RBI, Expertesygéch, 11.9.2012.
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Expertenwissen wird ihnen auf freiwilliger Basiartsferiert. Die Tochterbanken kénnen die
Empfehlungen annehmen oder auch ablehnen. Sieheidsa selbststandig, welche Art der
Unterstlitzung sie von dem 0&sterreichischen Spma#ituit in Anspruch nehmemadurch

wird das urspriingliche genossenschaftliche Subglisprinzip erhalten. Wahrend die
Budgetvorgaben als zwingende Befehle zu betrachieh findet der Wissenstransfer von der
Zentrale bis zu den Tochterbanken in Form von Ulegangen und basierend auf dem

Grundsatz der Freiwilligkeit statt.

Das Wissen wird zum Beispiel durch Job-Rotatioasdferiert, indem der befristete Wechsel
von 6sterreichischen Mitarbeitern ins Netzwerk gééit wird und umgekeh?t® AuRerdem

werden oft die sogenannten Projektgruppen gebiloletwelchen die Tochterbanken ihr
Wissen und ihre Erfahrungen austauschen kénnengé&genwartiges Beispiel dafir ist die
Kooperation der Tochterbanken in Tschechien underRolwobei die tschechische
Netzwerkbank ihre Erfahrungen von der Fusion mit @Banka 2006 mit der polnischen
Tochterbank teilt, die im Moment mit der akquirertPolbank verschmolzen wird (20£2).

Um eine bestimmte Servicequalitat und Einheitlichke Raiffeisens Retail Netzwerk zu
erreichen, wird der Ansatz des Projekts ,BranchviSer Excellence’ angewandt, dessen
Implementierung im Jahr 2011 in allen Netzwerkban&kgeschlossen wurde. Dieses Projekt
diagnostiziert die Servicequalitdt in den einzelngatzwerkbanken und entwickelt die
sogenannten Servicequalitdt-Konzepte, welche eastiromte Einheitlichkeit im Raiffeisen
Netzwerk einstreben aber auch vom Land zum Laneérscthiedlich sein kénnen. Diese
Konzepte werden basierend auf den Kundenwiinschem, Serviceangebot von anderen
Tochterbanken des Netzwerks und der Konkurrenz iekélt. Da die Kundenwtnsche in
jedem Land ein wenig unterschiedlich sind, wird féde Netzwerkbank ein separates
Servicequalitat-Konzept entwickelt, welches den ddelerheiten des Marktes und den
Kundenerwartung angepasst wird. Die Konzepte veriign Grunde Uuber die gleiche
Struktur im ganzen Raiffeisen Netzwerk, sind almeBézug auf die konkreten Vorgaben der
Service Qualitat und das Training vom Markt zum Marnterschiedlicii?* Im Corporate
Banking werden fir viele internationale Bankenptddu die durchaus von mehreren

Netzwerkbanken angeboten werden, Standardisieregejsr festgelegt

328\/gl. Johannes Peter Schuster, VorstandsdirektoB, EZpertengesprach, 16.8.2012.

824\/gl. Georgiana Grigore; Service Quality Manager, RBipertengespréch, 5.9.2012.

825 Zum Beispiel wurde bei den Wertpapierverwaltungdpkten das sogenannte ,Group Standardisation Hardbo
erworben, nach dessen Vorgaben sich die Netzwekidparichten und ihre Produkte gestalten sollen.
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2.8. Fazit

Raiffeisen hat sich standig den jeweiligen Marktbhgdngen angepasst und hat den
genossenschaftlichen Forderauftrag in den einzelegperioden in je anderer Weise erfllt.
In der Zeit der Osterreichisch-Ungarischen Monarchier Ersten Republik und nach dem
Zweiten Weltkrieg war Raiffeisen in hohem MalRe gmemschaftlich ausgerichtet. Ihr
Hauptziel war die Forderung leistungsschwacherertgldder, die sich durch den
Zusammenschluss mit der Genossenschaft ein bedsdyes sichern wollten. Raiffeisen war
bis zur zweiten Halfte des 20. Jahrhunderts haaplish in der landwirtschaftlichen
Kreditwirtschaft tatig und gewann durch die statteg Beziehungen mit dem Staat Einfluss
auf das gesamte Agrarsystem. Raiffeisenbanken Iterfilin diesem Zeitraum den
genossenschaftlichen Forderauftrag basierend amfRienzip der Selbsthilfe auf vorbildliche
Weise. Es ist aber erneut darauf hinzuweisen, Bas$eisen wahrend vieler Krisenzeiten
von der Regierung als ein wichtiger Nahrungsvemrsomgnterstitzt wurde. Sie sahen die
Staatshilfe im Gegensatz zu den Volksbanken aks &b Hilfe zur Selbsthilfe und waren ihr

deshalb nicht abgeneigt.

Nach dem Zweiten Weltkrieg begannen die Raiffeis@kin damit, sich aufgrund des
starken Wettbewerbsdrucks immer mehr auf den Mddite zu konzentrieren. Sie
entwickelten sich in der Folge von einer rein blcieen Bank zu einem international tatigen
Netzwerk. Viele Experten artikulierten aber den &daen, dass das Genossenschaftswesen
im urspringlichen Sinne bei Raiffeisen verloren ayegen sei. Bei einem differenzierteren
Blick auf die Organisationsstruktur kénnen weseh#i Unterschiede zu den rein
erwerbswirtschaftlichen Bankengruppen gefunden w®&merdDie genossenschaftlichen
Prinzipien wie das Subsidiaritatsprinzip, das Hpnzler Selbstverwaltung und der
Selbstverantwortung wurden in der Geschéftspoltik Raiffeisen aufrecht erhalten. Obwohl
die genossenschaftliche Art der Delegierung dergAbén ,von unten nach oben’ durch die
Komplexitat der Bankaktivitaten immer schwierigeurde, blieb das Subsidiaritatsprinzip im
Grofen und Ganzen erhalten, weil die einzelnen fé&sghinstitute als selbststandige
Unternehmen agieren und sich im Rahmen des dngistuOrganisationsaufbaus gegenseitig
unterstitzen. Denn auch das Subsidiaritatsprinegagt, dass die Aufgaben von denjenigen
Verbundunternehmen erledigt werden sollen, diesieeffizientesten abwickeln kénnen. Das
Prinzip der Selbstverwaltung und der Selbstveraritwng besteht in der demokratischen
Willensbildung, die durch das strategische Gremiwgtiungsausschuss sichergestellt wird.

Der Leitungsausschuss setzt sich aus den Vertreternacht Landeszentralen und dem
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Vorstandsvorsitzenden der RZB zusammen, die durdn dyenossenschatftlichen
Abstimmungsmechanismuysne man, one vote’ Entscheidungen treffen. Jedesl&sland
hat unabhéngig von seiner Grol3e eine Stimme, destafadvorsitzende der RZB verfugt
ebenfalls tber nur eine Stimme. Auf diese Weisal sichergestellt, dass die Wiinsche und
Zielvorstellungen der Mitglieder aller Stufen unduriBleslander Beachtung finden.

Demokratie stellt die Basis des modernen Genoskafiseesens dar.

Das Wesen einer Genossenschaft besteht aber triidiung des Forderauftrages, der sich
auf die Unterstltzung ihrer Mitglieder bezieht. gufnd der stark erwerbswirtschaftlichen
Orientierung von Raiffeisen existieren verschiedengberlegungen, wie der
genossenschaftliche Forderauftrag heutzutage tenfiitl. Die meisten davon basieren auf der
demokratischen Willensbildung, weil durch diese Migglieder ihren Willen zum Ausdruck
bringen kdénnen, was ihrer Forderung dient. Die &&sérin ist im Rahmen dieser Arbeit zum
Schluss gekommen, dass der Forderauftrag von Raiffen der modernen Marktwirtschaft
sein Wirkungsgebiet gedndert hat. Raiffeisen utiiesheutzutage nicht nur ihre Mitglieder,
sondern die gesamte Osterreichische Wirtschaft. &6 grof3teils auch den
Raiffeisengenossenschaften zu verdanken, dassigéchieile der Agrarindustrie und des
Banken- und Versicherungswesens nicht an ausldraistvestoren verkauft wurden. Sie
beugen dem Ausverkauf in hohem MaRe vor und forabendsterreichische Okonomie
nachhaltig. Raiffeisen behielt auch in schwierig&eiten eine rein dsterreichische
Eigentumerstruktur. Nach der Russlandkrise im Je988, die merkbare Spuren in den
Bilanzen hintergelassen hatte, musste Raiffeisea Kapitalerhdhung vornehmen, um dem
Expansionsplan in Zentral- und Osteuropa folgerk@nen. Viele auslandische Investoren
zeigten groRRes Interesse an der ZusammenarbefteiRam lehnte derartige Angebote aber
ab. Letztendlich konnte sie das erforderliche Kapiturch den Bdrsegang der Raiffeisen
International Bank-Holding einbringen, wobei RZBtriber 70% die Mehrheit der Aktien
behielt. Raiffeisen trug wesentlich zur Forderureg @sterreichischen Wirtschaft bei und
steigerte ihr Gewicht am internationalen Markt. Dereue Forderauftrag der
Raiffeisenorganisation ist somit weg von der Fdoudgr der Mitglieder hin zur
Wirtschaftsforderung der Republik Osterreich geveahdDer neue Forderauftrag Raiffeisens
heiRt Osterreich.

Durch ihre Starke am nationalen Markt war es Raiéfie moglich, zum richtigen Zeitpunkt in

die Markte Zentral- und Osteuropas einzutretenff@sen hat ihr effizientes Netzwerk in
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Osterreich nie gefahrdet und ging sehr vorsichtigp Wahrend der ersten zehn Jahre (1989-
1999) expandierte sie ausschlie8lich durch orghescWachstum, wobei sie sich
hauptséachlich auf das kostenfreundliche Firmenkngeschaft konzentrierte. Erst seit dem
Jahr 2000 hat sie das kostenaufwendige Retail-@ésclurch Akquisitionen ausgebaut.
Dadurch wurde die wirtschaftliche Wichtigkeit Os&chs am internationalen Markt bestarkt.
Es ist auch auf Raiffeisen zuriickzufiihren, dasser@sth heute als eine wichtige
wirtschaftliche Drehscheibe zwischen dem WestenQ@sign fungiert.

Die genossenschaftliche Idee wurde in den Raiffeidéetzwerkbanken Zentral- und
Osteuropas nicht verfolgt. Daflir gab es mehreren@el Einerseits wollte Raiffeisen das
bereits Erreichte nicht gefahrden, weil die newstamdenen Markte politisch sehr instabil,
wirtschaftlich unterentwickelt und ethnisch polaets waren. Andererseits herrschte in den
meisten Landern eine generelle Abneigung gegenidmr Organisationsform einer
Genossenschaft, weil die Politiker sowie die Beedlikhg diese in Verbindung mit den
kommunistischen, zentral organisierten Genosseftsgbeeinigungen sahen. Es mangelte an
einer Gesetzgebung, die fir die genossenschaftliGeschaftspolitik von Raiffeisen
anwendbar gewesen ware. Obwohl das damalige Maf&ldmder zersplitterten
unterfinanzierten und durch Importe beeintrachtigideinbetriebe an die wirtschaftliche
Situation Osterreichs im 19. und in der ersten tdalfes 20. Jahrhunderts erinnerten, hatte
Raiffeisen ihr Konzept in den Reformlandern hoclastsgcheinlich nicht so wie in Osterreich
durchsetzen koénnen. Die Raiffeisengenossenschatreigen zwar wesentlich zur
wirtschaftlichen Verbesserung des Mittelstands w#étirder Osterreichischen Krisenzeiten
bei, es sollte aber nicht vergessen werden, dasserdiErfolg auch auf staatliche Hilfe
zuriickzufuihren ist. Ahnliche Unterstitzungsleisemgwie seitens der Osterreichischen
Regierung hatten die Raiffeisenbanken von den aenund osteuropaischen Staaten
wahrscheinlich nicht erhalten. Unabhangig vom Wiillder Politiker zur Bereitstellung
verfugen die ehemaligen Ostblocklander bis heuthtniiber genug Finanzierungsmittel.
AulRRerdem war die Rechtsform einer GenossenschannCEE Landern wie erwdhnt nicht
erwinscht. Die Grindung einer Genossenschaft nmiedyereits oben erwahnt, in der Regel

von den Mitgliedern initiiert werden und kann nielté ein Befehl von oben diktiert werden.

Die Aktivitdten der Raiffeisenbanken im Auslandges eine sehr positive Wirkung. Diese ist
auf den Aufbau der Bankenlandschaft nach westliclandards, den Transfer von

Expertenwissen, die Arbeitsplatze fir die lokalev@kerung und vertrauenswurdige
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Bankenprodukte zurlckzufiihren. Nach dem Prinzipr,Wommen um zu bleiben’ blieb

Raiffeisen auch in den schwierigen Zeiten in denrkWi prasent. Ob wahrend der
Russlandkrise 1998, nach der nur wenige BankenandLlblieben, oder der heutigen Krise in
Ungarn - Raiffeisen zog nie in Betracht, den Mazlt verlassen und agiert stets als ein

vertrauenswirdiger, verlasslicher und dauerhafemeer in allen Méarkten.
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3. Die mogliche Gestaltung des genossenschaftlichen
Forderauftrags durch ,soziale Sparblicher’

Die Raiffeisenbank hat das Image einer internatiddigen, schlagkraftigen und stark
gewinnorientierten Bankengruppe. Obwohl Raiffeis@mrmanchen Publikationen als ,eine
genossenschaftliche Kapitalgesellsch&ftbezeichnet wird, bleibt dieser Begriff den meisten
Kunden unbekannt. Raiffeisen wird allgemein alsegnwerbswirtschaftliche, international
tatige Kapitalgesellschaft wahrgenommen. Die gesrusshaftlichen Prinzipien oder ihre
,Reste’ sind zwar in den Raiffeisenstrukturen uhder Tatigkeit vorhanden, sie sind der
Offentlichkeit aber unwichtig. Raiffeisen wird immeeniger als ein soziales Unternehmen
angesehen. Sie verfiigt Uber einen hohen Bekansghait und die starke Marke Raiffeisen ist
unter den Kunden sehr beliebt. Trotzdem bleibt stiziale Wirkung einer Genossenschaft

weitgehend aul3er Betracht.

Das Nachhaltigkeitsmanagement, das meistens unéen @egriff Corporate Social

Responsability (CSR) erwéhnt wird, ist bei Raifégisin den letzten Jahren ein wichtiges
Thema geworden. Sie verotffentlicht alle zwei Jadireen Bericht tiber die gesellschaftliche
Verantwortung, der die Sozialwirkungen von Raifgisauf die Umwelt, das Personal oder
die Wirtschaft darstellt. Es wurde zu diesem Zwsokiar eine eigene Karitas gegrindet.
Diesen Trend verfolgen aber die meisten grofR3en roetenen. Durch die zahlreichen
Skandale, die durch das fahrlassige Handeln maridhegrnehmen an die Offentlichkeit
gebracht wurden, verliert das Konzept der CSR immehr an Vertrauen. Aus Sicht der
Verfasserin sollte Raiffeisen andere Wege suchengas Image einer verantwortungsvollen
und nachhaltig agierenden Bankengruppe zu statRaiffeisen ist Gber 100 Jahre ihrem
genossenschaftlichen Forderauftrag gefolgt und tesollliese Tatsache als soziale

Erfolgsgeschichte artikulieren.

Raiffeisen kann auf eine langjdhrige Tradition iar dsewahrung von Kleinkrediten an
mittellose Landwirte zurtickblicken. In den 6stecheéschen Krisenzeiten trug sie wesentlich
zur Armutsbekampfung bei und unterstlitzte das gesakgrarsystem. In Zentral- und
Osteuropa hat sie teilweise in Zusammenarbeit srittdiropaischen Bank fur Wiederaufbau
und Entwicklung (EBRD) Kredite an unterfinanzieKéein- und Mittelbetriebe vergeben.

Raiffeisen verfugt also Uber reiche Erfahrunge®&zug auf Entwicklungsfinanzierung und

326 Werner, 2005, S. 526.
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hat jahrelang mit dem Konzept der sozialen und wvigsvollen Kredite gearbeitet. Mit der
Verbesserung der Lebensqualitat in der europais@esellschaft sinkt die Bedeutung des
sozialen Genossenschaftswesens. Raiffeisen oriensieh immer mehr am Markterfolg und
richtete ihre Tatigkeit stark erwerbswirtschaftliais. Obwohl in den Entscheidungs- und
Aufgabenteilungsstrukturen immer noch die genossaidichen Prinzipien vorhanden sind,
wird die soziale Wirkung der Raiffeisenorganisatthmch den allgemeinen Wohlstand in den

europdaischen Landern immer mehr abgeschwacht.

Aus der Sicht der Verfasserin stellt sich in diesémsammenhang die Frage, ob flr
Raiffeisen die Hebung ihres sozialen Images winsshert ist. Es ist allgemein bekannt,
dass verantwortungsvolle Unternehmen reibungslasdr erfolgreicher am Markt agieren.

Raiffeisen war jahrelang als eine soziale Genosbafisorganisation bekannt. An die bereits
bestehende Tradition sozialer Wirksamkeit konntéff&@sen anknupfen. Diese kann aber
nicht durch Nachhaltigkeitsmanagement sichergéstetrden, weil die Gewinne der

Gesamtorganisation die soziale Wirkung des CSR tark sUbertreffen. Durch das

Firmenkundengeschéaft konnen auch keine sozialenikisngen erreicht werden — es sei
denn, Raiffeisen spendet einen sehr hohen Betragia@ Wohltatigkeitsorganisation.

Derartiges konnte aber auf mangelndes Vertrauddestoveil die Werbungsvorteile oft hoher
als der gespendete Betrag sind.

Ein mdglicher Weg zu sozialer Wirksamkeit liegt matem Daflirhalten der Verfasserin in
der Starkung des Retail-Geschéftes durch die Eeweig des Produktangebotes um soziale
Sparbicher. Jeder Sparer hatte somit die Wahlnibglit zwischen einem klassischen
Sparbuch mit einem hodheren Zinssatz und einem lsozi&parbuch mit niedrigerer
Verzinsung. Das soziale Sparbuch hatte eine ethisold verantwortungsvolle Wirkung. Aus
dem gesammelten Sparaufkommen wirden Mikrokreditenatleidende Menschen der
Dritten Welt vergeben. Auch eine kleine Summe hatinem Entwicklungsland eine grof3e
Wirkung. Diese Idee ist auf das Konzept der Mikmafizierung zurtckzufihren. Fur die
vorliegende Diplomarbeit wurde hauptséchlich die tigk@it der internationalen
Entwicklungsgenossenschaft Oikocredit in Betragziogien. Oikocredit Osterreich wird vom

ehemaligen Vorstandsmitglied der RZB Peter Puspégramtlich geleitet.

Oikocredit besteht seit dem Jahr 1975 und ist ilnmaés 70 Landern der Welt tatig. Es ist

eine der wirkungsvollsten Mikrofinanzorganisationgreltweit, die einen wesentlichen
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Beitrag zur Armutsbekdmpfung leisten. Die Spareweeben Genossenschaftsanteile und
werden somit automatisch zu Mitgliedern. Diese Nhetipranteile gelten als ethische
Geldanlagen, die jederzeit zurlickgefordert werdamlken und einen maximalen Zinssatz von
2% liefern. Der Zinssatz ist eigentlich eine Beéggeihg an der Gewinnausschittung aus dem
investierten Betrag. Das gesammelte Sparaufkomniehan die Mirkofinanzinstitutionen in
den Entwicklungslandern weiterleitet, die die Ktedunter der Einhaltung bestimmter
Voraussetzungen direkt an die Kreditnehmer vergebensoziale Wirkung des Oikocredits
ist extrem groR und dient zur nachhaltigen Verbesge der Wirtschaft der
Entwicklungslander. Das Konzept der Mikrokrediteass Sicht der Verfasserin das einzige
effiziente Mittel zur Armutsbekampfung. Es kénnere mgenigend Spenden gesammelt
werden, um einer groB3eren Zahl von Menschen zuemelDurch Mikrokredite kénnen
zumindest diejenigen Menschen, die eine gute Uatenensidee, aber keinen Zugang zu den

notwendigen Finanzdienstleistungen haben, gefovedenden.

Als eine Mdglichkeit zur Steigerung der sozialerrkiing von Raiffeisen stellt sich aus Sicht
der Verfasserin die Zusammenarbeit mit Oikocredite@reich dar. Die Mikrokredite von
Oikocredit kénnten von den Raiffeisen Retail-Vetbsstellen angeboten werden. Da der
Vorsitzende von Oikocredit ein ehemaliges Vorstamtigied der Raiffeisen Zentralbank ist,
kbnnte die genannte Zusammenarbeit reibungslofgerfoSollte eine derartige Kooperation
nicht moglich sein, kénnte die Raiffeisen Bankepgel auch die Entwicklung eigener

Produkte dieses Zuschnitts in Erwagung ziehen.

Es scheint der Verfasserin durchaus realistischem, dass sich viele Osterreicherinnen und
Osterreicher fiir ein soziales Sparbuch entscheidéden, wenn es ein solches gabe. Auf
diese Weise konnten alle drei Stakeholders proditie Raiffeisen wiirde das soziale Image
gewinnen, die Sparer das gutes Gefuhl der Mithiffd die Kreditnehmer kdnnten ihr Leben
zum Besseren verandern. Das soziale Sparen deitiKstitite in Osterreich konnte vielen

Menschen der Dritten Welt bessere Moglichkeiten dagschaftens und Lebens bringen.
Und genau darin bestand das urspriingliche Prinaip Rriedrich Wilhelm Raiffeisen: Die

Sparer, die Ersparnisse hatten, waren solidaristhMeanschen, die Kredite brauchten.

Basierend auf dem Prinzip der Sammelung von Gdhtgm von wohlhabenden Personen
und der daraus folgenden Kreditvergabe an notldeleBauer konnte das Imperium der

heutigen Raiffeisenbanken entstehen.
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TEIL II RAIFFEISEN ALS INTERNATIONALES NETZWERK IM AUSLAND

1. Motive zur Internationalisierung der Osterreichischen
Kreditinstitute

Die osterreichischen Kreditinstitute sind zu bedaden Akteuren in Zentral- und Osteuropa
geworden. Viele von ihnen nutzen die Gelegenheit @st6ffnung, um neue Markte zu

erschlieRen. Diese Entwicklung ist auf die der Rmmastitute am dsterreichischen Markt und
ihre anfanglichen Motive zur Internationalisierungrickzufiihren. Daher werden in diesem
Kapitel zuerst die Beweggriinde zum Aufbau des Awddgeschafts vor dem Fall des
Eisernen Vorhangs erlautert. Nachfolgend wird distonische Chance der Ostoffnung

betrachtet.

1.1. Motive zur Internationalisierung vor dem Fall des Esernen Vorhangs

Der dynamische Wandel des 06sterreichischen Bankemse der nach dem Zweiten
Weltkrieg stattfand, legte die Grundlage fur dieatspe Internationalisierung der
Kreditinstitute. In den 60er Jahren begannen dieainstitute durch verschiedene
Marketingmal3nahmen, in die traditionellen Segmeamigerer Institute einzudringen. Daraus
entwickelte sich ein starker Trend zur Umwandlumeg Kreditinstitute in Universalbanken,
wodurch fortan ein starker Qualitatswettbewerb aark¥iherrschte. In den 70er Jahren kam
zu diesem bereits bestehenden Qualitatswettbewert @och ein ausgepragter raumlicher
Kampf der Kreditinstitute um neue Standorte hinRiese dynamische Entwicklung wurde
durch das Kreditwesengesetz von 1979 verstarkt| dieses die Auflosung der letzten
bestehenden Bankensegmente und die Zweigstellealigierung vorsah. In der Folge fingen
die Kreditinstitute an, sehr stark zu expandierBast alle Banken boten schon eine
Universalproduktpalette an und bauten ihr Netz immeiter aus. Der Osterreichische Markt
wies schon in den 70er und 80er Jahren deutlichigg@dgsmerkmale auf. Es gab keinen
Raum mehr fur eine weitere Expansion am nationdarkt, weil das rdumliche und
produktbezogene Potenzial schon ausgeschopft sehien

Die osterreichischen Kreditinstitute suchten naebhem Wegen zur Gewinnerzielung. Wegen

der Sattigung des nationalen Markts gingen sie dazer, ihre internationale Prasenz

327 Naher dazu siehe Teil | Kapitel 1.5: ,Die Raiffeigenossenschaften nach dem 2. Weltkrieg unter Rsiditigung der
Volksbanken®.
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aufzubauen.

Als das generelle Oberziel jeder Expansion ins &asl wird das Gewinn- und
Rentabilitatsstreben betrachtet: Jedes Unternehnuamkt beim Aufbau seiner
Auslandsprasenz  zuerst an die Gewinnmdglichkéften. Oft  werden  die
Internationalisierungsentscheidungen auch mit Rejauszielen begrindet. Viele
Unternehmen wollen durch ihre Prasenz in bestimrhtamdern ihr Prestige erhdhen. Aber
auch dieses Vorhaben ist letztlich auf das Ubedyete Ziel der Gewinnerzielung
zuruckzufihren, denn durch das bessere Image wetdenpotenzielle Kunden, Investoren
und Mitarbeiter angesprochen. Als oberstes Ziel lkiéernationalisierung ist somit eine
anhaltende langfristige Gewinnerzielung zu betechtZu deren Erreichung werden
verschiedene Subziele formuliert, die das Haupt@eWinn forderrt® Zu den Subzielen
gehoren zum Beispiel: die Erweiterung der BasisHigrengeschafte, die Erleichterung der
Bonitatsprufung im Auslandskreditgeschaft, der &ysausgleich, die Ausnutzung besonderer

Standortvorteile und die Reputationszi&fe.

Beim Markteintritt auslandischer Akteure zum Zwetdr Gewinnerzielung wird zwischen
einer defensiv- und einer offensiv-strategischegiatisrichtung unterschieden. Die defensive
Markterweiterung, die auch als Kundennachfolgetieseeichnet wird, richtet sich auf die
Sicherung und Intensivierung bestehender Kundeabamgen aus. Im Gegensatz dazu
beruht die offensive Strategie auf der Gewinnungen&unden sowohl im Inland als auch im
Domizilland®*! Durch die Erweiterung der Auslandsprasenz werdihtnur die am
auslandischen Markt vorhandenen potenziellen Kunaegesprochen, sondern auch die
angebotenen Dienstleistungen am Heimmarkt erweit8dmit wird die Position des
expandierenden Kreditinstituts sowohl am inlandesclals auch am auslandischen Markt

gestarkt.

Vor dem Fall des Eisernen Vorhangs verfolgten dsterdeichischen Kreditinstitute im
Rahmen des Rentabilitatsstrebens zumeist eine ste¢eBtrategie (Kundennachfolgethese).
Das allgemeine Wirtschaftswachstum ermutigte vidlsterreichische und deutsche

Unternehmen dazu, ihre Tatigkeiten ins Ausland @agern. Man wollte die bereits

328 Dje Ausnahme davon bilden zum Beispiel Entwickluragsken oder Mirkokreditbanken, deren Hauptziel die
Verbesserung der wirtschaftlichen Situation destli@ades ist. Aber auch diese streben die Wirtstiblalteit ihrer Projekte
an.

829ygl. Biischgen, 1998, S. 603.

330v/gl. Biischgen, 1998, S. 605ff.

331vgl. Biischgen, 1998, S. 603ff.
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bestehenden Kunden nicht an andere, internatiopatiexende Banken verlieren. Viele
Institute wanderten aus reinen Standing-Grindatia@rpopularen Finanzplatze der Welt aus,
um ihr Prestige im Inland zu erh6hen und ,einen FuBer TuUr’ zum internationalen Markt
zu halten. Aufgrund der sich immer verkleinerndezs@ntzinsmargéff am 6sterreichischen
Bankenmarkt suchten die Finanzinstitute nach n&mwminnquellen, die durch eine defensive
Markterweiterung nicht in ausreichendem Umfang ldossen werden konnten. ,In den
1980er-Jahren suchten zunachst viele GsterreichiBeimken in New York oder London ihr
Gliick.”**® Die Prasenz auf einerseits sehr populdren, almsrseits schon stark gesattigten
Markten war nicht besonders rentabel. Erst mitMarkt6ffnung der ehemaligen Ostblock-
Lander konnte eine deutliche Expansion auch im Rahminer offensiven Strategie
stattfinden.

1.2. Die Ostoffnung als historische Chance zum Aufbau de
Auslandgeschatftes

Die oOsterreichischen Kreditinstitute suchten nacbghthkeiten, um auf die gednderten
Rahmenbedingungen durch die sich verschéarfende oerkz zu reagieren, und waren
bereit, im Ausland aktiv zu werden. Im November 998t sich komplett unerwartet durch
den Fall des Eisernen Vorhangs ein grof3er, unbibetdreMarkt ,direkt vor der Hausttr auf.

Die Markt6ffnung der ehemaligen Ostblocklander Zalntund Osteuropas stellte eine neue
wirtschaftliche Ara dar. Plotzlich stand ein ganeuer Wirtschaftsraum mit Gber 320
Millionen Einwohnern (was die Bevolkerungszahl déBA Ubertrifft) direkt hinter der

Grenze zur Verfugung. Durch die Ostoffnung tatech dilir die gesamte dsterreichische

Wirtschaft neue Markte auf.

Als Erste expandierten verschiedene westliche Inéb®triebe in Zentral- und Osteuropa,
um die damaligen Standortvorteile nutzen zu konrgie. groRen Vorteile dieser Markte
waren die billige Arbeitskraft und die glnstige Rmsrcenbeschaffung. Im Gegensatz zu den
anderen Wachstumsmarkten, wie Asien oder Afrikd) g@a in CEE einen sehr hohen
Bildungsstand> Viele Unternehmen entschieden sich dazu, ihre I@dbetriebe in diesen
Wirtschaftsraum auszulagern, weil das angeworbensoRal sehr gebildet und billig war; die

kulturelle Barriere schien auch nicht zu grof3 zm.sBie meisten westlichen Kreditinstitute

332 Unterschied zwischen den Einlagen- und Kreditzingedurch eine Bank ihre Gewinne erzielt.
333 Zeitlberger, 2007, S. 177.
334vgl. zeitlberger, 2007, S. 179.
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expandierten anfanglich hauptsachlich im Sinne Kendennachfolgethese in den CEE-

Raum.

In Bezug auf die Zusammenarbeit zwischen den ehgemalOstblocklandern Zentral- und

Osteuropas und den expandierenden westlichen Ueren hatte Osterreich erhebliche
Vorteile. Die meisten Lander zeigten wegen der gesaenen Vergangenheit und der
geteilten kulturellen Basis Sympathien. AuRerdereqsé Osterreich selbst wahrend des
Kalten Krieges Kontakte zu den Ostblockland&n hauptsachlich in Form von

Handelsbeziehungen. Die Expansion der dsterreichisdJnternehmen in den zentral- und
osteuropaischen Raum stiel3 auf eine solide Verishasis. Die zentrale Lage und die guten
Beziehungen zu seinen Nachbarlandern machten @isterzu einer wichtigen Drehscheibe

zwischen dem Westen und dem Osten und seine Vimotte wurde immer gefragter.

Die Néhe Osterreichs zu den neu eréffneten Ostexéuspielte ebenfalls eine wichtige Rolle.
Die schnelle Erreichbarkeit der potenziellen Geftspartner oder der bereits vorhandenen
Vertriebsstellen und der rasch herzustellende Keonareinfachten das grenziberschreitende
Management. Eine bessere Einflussnahme, Steuenohglia Mdglichkeit der Uberprifung
ergaben sich durch die unmittelbare geografischeneN&sterreichs zu seinen
Auslandsstitzpunkten in CEE. Die Kontrolle wurd@ d®n beiden Seiten durch diese lokale

Nahe starker empfunden.

Die Neugestaltung Zentral- und Osteuropas braciete Y>hancen mit sich und eine grol3e
Herausforderung fur die Osterreichischen Krediiingt. Die Chancen lagen hauptsachlich in
der praktisch nicht vorhandenen Konkurrenz am MarktWachstumspotenzial der Region

und den vorteilhaften Zinsmargen.

Genau in der Zeit, als der Wettbewerb am Ostenstben Markt in solchem Mal3 verschéarft
wurde, dass dieser starke Sattigungsmerkmale asifuvid es keinen Raum fir eine weitere
Expansion gab, offnete sich der unbearbeitete Mégktral- und Osteuropas. Die Banken in
der sozialistischen Zentralverwaltungswirtschaftremalediglich ausfihrende Organe der
zentralen Planungswirtschaft gewesen. Die Bankelydte fur die Bevolkerung
beschrankten sich auf einfache Sparbucher, Zahhengshrmoglichkeiten und Kredite, die

unter sehr strengen Voraussetzungen nur an die tematlishen Besitz betriebenen

338 vgl. Zeitlberger, 2007, S. 180.
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Gesellschaften vergeben wurden. Nach dem Fall degrien Vorhangs sollte der Grof3tell
der Tatigkeiten der Staatsbanken an die Privatbaiibergeben werdei® Der zentral- und
osteuropaische Markt stand somit ohne jegliche Kamkz zur Verfigung, was die

Osterreichischen Kreditinstitute stark anzog.

Ein weiterer wichtiger Vorteil, der fur den Marktéiitt in Zentral- und Osteuropa sprach, war
das prognostizierte Wachstumspotenzial der Redbmhiete wie Ungarn, Tschechien oder
Mahren waren vor dem Einbruch des kommunistischegirRes wirtschaftlich sogar starker
gewesen als Osterrefti Consulting-Firmen sahen ein andauerndes wirtfltteds

Wachstum in der CEE-Region voraus.

Die durchwegs hohere Zinsmarge der CEE-Lander eablienfalls zu den wichtigen
Vorteilen der Expansion in diese Region. Diese wil hoher als die dsterreichische
Gesamtzinsmarge, was auf die starke MarktsattignnQsterreich zuriickzufiihren ist. Der
Grund fur die Zinsdifferenz lag in den landerspeelien Risikofaktoren, vor allem im
Wechselkursrisiko. Mit dem wirtschaftlichen Wachsteines Landes sinkt die Zinsmarge,
was auch in den CEE-La&ndern in weiterer Folge zbhaehten war. Die Banken, die sehr

frih vor Ort tatig waren, konnten somit durch dimsgtigen Zinsmargen starker wachsen.

Die nicht vorhandene Konkurrenz, das Wachstumsp@knnd die hohe Zinsmarge waren
die Hauptmotive fir die Expansion der OsterreidiescBanken in Zentral- und Osteuropa.
Die ErschlieBung der mittel- und osteuropdaischerrkkdwar aber auch mit erheblichen

Risiken verbunden.

Neben den Ublichen Risiken, die bei jeder Expansioftreten, waren speziell fir Zentral-
und Osteuropa marktspezifische Risiken vorhandardeh Ublichen zéhlen zum Beispiel das
Wechselkursrisiko, das Zinsdnderungsrisiko, dasdiaasfallrisiko oder das Risiko der
Wettbewerbsintensivierung. Die gréf3te UnsichertlreiZentral- und Osteuropa bestand aber
in den politischen Gegebenheiten. Der Transformapoozess von der zentralen
Planwirtschaft zur dezentralen Marktwirtschaft, det schwierigen Umstrukturierungen und
Anpassungen verbunden war, erwies sich als sehsamiilund langwierig. Dies beeinflusste
die Entscheidung westlicher Unternehmen fir die d&gmpn in Zentral- und Osteuropa

wesentlich. Mut war der wichtigste Erfolgsfaktor daeditinstitute, denn diejenigen, die als

336 vgl. Klein, 2003, 13ff.
337vqgl. zeitlberger, 2007, S. 179.
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Erste in CEE tatig waren, konnten das gréf3te Waaoh#t dieser Region verzeichnen.

Vor dem Fall des Eisernen Vorhangs war das Banlstasy eher eine Form von
Rechnungswesen zum Zweck der Verteilung von Geadigsen an verschiedene
Wirtschaftssektoren. Es gab nur eine Staatsbamk,ddi Banknotenausgabe und einfache
Bankgeschéafte abwickelte. Da fiir eine zentrale tBsak keine Kontrolle erforderlich war,
waren auch keine Aufsichtsregeln zur Uberwachungiteanzinstitute vorhanden. Nach der
politischen Wende 1989 war die Schaffung eines mantischaftlichen Finanzsystems

notwendig, weil vorher im Prinzip keines bestanHatte>*®

Vor der Revolution gab es ein einstufiges Bankeiesysdas nur aus der Stufe Zentralbank
bestand® Dieses System sollte nach der Ostéffnung auf eieistufiges Bankensystem
umgestellt werden, das heil3t, dass eine Trennumg Sti@gatsbank von allen Ublichen
Tatigkeiten, die fiir eine Geschaftsbank typischd simorgenommen wurd®® Nicht alle
Lander konnten sich mit der Umstellung gleich ejfeich auseinandersetzen. Viele Staaten
gerieten in systemwechselbedingte Anpassungskrisdig durch die jahrelange
Unterversorgung der Bevoélkerung mit Bankproduktdie hohe Inflationsraten und die

Komplexitat der Transformationsprozesse verursacintlen®*!
Der Transformationsprozess vollzog sich in meis&mdern in den folgenden Schrittéh

1. Schaffung der gesetzlichen Rahmenbedingungen &irEdifihrung des zweistufigen
Bankensystems

2. Ausgliederung der Geschaftsbankfunktionen aus demaligen Zentralbanken auf
neugegrindete Geschaftsbanken
Umstellung der ehemaligen Zentralbank auf das wastiModell der Nationalbank
Zulassung der freien Grindung der Privatbanken n@em marktwirtschaftlichen

Prinzip

In Bezug auf Schritt 4 wurden neue rechtliche Rauygkn, Aufsichtssysteme des

Bankensektors sowie Richtlinien einzelner Landerdin Markteintritt auslandischer Banken

338yvgl. Klein, 2003, S. 13.
33%9vgl. Kern, 1996, S. 9.
3499ygl. Klein, 2003, S. 14.
341yl Klein, 2003, 16f.
342y/gl. Kern, 2003, S. 9f.



TEIL Il Raiffeisen als internationales Netzwerk Auasland 91

und die Rahmenbedingungen fir die Privatisierung the Staatsbesitz befindlichen
Unternehmen festgelegt, was die Expansionsplane wistlichen Kreditinstitute stark

beeinflussté®®

Trotz der zahlreichen gesetzlichen Reformen maagedtam Zusammenspiel zwischen der
Rechtsordnung und dem neuen, nach westlichem \dodailgefiihrten Bankensystem. Kurz
nach dem Zusammenbruch der Sowjetunion ware e ifigr westliche Bank undenkbar
gewesen, ein osteuropaisches Finanzinstitut zu rbeme Die aus dem Kommunismus
stammenden Geschaftsstrukturen, Arbeitsprozessaliendnternehmenskultur konnten mit
einem westlichen Bankenkonzept nicht in Einklangrgeht werden. Als Folge eines solchen
Erwerbs ware eine komplette Sanierung notwendigegew, die aus Kostengriinden zumeist
wohl nicht gerechtfertigt gewesen ware. Die Regigan der meisten zentral- und
osteuropaischen Lander begrif3ten aber die Ausletelbpungen, weil durch diese das
Eigenkapital erhdht wurde und grol3ere, leistungsstd Finanzinstitute geschaffen werden

konnten>**

Nach der Wende setzte ein starker Privatisierunggss ein, an dem sich auch die
auslandischen Finanzinstitute beteiligten. Benastsdem Fall des Eisernen Vorhangs hielten
manche westliche Institute Beteiligungen an den d¢atialbanker’?> Nach der Ostéffnung
halfen die auslandischen Banken bei den Neugriraynigauptsachlich durch finanzielle
Unterstitzung in Form von Beteiligungen. Spatemdadien sie auch eigene Tochterbanken.
Viele Lander diskriminierten das Auslandskapitalgeh und es wurde vielen Instituten
untersagt, Einlagen breiter Bevélkerungsschichtegegenzunehmeti® Das kann auch als
einer der Grinde angesehen werden, warum sich sterréichischen Kreditinstitute am
Anfang vor allem auf das Kommerzkundengeschaft &otrerten und erst in spaterer Folge

die Retail-Produkte anzubieten begannen.

In jedem Reformland fand der Transformationsprob@szur dezentralen Marktwirtschaft in
Bezug auf den Zeitpunkt der Durchfuhrung, die Gesctliigkeit der Abwicklung und den

daraus folgenden Erfolg unterschiedlich stdtt.Am besten entwickelten sich die

343vgl. Klein, 2003, S. 19ff.

344vgl. Klein, 2003, S. 22.

345 Eine Konsortialbank ist ein Finanzinstitut, dashsihur auf bestimmte Geschéfte spezialisiert unmhitsour eine
eingeschrénkte Banklizenz erhélt. Beteiligungen amartigen Instituten konnten auch auslandische Bartiadten. Zum
Beispiel hielt die Raiffeisenbank bereits seit 198i& d5%-Beteiligung an der ungarischen Unicbank.

346 vgl. Klein, 2003, S. 23.

347ygl. Klein, 2003, S. 14.
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Finanzsysteme derjenigen Lander, die sich frihgdiir das zweistufige Bankensystem
entschieden hattef?® Gemessen an den Fortschritten des Transformatimresses lassen
sich die Reformlander in drei Gruppen unterteilBie ersten Gruppen bilden die Lander
Ungarn, Tschechien, Slowakei, Slowenien, Polen Esitand, die mit der Umstrukturierung
am frihesten begannen und sich sehr rasch nachiclvest Standards entwickelten. Zur
zweiten Gruppe gehdren Kroatien, Litauen und Ledtjalie die Reform zwar spater anlegten,
aber den Prozess schnell und reibungslos durclefiihie dritte Gruppe bilden diejenigen
Lander, die mit dem Umstellungsprozess die groRBamwierigkeiten hatten und in
verschiedene Krisen gerieten: die GUS-Staaten (&uds Ukraine, Weil3russland), die
ehemaligen Staaten Jugoslawiens (Serbien, MonteneBosnien und Herzegowina,
Mazedonien, Kosovo), Albanien, Ruménien und BukgariDie Expansion der meisten
Kreditinstitute fand in der Reihenfolge von Grumes bis zu Gruppe drei statt. Zuerst wurde
in den stabilen Markten der ersten Gruppe expandied die restlichen zwei Gruppen
wurden von den auslandischen Finanzinstituten lsdacptich erst nach der Uberwindung der
Restrukturierungsprobleme beachtet. Diese Reihgafohurde grof3teils auch von der

Raiffeisen-Bankengruppe eingehalten.

Der Bankenmarkt Zentral- und Osteuropas wird haighisch von grof3en internationalen
Bankengruppen mit Sitz innerhalb der ¥Ubedient: Deutschland, Osterreich, Belgien,
Niederlande, Italien, Frankreich, Irland und Poaiudie baltischen Lander werden hingegen
von der Prasenz schwedischer Grol3banken domidierfhauptséachlich nur am Heimmarkt
und im Baltikum vertreten sind. In Bezug auf dienBen aus dem deutschsprachigen Raum
ist Osterreich die klare Nummer eins. Die Unicré8litippe (Bank Austria), Raiffeisen-
Gruppe und die Erste-Bank-Gruppe sind Markfuhrdrdam zentral- und osteuropéischen
Markt3>°

Die Bank Austria, die Raiffeisen-Gruppe und diet&€Bank begannen bereits in den 70er und
80er Jahren damit, internationale Markteintritesgigien zu entwickeln und ihre Prasenz in
den groBen Finanzzentren auszubauen. Die Ostoffstellje eine historische Chance zur
Internationalisierung dar, die allerdings mit zaldhen Risiken verbunden war. Alle drei
Institute haben zum richtigen Zeitpunkt diese Cleaeqriffen, in die Markte Zentral- und

Osteuropas zu expandieren und zu klaren PionierdariRegion zu werden. Denn diejenigen

348vgl. Kern, 1996, S. 244.

399 Die auRerhalb der EU anséassigen Banken sind nugweiCEE vertreten. Am starksten tritt die amerikahe Citibank
als eine global tatige Geschéaftsbank auf.

30vgl. Klein, 2003, S. 25f.
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Institute, die als erste in den CEE-Markt eintratétonnten das starkste Wachstum

verzeichnen und z&hlen heutzutage zu den bedetgantikteuren in der Regiohi’

Die Raiffeisen-Bankengruppe war die einzige Orgatios mit genossenschaftlichen
Wurzeln; sie filhrte ihre Expansion sehr erfolgreioid zugleich vorsichtig durch. Die
genossenschaftlichen Volksbanken, die sich zunpdekt der Ostoffnung nur langsam von
der Existenzkrise erholten, konnten ihre Marktpndsean CEE hauptsachlich durch
Kooperationsvertrage mit anderen auslandischen &@arbehauptefr> Obwohl sie 1999

bereits tiber 5% eigene Bankstellen in Zentraleuropa betriebenien¢el Raiffeisen zugleich

132*°* Auslandsstiitzpunkte in ganz CEE.

31ygl. Zeitlberger, 2007, S. 262f.
352y/gl. Todev/Brazda, 2001, 455f.
353 vgl. Todev/Brazda, 2001, 456.
354vgl. RZB Geschéaftsbericht, 1999, S. 22.
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2. Markteintrittsformen dsterreichischer Kreditinstitu te in CEE

Im vorliegenden Kapitel werden die haufigsten rikchen Markteintrittsformen der
Osterreichischen Kreditinstitute in Zentral- und tédsopa behandelt. Die Art des
Marktauftritts variiert stark je nach Zeitperiodendu war bei jedem Finanzinstitut
unterschiedlich. Die vorliegende Abbildung zeige dwvichtigsten rechtlichen Formen des

Markteintritts 0sterreichischer Institute in derspgmmunistischen Landern in CEE.

Abbildung 2: Rechtliche Formen der Auslandsprasenz

Marktauftritt
in CEE

Going-alone

Strategie

*Reprasentanz

*Filiale

*TG durch Eigen-
grindung

¢TG durch M&A

Going-together
Strategie
«Joint Venture
*Miderheits-
beteiligung
*Fusion

Korrespondenz-

bank

Eigene Darstellung
TG = Tochtergesellschaft
M&A = Mergers & Acquisitions

Wie in der obigen Abbildung ersichtlich ist, sing dMarkteintrittsformen in drei Kategorien
unterteilt. Obwohl der Markteintritt durch die Kespondenzbankverbindung als ein Teil der
Going-together-Strategie angesehen werden kardetldieser eine separate Gruppe, weil er
sich von den anderen kooperativen Formen starkrseiteidet. Die Herstellung einer
derartigen Bankenverbindung bendtigt keine Kapéggditigung und wird deswegen getrennt
behandelt. Im Folgenden werden alle aufgelistetamslahadsprasenzformen im Detail

erlautert.
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2.1. Korrespondenzbank

Die Internationalisierung durch eine Korrespondemibeziehung ist eine Kooperationsform
ohne Kapitalbindung und die alteste Verbindung zAofbau der Auslandspréasenz. Es
handelt sich meistens um eine gegenseitige Kontofighin den jeweiligen Wahrungen, um
den internationalen Zahlungsverkehr sicherzustellie Korrespondenzbank ist die
traditionsreichste Form des Markteintritts und éatine wichtige Vorreiterrolle fur die
weitere Expansion der Osterreichischen Kreditinstitin CEE. Heutzutage kommt den
Korrespondenzverbindungen nur eine erganzende ieankin Auslandsengagement der

Institute zu.

2.2. Going-together-Strategie

Die Going-together-Strategie basiert auf einerragiichen Einigung zwischen mindestens
zwei rechtlich und wirtschaftlich selbststandigeanBen aus verschiedenen Landern zum
Zweck der Erreichung von strategischen Wettbewentsiten>>° Die Markteintrittsstrategie
der Osterreichischen Kreditinstitute durch Joinhiee und Minderheitsbeteiligungen fand in
Zentral- und Osteuropa hauptsachlich zu Beginn @@er Jahre Anwendung, als der
Markteintritt aufgrund der noch bestehenden unggestRahmenbedingungen unmittelbar
nach der Einleitung des Reformprozesses mit ediedin Risiko verbunden war. Der
Markteintritt durch Joint Ventures und Beteiligungsird oft in solchen Markten angewandt,
auf denen die Erfolgsaussichten zwar sehr posdivdtet werden, aber wo weiterhin eine
erhebliche Umfeldunsicherheit bestéftOft ist er der erste Schritt der weiteren Expamsio
am Markt. Die ErschlieBung durch Fusionen wird zdmeck der Gewinnung grol3er

Marktanteile betrieben.

2.2.1. Joint Venture

Die am haufigsten angewandte Kooperationsform zarkkérschlie3ung ist die Errichtung
eines Joint Venture, das sich auch als Konsortdb@ezeichnet lasst. Es handelt sich um
eine Zusammenarbeit der sich beteiligenden Partder, eine rechtlich unabhéangige

Gesellschaft grinden, um eine gemeinsame Markiez8cimg zu erzielen. Auf diese Weise

355 vgl. Biischgen, 1998, S. 627.
356 vgl. Biischgen, 1998, S. 628.
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kénnen einerseits hohe Kapitalien aufgebracht wetnhel andererseits wird das Risiko durch
das gemeinsame Vorgehen zwischen den einzelnenneRart geteil®>” Diese
Kooperationsform wird meistens bei riskanten Marktdéten angewandt. Oft schlie3en sich
aber auch viele kleine Institute zusammen, um stagke Auslandsprasenz aufbauen zu
kénnen und vom gemeinsamen Know-how zu profitieknsortialbanken bringen jedoch
viele Nachteile mit sich. Der Koordinationsaufwangt durch den komplexen
Abstimmungsbedarf bei Entscheidungsprozessen sebi8, gwas die Flexibilitat und
Handlungsfahigkeit des Joint Venture stark beethigt>*® Ein Beispiel fir eine
internationale Konsortialbank ist die Errichtung degarischen Unicbank im Jahr 1987, als
sich Raiffeisen mit einem Anteil von 15% bereitsezdahre vor der Ostoffnung beteiligé.
Raiffeisen grindete am Anfang Joint Ventures, ragoiy sie aber dazu lber, eigene
Tochterbanken zu grinden, weil sie auf diese Wibise Zielvorstellungen besser umsetzen
konnte3®® Es war fiir Raiffeisen sehr wichtig, sich stetsden Griindung der Finanzinstitute
in CEE zu beteiliged® Daher bevorzugte sie im Wirtschaftsraum von Zéntrad

Osteuropa Joint Ventures vor Minderheitsbeteiliggmg

2.2.2. Minderheitsbeteiligung

Eine Form der Going-together-Strategie bilden adiehMinderheitsbeteiligungen. Ein Joint
Venture kann durchaus zugleich eine Minderheitslgpieg sein. Es sieht eine Neugriindung
vor, eine Minderheitsbeteiligung kann im Gegensktzu auch an einem bereits bestehenden
auslandischen Kreditinstitut erworben werden. Bvhiederheitsbeteiligung sollte den Anteil
von 49,9%°% nicht tiberschreiten. Wird der Anteil des Kreditings groRer als 50%, handelt
es sich um eine Mehrheitsbeteiligung, die in digsdreit als Tochtergesellschaft behandelt
wird, weil durch die erworbene Mehrheit der Anteiige Entscheidungskraft auf den
Mehrheitsbeteiligten Ubergeht. Die Minderheitsdgfengen an bestehenden Kreditinstituten
bringen zahlreiche Vorteile mit sich, wie zum Beémler rasche Markteintritt, der Erwerb
des lokalen Know-hows und die Sicherung der Maritiim >*® Die Nachteile liegen im
mangelnden Einfluss auf die Strategien des Austetitits begrindet. Die
Markteintrittsform einer Minderheitsbeteiligung istft eine Vorstufe der spateren

37vgl. Schubert, 1995, S. 83.

358 \/gl. Kutschker/Schmid, 2005, S. 863 — 869.

39ygl. Unichank Annual Report, 1987, S. 2.

360\/gl. Zeitlberger, 2007, S. 176.

361ygl. Renate Kattinger, Controlling, RBI, Expertengéspr, 20. 8. 2012.
362y/gl. Kutschker/Schmid, 2005, S. 875.

363 vgl. Kutschker/Schmid, 2005, S. 876f.
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selbststandigen MarkterschlieBung. Entweder wediei\nteile so weit aufgestockt, bis der
Investor die Mehrheit erwirbt und somit die Entddonagsfunktion tbernimmt, oder es wird
auf diese Weise der Markt beobachtet, um die spasetbststandige Errichtung eines
autonomen Auslandsinstituts zu planen. In Bulgaziem Beispiel stockte Raiffeisen tber ein
paar Jahre eine Minderheitsbeteiligung auf, umedigsater zu verkaufen und ein eigenes

Kreditinstitut zu griinden.

2.2.3. Fusion

Eine weitere und die letzte hier aufgelistete Fden Going-together-Strategie ist die Fusion.
Es handelt sich dabei um eine Vereinigung zweiesr adehrerer Kreditinstitute zu einer
einzigen Einheit. Von einer Fusion erhofft man gilid Erreichung von Synergieeffekten und
Skalenertragen durch Fixkostendegression. Werdenernationale Finanzinstitute

verschmolzen, steht meist das Streben nach Erwedgethrer Auslandsprasenz durch den
Aufbau einer wettbewerbsfahigen Auslandsinfrastrukiahinte®* Raiffeisen betrat in ihrer

bisherigen Expansionsgeschichte keinen Markt dufcision mit einem auslandischen
Finanzinstitut. Sehr wohl fuhrte sie aber Fusioden akquirierten Gesellschaften mit den
eigenen, durch organisches Wachstum entstandeneditiistituten durch. Im Gegensatz
dazu fusionierte die Osterreichische Bank AustnaJahr 2000 mit der deutschen Hypo
Vereinsbank und erwarb somit Marktanteile in Buigar Kroatien, Polen, Tschechien, der

Slowakei und Ungarn mit.

2.3. Going-alone-Strategie

Die Markteintrittsformen der Going-alone-Strategegnd im Vergleich zu den oben
beschriebenen Formen als prasenzintensiver zudbemsi, weil es sich bei diesen um eine
selbststandige MarkterschlieRung handelt. Die aurtwmn Prasenzformen wie Reprasentanz,

Filiale und Tochtergesellschaft bieten eine Intéamalisierung unter eigenem Namen an.

384vgl. Schubert, 1995, S. 88.
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2.3.1. Reprasentanz

Die Reprasentanz ist die einfachste und prasenzsittste Markteintrittsform der Going-
alone-Strategie. Sie kann alleine keine Bankgesehasfiuhren und hat eine rein
reprasentative Funktion fur das Mutterinstitut. &iReprasentanz ist somit keine Bank im
engeren Sinne, sondern nur ein Vertretungsburosededitarbeiterzahl sich auf einige
Fachkrafte beschrankt. Sie hat zur Aufgabe, di¢ebhesden Kundenkontakte im Ausland zu
pflegen und neue zu bilden. Die Repréasentanz iste ewichtige Quelle der
Informationsbeschaffung Uber den Markt, falls guiterer prasenzintensiverer Marktauftritt
geplant wird. Die Grindung einer Reprasentanz bnng geringe Investitionskosten mit sich
und ihr Ruckzug vom Markt ist mit keinem grof3en ¢reeerlusten verbunden. Der Ausbau
der Auslandsprasenz Uber eine Reprasentanz stelltli®@ einzige Mdglichkeit fir das
Kreditinstitut dar, am gegebenen Markt vertreten smin. Viele Lander legen grol3e
Marktzugangsbeschrankungen fest. Die Betreuung Kianden erfolgt zwar Uber die
Reprasentanzen, aber die tatsachliche rechtlicheicklbung der Geschafte muss vom

Mutterinstitut vorgenommen werdé&fr.

Die Errichtung einer Reprasentanz war fur Raiffeiedt der erste Schritt in einen neuen
Markt. Auf diese Weise trat sie in die Markte vieléindern Zentral- und Osteuropas ein, wie
zum Beispiel in Tschechien (1990), Russland (199@)aine (1994), Ruménien (1994) und
Slowenien (1998). AulRerdem ist die Auslandsprasemz Raiffeisen in den asiatischen,
westeuropaischen Markten und in den USA bis heutehdReprasentanzen aufgebaut. Die
Filialen in London (Grof3britannien), Bejing (Chin&ingapur und New York (USA) waren

ursprunglich Reprasentanzen.

2.3.2. Filiale

Die Filiale stellt eine weitere mogliche Markteittsform der Going-alone-Strategie dar. Sie
ist die nachst intensivere autonome Prasenzstufdastandsmarkt. Im Gegensatz zu den
Reprasentanzen konnen Filialen Bankgeschafte and&tabetreiben, sie sind aber rechtlich
unselbststandige  Zweigniederlassungen  der  Mutteligekaft. Die  angebotene
Produktpalette richtet sich nach dem Angebot destéviastituts, welches fir samtliche

Tatigkeiten der Filiale haftet. Die Geschéftstagiglder Filialen spiegelt sich unmittelbar in

365 v/gl. Schubert, 1995, S. 100ff.
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der Bilanz und Gewinn- und Verlustrechnung der Edatwider und sie unterliegen der
direkten geschaftspolitischen Steuerung des Mutetuts. Mit den beschriebenen
Merkmalen ist eine Filiale keine selbststandige lBaondern letztlich der verlangerte Arm
des Stammhauses im Auslaiid. Sie ist ein flexibles Instrument auf auslandiscMgrkten

und stellt die Fremdwahrungsliquiditat zu gunstigonditionen her. Der grofR3e Vorteil fur
die Tatigkeit der Filiale am auslandischen Markt, iglass sie das Rating der
Muttergesellschaft Ubernimmt, was ihr Standing unie Geschaftstatigkeit sehr positiv

beeinflusst®’

Bankenaufsichtsrechtlich unterliegen die Filialemvehl den Bestimmungen des Gastlandes
als auch denen des Herkunftslandes, weil sie @oliBy in den auslandischen Bankenplatz
eingebracht sind und gleichzeitig unmittelbar demutterinstitut angehéren. Diese
Doppelkontrolle kann in vielen Fallen als ein s&rkWettbewerbsnachteil empfunden
werden. Als nachteilig kann auch die mangelnde iBillét der Geschéaftsfiuhrung im
Ausland betrachtet werden, weil sich die Filialetarls nach den Entscheidungen der
Muttergesellschaft richten, welche Uber die auskuin Marktverhaltnisse nicht immer die
besten Kenntnisse hat. Die Attraktivitat der Fdialbesteht vor allem in der relativ geringen
notwendigen Kapitalausstattung fir ihre Griindung der Moéglichkeit der eigenstandigen
Geschaftspolitik nach den Zielvorstellungen der telutAul3erdem kann auf diese Weise das
lokale Know-how erworben werden. Die Filialen siedoch von den internen Starken der
Mutterbank abhangig und ihr langfristiger Erfolgchiet sich nach der Effizienz der

Zusammenarbeit mit der Muttergesellsci&it.

ZahlenmaRig dominieren Auslandsfilialen gegentbasl@ndstochtergesellschaften, was in
erster Linie durch gesetzliche Bestimmungen vontl&adern und nicht durch ékonomische
Uberlegungen zu begriinden i8t. Im hier untersuchten Wirtschaftsraum Zentral- und
Osteuropa bilden jedoch die Tochtergesellschaftenene hoheren Anteil an der

Auslandsprasenz der auslandischen Banken alsldi&eRi

Obwohl Filialen in der Literatur als die haufigstdlarkteintrittsform fir die
Auslandsstiizpunkte aufgelistet werden, hat Radfeisur sehr selten von dieser Moglichkeit
Gebrauch gemacht. In ganz Zentral- und OsteuropadigaRaiffeisen-Gruppe noch nie mit

366 vgl. Bosch, 2000, S. 40.
367vgl. Schubert, 1995, S. 102f.
368 \/gl. Biischgen, 1998, S. 618ff.
389vgl. Bosch, 2000, S 41.
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einer Filiale aktiv. Im CEE-Raum war und ist diesaternationale Bankengruppe

ausschlief3lich durch eigene TochtergesellschafRaprasentanzen und Bankbeteiligungen
vertreten. Filialen spielen jedoch im restlichenrtdthaftsraum der Welt eine wichtige Rolle.
Raiffeisen ist in GroRbritannien, USA und Asien der Rechtsform der Filiale tatfg°

Im Jahr 2008 kam zur Filiale in Peking noch einateve Filiale in Xiaman am chinesischen
markt hinzu. 2011 wurde die Filiale in Labuan (Maia) eroffnet, die als eine eher seltene
MarkterschlieBung durch die Errichtung einer Fdiah der Expansionsgeschichte von
Raiffeisen zu betrachten ist. Raiffeisen war aberthos lange vorher durch
Bankbeteiligungef{* in Malaysia tatig. Dank der geografischen N&he mlew errichteten
Filiale in Labuan zur Filiale Singapur war die BEnifng nicht mit allzu gro3em Aufwand
verbunden. Die beiden Filialen arbeiten aber engamumen und sind auch buchhalterisch
verbunden. Die restlichen Filialen von Raiffeiseor{don, New York, Singapur, Peking) sind

Umwandlungen bereits bestehender Reprasentanzen.

2.3.3. Tochtergesellschaft

Eine Tochtergesellschaft, die in der Regel im meitiibhen Besitz der Muttergesellschatft ist,

gilt als die prasenzintensivste Form zur Erschingf3eines auslandischen Bankenmarktes. In
dieser Arbeit wurden zwei Arten von Tochtergeséidgten behandelt: durch Eigengriindung
erworbene Tochtergesellschaften und Tochtergebelt®n aufgrund des Erwerbs bereits

bestehender Kreditinstitute. Diese Unterscheidupmgltsin der Expansionsgeschichte von

Raiffeisen eine wichtige Rolle, well sich basierend darauf die

Unternehmensentwicklungsphasen bestimmen lassen.

Die Tochtergesellschaft ist eine rechtlich vom Miitistitut unabhéangige Gesellschaft, die
nur den Bankgesetzen des Gastlandes unterliegbelgensatz zu anderen Formen der Going-
alone-Strategie (wie Reprasentanzen oder Filialem)ssen sie sich nicht mit den

Bestimmungen des Herkunftslandes auseinandersdtaen Unabhangigkeit ermdglicht es

870 Christian Denk, Group Strategy, RBI, Expertengespraitd.2012 konstatiert dazu, dass die Filialenrawahtlich als
die von der RZB/RBI unselbststéandigen Institute beteiclwerden, die Raiffeisen Unternehmenskultur etlabi®er eine
moglichst selbststéandige Art der Auslibung ihreraBafistatigkeit (Kulturell bedingte Unselbststandig ist dhnlich wie
bei den Tochtergesellschaften, siehe auch Teilpit€b2.7 ,Organisationsstruktur des CEE Netzwerks")

871 Beteiligung an der Rakyat First Merchant Bankers Berhéuala Lumpur, Malaysia, von ca. 1987 bis 1995.
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der Tochtergesellschaft, sich den Geschaftsgefltgan des Gastlandes flexibler

anzupassefr?

Diese traditionelle rechtliche Unabhangigkeit dexcfitergesellschaften am ausléndischen
Bankenplatz und der Vorteil, nicht den Bankgesetrerleimatland des Mutterunternehmens
unterworfen zu sein, sind durch die Implementierudgr bankenaufsichtsrechtlichen
Konsolidierungen weitgehend obsolet gewordérDie Mutterbanken tiben somit durch die
Konsolidierung der Bilanz-Ergebnisse der Tochtekiean indirekt Kontrolle Gber die
Geschaftstatigkeit aller Institute im Konzern abges fuhrt zur indirekten Einschréankung der
Geschaftsmoglichkeiten fur die Tochter und zum Neithdass die liberalen Bestimmungen
des Gastlandes nicht im vollen Umfang genutzt wekdinert’* Dieser Trend wurde durch
die  Vereinheitichung des  EU-Aufsichtsrechts  wditged  verstarkt. Die
Tochtergesellschaften verfligen also im Vergleiclden Filialen nur Gber eine eingeschrankt
grol3ere rechtliche Unabhangigkeit. Bei der Entsiiinag, ob in den Markt durch eine Tochter
oder eine Filiale eingetreten wird, spielen aberhadie steuerlichen und organisatorischen
Aspekte eine bedeutende Rolle.

Neben der rechtlichen sind auch die wirtschaftlicled die geschaftspolitische

Unabhangigkeit relevant. Die politische Unabhangigkmacht es im Gegensatz zu den
Filialen méglich, das auslandische Marktpotenzial starker auszunitzen, weil intensiver an
den Markt angeschlossen werden kann. Obwohl ditsetaftliche Unabhangigkeit immer

mehr eingeschrankt wird, sind die gewahrten gesspalftischen Freirdume sehr wichtig und
sie stellen eine freie Geschaftstéatigkeit der Texdddanken am auslandischen Markt sicher.

Die wirtschaftliche Unabhéngigkeit wird immer meadivygeschwécht, weil die Mutter durch
eine Patronaterklarung die Haftung Uber den gesarKtenzern Ubernimmt und somit
Kontrolle tiber die Tochterbanken gewinnen kafinDie Tochterbanken kénnen somit
grundsatzlich frei Entscheidungen treffen, sie rafissich aber buchhaltungs- und

bilanztechnisch stark an die Vorschriften der Multiaiten.

372ygl. Schubert, 1995, S. 103.
373 vgl. Buschgen, 1998, S. 620.
874vgl. Schubert, 1995, S. 103f.
878 vgl. Schubert, 1995, S. 104.
876 vgl. Schubert, 1995, S. 103.
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Durch die Sicherheitsmalinahmen im Bankensektor evuidie Selbststandigkeit und die
Unabh&ngigkeit der Tochterbanken weltweit starlgesthrankt. Sie stellen aber weiterhin
die intensivste Prasenzform zur MarkterschlieBuaiguwhd stellen im Vergleich mit anderen
Eintrittsformen die grof3ten geschéaftspolitischereirdume fur die Tochterinstitute zur
Verfugung. Auf dieser Weise sollte sichergestelkrden, dass die Tochterbanken ihre

Tatigkeit sehr sicher, aber gleichzeitig marktatien austben.

Tochterbanken kdnnen auf zwei verschiedene Weiseorken werden: Entweder kdnnen
die Kreditinstitute aus eigener Kraft gegriindetdeer und sich durch organisches Wachstum
weiterentwickeln, oder es koénnen die bereits bestedn Banken akquiriert und in die
Strukturen des Kreditinstitutes eingegliedert wardgeide Formen bringen sowohl Vorteile

als auch Nachteile mit sich.

Das organische Wachstum bei der Eigengrindunggenokistens problemloser und ist aus
kultureller Sicht akzeptabler. Die Gesamtunternaisagategien kénnen besser verfolgt
werden und das Risiko wird deutlich kleiner als Béiquisitionen. Die neu gegrindeten
Tochtergesellschaften kénnen leichter in die bgrbistehenden Strukturen eingegliedert
werden. Im Gegensatz dazu sind Eigengrindungen Voohtergesellschaften sehr
zeitintensiv und es dauert lange, eine bestimmtéR3&rzu erreichen. Die landes- und
kulturspezifischen Ressourcen, wie das Personal dasd Wissen, kdnnen viel schwerer
erworben werdef’’ Bei einer Akquisition werden diese immerhin mitgef. Diese Form

des Markteintritts mit einer selbst gegrindeten hiegesellschaft wird meistens in sehr

riskanten oder unreifen Markten bevorzugt.

Die Eingliederung der akquirierten Tochterbankemimene Strukturen bietet im Generellen
einen schnellen Markteintritt und die Mdglichkeiher raschen Marktdurchdringung. Die

meisten wichtigen Ressourcen, wie Technologiensd®al, Wissen und Ahnliches, werden
miterworben, wodurch viele notwendige Schritte deganischen Wachstums Utbersprungen
werden konnen. Die akquirierten Banken verfligemsaum Zeitpunkt der Ubernahme tber
zahlreiche Geschéftsbeziehungen, besitzen einnfoaséis Image und sind am Markt bereits
etabliert. Die Akquisitionen werden getatigt, unsalaer in den Markt einzutreten und einen
groReren Anteil davon zu gewinnen. Oft ist sie auig der starken Konkurrenz die einzige

Maglichkeit zur MarkterschlieBung. Neben den wellero Vorteilen sind auch erhebliche

877vgl. Kutschker/Schmid, 2005, S. 883f.
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Nachteile vorhanden, wie zum Beispiel der hohe Kmi§é, Uberfremdungséangste und
Aversionen der Offentlichkeit gegeniiber auslandisch Investoren, Angste und
Verunsicherung der Mitarbeiter, der miihsame Integiaprozess, die bei der Ubernahme
nicht entdeckten und spater auftretenden Schwadaen akquirierten Institute, hohes

Risikopotenzial und vieles meff?

Raiffeisen hat beide Arten des Erwerbs von Toclesslischaften erfolgreich kombiniert.
Wahrend sie in den 90er Jahren ihre Préasenz dumgén@rindungen und organisches
Wachstum aufbaute, fihrte sie wahrend des 21. datiénts grof3e Akquisitionen durch und
erweiterte ihren Marktanteil. Die Raiffeisen-Netzideanken in Ungarn, der Slowakei,
Bulgarien, Kroatien und Serbien wurden aus eigé&raft gegriindet und entwickelten sich
ausschlie3lich durch organisches Wachstum. Die feocanken in Polen, Tschechien,
Russland, der Ukraine und Rumanien wurden zwarhdiigengrindung erworben, ihre
Marktposition wurde aber spater durch Akquisitionesrstarkt. Alle akquirierten Banken
auRRer die in der Ukraif€ wurden mit den bereits bestehenden und durch Bigedung

erworbenen Tochtergesellschaften verschmolzen. larktd wie Bosnien, Slowenien,
Kosovo, Weil3russland und Albanien trat Raiffeisemctd den Kauf der bereits am Markt
bestehenden Kreditinstitute ein. In den folgendapiteln wird diese Entwicklung naher

behandelt.

878 \/gl. Kutscher/Schmid, 2005, S. 893f.
87 Die durch die Eigengriindung erworbene Bank wurdeatdt und ein bereits bestehendes starkeres Kstitit

akquiriert.
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3. Expansion der am starksten vertretenen osterreichchen
Kreditinstitute in CEE

Die Bankenlandschaft in Zentral- und Osteuropa wugtof3teils durch westeuropéische
Banken aufgebaut und die Prasenz internationaledikinstitute bleibt bis heute sehr grof3.
Der CEE-Raum gehoért zu jenen Wirtschaftzonen delt,Weren Banken-Eigentimerstruktur
Uberdurchschnittlich stark durch auslandische ltores gepragt ist. Die folgende Abbildung

3 bietet eine Ubersicht.

Abbildung 3: Prasenz von Auslandsbanken in den eimtnen Wirtschaftsregionen
(% an Gesamtaktiva)
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Quelle: CEE Banking Report, Raiffeisen Research, Jut2 28. 12.

In Zentraleuropa (CE) und Sidosteuropa (SEE) istAtdeil der auslandischen Banken
gemessen an den Gesamtaktiva im Vergleich zu datlieteen Landern, aber auch zu den
Schwellenlandern, Uberdurchschnittlich gro3. In ®Etragt der Anteil auslandischer
Investoren am dortigen Bankensektor ungefahr 7386imsEE sogar Uber 83%. In manchen
Landern liegt dieser Anteil auslandischer Krediitnge an der Gesamtbankenlandschaft bei
bis zu 90%. Im Gegensatz dazu behalten die LaneleiGiUS-Regioft® (CIS) in solidem
Male eine reine nationale Eigentimerstruktur imk@asektor. Nur etwa 20% der Banken,
gemessen an den Aktiva, gehéren auslandischentdmgas Dies ist hauptsachlich auf die
expansive russische Sberbank zurtickzufihren, dersaits sehr stark an ihrem nationalen

380 Russland, Ukraine und Weif3russland.
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Markt vertreten ist und sich andererseits bemihtchl massive Akquisitionéf! in die
restlichen Lander von CEE durchzudringen. Auch rissischen VTP und Gazprombank
spielen in der GUS-Region eine wichtige RJfe.

In der folgenden Abbildung 4 ist die Prasenz aukkumer Banken gemessen an den

Gesamtaktiva in den einzelnen Lander Zentral- usig@@opas dargestellt.

Abbildung 4: Eigentimerstruktur in CE, SEE und CIS (% auslandischer Investoren an Gesamt-
Bankenaktiva)
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Quelle: CEE Banking Report, Raiffeisen Research, Jut2 28. 8f.

Der Groldteil des in auslandischen Handen befinelicBesitzes gehdrt traditionellerweise
den westeuropaischen Banken, die 60 bis 70% ihrewithe durch die Téatigkeit an
auslandischen Marken erwirtschaften. Der Markthnder westeuropaischen Institute in

Polen und Russland ist im Vergleich zu den vergaegelahren gesunken, weil die polnische

381 purch die 2012 durchgefiihrte Akquisition der Vdlask International von Volksbank AG (VBAG) ist diwatliche
russische Sberbank in acht neue Méarkte eingetr&emwakei, Tschechien, Ungarn, Slowenien, Kroatigkraine, Serbien,
Bosnien und Herzegowina.

382y/gl. CEE Banking Report, Raiffeisen Research, Juni 268122.
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PKO-Bank sowie die russische Sberbank und die VBBKBhre Tatigkeit auf den nationalen

Mérkten stark ausgeweitet hab®n.

In der folgenden Abbildung 5 werden die am starksteertretenen internationalen
Kreditinstitute in der Region Zentral- und Ostewaagargestellt. Die Abbildung listet nicht
die gro3ten Banken am Markt auf, sondern die grofkesditinstitute in auslandischem
Besitz.

Abbildung 5: Internationale Banken in CEE gemessemn den Gesamtaktiva
(konsolidiert 2011, in EUR Billionen.)*
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Quelle: CEE Banking Report, Raiffeisen Research, Jut2 28. 65.
*vollstandig konsolidierte Einheiten

**die neu akquirierten polnischen Aktiven geschéiaf EUR 2, 6 Billionen.
***nkl. Polbank.

***xnkl. Kredyt Bank.

UniCredit bleibt der klare auslandische MarktfihreZentral- und Osteuropa. Raiffeisen hat
ihre Position durch die Akquisition der polnischiealbank gestarkt. Auf dem dritten Platz
bleibt die Erste Bank. KBC ist weiterhin unter desp Funf, obwohl sie die polnische Kredyt
Bank an die spanische Bankengruppe Santander ¥ehadu

Wie in Abbildung 5 ersichtlich ist, sind die dstohischen Kreditinstitute als die grofdten
auslandischen Investoren im CEE-Wirtschaftsrauntretem. UniCredit, Raiffeisen Bank

International und die Erste Bank waren jene ostarigchen Institute, die als Erste in den neu
geoffneten Markt Zentral- und Osteuropas eintrated bis heute die grof3ten Marktanteile

bedienen.

383\/gl. CEE Banking Report, Raiffeisen Research, Juni 2818 — 12.
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Die folgende Abbildung 6 bietet eine Ubersicht tither Marktanteile einzelner Kreditinstitute
in Zentral- und Osteuropa, die nicht nur die in&ional tatigen Banken, sondern auch die

nationalen und/oder staatlichen Kreditinstituteliogsichtigt.

Abbildung 6: Marktanteil in CEE (in % der Gesamtakt iva)
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Quelle: CEE Banking Report, Raiffeisen Research, Jut2 28. 70.

Die klaren Marktfiihrer in CEE, gemessen an den @gsdiva, sind die russischen Banken
Sberbank und VTP Bank, die fast ausschlie3lich aemmisharkt tétig sind. Obwohl die
Sberbank zurzeit kraftige Akquisitionen durchfulutd sich stark zu internationalisieren
beginnt, bleiben 95% ihrer Aktiva in Russladfid Sie wird daher in dieser Arbeit als eine
national tatige Bank betrachtet. Die VTB Bank, dien zweitgrof3ten Marktanteil in CEE
bedient, ist ausschlieBlich am Heimmarkt tétig. Diessische Gazprombank, der der
achtgro3te Marktanteil gehort, agiert ebenfalls aor nationalen Markt. Die polnische
staatliche PKO BP Bank ist auch nur am Heimmarktrggen. Die internationalen Banken,
die beginnend mit UniCredit den drittgro3ten Mankéd bedienen, sind in derselben
Reihenfolge wie in Abbildung 5 aufgelistet. Intesast ist, dass die internationalen Banken
nicht mehr die ersten zwei Platze am CEE-Markt tzese wie es in den 90er Jahren des 20.
Jahrhunderts oder am Beginn des 21. Jahrhundert&alewar. Die russischen Banken
gewinnen durch die massive GrofRe des nationalerktdganmmer mehr von den CEE-
Gesamtaktiva. Russland hat durchaus ein groResRaitefir alle international tatigen
Bankengruppen. Viele von diesen wollen jedoch bstvoght ihren Marktanteil in Russland
verstarken, weil auf diese Weise starke Ungleichgew zwischen den prasenten Markten
entstehen konnten. Konzentriert sich die Bankermgupn grof3eren Malde nur auf einen

384\/gl. CEE Banking Report, Raiffeisen Research, Juni 28186.
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Markt, verliert sie hinsichtlich ihrer Risikodivefikation und sie wird zu stark von der
jeweiligen Landeswirtschaftsentwicklung abhangigmZBeispiel ist der gréf3te Gewinntrager
der RBI der russische Markt. Wirde sie aber noéikst auf diesen Markt fokussieren,
koénnte sie etwa durch ungtinstige politische odetsahaftliche Entwicklungen in Russland

andere Lander des Raiffeisen-Netzwerks gefahrden.

Die Osterreichischen Kreditinstitute UniCredit, fRaisen Bank International und die Erste
Bank sind als die gréf3ten auslandischen InvestioneGEE-Raum tatig. Wahrend UniCredit
als internationaler Investor den grof3ten Marktaribedient, hat Raiffeisen das dichteste
Filialnetz in ganz Zentral- und Osteuropa. UniCresierviciert 5,2% des CEE-Marktes
(gemessen an Aktiva), Raiffeisen hingegen nur 3,8%BI| verfligt aber Uber 3.238

Auslandsstitzpunkte, wahrend UniCredit 2.861 CHEIEn betreibt. Die folgende

Abbildung 7 bietet eine Ubersicht tiber die Gesds#dllendichte sowohl der internationalen

als auch der nationalen Kreditinstitute.

Abbildung 7: Geschaftsstellendichte der Kreditinstiute in CEE

No. ot Mo. of

2011 FL HU cZ SK sl EE v (18 BG RO HR Al RS ME BH KO MK BY RU UA KZ MD GE — oullets
Sberbank* 62 24 41 11 29 26 46 37 19173 182 103 11 19734
RBI* 438 134 129 156 17 197 &1 81 jps 88 %8 54 o191 swe 11 17 3238
UniCradit 1062 134 104 79 34 1 5 2 227 257 145 78 138 108 384 103 16 2861
Sociéle
o 100 397 40 15 937 130 42 92 20 25 700 10 25 @ 14 2725
Géndrole
Ersta Bank 184 654 292 667 146 &6 131 7 2140
e 128 245 55 92 217 31 208 53 75 142 10 1446
Senpasks
Q1P 77 74 Jae 100 103 52 32 148 152 9 1424
viB &7 s 1s0 13 17 s 983
Santander age 1 B899
KBC 236 314 148 51 45 63 4 875
00 6 nz 50 4 652
240 134 30 e &6 3 589
102 165 45 137 24 24 & 497
NTY 171 57 19 112 1] 49 & 474
Piraeus b | o || e 45 3 i
Commerzbank | 135 7 ) 2 n.a. 148 & 297
Swadbank & 59 94 2 5 5 269
HGAM 7 73 49 10 94 2 1 X 258
« Number of branches per counlry \ | orly lsasing branches

Quelle: CEE Banking Report, Raiffeisen Research, Jut2 28. 72.
*) VBI Filialen inkl, **) Polbank Filialen inkl.

Die internationalen Bankengruppen neigen jedochudsizh auf eine bestimmte Region in
CEE zu konzentrieren. Die &sterreichische UniCreditl Raiffeisen Bank International

betreiben ein sehr ausgeglichenes Netzwerk inrerthal einzelnen Regionen Zentral- und
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Osteuropas. Die franzésische Societé Généraledst auf eine sehr balancierte Weise in CE,
SEE und CIS vertreten. Die folgende Abbildung steithe Ubersicht dar, wie die wichtigen
Kreditinstitute in den einzelnen Regionen in CEBerug auf die verteilten Aktiva vertreten

sind.

Abbildung 8: Aktiva-Verteilung der Kreditinstitute in CE, SEE und CIS

100% -

80%

60% A

40% A

20% A

0% -

VTB

5 Q9 X X o o & o = c < X o o
3§28 & 5 2 25 3 3% T I 5 22 £ 8 3
5 ¢ % 4 = g S g ¢ £ CAE
- o ~ o I o
% q)qg’ Sc w 3 o

£ 7

O 9

<

mCE W SEE CIS

Quelle: CEE Banking Report, Raiffeisen Research, Jut2 28. 62.

UniCredit Austria, Raiffeisen Bank Internationaldudie Erste Bank, die als dsterreichische
Kreditinstitute die starksten auslandischen Inwestoin CEE sind, haben teilweise sehr
unterschiedliche Strategien in Bezug auf den Markig und die weitere Entwicklung

verfolgt.

Alle drei Kreditinstitute machten allerdings dersten Schritt in Richtung CEE durch die
Errichtung eines Auslandsstitzpunktes in Ungaresst auf die kulturelle und geografische
Nahe, die gemeinsame geschichtliche Vergangenhditdie Reformbereitschaft Ungarns in
den 90er Jahren des 20. Jahrhunderts zurtickzufuliDdea damalige Bank Austria

Creditanstalt (heute UniCredit) war als erstesrésighisches Finanzinstitut im CEE-Raum
tatig. Bereits 14 Jahre vor dem Fall des Eisernerhahgs im Jahr (1975) hat die Bank
Austria eine Reprasentanz in Ungarn gegrindet.ee3rend folgte auch die Raiffeisen
Bank, als sie sich im Jahr 1987, zwei Jahre vorQiodffnung, mit einem 15%-Anteil an der
Errichtung der Konsortialbank Unicbank Rt. beteditf> Den ersten Schritt nach CEE tatigte

385\/gl. Unichank Annual Report, 1987, S. 2.
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die Erste Bank erst im Jahr 1997 in der Folge itBéssegangs durch den Erwerb der
ungarischen Mez6bank. Ungarn war somit das erswdladd fur die Expansion der
Osterreichischen Kreditinstitute.

Raiffeisen hat als einziges o0sterreichisches Kiresditut ihre Auslandsprasenz in CEE
grof3teils durch organisches Wachstum ausgebaudetn1990er Jahren griindete sie ihre
Tochterbanken ausschliel3lich aus eigener Kraftjrdiieser Zeitperiode auch nur organisch
wuchsen. Darunter fallt die Errichtung der Tochéerken in Ungarn (1987 — 1989), der
Slowakei (1990 — 1998), Polen (1990), Tschechien (1993), Bulgarien (39%&oatien
(1995), Russland (1996), der Ukraine (1998) und &uen (1998). Die Tochterbank in
Serbien wurde im Jahr 2001 als die letzte Bankhdiigengriindung errichtet. Erst im 21.
Jahrhundert fuhrte Raiffeisen Akquisitionen dumtmch welche sie einerseits in neue Markte
(2000 Bosnien, 2002 Slowenien und Kosovo, 2003 Wedland, 2004 Albanien) eintrat und
andererseits die Position in den bereits prasei@kten weiter ausbaute (2001 Rumaénien,
2005 Ukraine, 2006 Russland, 2007 Tschechien, Zdlén). Wichtig ist auch, dass sich

viele der akquirierten Banken groRteils durch oiggires Wachstum weiterentwickelt&H.

Raiffeisen konzentrierte sich am Anfang ihrer Exgan in den 1990er Jahren hauptséchlich
auf den Aufbau des Kommerzkundengeschaftes. Ecst dam Jahr 2000 begann sie damit,
durch den Erwerb der bereits bestehenden FinaitatestRetail-Kundensegmente zu
bedienen. Bank Austria (heute UniCredit) baute &bilsnam Anfang hauptsachlich das
Firmenkundengeschéaft auf. Dies ist auf die poltesaind wirtschaftliche Instabilitat in der
Region Anfang der 1990er Jahre, die Kundennachioége der bereits bestehenden
Firmenkunden und die Kosteneffizienz beim betrigmenKommerzkundengeschaft
zurlickzufiihren. Der Ausbau des Retail-Geschaftasmit zahlreichen Kosten verbunden
und konnte erst in spaterer Folge durchgefuhrt ererdAul3erdem untersagten viele
Regierungen kurz nach dem Transformationsprozessadslandischen Investoren, Einlagen

aus dem breiten Publikum entgegenzunehtfien.

Im Gegensatz zu Raiffeisen wuchs die Bank Austmgu{e UniCredit) viel weniger durch
organisches Wachstum. Wahrend Raiffeisen die Akiipnen erst ab dem Jahr 2000 und
immer einzeln pro Markt durchfiihrte, setzte die IBahustria Meilensteine durch die

386 1987: 15% Beteiligung, 1988 — 1991: Aufstockung Aleteile auf tiber 51%, 1992 — 1995: Aufstockungd5g6.
3871990 — 1993: Beteiligung von circa 34 — 36%, 1395tmals liber 51%, 1999: Aufstockung auf tiber 70%.
388 \/gl. Wolfgang Forster, Group Strategy, RBI, Expegesprach, 17.8. 2012.

%89ygl. Klein, 2003, S. 23.
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Ubernahme der Creditanstalt 1997 und die Fusiondeitdeutschen Hypovereinsbank im
Jahr 2000. Die Ubernahme der Staatsanteile derit@nethlt brachte groRe Vorteile, weil
diese bereits zum Zeitpunkt des Erwerbs Uber eiRiggrasentanzen und Niederlassungen in
CEE verfugte. Der gro3te Meilenstein wurde jedasth mit der Fusion 2000 gesetzt, weil die
deutsche Hypovereinsbank zahlreiche Auslandsstiguim Bulgarien, Kroatien, Polen,
Tschechien, der Slowakei und Ungarn hatte. Dasnesgae Wachstum spielte bei diesem

Kreditinstitut eine untergeordnete Rolle.

Die Erste Bank beschéftigte sich mit der Expansimh seit dem Borsegang im Jahr 1997, 22
Jahre spater als die Bank Austria (heute UniCrenhit) zehn Jahre spater als Raiffeisen. Der
erste Markteintritt, wie schon erwahnt, erfolgte oem Erwerb der ungarischen Mezobank.
Der Ausbau der Auslandsprasenz fand hauptsachlioichd die Akquisitionen der
einheimischen Sparkassen statt. Die Strategie dgerEBank beschliel3t sich auf das Retail
Banking, die Entwicklung des Markennamens in Zéntrad Osteuropa und die Ausweitung
des Vertriebsmodells in den betroffenen Markten.wGid die Erste Bank auch im
Firmenkundengeschéft oder im Investment Bankinig iat, bleibt der Fokus weiterhin auf

dem Retail-Geschéft.

Kurz und knapp lassen sich die Expansionsstratetperrei beschriebenen 6sterreichischen
Kreditinstitute nach Meinung der Verfasserin folgermalf3en charakterisieren: Bank Austria
— zahlreiche Fusionen und Akquisitionen (Fokus: pocate und Retail), Raiffeisen —
organisches Wachstum (Fokus: Corporate und RetaiBte Bank — spater Markteintritt,

Akquisitionen kleinerer einheimischer Sparkassesk(5: Retail).

Alle drei Institute waren jedoch als erste Ostetrisiche Kreditinstitute in Zentral- und

Osteuropa prasent und sind somit zu den drei gnéfiternationalen Marktfihrern geworden.



TEIL Il Raiffeisen als internationales Netzwerk Auasland 112

4. Internationalisierung von Raiffeisen vor dem Fall ces Eisernen
Vorhangs

Raiffeisen fing bereits vor der Ost6ffnung im JABB9 an, sich zu internationalisieren. Nach
der Erlassung des Kreditwesengesetzes 1979 boteh dHe Kreditinstitute eine
Universalbankpalette an und bauten ihr Netzwerkammifeich aus. Der nationale Markt wies

starke Sattigungsmerkmale auf und es gab keinemRaehr fiir eine weitere Expansion.

Die Weiterentwicklungsméglichkeiten fiir das Spitimstitut, die RZB, waren gering? Sie
machte es sich zur Aufgabe, einen zentralen Gejflsiok zwischen den Landeszentralen
sicherzustellen und die unteren Ebenen zu unteestitAulerdem betrieb die RZB das
eigene Kommerzkundengeschaft. Das Auslandsgesaendftie auch ausschliel3lich dem
Spitzeninstitut Gberlassen. Aufgrund der bereitstddeenden Sattigung am dsterreichischen
Markt wollte die RZB neue Gewinnquellen im Auslafiwiden und sich auf internationale

Weise weiterentwickeln.

Der Grund fur die anfangliche Internationalisierunglen 70er und 80er Jahren war weniger
die Kundennachfolgethese. Raiffeisen nahm sich eber Ziel, auslandische Kontakte zu
kniipfen und neue Kunden zu gewinfiégh.AuRerdem konnten auf diese Weise die
Korrespondenzbankbeziehungen verstarkt und der amdische Zahlungsverkehr
sichergestellt werden. Laut Frau Mag. Kattingee, idi diesem Zeitraum fur den Ausbau der
Auslandsstandorte mitverantwortlich war, strebte iffRiaen mit ihrer
Internationalisierungstatigkeit nicht ausdriicklieme Reputationssteigerung awaturlich
war die Auslandsprasenz eines Kreditinstituts in gienannten Zeitperiode fur das breite
Publikum Image fordernd, aber der Hauptgrund dégriationalisierung war die Akquise

neuer Kunden.

Die erste Auslandstatigkeit setzte die RZB am 18&raM1970 mit der Grindung der
Internationalen Bank fur AuRenhandel AG fort, die gemeinsam mit drei inlandischen und
weiteren drei auslandischen Partnerbanken zum Zwelde Finanzierung von

Aulenhandelsgeschaften errichtete. Im Jahre 19%Bewder heutige Generaldirektor der

390v/gl. Wolfgang Forster, Group Strategy, RBI, Expegesprach, 17. 8. 2012.
1ygl. Renate Kattinger, Controlling, RBI, Expertengéspr, 20. 8. 2012.
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Raiffeisen Bank International, Dkfm. Dr. Herberefit, eingestellt, der zur Aufgabe hatte,

das Auslandsgeschéft auszubatién.

1973 erwarb die RZB die ersten auslandischen Bgpieden, wie zum Beispiel die
Unterbeteiligung an der BHF-Bank DGK-Internation8lLA. Luxembourg. AulRerdem
beteiligte sich die RZB im selben Jahr am gemeirsan®rojekt der europdischen
Genossenschaftskreditinstitute, in dem das Jointife London & Continental Bankers Ltd.
London gegrindet wurde, um die beteiligten Spitzstitute am Londoner Bankplatz zu

vertretens®

1976 schloss sich die RZB der UNICO-Bankengruppedase Kooperation spielt bis heute
eine sehr groRe Rolle in der Geschaftstatigkeiff®laens. Die UNICO-Bankengruppe ist
eine Kooperation der genossenschaftlichen Spitséhite aus verschiedenen europaischen
Landerr® An der tatsachlichen Griindung beteiligten sichtitate aus Osterreich, der
Bundesrepublik Deutschland, den Niederlanden, Feactk, Finnland und D&nemark. Durch
den Zusammenschluss wollten die GrindungsmitgliddeBankennetz ausdehnen und sich
gegenseitig an den fremden Markten unterstitzeres@Ausdehnung wurde in der Folge

durch Reprasentanzerrichtungen fortgesétzt.“

Die erste Auslandsreprasentanz grindete die RZBsien. Die Reprasentanz Hongkong
wurde 1976 gemeinsam mit der deutschen DG Bankigdgt. 1980 wurde eigensténdig die
Reprasentanz in New York errichtet, 1982 in Mailamdl 1984 in Singapti’. 1986 wurde

die Reprasentanz in London gegrindet, die nur diabire spater im Jahr 1989 in eine

Vollfiliale umgewandelt wurdé?’

Durch die Reprasentanzen konnten auch die Korrelgmabankbeziehungen verstéarkt
werden. Berits 1978 verfligte Raiffeisen tber einzNen 1.500 Korrespondenzbanken in
105 Landern. Nur in vier Jahren, bis 1982, scha#eRaiffeisen, diese Zahl auf 2100 zu
erhohen und ihr Netz dehnte sich iiber nahezu altelér der Welt au§?

392y/gl. zeitlberger, 2007, S. 150.

393 vgl. zeitlberger, 2007, S. 151.

394 Heutzutage (2012) hat die UNICO folgende MitgliedRaiffeisen Bank International (Osterreich), Crédifridole S.A.
(Frankreich), DZ Bank (Deutschland), ICCREA Holdingalj#n), Pohjola Bank plc (Finnland), Rabobank (Niéatete),
Banco Cooperativo Espafiol (Spanien) und Raiffeisemw&ieh(Schweiz).

3% Zeitlberger, 2007, S. 160.

3% 1m Jahr 1997 in Filiale umgewandelt.

397vgl. RZB Geschaftsbericht, 1991, S. 34; Zeitlber@&07, S. 160.

3% \/gl Zeitlberger, 2007, S. 160.
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Auch die Internationalisierung durch Beteiligungepielte in der Geschéftstatigkeit
Raiffeisens vor dem Fall des Eisernen Vorhangs gmo€e Rolle. 1985 verfugte die RZB
neben der Mitgliedschaft in der UNICO-Bankengrufper folgende Auslandsbeteiligungen.

London & Continental Bankers Ltd., London

B.E.G. Bank Europaischer Genossenschaftsbanken AG,
Zurich

DG Bank International, Luxemburg

Rakyat First Merchant Bankers Berhad, Kuala Lumpur
European Securities Corporation, New York

GZB-World Travel Co. Ltd., Hongkong

Tabelle 3: Auslandsbeteiligungen von Raiffeisen irdahr 1985

Eigene Darstellung
Quelle: Zeitlberger, 2007, S. 161.

Die Minderheitsbeteiligungen stellten vor der OBtdhg einen einfachen Weg dar, um
international prasent zu sein und fremde Marktebeabachten. Raiffeisen betrieb etwa bis
zur Mitte der 90er Jahren eine strukturierte Bigergspolitik. Diese geriet jedoch mit der
starken Expansion in CEE und der daraus folgendéndsng eigener Institute immer mehr
in den Hintergrund. Die meisten Minderheitsbeteitigen wurden in der spateren Folge
abgegeben, weil Raiffeisen sich priméar auf die Bggéndungen und die Entwicklung der
eigenen Strategie konzentrieren wollte. ,Die maisBeteiligungen wurden verkauft, weil

man ja nichts mitentscheiden konnfé®

Fur die Expansion in Zentral- und Osteuropa warRaiffeisen sehr wichtig, dass sie sich
stets an der tatsachlichen Grundung der Instituggeilgte. Die Aufstockung der

Minderheitsbeteiligungen an Fremdinstituten wahnhi&rwiinscht®®

Die Joint Ventures waren am Anfang der Expansio@Gltk von sehr grof3er Bedeutung, well
mit wenig Kapital mit einer Minderheitsbeteiligurdjrekt bei der Grindung mitgewirkt
werden konnte. Die einzelnen Partnerbanken venfiigteeistens nur {ber einen
Minderheitsanteil und samtliche Entscheidungen wnrdzwischen allen Beteiligten
abgestimmt. Das erste Joint Venture grindete Rseffiebereits zwei Jahre vor dem Fall des
Eisernen Vorhangs im Jahr 1987 in Ungarn. Die Usmé&bRt. in Budapest wurde sowohl von

den ungarischen als auch von den auslandischersttmea errichtet. Von der westlichen

%9 Renate Kattinger, Controlling, RBI, Expertengespr¢ch 8. 2012.
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Seite waren neben der RZB auch die deutsche DG BRaskFrankfurt und die IFC aus
Washington mit jeweils 15% vertreté®. Die restlichen 55% hielten die ungarischen
Genossenschaften. Die ungarische Zentralbank Riduslandischen Institute zur Beteiligung
ein, weil Ungarn der Vorreiter bei der Abweichungnwder zentralisierten kommunistischen

Wirtschaft war. Die folgende Abbildung 9 bietet @ibbersicht liber die Eigentimerstruktur

der Unicbank im Jahr 1987

Abbildung 9: Investorenzusammensetzung der Unicbankn Jahr 1987

@

Central Bank of Exchange
and Credit Ltd.

L

DG Bank Deutsche
Genossenschaftsbank

Genossenschaftliche
Zentralbank AG
(GZB-Vienna)

International Finance

Corporation
(World Bank'’s affiliate)

20%

15%

15%

15%

=)
UNICBANK

SHAREHOLDERS

20%

15%

15%

Quelle: Unicbank Annual Report, 1987, S. 2.

Raiffeisen beteiligte sich mit 15% direkt an defiGtung der Unicbank. Diese betrieb in den
frihen Jahren banktypische Tatigkeiten, wie Eimagend Kreditgeschafte, Akkreditiven,
Garantien und Zahlungsverkehrsprodulfe.Fiir die weitere Expansion Raiffeisens in CEE
war es ein grofer Vorteil, dass sie bereits zweieJaor der Ostdffnung im Land w&f Die
Beteiligung an der Konsortialbank Unicbank wurdeli@®1 von 15% auf 51% erhofif

400y/gl. Unichank Annual Report, S. 2.
40lygl. Zeitlberger, 2007, S. 183.
402y/gl. Renate Kattinger, Controlling, RBI, Expertengésr, 20. 8. 2012.
403y/gl. Zeitlberger, 2007, S. 183.

404y/gl. RZB Geschéftsbericht, 1991, S. 34
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Zeitlberger, der sich im Rahmen seiner Dissertationit einer detaillierten
betriebswirtschaftlichen Analyse seit der Griinduog Raiffeisen bis 2007 befasste, tatigt in
Bezug auf die Internationalisierung vor dem Falk deisernen Vorhangs die folgende
Aussage: ,Zusammenfassend kann fir die Jahre 1878985 festgehalten werden, dass die
RZB am Ende der Periode durch die Geschaftsauswgitan Inland wie im Ausland eine

solide Basis fiir die spéatere Internationalisiergegchaffen hatte’®

Seine Aussage wird
durch die bewiesene Erhohung des Anteiles an Geathgbm 20,9%) und Krediten (um

32,8%) im Zusammenhang mit auslandischen Partrestétigt.

Die Effizienz der Internationalisierung vor dem IFéde¢s Eisernen Vorhangs wird auch durch
das bereits vorhandene gestreute Auslandsnetz adfeiBen bestatigt. Die folgende Tabelle

bietet eine Ubersicht tiber die Auslandsprasenzamedanfang 1990. Das Jahr 1990 war fur
die Geschichte von Raiffeisen sehr wichtig, weilissem Jahr eine neue Strategie definiert

wurde und die tatsachliche Ostexpansion begann.

Auslandsniederlassungen

Filiale London (seit 1989)*

Reprasentanz Hongkong (seit 1976)
Reprasentanz New York (seit 1980)
Reprasentanz Mailand (seit 1982)
Reprasentanz Singapur (seit 1984)
Auslandische Bankbeteiligungen in CEE
Unic Bank Rt, Budapest (seit 1987)
Auslandische Bankbeteiligungen in Asien
DG Bank-GZB (Asia) Ltd., Singapur
Rakyat First Merchant Bankers Berhard, Kuala Lumpgur
Sonstige Auslandische Bankbeteiligungen
Canadian Cooperative Credit Society Ltd., Toronto
DG Bank (Schweiz) AG, Zirich

Sonstige Auslandsbeteiligungen

DG European Securities Corp., New York **
European Asian Trade Service Company Ltd., Tokio|**
GZB World Travel Co. Ltd., Hong Kong ****

Tabelle 4: Auslandsprasenz von Raiffeisen am Jahrasfang 1990

Eigene Darstellung

*) von 1986 — 1989 Reprasentanz

**) Discount-Broker-Unternehmen

***) Consulting-Firma zur Betreuung von Raiffeisen-kden am japanischen Markt

*rrk) Reiseburo

Quelle: RZB-Geschéftsbericht 1990, anhand der Adsjariisenz im Jahr 1990 wurden die im selben Jatdtigien
Griindungen entnommen und die 1990 abgegebene Betgjlan der DB Bank (Schweiz) AG inkludiert.

405 7eitlberger, 2007, S. 162.
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Auffallend jedoch ist, dass sich Raiffeisen in Asmemlich intensiv engagiert hat. Zwei von
funf Reprasentanzen wurden im sidostasiatischenmRagegrindet, zwei von funf
Bankbeteiligungen im Ausland wurden an asiatisdBankinstituten erworben und zwei von
drei sonstigen Auslandsbeteiligungen reprasentiatie Anteile an asiatischen Unternehmen.
Um dies zusammenzufassen, besall Raiffeisen zum esdalfang 1990 13
Auslandstutzpunkte: sechs asiatische, drei wegtéigche, zwei amerikanische, einen
kanadischen und einen CEE-Auslandstiitzpunkt. Ugenswert ist, wie sich die Bank im
Rahmen ihrer Expansion weiterentwickelt hatte, wesnzu keinem Zusammenbruch der
Sowjetunion gekommen ware. Es ware zu erwarten genyalass sich Raiffeisen wegen der
bereits gesattigten Markte in Westeuropa und dereiNigten Staaten auf die ,emerging
markets" in Asien konzentriert hatte.

Gegen diese Uberlegung kann jedoch argumentiertdemer dass die bestehenden
Reprasentanzen und Beteiligungen nur zum Zweckd@épfung auslandischer Beziehungen,
der Gewinnung neuer Kunden und der Verstarkungkierespondenzbankverbindungen
errichtet wurden. Der einzige voll geschaftlichigét Auslandsstitzpunkt vor dem Fall des

Eisernen Vorhangs war die Filiale in London.

Auf die Frage, ob sich Raiffeisen vielleicht in Asimehr engagiert hatte, wenn der Eiserne
Vorhang nicht gefallen ware, hat Hr. Mag. Denk (@raStrategy, RBI) folgendermalien
geantwortet: ,Das ist eine schwierige und naturlgghr theoretische Fragestellung. Viele
Geschafte von RBI in Asien hé&ngen direkt oder ekiirmit den Geschaftsaktivitdten und
RBI's fuhrender Rolle in Zentral- und Osteuropaanusien. Nattrlich ware es mdglich, dass
RBI, auch ohne den Fall des eisernen Vorhangseh&ark in Asien engagiert ware. Das
Geschaftsmodell ware dann wohl aber ein andéPé®fe Geschaftstatigkeit der Raiffeisens
Filialen in Asien (Singapur, Hongkong, Peking untrKan) erstreckt heutzutage grof3teils
Uber die folgenden Bankenbereiche: Treasury Markietade Commodity Finance, Group
Structured Finance und FlI Geschafte. Es ware ausht Sder Verfasserin sehr
unwahrscheinlich, dass sich Raiffeisen in Asien @mem anderen Bereich als im

Kommerzkundengeschaft weiterentwickeln hatte.

“% Christian Denk, Group Strategy, RBI, Expertengesprat9.2012.
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5. Expansion von Raiffeisen in Zentral- und Osteuroparach dem
Zusammenbruch der Sowjetunion

Der Fall des Eisernen Vorhangs 1989 wurde als tsstee Chance zum Aufbau des
Auslandsgeschafts bezeichi®tRaiffeisen hat diese richtig ergriffen und bauteiPrasenz

im Wirtschaftsraum Zentral- und Osteuropa deutliabs. Diese Bankengruppe mit
genossenschaftlichen Wurzeln agiert als der zwistgr auslandische Investor in den CEE-
Landern und betreibt das dichteste Bankenstellemwaek von allen prasenten internationalen

n408

Kreditinstituten:" Nachfolgend werden die Grundprinzipien der Stratdgaiffeisens kurz

erlautert.

Laut Stepié®™ gab es fir Raiffeisen zum Zeitpunkt der Ostdffnuvgei Griinde fir die
Ostexpansion: Erstens sollten die bestehenden Kuimddie neuen Markte begleitet werden
und zweitens sollte die Schaffung von InfrastruktulOsteuropa sichergestellt werden. Die
Kundennachfolgethese war der wichtigste Beweggfundlie frihe Expansion in den CEE-
Raum. Der zweite wichtige Grund war, dass Raiffeibei dem Aufbau der modernen
Bankenlandschaft in Zentral- und Osteuropa mitwirkeollte. Der Technisierungsgrad in
diesen Landern war sehr gering und es dauerte zeispiBl mehrere Wochen, um eine
einfache Zahlungstransaktion durchzuftihren. Dahar ®tepic der Meinung, dass die
Osterreichischen Kunden, welche die sich aus dertseiaftstransformation ergebenden
Chancen nitzen wollten, nach einer Bank suchen emirdie westlichen Standard, Service
und Sicherheit anbieten kaff!.

In der Anfangsphase hat sich Raiffeisen so wientkésten auslandischen Kreditinstitute auf
den Aufbau des Kommerzkundengeschaftes im RahmeKuelenbegleitung fokussiert. Es
dauerte aber nicht lange und es wurden aktiv neuel&n im CEE-Raum gewonnen. In der
Anfangsphase grundete Raiffeisen Joint Ventures, dem sie sich mit einer
Minderheitsbeteiligung direkt an der Errichtung degweiligen Kreditinstituts
gemeinschatftlich beteiligte. Sehr rasch ging sier aur Griindung der Tochterbanken uber,
weil sie ihre Strategie und Zielvorstellungen datiubesser umsetzen konnte. Raiffeisen

agierte in den Gastlandern des CEE-Wirtschaftsrauate lokale Bank. ,Auf diese Weise

407 vgl. Werner, 2005, S. 339.

408 Siehe Teil Il Kapitel 3.: ,Expansion der am stédeksvertretenen 6sterreichischen Kreditinstitut€ ",
409 CEQ Raiffeisen Bank International AG (RBI).

40v/gl. Zeitlberger, 2007, 179f.
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erreichte sie zusatzlich zum Know-how-Transfer uitter die Serviceorientierung eine

hohere Kundenakzeptanz bei den lokalen Kommerzkut{dé

Die einfache Kundennachfolgethese ging sehr rasahe aktive Gewinnung neuer Kunden
Uber. 1990 wurde die neue Unternehmensstrategienufert, um den geanderten
Marktbedingungen des wirtschaftlichen Umfelds bessdgsprechen zu kdénnen. Die RZB
definierte ihren Tatigkeitsbereich neu. Sie konderte sich somit vorwiegend auf den
gesamteuropaischen Raum, wahrend im Inland eimedkfanierte Aufgabenteilung zwischen
den drei Stufen des Raiffeisen-Verbunds herrstfitBie RZB machte es sich primar zur
Aufgabe, neben der Unterstltzung der unteren StésnVerbunds in den Landern Zentral-

und Osteuropas verstarkt zu expandieren.

Die Landesbanken nahmen die Entscheidung fur Oatestpn sehr positiv auf. Einerseits
wurde ihnen durch die neu definierte Unternehmestegie der RZB ein groler
Geschaftsanteil der bisherigen Tatigkeit des Spitztituts Ubergegeben. Anderseits konnten
sie sich als Haupteigentimer der RZB dadurch zliciéz Gewinne erwirtschafteli® Die
Form der Zusammenarbeit zwischen den Raiffeiseelstmmhken und der RZB anderte sich
aber mit der Expansion. ,Die Ertragsbeziehung gewamBedeutung™’ Die Landesbanken
erwarteten somit von der RZB weniger nur eine Witigzung bei ihrer Geschaftstatigkeit,
sondern sahen sie nun mehr als einen Partner &igelwinnbringende Expansion. Alle
wichtigen Entscheidungen Uber die Internationalisig von Raiffeisen wurden stets durch
das strategische Gremium Leitungsausschuss’ abgest an dem sich die
Generaldirektoren der Landesbanken und der Vorstamsitzende der RZB mit jeweils einer
Stimme beteiligteft'® Einige von den Landesbanken hatten auBerdem éhnelgeografische
Nahe zu manchen CEE-Landern ein besonderes Intermssder Bearbeitung der neu

eroffneten Markté?®

Die Ostaktivitaten wurden 1991 auf kommerzielle ¥éemit der Grindung der Holding
DOIRE Handels- und Beteiligungsgesellschaft m.kzlsammengefasst’ Diese Holding

war der Vorreiter von Raiffeisen International Blgengs GmbH, die 2003 in eine

411 7eitlberger, 2007, 176f.

412y/gl. RZB Geschéftsbericht, 1990, S. 24.

413y/gl. Zeitlberger, 2007, S. 178.

414 Zeitlberger, 2007, S. 285.

415 Sjehe Teil | Kapitel 2.5.3: ,Demokratische Willdrislung im Verbund®.
416 7eitlberger, 2007, S. 177.

417vgl. Werner, 2005, S. 339.
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Aktiengesellschaft unter dem Namen Raiffeisen hmdgonal Beteiligungs AG (RI)
umgewandelt wurde. Seit 2010 agiert diese Geselfsals eine Bank und besitzt den Namen
Raiffeisen Bank International AG (RBI).

Werner bezieht sich in seinen Studien auf drei &naker Expansion von Raiffeisen: ,Die
RZB ging dabei nach einem Dreiphasenmodell vorhmer Griindung von Kommerzbanken
folgte die Errichtung von Spezialgesellschaften adieg, Bausparen, spezielle
Handelsgeschafte) und letztlich kam es zur Installig von Investmentbanken flr

Kapitalfinanzierungen®®

Aus der Sicht der Verfasserin kann Werners Moagthit ergénzt und angepasst werden. Das
Modell scheint sich ausschlie3lich auf das Cormoénking bezogen zu haben, weil die
Einfuhrung des Retail-Geschaftes nicht erwadhnt widée Spezialgesellschaften wie zum
Beispiel Bausparen gehéren zum Retail-Geschaftwerelen aber in Werners Modell nicht
direkt in Bezug auf die Einfihrung des Retail Bangls erwahnt.

Werners Modell kann in Bezug auf das Corporate BanKolgendermalien interpretiert
werden: Die erste Phase bildet die Grindung von idermbanken, wobei unter anderem den
Kunden bereits von Anfang an auch Treasury-Produltee zum Beispiel die

Kurssicherungsprodukte angeboten wurden. Die zwPitase stellt, wie von Werner
vorgesehen, die Errichtung von Spezialgesellschafi@. Bezieht man sich aber nur auf
Corporate Banking ist zum Beispiel die Griundung deasing- und spater der Factoring-
Gesellschafte}® in diesem Zusammenhang zu betrachten. Das von aNesrwahnte

Bausparen gehort ausschlie3lich zum Retail-Gesdb#dtdritte Phase bildet die Installierung

von Investmentbanken fiir Kapitalfinanzierungergén sich Raiffeisen bis heute befindet.

Dieses Modell kann nur schwer in Bezug auf das rgesaCorporate und Retail Banking
betrachtet werden. Das Privatkundengeschaft wunge gpater als das Investment Banking
eingefuhrt, aber der Aufbau des Investment Bankimgsden Netzwerkbanken ist bis

heutzutag&® vorhanden. Daher lasst sich die Reihenfolge des& unter der Betrachtung

18 \Werner, 2005, S. 339.

419 gpezialgesellschaften des Corporate Bankings wanéer anderem auch die Raiffeisen Consulting und Inilirob
Unternehmen.

420 \Werners Modell wurde anhand des Expertengespranhie8usanna Benoit (International Banking Units, RBh 21. 8.
2012) angepasst.
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des Retail Bankings nur schwer bestimmen. Wirdead&mngliche Zeitpunkt der Einflihrung

der einzelnen Phasen betrachtet, konnte das Ratathaft als Phase vier dargestellt werden.

Bei der Betrachtung der Expansionsgeschichte voiffeiga®n konnen drei generelle
Gegebenheiten in Bezug auf die Kundenstrategie\hél der Markteintrittsform und das

bediente Kundensegment dargestellt werden:

1. Raiffeisen expandierte am Anfang ihrer Internatisierung in Zentral- und Osteuropa
im Rahmen der defensiven Strategie (Kundenbeglgturspater verfolgte sie
hauptséachlich die offensive Strategie (aktive Kungavinnung).

2. Raiffeisen offnete in den frihen Jahren ihrer Qsaé@sion Joint Ventures, spater ging
sie zur Grindung von eigenen Tochterbanken Uber nauhfolgend wahlte sie den
Markteintritt durch Akquisitionen von bereits béstaden Instituten.

3. Raiffeisen konzentrierte sich am Anfang auf denbaufdes Kommerzkundengeschaftes
in Zentral- und Osteuropa, erst spater fuhrte ageRfivatkundengeschatft ein.

Diese drei grundsatzlich gegebenen Schritte in Edggansionsgeschichte von Raiffeisen
weisen auf das stark ausgeprédgte organische Wachstin. Entwickelt sich ein
internationales Netzwerk grol3teils auf diese Weisdter, so ist die Geschaftspolitik als
besonders sicher und kompatibel zu bezeichnentdizaih baute als einziges Osterreichisches
Kreditinstitut ihre Prasenz in Zentral- und Ostg@a@rimar durch das organische Wachstum
auf. Nachfolgend werden die drei erwahnten Schiittder Expansionsstrategie Raiffeisens

erlautert.

Der urspringliche Beweggrund der Raiffeisen zurdsgmon in Zentral- und Osteuropa war
die Kundennachfolgethese. Der Raiffeisenverbundladek einen starken Willen, die
bestehenden 0Osterreichischen Firmenkunden auf ihv¥eg in die CEE-Region zu

begleiter{*?*

Raiffeisen ging also nicht ,blind’ und erwartetach dem Markteintritt eine
stabile Kundenbasis zu haben. Unmittelbar nachedsten Schritten in den CEE-Raum fing

aber Raiffeisen an, auch aktiv neue Kunden zu geamin

Raiffeisen ging am Anfang sehr vorsichtig vor, imdsie gemeinsam mit anderen Instituten
Joint Ventures griundete (Unicbank in Ungarn 198trd Banka in der Slowakei 1990). Sehr

42Lygl. zeitlberger, 2007, S. 179.
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rasch ging sie aber zur Grindung von eigenen Tdmdn&en Uber, weil sie auf diese Weise
ihre Unternehmensstrategie besser durchsetzen kol zum Jahr 2000/01 errichtete
Raiffeisen eigene Tochtergesellschaften und bauftdiase Weise ihre Prasenz in zehn CEE-
Markten auf: Ungarn, Slowakei, Polen, Tschechiemg8rien, Kroatien, Russland, Ukraine,

Rumanien und Serbien. Nach mehr als zehn Jahreretesrganischen Wachstums (1987 —
99) akquirierte Raiffeisen zum ersten Mal im Jab@@ ein bereits bestehendes Kreditinstitut
in Bosnien. Darauf folgend erwarb sie zehn weit@ranzinstitute, wodurch sie einen grof3en
Marktanteil in der CEE-Region erlangte. Durch dikgAisitionen trat Raiffeisen in funf

vollkommen neue Markte ein (2000 — 01 Bosnien umdzElgowina, 2002 Slowenien, 2002
Kosovo, 2003 Weildrussland, 2004 Albanien) und #ekst ihre Position in funf bereits

prasenten Markten (2001 Ruméanien, 2005 Ukrainef R@ssland, 2007 Tschechien, 2011
Polen). Raiffeisen erreichte also in den erstennzdahren ihrer CEE-Expansion, das
Netzwerk durch rein organisches Wachstum aufzubakest nach der Erreichung einer

bestimmten GroRe fiihrte sie die Akquisitionen difféh

Der oben beschriebene Schritt 2 in Bezug auf dienFaes Markteintritts (Joint Ventures —
Eigengrindung von Tochterbanken — Akquisitionet)mg dem Schritt 3 (zuerst Corporate
und spater Retail Banking) stark verbunden. DeerEainfihrung des Retail-Geschéaftes hing
mit den Akquisitionen von Fremdinstituten zusamme&hbwohl die Netzwerkbanken in

Ungarn, der Slowakei, Tschechien, Russland und tiemachon in der zweiten Halfte der
90er Jahre erste Privatkundenprodukte anzubietganiben, wurde der Grofiteil des Retail-

Geschafts erst mit den Akquisitionen seit dem 2800 aufgebaut.

Die folgende Abbildung stellt eine Ubersicht dar,welcher Reihenfolge Raiffeisen in die
CEE-Markte eintrat. Die Prasenz in den Landern,utiier der Zeitlinie liegen, wurde durch
die Eigengrindungen von Tochterbanken aufgebaudemMarkten, die unter der Zeitlinie
liegen, erwarb Raiffeisen die bereits bestehendstitlite.

422 \gl. Wolfgang Forster, Group Strategy, RBI, Expegesprach, 17.8.2012: Die akquirierten Institute veem groRteils
auch organisch weiter.



TEIL Il Raiffeisen als internationales Netzwerk Auasland 123

Abbildung 10: Expansion von Raiffeisen in Zentral-und Osteuropa
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Quelle: RZB Group Corporate Responsibility Report 28710

Die Geschéftstatigkeit Raiffeisens beschrankte sicten ersten Jahren auf den Aufbau des
Kommerzkundengeschéaftes und des Investment Bankjngs war in den Anfangszeiten das
einzige Geschaftssegment, in dem zu kalkulierbaRisiken verninftige Ertrdge zu
erwirtschaften waren*®* Zu den Haupttatigkeiten der Netzwerkbanken z&hldia
kurzfristigen Finanzierungen in lokalen und fremd®¥sahrungen, Treasury Services,
Zahlungsverkehr, Kontofiihrung, Dokumentengeschatrekturierte Handelsfinanzierungen
sowie Projekt- und Joint-Venture-Finanzierungen. lahr 1999 wurde die neue
Unternehmensstrategie definiert, indem sich Raéfiei durch die Einfihrung des Retail-
Geschaftes als Allfinanz-Anbieter’ am CEE-Markt siionierte??> Ab dem Jahr 2000
gewann Raiffeisen hauptsachlich durch den Erwerbbéeeits vorhandenen Kreditinstitute

erhebliche Retail-Marktanteile und weitete diesecdwas organische Wachstum weiter aus.

In den folgenden Kapiteln wird die Expansionsgedui@ von Raiffeisen in Zentral- und
Osteuropa anhand des wissenschaftlichen Unternedphasenmodells nach Bleicher im
Detail erlautert.

423 Diese Timeline ist in mehreren Publikationen zdén. Aufgrund der unterschiedlichen Jahresangadeereinzelnen
Markteintritte wurde diese Grafik dieser Untersunfpiangepasst. Das Jahr des Markteintritts ist ddmweifelhaft, weil
die Errichtung und die tatsachliche Er6ffnung oéthrere Jahre in Anspruch nehmen. AusschlaggebentiefiGrafik ist das
Datum der Eréffnung.

424 7eitlberger, 2007, S. 187.

425\/gl. RZB Geschéftsbericht, 1999, S. 35.
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6. Expansionsphasen von Raiffeisen in Zentral- und Ostiropa
nach dem Phasenmodell von Bleicher

Die Expansion von Raiffeisen fand in verschiedelRkasen statt, die sich voneinander durch
grundsatzliche Merkmale unterscheiden lassen. Umsedi Expansionsetappen besser
nachvollziehen zu konnen, suchte die Verfasserirchnainem wissenschaftlichen
Phasenmodell der Unternehmensentwicklung, anhassedeauch eine Annahme getroffen
werden kann, in welcher Phase sich die Raiffeisegafisation heutzutage befindet.

Die Organisationen werden oft als ,lebendige Systdmschrieben, die auf Umwelteinflisse
und Entwicklungen ihrer Innenwelt reagieféh.,Unternehmen, die solche Veranderungen
frihzeitig erkennen, kénnen sich einen attraktiVéettbewerbsvorteil erarbeitefi*” Diese
Veranderungen werden oft auch als krisenhafte Smwigergange von einer Phase in eine
andere bezeichnet, deren Bewaltigung mit den AmpagEn von Aktivitats-, Struktur- und
Verhaltensprofilen verbunden ist. Die Unternehmefiniolen sich in einem standigen Wandel
und ein zweckmaRiges Change Management ist voregB#eutung?®

Der Wandel wird auch als der eigentliche Motor deternehmensentwicklung bezeichnet.
Die standige Anpassung an diesen Wandel — die Mefamse — ist die Voraussetzung fur
das Wachstum des Unternehmé&fisDie Phasenmodelle wurden vor dem Hintergrund von

Wandlungsprozessen entwickelt, um diese organisatozu verarbeiteft°

Zwischen den einzelnen Phasen der Unternehmensi&hing stehen oft Krisen, die als
Ausloser fir Anpassungen betrachtet werfémie Krisen sind aber nicht die einzigen
Ausloser fur die Ubergange zwischen den Phasenm¥le konnen es auch einmalige
Chancen zur Erweiterung der Geschéftstatigkeit, sei@ es fur die Raiffeisen-Organisation
zum Beispiel die Ostoffnung 1989 war. Die Unternehsentwicklung kann auch als die
,Sequenz der Ausschopfung von Nutzenpotenzi&férriterpretiert werden. Die Krisen, die

Chancen und die Mdglichkeiten zur Geschéaftsauswegitsowie die Ausschopfung von

426 \/gl. Schoppe, 1995, 266.

427 pimpin/Wunderlin, 2005, 39.
428\/gl. Bleicher, 2003, S. 306ff.

429ygl. Piimpin/Wunderlin, 2005, S. 49.
430v/gl. Ganz/Helfen, 2003, S. 674.

431 pimkin/Wunerlin, 2005, S. 48.
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Nutzenpotenzialen einer Organisation konnen dureh effiziente Anpassung — die

Metamorphose — gesteuert werden.

In den meisten Publikation&, die sich mit den Lebenszyklusphasen befassem Kim
Darstellung wie in der Abbildung 11 gefunden werdeén ist das klassische Lebenszyklus-
Modell, dessen vierte Phase manchmal als Niedergadeg Verfalf** und manchmal als

Wendé>* bezeichnet wird.

Abbildung 11: Der Unternehmens-Lebenszyklus
A

—

7

Pionier Wachstum Reife Wende

Zeit

Quelle: Pimpkin/Wunderlin, 2005, S. 48.

Die erste Phase des Lebenszyklusmodells, ,Pion&e]lt zum Beispiel einen neuen
Markteintritt dar. Die zweite Phase, ,Wachstum’pn&sentiert den weiteren Anstieg von
Umsatz, Marktanteil und Gewinn, es beginnt die gegle Ausdehnung des Unternehmens.
Die dritte Phase, ,Reife’, stof3t auf die Ausschdgfuder Nutzenpotenziale, wodurch die

vierte Phase, Wende’ oder ,Niedergang’, eingeteitied.**

Basierend auf diesem sehr allgemeinen Phasenmkalall zwar die Expansionsgeschichte
von Raiffeisen dargestellt werden, die Interpretatstellt sich aber als zu wenig detailliert
heraus. Die Raiffeisen-Organisation wurde sich hdagge augrund der stets steigenden

Gewinnzahlen wahrscheinlich zwischen der Wachstwmd-der Reifephase befinden.

Das St. Galler Management-Modell (Abbildung 12)tétieeine moéglichst nahe Interpretation

der Expansion von Raiffeisen an. Die Entwicklungskubleibt gleich wie beim klassischen

4327 B.: Ganz/Helfen, 2003; Kollarus, 1998; Kutscti&ehmid, 2005; Pimpin/Wunerlin, 2005; Schoppe, 1995
433ygl. Kollarus, 1998, S. 38; Pimkin/Wunderlin, 8. 3

434ygl. Pimkin/Wunderlin, S. 48; Schoppe, 1995, .26

438 vgl. Kollarus, 1998, S. 38f.
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Unternehmenslebenszyklus-Modell. Die Phasen werngeioch in Form einer Synthese
zwischen den traditionellen vier Unternehmenslebgdas-Phasen (Pionier, Wachstum,
Reife, Wende) und den sechs Phasen nach Bleicheni¢P Wachstum, Diversifikation,
Akquisition, Kooperation, Restrukturierung) darg#ist Die inneren und aul3eren
Unternehmensentwicklungsfaktoren werden wie im Ema®dell nach Bleicher erhalten.
AulRerdem werden im St. Galler Management-Modellhdiafigen Merkmale der einzelnen

Phasen aufgelistet.

Abbildung 12: St. Galler Management-Modell
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Quelle: Swiss Federal Institute of Technology Zliiribr. Michael Weber.

Das St. Galler Management-Modell kann aus der SiehVerfasserin auf viele Unternehmen
nicht angewandt werden. Bleichers Phase der Akopnsund der Kooperation kbnnen zwar
nur die Unternehmen einer bestimmten Reife eimeithe Nutzenskurve sollte aber nicht
sinkend sein. Ganz im Gegenteil, die Akquisitionemd die Kooperationen mit anderen
Unternehmen lassen die Umsatze steigen. Die im Gailler Management-Modell

aufgelisteten Merkmale der zwei Phasen, wie Intenalisierung und strategische

Allianzen, werden zum Zweck der Gewinnerzielungctigefiihrt. Daher scheint die sinkende



TEIL Il Raiffeisen als internationales Netzwerk Auasland 127

Konjunktur im Zusammenhang mit diesen zwei Merkmalér die Expansionsgeschichte
Raiffeisens nicht passen zu sein. Aus diesem Gwidte die Verfasserin zur Darstellung
dieser das ursprungliche Phasenmodell der Unteraetentwicklung von Bleicher, welches

in den folgenden Subkapiteln dargestellt wird.

6.1. Unternehmens-Wandelzyklen im Phasenmodell nach Blgher

Das Phasenmodell nach Bleicher basiert auf sechealtygpischen Phasen einer
Unternehmensentwicklung, die sich entweder ausrnate oder aus externen Anlassen
einleiten lassen (siehe Abbildung 13 Wandelzyklere® Unternehmens im Phasenmodell
nach Bleicher). Als Phasen der ,inneren Unternels@aetwicklung’ gelten die Pionier-,
MarkterschlieRungs- und die Diversifikationsphd8e. Die  Akquisitions- und
Kooperationsphase werden als ,aul3ere Unternehmivisklung’ bezeichnet. In Bleichers
letzte Phase der Restrukturierung kann ein Unteneahsowohl aus internen als auch aus

externen Grunden gelangen.

Ein Unternehmen befindet sich praktisch permanemtWandel**’ Die einzelnen Phasen
dieses Wandels werden nach Bleicher durch Krisetbgeoder beendét® Die Krisen oder
ihre frihe Erkennung kénnen auch als Chancen adpulse zur Verdnderung interpretiert
werden. Manche Neuphasen kommen als Sequenz dersciisung von
Nutzenpotenzialei® in dem ein Unternehmen auf Grenzen in seiner ebigén
Geschaftstatigkeit stoft.

438 ygl. Vahs, 2009, S. 326.

437ygl. Schuh/Kampker, 2011, S. 247.
438y/gl. Schuh/Kampker, 2011, S. 245.
439 ygl. Piimpin/Wunderlin, 2005, S. 48.
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Abbildung 13: Wandelzyklen eines Unternehmens im Pdsenmodell nach Bleicher

Pionier- Markt- Diversifikation Akquisition Kooperation Restrukturierung
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< ]
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Unternehmensentwicklung Unternehmensentwicklung auBere UE

Quelle: Schuh/Kamper, 2011, S. 245.

Die erste Phase der Unternehmensentwicklung naefcH&r ist die Pionierphase, die im
Grunde einen neuen Markteintritt oder die Einfiily@ines neuen Produktes darstéfitDas
Unternehmen und seine Produkte sind wahrend diesase nur im kleinen Kundenkreis
bekannt. Durch effiziente Tatigkeitsgestaltung weeraveitere Abnehmer gewonnen und die
Steigerung des Umsatzes erzielt. Die Pionieruntena® verfligen Uber grofRe
Innovationskraft und hohe RisikobereitscHaftDie Organisationsabléufe werden in dieser
Phase eher improvisiert, indem das Unternehmenndas Marktumfeld kennenlernt. Die
Pionierphase wird oft als ,kreatives Chati$‘bezeichnet, weil noch keine klaren formalen
Ablaufregelungen existieren. Es besteht ein hoheseKpotenzial, welches vor allem durch
die Fuhrungsfehler, das mangelnde Know-how, eirutgizhendes Markpotenzial oder die
Knappheit an finanziellen Mitteln (Liquiditatskriseeintreten kann. ,Eine zielgerichtete

MarkterschlieRung und eine frilhe Organisation sioivendig.“*?

Die zweite Phase der ,inneren Entwicklung’ nachi@ler ist die Markterschlie3ung, in der
der Pionier viele neue Kundenkreise gewinnt und starkes Wachstum fortsefZf. Die

personellen, finanziellen und materiellen Ressouneerden diesbezlglich angepasst. Das

440 Gleich wie die Pionierphase im klassischen Untemmens-Lebenszyklusmodell (Abbildung 11).
4“41ygl. Vahs, 2009, S. 326f.

442y/gl. Vahs, 2009, S. 327; Schuh/Kampker, 2011,45. 2

443 gschuh/Kampker, 2011, S. 245.

444 Gleich wie die Wachstumsphase im klassischen datemens-Lebenszyklusmodell (Abbildung 11).
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wachsende Unternehmen erfordert eine Standardigjetler Aufgaben, Kompetenzen und
Ablaufe, wodurch unterstitzende Fuhrungssystengesetzt werden. Da die Produktpalette
in der Phase der Markterschlieung noch nicht sstrgg ist, ist eine funktionale

Organisationsstruktur ausreichend. Nach BleicherssdBatzung ist das Krisenpotenzial
relativ gering. Etwaige Risiken kénnen durch dienbhe Zentralisierung von Entscheidungen
und die daraus folgende Uberlastung der Unternebspéze eintreten. Eine

Vernachlassigung der strategischen Erfolgspotem&ahn ebenfalls als eine Gefahr fur das
Unternehmen betrachtet werden. Daher ist es erarderechtzeitig neue Erfolgspotenziale
zu entwickeln und einen effizienten Weg zur Divigkation des bisherigen Produkt- und

Leistungsprogramms zu findé&fr.

Die dritte und die letzte Phase der ,inneren Entlvicg’ im Phasenmodell nach Bleicher ist
die Diversifikation, in der die neuen Erfolgspotizte aufgebaut werden soll&f.Es werden
neue Geschaftsfelder errichtet, die wie in der Rmpmase durch hohe Kreativitat und
Risikobereitschaft gepragt sind. Oft wird diese d$hamit einer Neuausrichtung der
Unternehmensstrategie oder der UnternehmensspatzB. (einer Holding) verbunden. Die
funktionale Unternehmensstruktur reicht nicht metus, wodurch die Errichtung einer
divisionalen Organisation unerlasslich wird. Dasik wird nach Bleicher viel geringer als
in den ersten zwei Phasen der ,inneren Entwickluegigeschatzt, weil eine hohe
Risikodiversifikation durch die zahlreichen Gestsi@der sichergestellt wird. Es kdnnen
maoglicherweise Konfliktpotenziale durch den Wettleelww zwischen den einzelnen
Geschaftssegmenten entstehen. Etwaige Risiken kédumeh die falsche Einschatzung der
Unternehmens- und Umweltsituation bei der Einfulgrumon neuen Geschaftsfeldern
eintreten, wobei zu geschaftsferne Produkte und ktdardie Uber den bisherigen
Erfahrungshorizont der Organisation liegen, eingetleverden. In dieser Phase stof3t das
Unternehmen an seine Grenzen und es bestehen Ikigkchkeiten mehr zur weiteren

inneren Entwicklung**’

Die Grenzen des Wachstums aus eigener Kraft weadereEnde der Diversifikationsphase

erreicht. Das weitere Wachstum kann durch die Mafea der ,auf3eren Entwicklung’, wie

45ygl. Vahs, 2009, S. 328.

446 Die Diversifikation’ nach Bleicher kann als einenfangsphase der ,Reife’ im klassischen Unternehmens-
Lebenszyklusmodell (Abbildung 10) interpretiert den.

47ygl. Vahs, 2009, S. 328f.
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durch Akquisitionen oder Kooperationen, sicherdisterden?**®Die Organisationen kénnen

dann Moglichkeiten ergreifen, die Erfolgspotenziahelerer Unternehmungen auszuschopfen.

Die vierte Phase im Bleichers Modell und die erd#bglichkeit der ,aul3eren

Unternehmensentwicklung’ ist die Akquisition, inrdeemde Unternehmen oder ihre Teile in
die bisherige Organisationsstruktur eingegliededrden. Das Ziel ist es, schnell neue
ertragsreiche Geschaftsfelder aufzubauen. Die &eman Unternehmen werden so wie die
bestehenden Tochterunternehmen der Muttergesdlisaim@ergeordnet, wodurch die

Organisationsstruktur einer Holding noch mehr addggung gewinnt. Die Risiken bestehen
in der Integrationsphase der akquirierten Geselltéeh in die bereits bestehende
Organisationsstruktur und in der Uberforderung ddsnagements, das neben der
Durchfihrung des operativen Geschaftes zusatzlich aoch die Integrationsprozesse der

akquirierten Institute tiberwachen mdss.

Eine andere Mdglichkeit zur ,Auf3eren Entwicklungdudie nachste Phase nach Bleicher ist
die Kooperationsphase. Durch die Zusammenarbeitwasschiedenen Unternehmen sollen
die neuen Produkt-Markt-Kombinationen geschaffemder. Es wird nach synergetischen
Kooperationslosungen gesucht, durch welche die ijgwe Starken der kooperierenden

Unternehmen zum Ausdruck gebracht wertfnMégliche Organisationsformen durch

derartige Vertragsverhéltnisse sind z. B. Joint tWess, Netzwerke oder strategische
Allianzen. Mdgliche Risiken bestehen in der Untharedlichkeit des Verhaltens der einzelnen
Partner, die auch kulturell bedingt sein kbnnere Rooperierenden Unternehmen kdnnen
nach der Beendigung der Zusammenarbeit in eineléhmskrise gelangen.

Nachdem die Méoglichkeiten zur ,auRBeren Entwicklundurch Akquisitionen und
Kooperationen ausgeschopft werden, gelangen dierkeitmen nach dem Phasenmodell
nach Bleicher in eine Restrukturierungsphase. Diédappe wird auch als eine
Uberlebenskritische  Schwelle  bezeichnet, weil dasntethehmen zu einer
,Wendeunternehmung’ wird. Die Restrukturierungsghaach Bleicher ist der Wendephase
des klassischen Unternehmens-Lebenszyklusmodeadlshglisetzen. Eine Restrukturierung

ist mit der Neuorientierung der Unternehmensweerbunder>*

448 Die Phasen der ,auReren Entwicklung’ nach Bleichimd der Mittel- bis Endphase der ,Reife’ im klaskisn
Unternehmens-Lebenszyklusmodell gleichzusetzen.

49ygl. Vahs, 2009, S. 329f.

450v/gl. Schuh/Kampker, 2011, S. 246.

41ygl. Vahs, 2009, S. 330.
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Die Restrukturierungsphase kann sowohl die intermdés auch die aul3ere
Unternehmensentwicklung darstellen. Nach einer rRlesirierung der Unternehmenswerte
kann das Unternehmen weiter wach$&nWird die ,Wende’ gut gesteuert, kann das
Unternehmen zurick in Phasen der inneren Untereasentwicklung’ (Pionier-,
Wachstums- und Diversifikationsphase) springen é¢@em sich durch die MalRhahmen der
,auleren Unternehmensentwicklung’ (Akquisition, Igecation) weiterentwickelft® Wird
aber die Wende nicht effizient iberwunden, endetitsder Lebenszyklus des Unternehmens.

Das Phasenmodell nach Bleicher enthalt eine Viékain Anhaltspunkten, anhand deren die
Expansion von Raiffeisen in Zentral- und Osteurdpegestellt werden kann. Es ist aber zu
beachten, dass die ,geschilderten Phasen verkirehidufen oder sogar einzelne Phasen
bersprungen werdeft* kénnen. AuRerdem kénnen sich einige von den Phaseh (iber
einen sehr langen Zeitraum erstrecken oder parddiglen. Zum Beispiel kénnen die
MalBnahmen der Kooperation schon in den frihen [Bhasger inneren
Unternehmensentwicklung’ oder wéahrend der Akquiegphase vorgenommen werden.
Anderseits lassen sich zum Beispiel die Akquisgiorschon wéahrend der zweiten oder der
dritten Phase nach Bleicher durchfiihren. Viele thd@kbmen hingegen wollen keine fremden
Unternehmensteile in ihre Strukturen eingliederd tiberspringen die Akquisitionsphase, in
dem sie schon ganz frih strategische AllianzenehildEs gibt viele Moglichkeiten der
Unternehmensentwicklung. Bleichers Modell stelleraleine realitdtsnahe Darstellung des

Unternehmenswandels zur Verfiigung.

6.2. Anwendung von Bleichers Phasenmodells auf die CEE-
Expansionsgeschichte von Raiffeisen

Das Phasenmodell nach Bleicher enthalt eine Viékain Anhaltspunkten, anhand deren die
Expansion von Raiffeisen auf eine Ubersichtlichel umachvollziehbare Weise dargestellt
werden kann. Bleicher unterscheidet in seinem Maokeilschen den Phasen der inneren und
der aul3eren Unternehmensentwicklung. Die innereetdahmensentwicklung stellt das
Wachstum aus eigener Kraft dar und beinhaltet dimi€r-, MarkterschlieRungs- und die

Diversifikationsphase. Die aufere Unternehmensekitwig erlaubt in Form von

452y/gl. Schuh/Kampker, 2009, S. 246.
453y/gl. Vahs, 2009, S. 331.
44vahs, 2009, S. 331.
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Akquisitionen und Kooperationen die Erfolgspoteleiaanderer Unternehmungen

auszuschopfefr®

Raiffeisen wuchs bis zum Jahr 2000 ausschlieRligfarosch und baute im Zeitraum von
1987 bis 1999 ein breites Bankenstellennetzweikeintral- und Osteuropa aus eigener Kraft
auf. Diese Zeitperiode ist in Bezug auf das Phaseleth nach Bleicher als ,innere
Unternehmensentwicklung’ einzustufen. Im Jahr 200te Raiffeisen die erste Akquisition
durch und begann somit die Etappe der ,aul3erenriitienensentwicklung’, die bis heute

fortgesetzt wird.

Die erste Phase der inneren Unternehmensentwicktiaed’ionierphase, durchlief Raiffeisen
in den Jahren 1987 bis 1990. In diesem Zeitraunatreglie RZB eher vorsichtig in die
zentral- und osteuropéischen Markte einzutreten, dem sie Joint Ventures und
Reprasentanzen grundete. Im Jahr 1990 hat die eigaiff Zentralbank eine neue
Unternehmensstrategie in Bezug auf den Ausbau dekAdsgeschafts definiert, die ab dem
Jahr 1991 umgesetzt wurde. Im Jahr 1991 fing Raéfean, eigene Tochtergesellschaften in
Zentral- und Osteuropa zu grinden. Diese Entwiakishals die zweite Phase von Bleichers
Modells — die Markterschlieung — einzuordnen. Blease der MarkterschlielBung dauerte
praktisch bis zur Definierung der neuen Unternelsagategie im Jahr 1999. Die dritte
Entwicklungsphase im Phasenmodell nach Bleicheie-Diversifikation — setzte Raiffeisen
in den Jahren 1995 bis 1999 fort, als sie anfipgz&lgesellschaftéff zu griinden und das
erste Privatkundengeschéft zu betreiben. Die Diversifikationsphase verliescalin der
Expansionsgeschichte von Raiffeisen in der zwekiéifte der 90er Jahre parallel mit der

MarkterschlieRungsphase.

Im Jahr 1999 wurde die neue UnternehmensstrategiBezug auf die Verstarkung des
Ausbaus des Retail-Geschéfts defiff8rtin dessen Folge Raiffeisen ab dem Jahr 2000
begann, Fremdinstitute mit bereits vorhandenenaRyeschaftsstrukturen zu erwerben und
diese in die bereits bestehenden Strukturen eireriegh. Damit endete die Etappe der
inneren Unternehmensentwicklung und es setzteBleichers vierte Phase — Akquisition —

fort. Im Zeitraum zwischen 2000 und 2011 akquigd®aiffeisen elf auslandische Banken.

45 ygl. Vahs, 2009, S. 326ff.

456 7. B. fiir Leasing, Investment Banking und Kapitadfizierungen.

57 Die Vorreiter fiir die ersten PrivatkundenproduktEren Kroatien und Ungarn.
458 \/gl. RZB Geschéftsbericht, 1999, S. 10.
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Es gibt Hinweise darauf, dass Raiffeisen in derzelet Jahren anfangt, mit anderen
Bankengesellschaften zu kooperieren, um die Effiziend die Gewinne zu erhéhen. Daher
ist die Verfasserin der Ansicht, dass sich Raiffieibeute am Anfang der flinften Phase nach

Bleicher — der Kooperationsphase — befindet.

Nach der Ausschopfung der Moglichkeiten zur &auf3etdnternehmensentwicklung
(Akquisitionen und Kooperationen) kann Raiffeiseneder in die Phasen der inneren
Unternehmensentwicklung (Pionier-, Markterschligfgin und Diversifikations-Phase)
zuruckspringen, indem sie in neue Markte eintriteroneue Produkte einfihrt. Die sechste
Phase nach Bleicher — die Restrukturierung — miss @icht zwingend das Ende eines
Unternehmens-Lebenszyklus bededt&n.  Vielmehr kann wéhrend der
Restrukturierungsphase eine grof3ere Kosteneffizieneicht werden oder eine neue
Unternehmensstrategie  definiert werden, dank welchdie Organisation neue

Erfolgspotenziale entdeckt.

49vgl. Vahs, 2009, S. 331.
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7. Innere Unternehmensentwicklung in der Expansionsge$ichte
von Raiffeisen in Zentral- und Osteuropa 1987 — 199

Im Phasenmodell nach Bleicher wird zwischen dens@mader inneren und der aul3eren
Unternehmensentwicklung unterschieden. Die inneméetdehmensentwicklung erfolgt aus
internen Anldssen und ausschlie@lich durch orghesc Wachstum. Die aulRere
Unternehmensentwicklung setzt sich durch Ausschigpfuon Erfolgspotenzialen anderer
Unternehmungen in Form von Akquisitionen und Koagienen fort. Die Phase der inneren
Unternehmensentwicklung von Raiffeisen endete maih &Erwerb des ersten Fremdinstituts
im Jahr 2000.

Der Zeitraum von 1987 bis 1999 reprasentiert dieappe der inneren
Unternehmensentwicklung in der CEE-Expansionsgebtdhi von Raiffeisen. Die
Pionierphase setzte sich zwischen 1987 und 1996hddie Grindung von ersten Joint
Ventures und Reprasentanzen im Wirtschaftsraumraenind Osteuropa fort (Kapitel 7.1).
Wahrend der Jahre 1991 bis 1999 befand sich Rseffiein der Phase der Markterschliel3ung
(Kapitel 7.2), indem sie in CEE eigene Tochterbankgtlindete (Kapitel 7.2.1), Joint-
Venture-Beteiligungen erhdhte (7.2.2) und das IRdiz ausbreitete (7.2.3). Durch den
forcierten Ausbau der CEE-Auslandsprasenz wahresid Rhase der Markterschlie3Bung
stiegen der Personalstand (7.2.4) und die BilanmseinG7.2.5) dem starken Wachstum

entsprechend.

Die dritte Phase der inneren Unternehmensentwigklnach Bleichers Modell — die
Diversifikationsphase — setzte fir Raiffeisen schorder Mitte der zweiten Phase — der
MarkterschlieRung — ein. 1995 fing Raiffeisen aon@rgesellschaftélf im CEE-Raum zu
grinden und in wenigen Netzwerkbanf&nauch das erste Privatkundengeschaft zu
betreiben. Die Diversifikationsphase (Kapitel 7d3gann somit im Jahr 1995 und endete
zusammen mit der MarkterschlieBungsphase zum dattted999. Das parallele Durchlaufen
einzelner Phasen ist im Modell nach Bleicher dusshadglich?®? In der zweiten Hélfte der
90er Jahre ging also die MarkterschlieBungsphasendHan Hand mit der
Diversifikationsphase, indem das Filialnetz, dersBealstand und die Bilanzsumme noch
mehr erhéht werden konnten. Insbesondere 1999 wsrcersichtlich, dass im Zuge der

4607 B. Leasing- und Investment-Banking-Produkte fapkalfinanzierungen.
461 glowakei, Kroatien und Ungarn.
462y/gl. Vahs, 2009, S. 331.
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Einfuhrung der Privatkundenprodukte (Produkteindifiyy in der Diversifikationsphase) das

Filialnetz stark ausgebreitet werden konnte (Meiktea Markterschliel3ung).

7.1. Pionierphase 1987 — 1990

Raiffeisen fing bereits in den 70er Jahren an,Aledandsgeschaft auszubauen. Den zentral-
und osteuropéischen Markt begann sie zwei Jahredeor Fall des Eisernen Vorhangs zu

bearbeiten, indem sie 1987 ein Joint Venture indingriindete’®®

Die Pionierphase nach Bleichers Phasenmodell begieh in dieser Arbeit auf die ersten
Auslandstétigkeiten von Raiffeisen in Zentral- Udsteuropa im Zeitraum von der Grindung
der Unicbank 1987 in Ungarn bis zur Definierung dewnf das Auslandsgeschaft

ausgerichteten Unternehmensstrat&gien Jahr 1990.

Die erste Phase von Bleichers Phasenmodell wirdraktexisiert durch einen eher
vorsichtigen neuen Markteintritt und die Einfuhrumguer Produkte. Es soll eine konsequente
Steigerung des Umsatzes vorhanden sein und dien@ag@nsstruktur ist eher improvisiert.
Das Krisenpotenzial besteht im mangelnden Know-homd den daraus folgenden
Fuhrungsfehlern, im unzureichenden Marktpotenziad in der Knappheit an finanziellen

Mitteln.46°

Die theoretische Beschreibung der Pionierphase irgclgenau fir den Zeitraum der
Raiffeisens-Expansionsgeschichte von 1987 bis 8#83end zu sein, weil Raiffeisen sehr
vorsichtig in den neuen CEE-Markt eintrat und ilfemenkundenprodukte anzubieten
begann. In dieser Phase griindete Raiffeisen Ja@ntwes und Reprasentanzen. Nach der
Er6ffnung des Joint Ventures in Ungarn im Jahr 1883ffnete sie im Janner 1990 eine
Reprasentanz in Prag und im Juni 1990 eine in Mo&Rdn der zweiten Halfte des Jahres
1990 grundete Raiffeisen als der grof3te Einzelaktianit einem 33,6%-Anteil das Joint
Venture namens Tatrabanka in der Slowakei, welaleslings erst im 1991 erdffnet wurde.

Tatrabanka war die erste Konsortialbank in der &l®iiiberhaupt®’

463 Raiffeisens Auslandstatigkeiten vor dem Fall deeBien Vorhangs sind im Kapitel 4 (Teil I1) besebgn.
484\/gl. RZB Geschéftsbericht, 1990, S. 5.

465 y/gl. Schuh/Kampker, 2011, S. 245.

466 \/gl. RZB Geschéaftsbericht, 1990, S. 34.

467y/gl. RZB Geschéaftsbericht, 1990, S. 40.
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Die konsequente Steigerung des Umsatzes war, wied Pionierphase nach Bleicher sein
soll, ebenfalls vorhanden. Die positive Konjunkiawang die RZB sehr rasch eine neue
Unternehmensstrategie zu definieren und somiteredieite Phase — die Markterschliel3ung —
uberzugehen. Die folgenden Abbildungen stellen &lbersicht tiber die Bilanzsumme der

RZB und der gesamten Raiffeisen-Gruppe dar.

Abbildung 14: Bilanzsumme der RZB 1987 — 1990
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Abbildung 15: Bilanzsumme der RZB Group 1987 — 1990
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Quelle: RZB Geschéftshericht, 1990.

Die Gewinne aus der Auslandstatigkeit wurden in &®onierphase der RZB direkt
zugeschrieben, weil es noch keine Holding gabddeinternationalen Auslandsstitzpunkte
zusammenfassen wurde. Auch dank der positiven B¥Mamvicklung begriff Raiffeisen sehr
schnell, dass die Ost6ffnung eine einmalige Chamnice Ausbau des Auslandsgeschatftes ist,
und definierte ihre Unternehmensstrategie neu. Adhdieser konzentrierte sich die RZB
neben der Betreuung der Landesbanken primér auf Whselesale Banking mit den
Schwerpunkten Treasury, Investment Banking, Kominerden und das Auslandsgeschétft.
Alle anderen Aufgaben wurden in Folge der neu dafien Arbeitsteilung zwischen den

einzelnen Stufen des Raiffeisen-Verbunds veri#ilt.

468 \/gl. RZB Geschaftsbericht, 1990, S. 5.
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Bleicher sieht fur die Pionierphase eine improvisi€Organisationsstruktur vor. Raiffeisen
errichtete erst 1991 zum Zweck der Bundelung immernationalen Tatigkeiten eine Holding,
daher kann angenommen werden, dass die Organissttioktiur in der Pionierphase

Raiffeisens in der CEE-Region eher provisorisch. war

Die von Bleicher aufgelisteten Krisenpotenziale emam der Pionierphase der RZB in CEE
nur wenig vorhanden, weil Raiffeisen zu dem Zeilguals ein hocheffizientes Netzwerk in
Osterreich agierte und Uber zahlreiche ErfahrungenVertrieb von Bankenprodukten
verfuigte. Daher hatte die RZB bereits ein sehr sdteow-how, erfahrene Fihrungskrafte
und ausreichend finanzielle Mittel. Das Marktpoiahzler neu erdffneten Markte Zentral-
und Osteuropas schien sehr hoch zu sein, wie bamitkapitel 1.2 ,Die Ost6ffnung als

historische Chance zum Aufbau des Auslandgeschitdsmndelt wurde.

Mit der Neudefinierung der Unternehmensstrategig flie RZB ab dem Jahr 1991 an, eigene
Tochterbanken zu grinden, womit sie in die zweitehade der Inneren

Unternehmensentwicklung — die MarkterschlielBungerding.

7.2. MarkterschlieBung 1991 — 1999

Die zweite Phase der inneren Unternehmensentwigklim Bleichers Modell ist die
MarkterschlieBung. In dieser Entwicklungsperiodétesalas Unternehmen viele neue Kunden
gewinnen und ein starkes organisches Wachstunefoets’®® Raiffeisen griindete zwischen
1991 und 1999 Tochterbanken ausschliel3lich aumeigéraft und daher ist dieser Zeitraum
als die Phase der MarkterschlieBung zu bezeichdemittweise erdffnete die RZB eigene
Tochtergesellschaften in der CEE-Region: im Jal11i® Polen und der Slowakei, 1992 in
Tschechien, 1994 in Bulgarien, 1995 in KroatierQ@.$h Russland, 1998 in der Ukraine und
Rumanien. Im 1991 wurde auch der Anteil Raiffeisanglem 1987 errichteten Joint Venture
in Ungarn auf 51% aufgestockt, wodurch die bisheKgnsortialbank ab diesem Zeitpunkt

als eigene Tochtergesellschaft von Raiffeisen habeeln ist."

Nach der Definierung der neuen Unternehmensstetiegi 1999, die die Einfuhrung des
Retail-Geschafts vorsah, wickelte Raiffeisen ab ddahr 2000 Akquisitionen von

489y/gl. Vahs, 2009, S. 328.
4709y/gl. Investoren-Ubersicht der Unichank 1987 — 2006
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Fremdinstituten ab, wodurch die Etappe der innéheternehmensentwicklung endete. Daher
wurde in Rahmen dieser Arbeit die Annahme getroffiass die Phase der Markterschlie3ung
durch organisches Wachstum von 1991 bis 1999 dauartdiesem Zusammenhang stellt sich
die Frage, wie die letzte Eigengrindung der Todlatek in Serbien im Jahr 2001 behandelt

werden soll.

Nach Vahs konnen die einzelnen Phasen auch verkdert parallel durchlaufen oder auch
bersprungen werdé* Daher kann argumentiert werden, dass sich diepEtapler inneren
und der auleren Unternehmensentwicklung bei Rsdffeiin den Jahren 2000 bis 2001
Uberschneiden. Die Phase der &ufReren Unternehnteiddong in der
Expansionsgeschichte von Raiffeisen beginnt im 2800 mit der ersten Akquisition eines
Fremdinstituts in Bosnien. Nachfolgend sind bistbezehn weitere Akquisitionen in zehn
verschiedenen Markten durchgefiihrt worden. Die mggé@éndung in Serbien im Jahr 2001
war die einzige Errichtung einer Tochtergesellschafk eigener Kraft in diesem Zeitraum.
Daher wird die Eroffnung der Netzwerkbank in Semb&is Vereinfachungsgrinden in der
vorliegenden Arbeit in die Phase der au3eren ERtung — die Akquisition — fallen. Damit
wird die Annahme getroffen, dass Raiffeisen im Zeiin von 1987 bis 1999 die Etappe der
inneren Unternehmensentwicklung durchlief und daessich seit dem Jahr 2000 bis heute in
der Phase der auf3eren Unternehmensentwicklungieéfin

Die MarkterschlieRungsphase nach Bleicher siehemelem schnellen Wachstum auch eine
laufende Anpassung der Ressourcen und die Einggtzuon unterstltzenden
Fiuhrungssystemen fiir Standardisierung von Kompetenmd Aufgaben vdY? Schon am
Anfang der MarkterschlieBungsetappe im Jahr 199indgte Raiffeisen die Ostholding
DOIRE Handels- und Beteiligungsgesellschaft m.buth, eine kommerzielle Biindelung der
Ostaktivitaten zu erreichéfi® Die Ressourcen fiir das CEE-Auslandsgeschaft knrsumit
Ubersichtlicher gesteuert werden, wodurch auch~dleung der CEE-Expansion vereinfacht

wurde.

Die Risiken der MarkterschlieRungsphase werden Blaicher als gering eingeschatzt.
Bevor die Diversifikationsphase anfangt, die dien@ume von neuen Geschéftsfeldern
vorsieht, ist die Produktpalette wenig gestreut uddher ist eine zentralisierte

471ygl. Vahs, 2009, S. 331.

472y/gl. Schuh/Kamker, 2011, S. 245.
473 v/gl. Werner, 2005, S. 339.
474\/gl. Vahs, 2009, S. 328.
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Unternehmensfilhrung ausreichend. Etwaige Risikemndid in der Uberlastung der
Unternehmensspitze eintreten. Derartiges Krisemaak bestand bei Raiffeisen nicht, weil
samtliche Entscheidungen im strategischen Gremidmitungsausschuss’ durch die
Landesbankenvertreter und den Vorstand der RZB hiar. RBI abgestimmt werdéf®
Hinter der Expansionsstrategie von Raiffeisen imtzZd- und Osteuropa standen in diesem
Zeitraum die Experten samtlicher Landesbanken ued RZB mit einem erfahrenen

Strategie-Personal.

Ein anderes mogliches Risiko sieht Bleicher in 8&rnachlassigung der strategischen
Erfolgspotenziale und im spaten Ubergang in die eBiifikationsphas&’® Es sollte
rechtzeitig die Diversifikation des bisherigen Rikghrogramms eintreten, in dem das
Unternehmen neue Geschaftsfelder einfihrt. Raéfeieitete sehr frih neue Produkte ein
und grindete seit dem Jahr 1995 Sondergesellsnhafie verschiedene Leasing- und
Investment-Banking-Produkte fur Kapitalfinanzierenganboten. Aul3erdem begann sie seit
dem Jahr 1995 in wenigen Netzwerkbarikémuch das Privatkundengeschéft zu betreiben.
Die Diversifikationsphase (Kapitel 7.3), die dienftihrung von neuen Geschaftsfeldern
vorsieht, verlief bei Raiffeisen seit dem Jahr 19@%Ballel mit der MarkterschlielBungsphase.
Beide Phasen endeten mit dem Eintritt der Etappéuléeren Unternehmensentwicklung im
Jahr 2000.

Typisch fir die MarkterschlieBungsphase sind dieviGeung von Neukunden und das

schnelle organische Wachstdffi.Im Zeitraum von 1991 bis 1999 baute Raiffeisen ihr
Netzwerk im Wirtschaftsraum Zentral- und Osteurapaschliel3lich aus eigener Kraft aus,
indem sie Tochterbanken griindete (7.2.1), die Aetmn den Joint Ventures erhohte (7.2.2)
und das Filialnetz in CEE ausbreitéfe(7.2.3). Dem starken Wachstum entsprechend

entwickelten sich auch der Personalstand (7.2.d)dim Bilanzsumme (7.2.5).

475 Sjehe Teil | Kapitel 2.5.3: ,Demokratische Willdisiung im Verbund®.

478 ygl. Vahs, 2009, S. 328.

477 Slowakei, Kroatien und Ungarn.

478\/gl. Vahs, 2009, S. 328.

479 Der starke Ausbau des Filialnetzes wurde oft net &inflihrung von neuen Geschaftsfeldern im Rahmen d
Diversifikationsphase, inshesondere von ConsumeriBgnierbunden.
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7.2.1. Grundung von Tochterbanken

In der MarkterschlieBungsphase grindete Raiffels@rhtergesellschaften in neun Landern
Zentral- und Osteuropas: Ungarn, Slowakei, Polesch&chien, Bulgarien, Kroatien,

Russland, Ukraine und Rumanien.

Im Jahr 1991 wurde, wie schon zuvor erwahnt, deeeidam ungarischen Joint Venture auf
51% aufgestockt, wodurch Raiffeisen ab diesem daheiner Tochtergesellschaft in Ungarn
prasent war. Im selben Jahr Offnete die RZB alsgd@®te Aktionar mit einem 33,6%-Anteil
ein Joint Venture in der Slowakei, das die erstadtutialbank in der Slowakei wat’ Im
Jahr 1995 besald Raiffeisen mehr als 50% der Ardgileer slowakischen Tatrabanka, die
1995 mit 15 Filialen Uber das dichteste Filialngizerhalb des RZB-Netzwerks in Zentral-
und Osteuropa verfigt&' 1991 hat Raiffeisen zusammen mit der Centro latésnale
Handelsbank ein Joint Venture in Polen gegrindet|ches die erste Bank mit rein
auslandischem Kapital im Land w#f. Die RZB hielt aber schon zum Zeitpunkt ihrer
Griindung tiber 90% der Gesamtanté&ifelm selben Jahr hat die RZB 10% Beteiligung an
der bulgarischen ,Bank for Agricultural Credit' eovben, die 1992 auf 30%% aufgestockt

und 1994 im Zuge der Errichtung einer eigenen Tertiaink wieder verkadf wurde.

Mit dem Zerfall der Tschechoslowakei am 31. Dezemb@92 verlor Raiffeisen ihren
Marktanteil in Tschechien. Auf diese Veranderunggrerte sie jedoch sehr rasch und
grindete im 1993 eine eigene Tochterbank in Priag]id seit 1990 bestehende Reprasentanz
ersetzte. Die tschechische Raiffeisenbank a.sntefi@h schon seit ihrer Eroffnung im vollen
Besitz der Raiffeisen-Bankengruppe. 51% der Antelielt die RZB, 25% die
Raiffeisenlandesbank Oberosterreich und 24% didfdRsenlandesbank Niederosterreich-
Wien*®® Damit konnten die Landesbanken, die iiber die Rbariken die Bedirfnisse der
Klein- und Mittelbetriebe mit Uberregionalen Akt&ien in Tschechien gut kannten, sich

direkt am Auslandsgeschéft in Prag beteiligfén.

480y/g]. RZB Geschéaftsbericht, 1991, S. 34.
481y/gl. RZB Geschéftsbericht, 1995, S. 58.
482y/gl. Zeitlberger, 2007, S. 185.

483\/gl. RZB Geschéftsbericht, 1991, S. 34.
484\/gl. RZB Geschéftsbericht, 1992, S. 25.
485\/gl. RZB Geschéaftsbericht, 1994, S. 25.
486 \/gl. RZB Geschéaftsbericht, 1993, S. 25.
487yg|. zeitlberger, 2007, S. 185.
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Nach dem 1994 abgewickelten Verkauf der seit 198dtdhenden Bankbeteiligung an der
bulgarischen Bank for Agricultural Credit erriclgeRaiffeisen 1994 eine eigene Bank in
Bulgarien, die am 3. Janner 1995 offiziell eroffneurde. Es war die erste 100%-ige

Tochtergesellschaft einer westeuropaischen BaBigarien?®®

Die Raiffeisenbank Austria d.d. in Kroatien nahmeihratigkeit als bereits die sechste
Tochterbank des RZB-Netzwerks zum Jahresbeginn 1895 Trotz der schwierigen
politischen Rahmenbedingund&hwar die Raiffeisenbank die erste auslandische Bank
Kroatien Uberhaupt® Neben der RZB, die 75%% der Anteile an der kroatischen
Netzwerkbank besal3, waren auch die Raiffeisenldaaden Steiermark, Oberdsterreich und

Salzburg vom Anfang an am Eigenkapital betefl?§t.

Im Jahr 1996 wurde die neue Tochterbank in Moskegritndet. Raiffeisenbank Austria

OOO erhielt zur Jahresmitte 1996 ihre Vollbanklzemd zum Jahresbeginn 1997 nahm sie
die Geschaftstatigkeit in Russland vollstandig“@iSomit war sie die siebte Tochterbank des
RZB-Netzwerks. Im Jahr 1998 waren die russischenferbank sowie das ganze Raiffeisen-
CEE-Netzwerk von der russischen FinanzKribeetroffen. Die RZB gehorte jedoch zu den

wenigen ausléndischen Banken, die auch nach dse KriRussland bliebéf>

Nachdem Raiffeisen im Jahr 1994 ReprasentanzerumaRien und der Ukraine errichtete,
ersetzte sie diese 1998 durch die eigenen Tocimieebain beiden Markten. Die neu
errichtete Raiffeisenbank (Romania) S.A. war detespsterreichische Bank am Markt. Trotz
der Auswirkungen der russischen Finanzkrise aufutkeainischen Markt eréffnete Raiffeisen
1998 als erste Osterreichische Bank die JSCB Ragfibank in der Ukraine, die es laut RZB
Geschaftsbericht 1998 schaffte, ,sich als zuveidéss Finanzpartner im Markt zu
positionieren und neue Kunden anzusprect&nDie ukrainische Netzwerkbank war jedoch
die einzige, die spater wieder verkauft wurde. tmi2006 wurde sie an die ungarische OTP

Bank abgegeben und durch die neu akquirierte Barak érsetzt.

488 \/gl. RZB Geschaftsbericht, 1994, S. 25; Zeitlber@&07, S. 186.

4891991 — 95 Kroatienkrieg.

490 y/gl. RZB Geschéaftsbericht, 1995, S. 20.

491y/gl. RZB Geschéaftsbericht, 1995, S. 60.

492y/gl. Zeitlberger, 2007, S. 186.

493 \/gl. RZB Geschéftsbericht, 1996, S. 20.

494 Am 17. August 1998 erklarte die russische Regiemles Schuldenmoratorium, dem sich eine Reihe aresisBanken
nicht entziehen konnten und welches eine signifikarerlustauswirkung auf die RZB hatte. Es musstdmehdorsorgen
gebildet werden, in deren Folge Verluste anfielen.

8yl zeitlberger, 2007, S. 207.

496 RZB Geschaftsbericht, 1998, S. 61.
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Im 1998 eréffnete die RZB gemeinsam mit den Laneesalen Steiermark, Karnten und
Salzburg eine Reprasentanz im slowenischen LaitPA&amit war Raiffeisen zum Zeitpunkt
der Definierung der neuen Unternehmensstrategi® irgjesamt in zehn Markten Zentral-
und Osteuropas vertreten. Diese starke Auslandamasvurde ausschlie3lich durch
organisches  Wachstum  erreicht, was der zweiten ePhader inneren

Unternehmensentwicklung — der MarkterschlieBungr-Bleichers Modells entspricht.

7.2.2. Erh6hung der Anteile

Raiffeisen griindete am Anfang in den Landern Zéntnad Osteuropas hauptsachlich Joint
Ventures. So ertffnete sie zum Beispiel die Unigdaringarn im Jahr 1987, die Tatrabanka
in der Slowakei und die Raiffeisen Centro Bank abela im Jahr 1991. Obwohl sie sehr rasch
dazu Uberging, eigene Tochterbanken mit einer tastschliel3lich reinen Raiffeisen-

Eigentimerstruktur zu grinden, zeigte sie stetketBemuhungen, die Eigenkapitalanteile

an den (Joint-Venture-)Tochtergesellschaften zalegh.

Der 15%-Anteil an der Konsortialbank Unicbank indgam wurde 1991 auf 51%, 1992 auf
72%, 1993 auf 92% und 1994 auf 94,5% erhoht. Diaséeil wurde so weit aufgestockt, bis
Raiffeisen 2003 100% der Anteile be$aR.

Der 90%-Anteil an dem 1991 errichteten Joint VemtRaiffeisen Centrobank verringerte sich
im 1995 durch die 100% Kapitalaufstockung und dien vder Centro Internationale
Handelsbank durchgefiihrten Ziehung der Option (tesétzliche 15% des Kapitals auf
81,49%° 1997 wurde aber dieser Anteil auf 94,04%ind 1999 auf 1008%" aufgestockt.

Der 33,6%-Anteil an dem 1991 errichteten Joint YemtTatrabanka in der Slowakei wurde
1993 auf 35,5%, 1994 auf 47,73% 1995 auf 52,5996° 1998 auf 69,49%8* und 1999 auf

497ygl. RZB Geschéaftsbericht, 1998, S. 22.
498 \/gl. Investoreniibersicht der Unicbank 1987 — 2006.
499 ygl. RZB Geschéftsbericht, 1995, S. 60.
00y/gl. RZB Geschéftsbericht, 1996, S. 64.
%01y/gl. RZB Geschéftsbericht, 1999, S. 76.
502y/gl. RZB Geschéaftsbericht, 1994, S. 35.
503v/gl. RZB Geschéaftsbericht, 1995, S. 60.
504vgl. RZB Geschéaftsbericht, 1998, S. 68.
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70,55% erhohif> Zum Zeitpunkt der Erstellung dieser Arbeit betdey RBI-Anteil an der
Tatrabanka 65,7%°

Die konsequente Aufstockung der Anteile von 19%1 1899 weist auf das stark ausgepréagte
organische Wachstum hin und somit die zweite Pdasénneren Unternehmensentwicklung

— die MarkterschlieBung — nach Bleichers Phasenthode

7.2.3. Verdichtung des Filialnetzes

Im Zeitraum der Phase der MarkterschlieBung grinéRsiffeisen in den Jahren 1991 bis
1999 nicht nur die Tochterbanken, sondern weitaiehaihr Geschéftsstellennetz aus,
wodurch sie ein starkes Wachstum fortsetzte unddage dichteste Filialnetzwerk in CEE
betrieb. Ab dem Jahr 1995 verlief parallel mit ddarkterschlieBungsphase auch die
Diversifikationsphase (Kapitel 7.3), in der Raiffeh Sondergesellschaftéhgriindete und

das erste Privatkundengeschatft betrieb. Die Vemrdin Retail Banking waren Kroatien,

Ungarn und die Slowakei, was auch die Dichte iliigalnetzes beweist.

Der Anfang des Filialausbaus in den jeweiligen léinderfolgte in der Reihenfolge des
Markteintrittes. Die ersten Niederlassungen wundeben den bestehenden Tochterbanken in
Ungarn und der Slowakei im Jahr 1992 erricifegefolgt von weiteren Filialen in Polen und
Tschechien 199%° 1997 fing Raiffeisen an, ihr Netzwerk auch in Baign weiter
auszubauen, obwohl die Netzwerkbank schon 1994igdgt wurde. Der Grund fiur den
spaten Filialausbau war die Wirtschaftskrise indawilen von 1996 bis zum Frihjahr 1997.
Die Filialausbreitung in Kroatien erfolgte 1999 zurdweck des Ausbaus des
Privatkundengeschéftes &aulerst umfangreich. Die den letzten Jahren der
Markterschlieungsphase errichteten Banken in Bodsl der Ukraine und Rumanien
breiteten im untersuchten Zeitraum ihr Filialnetim nicht aus. Die folgende Abbildung 16
stellt die Dichte des Raiffeisen-Netzwerks in dewgiligen Landern im Zeitraum von 1992
bis 1999 dar.

%05 v/gl. RZB Geschéftsbericht, 1999, S. 76.
508 \/gl. RBI Geschéftsbericht, 2011, S. 255.
507 7. B. fiir Leasing, Investment Banking und Kapitadfizierungen.
508 \/gl. RZB Geschéftsbericht, 1992, S. 25.
509v/gl. RZB Geschéaftsbericht, 1993, S. 25.
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Abbildung 16: Filialendichte von Raiffeisen in CEE1992 — 1999

60
50

O Ungarn
40 B Slowakei
30 E Polen

O Tschechien
20

E Bulgarien
101 B Kroatien
0_
1992 1994 1996 1998
Land 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999
Ungarn 1 1 3 7 9 18 29 33
Slowakei 2 6 10 15 22 28 40 51
Polen X 3 3 3 5 11 11 20
Tschechien X 1 2 3 7 8 9 18
Bulgarien X X X X X 1 4 5
Kroatien X X X X X X X 5
Insgesamt 3 11 18 28 43 66 93 132

Eigene Darstellungen

Quelle: RZB Geschéftsberichte 1992-1999

Die Anzahl der Auslandsstitzpunkte pro Land beitghalle Repréasentanzen und Filialen, nicht abejetveilige
Tochterbank.

Der Filialausbau war in der Slowakei am starksggiplgt von Ungarn. Das Wachstum der
Auslandsstitzpunkte fur die beiden Markte war kangrlich hoch - auch im Jahr der
russischen Finanzkrise im Jahr 1998. Sehr wohlheehdauch Bulgarien im Jahr 1998 die

Anzahl der Filialen von eins auf vier.

Das Netzwerk in der Slowakei war das dichteste REB-Konzerns schon seit dem Jahr
1992. Die slowakische Netzwerkbank wuchs enorm athdank der Technologie-
Investitionen, des effizienten Kreditgeschéfts umeés groRenmaRigen Anteils am
slowakischen Treasury-Markt? Das stabile Wachstum des Filialausbaus in Ungarrdev
hauptsachlich durch den 1996 etablierten ProduéitierPrivate Banking verursacht. Der
Filialausbau in Tschechien war aufgrund der statkenkurrenz am Markt eher schwach.
Das Netzwerk in Polen beschéftigte sich hauptséchhit der Handelsfinanzierung und es
wurde kein breites Filialnetzwerk in der ersten ftéalder 90er Jahre erforderlich. 1999

519v/gl. RZB Geschéaftsbericht, 1999, S. 64.
511vgl. RZB Geschéaftsbericht, 1998, S. 60.



TEIL Il Raiffeisen als internationales Netzwerk Auasland 145

stockte Polen aber die Filialen von elf auf 20 aurgl der geplanten Einfihrung des Bereichs
Consumer Banking adf? Die 1995 gegriindete Tochterbank in Kroatien eteighaus dem
gleichen Grund in ihrem ersten Jahr ihres Filiataus 1999 finf Niederlassung®n Eine
deutliche Aufstockung der Filialen 1999 fand aufgtuder um das Privatkundengeschaft
erweiterten Unternehmensstrategie in allen untétsncMarkten im beschriebenen Zeitraum

statt.

Die Entwicklung der Gesamtanzahl der Auslandsstiitkfe in CEE kann der folgenden
Abbildung entnommen werden. Das Filialnetz wurdetkwierlich Gber alle Jahre ausgebaut,

und das auch wéahrend der russischen Finanzkrisg 199

Abbildung 17: Wachstum der Auslandsstitzpunkte vorRaiffeisen in CEE 1992 — 1999

140-
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O Auslandsstiitz-
punkte in CEE

1992 1994 1996 1998

Eigene Darstellung
Quelle: RZB Geschéftsbherichte 1992 — 1999

7.2.4. Personalentwicklung

Zu einer intensiven MarkterschlieBung, starkem wiggnen Wachstum und dem

kontinuierlichen Filialausbau gehdrt auch die Eumign des Personalstandes. Die folgende
Abbildung stellt das Wachstum der in den Netzwenkiea beschaftigten Personen im
Zeitraum vom 1995 bis 1999 vor. Die Anzahl der QHEarbeiter wurde in den

Geschaftsberichten erst ab dem Jahr 1995 verdtfientdaher wird der untersuchte Zeitraum
auf die Jahre von 1995 bis 1999 begrenzt. Die MaskhlieRungsphase (1991 — 1999)
gemeinsam mit der Diversifikationsphase (1995 —9)9Brachten eine Steigerung der

Beschaftigten in der Gesamtregion Zentral- und @sf mit sich.

512y/gl. RZB Geschéaftsbericht, 1999, S. 25.
513vgl. RZB Geschéaftsbericht, 1999, S. 67.
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Abbildung 18: Wachstum der Beschéftigten in CEE-Netwerkbanken 1995 — 1999

:ggg- 1995 1996 1997 1998 1999
2000, 1200 1400 1890 2598 3589
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2000+ O CEE
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100011
50011
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Eigene Darstellung
Quelle: RZB Geschéftsberichte 1995 — 1999

Wie aus der obigen Abbildung 18 ersichtlich istrwas Wachstum 1999 aufgrund der neu
definierten Strategie und Planung des BereichesngGmer Banking® am starksten. Die
folgende Tabelle stellt eine komplette Ubersicht Blersonalentwicklung anhand der in den

Geschaftsberichten zur Verfigung gestellten Infdionan dar.

1991] 1992|1993 1994|1995/ 1996|1997 1998|1999

RZB 857 | 826 | 801 | 805|821 | 848 | 689 | 768 | 1326
Frauen 412 | 401 | 392 | 390 | 415| 418 | x X X
Manner 445 | 425 | 409 | 415 | 406 | 430 | x X X
London 39 | 41 | 39 | 30 | 41 | 56 | (40)| x X
RZB Konzern X X X X X X [3074/4116|5386

CEE Netzwerkbanken X X X x {1200} 1400| 1890| 2598| 3589
Filialen und
Reprasentanzen X X X X X x | 100 | 154 | 163

Tabelle 5: Entwicklung des Personalstandes 1990-199 9

Eigene Darstellung.

X) keine Angabe in den offentlichen Geschéftstheen der RZB

(40) ) Die Mitarbeiter der Filiale London habentd€97 zur Gesamtanzahl der Beschéftigten des RZBxtos gehort.
Quelle: RZB Geschéftsberichte 1991 — 1999.
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7.2.5. Entwicklung der Bilanzsumme

Die kumulierte Bilanzsumme der Netzwerkbanken wurelest seit dem Jahr 1995
veroffentlicht. Das Wachstum war konstant, obwold @& den einzelnen Jahren in
unterschiedlicher Geschwindigkeit stattfand.

Die folgende Abbildung 19 stellt eine Ubersicht.dar

Abbildung 19: Entwicklung kumulierter Bilanzsummen der Netzwerkbanken 1995 — 1999

70

60
O Kumulierte
50 + Bilanzsumme
40 4 der NWB in
Mrd. S.
301 B % Wachstum
20
10 4
0 4
1995 1997 1999
Geschaftsjahr 1995 1996| 1997| 1998 1999

Kumulierte Bilanzsumme de
Netzwerkbanken in Mrd. S. | 18,6 29,1 40 52 68
% Wachstum 44 55 38 18 36

Eigene Darstellung
Quelle: RZB Geschéftsbherichte 1995 — 1999

Die MarkterschlieRungsphase soll ein schnelles \atao'* aufweisen, was sich auch in der
Hohe der Bilanzsumme widerspiegeln kann. Das Waahstar in den Jahren 1995 und 1996
am schnellsten. Im Jahr 1998 kam es zur deutlickenlangsamung, was auf die
Russlandkrise zuriickzufuhren ist. Obwohl die stakb6hung der Bilanzsumme auf ein
schnelles Wachstum hinweist und somit die Phasé/idekterschlieRung darstellt, ist daraus
nicht automatisch zu schliel3en, dass auch die Gensteigen miussen. Da die Gewinne aus
reiner Geschaftstatigkeit der Netzwerkbanken inmersuichten Zeitraum nicht veréffentlicht

wurden, werden die Bilanzkennzahlen des gesamt@ii&ahzerns in Betracht gezogen.

Zum RZB-Konzern gehérten im Jahr 1995 42 Unternehnigervon 25 im Ausland
Obwohl der gesamte Konzern im Zeitraum von 1995 b#99 ein kontinuierliches

Bilanzsummenwachstum aufwies, sank der Bilanzgewib®98 betrachtlich. Diese

514vgl. Schuh/Kampker, 2011, S. 245.
51%vgl. RZB Geschéaftsbericht, 1995, S. 55 — 60.
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ricklaufige Entwicklung ist auf die FinanzkriseRuissland im Jahr 1998 zurtckzufiihren. Im

RZB Geschaftsbericht von 1998 wurde berichtet: ,Dehrestiberschuss des Konzerns ist
jedoch vor allem aufgrund der Finanzkrise in Russlam 391,7 Mio. S. um 70% geringer als

im Vorjahr (1307,3 Mio. S.)*° Die folgenden zwei Abbildungen stellen eine Ubshsiar,

wie sich die Bilanzsumme und die Gewinnzahlen ierguchten Zeitraum entwickelten.

Abbildung 20: Entwicklung der Bilanzsumme des RZB Konzerns 1995 — 1999

4001 r—
3501
300
2501
2001
150+
1001
501
04

1995 1996 1997 1998 1999

Geschéftsjahr 1995 1996/ 1997] 1998 1999

Konzernbilanzsumme in Mrd. §244.,6| 273,4] 304,2| 336,31 397,5

Quelle: Geschéftsherichte 1995 — 1999

Abbildung 21: Entwicklung von Jahresiberschuss undiahresgewinn des RZB-Konzerns 1995 —
1999
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B Jahresgewinn

1000 - .
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T T T 1
1995 1997 1999

Geschaftsjahi 1995 1996| 1997| 1998 1999
Jahresuberschuss in Mio. S. | 885,3| 984,31 1307,3 391,7(2879,7,
Jahresgewinn in Mio. S. 598,3 355,3] X X X

Eigene Darstellung
Quelle: RZB Geschéftsberichte 1995 — 1999
(x) nicht veroffentlicht

Obwohl die Bilanzsumme ein kontinuierliches Wachstufwies, sank der Jahresiiberschuss
im Jahr 1998 betréchtlich. Der Jahresgewinn des-Rd&zerns war nur bis zum Jahr 1996

veroffentlicht und war in diesem Jahr bereits sitke

518 RZB Geschaftsbericht, 1998, S. 59
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Die Senkung des Jahresgewinnes hangt mit der Rjerewegung und mit der Hohe der
Anteile anderer Gesellschafter zusammen, weil diddn Kennzahlen vom Jahresabschluss
abgezogen werden muissen, um den Gewinn im unteéesuceitraum auszurechnen. Im

vorliegenden Fall sinkt der Gewinn hauptsachlichcbwie hohen Ricklagen, wie es in der

folgenden Abbildung 22 ersichtlich ist.

Abbildung 22: Entwicklung der Bilanzkennzahlen: Riiklagen und Anteile anderer
Gesellschafter
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Geschaftsjahr 1995 1996| 1997| 1998 1999
Rucklagenbewegung in Mio. S. 4421 394 x X X
Anteile anderer Gesellschafter in Mio.| 206,6( 234,8[ 315,8| 371,7| 371,9

Eigene Darstellung
Quelle: Geschéftsherichte 1995 — 1999
(x) nicht verdffentlicht.

Aus den obigen Bilanzuntersuchungen kommt die #eddn zur Annahme, dass die
kontinuierliche Bilanzsummenerhtéhung auf die Phalsr starken Markterschlie3ung
hinweist. Der rucklaufige Jahrestberschuss im 1888Folge der russischen Finanzkrise
konnte gleich im folgenden Jahr gesteigert werdn. leicht ricklaufige Bilanzgewinn im
Jahr 1996 hangt mit der erhdhten Ricklagenbewegusgmmen, was auf das vorhandene

Risiko auf den CEE-Markten im untersuchten Zeitraawumickzufihren ist.

Im Generellen kann beurteilt werden, dass Raiffeis&t den vorhandenen Ressourcen und
dem Risiko auf den CEE-Markten effizient umging ulel Finanzkrise in Russland, nach der
nur wenige Banken im Land blieben, ohne allzu hgkduste bewaltigen konnte, ohne den
russischen Markt verlassen zu missen. Die Markibefungsphase zeigte somit trotz der
politischen Turbulenzen ein starkes organischeshatam.
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7.3. Diversifikationsphase 1995 — 1999

Die dritte und die letzte Phase der inneren Untemensentwicklung - die
Diversifikationsphase — durchlief Raiffeisen im @aum von 1995 bis 1999. In dieser Phase
sollen neue Erfolgspotenziale aufgebaut werdenenmceue Geschaftsfelder eingefuhrt

werden>t’

Bereits 1993 hat die RZB in ihrem Geschaftsberienwahnt, dass das in Osterreich
praktizierte Raiffeisen-Allfinanz-Konzept auch iardLandern Zentral- und Osteuropas in der
Zukunft eingefuhrt werden soll. Als erster Schritvurde die Grindung von
Leasinggesellschaften und Investmentfonds gerahim Jahr 1995 griindete die RZB die
ersten Investment-Banking-Gesellschaften fur K#pinzierungen in Tschechien, Polen
und Ungarrr*® Eine groRRe Griindungswelle von Sondergesellschaftegte im Jahr 1998,
als Raiffeisen sechs Leasinggesellschaften in veschiedenen CEE-Markten errichtete
(Tschechien, Ungarn, Polen und die Slowak@ipuRerdem griindete sie in diesem Jahr eine
weitere Investment-Banking-Gesellschaft in  Ruméanied999 kam noch eine
Leasinggesellschaft in Kroatien hind.

Die Produktpalette des Firmenkundengeschéfts beeiie RZB in dem Malie aus, dass im
Jahr 1995 das neue Konzept der Kundenbetreuungeféhmy werden mussté? Das

sogenannte ,Global Account Management System’ hadllt bezogenen Produkte eines
Kunden in einer elektronischen Ubersicht aufgelist@durch eine bessere Kundenbetreuung

gewahrleistet werden konnte.

In der Diversifikationsphase der inneren Unternetgeatwicklung baute Raiffeisen das erste
Privatkundengeschéaft auf. Die Vorreiter waren dlew@kei, Kroatien und Ungarn. Die
slowakische Tatrabanka bot schon vom Anfang an &uctukte fir das Massengeschaft mit
Privatkunden an® Ein verstarkter Vertrieb von Privatkundenproduktand aber erst in der
zweiten Halfte der 90er Jahre statt. Auch die Netklank in Kroatien befasste sich schon
seit ihrer Grindung 1995 mit ersten Retail-Produkt®ie zum Beispiel die langfristigen

517 vgl. Schuh/Kamker, 2011, S. 246.
518\/gl. RZB Geschéftsbericht, 1993, S. 25f.
51%ygl. RZB Geschéftsbericht, 1995, S. 16.
520y/gl. RZB Geschéftsbericht, 1998, S. 19.
521ygl. RZB Geschéaftsbericht, 1999, S. 19.
522y/gl. RZB Geschéaftsbericht, 1995, S. 21.
523vgl. zeitlberger, 2007, S. 184.
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Wohnbeschaffungsfinanzierungen und die Kfz-Krediigie ungarische Raiffeisenbank
begann 1996 Privatkundenprodukte anzubigtédu diesem Zweck weitete sie ihr Filialnetz
bereits 1997 deutlich ad$ 1999 wurden die ersten Consumer-Banking-Produkte i
Tschechien und Russland eingefififtDas anfangliche Produktangebot umfasste Spar- und
Geldeinlagen, Privatkredite und Zahlungsverkehitf®aen war mit ihren frihen Tatigkeiten

im Retail-Geschaft die erste Bank mit einem Uniglyankansatz in der gesamten CEE-

Region.

Aufgrund des erfolgreichen ersten Aufbaus des Bawvalengeschafts in den Markten
Zentral- und Osteuropas definierte die RZB im Gafisfahr 1999 ihre Strategie neu. Die
bisherige Unternehmensstrategie aus dem Jahr 1880primar auf den Ausbau des
Firmenkundengeschéftéé’ in der CEE-Region abzielte, wurde ausgeweitetJahr 1999

nahm sich die RZB vor, expansiv das Retail-Gesdhafter Wirtschaftsregion Zentral- und
Osteuropas auszubauen: ,Damit wollen wir uns imividdal- und gehobenen Retail-
Geschaft sowie beim gewerblichen Mittelstand daaferketablieren. All diese Vorhaben
werden dazu beitragen, die Marke ,Raiffeisen’ aunctlieser Region als ,Allfinanz-Anbieter*

strategisch zu positionieref®

Im Zuge der neu definierten Unternehmensstrategieté Raiffeisen ab dem Jahr 2000
Akquisitionen von Fremdinstituten durch, um grol¥glarktanteile im Retail Banking in den

zentral- und osteuropaischen Markten zu gewinneamiDtrat sie die nachste Etappe des
Phasenmodells nach Bleicher — die &auf3ere Unternedentwicklung, die Phase der

Akquisition — ein.

Bleicher bezieht sich in der Beschreibung seinems@mmodells auf die Tatsache, dass ein
Unternehmen am Ende der Diversifikationsphase ee $erenzen stol3t. Raiffeisen baute im
Zuge der 1990 definierten Unternehmensstrategi€ HE-Netzwerk deutlich aus und wurde
zum Pionier-Anbieter im Firmenkundengeschéft. Aufer d Suche nach neuen
Erfolgspotenzialen fing sie an, den Weg zu gehetaiRPotenziale anderer Unternehmungen

durch Akquisitionen auszuschépfen, wodurch sig@émnéichste Phase lberging.

524\/gl. RZB Geschéftsbericht, 1996, S. 58f.
525 vgl. RZB Geschéftsbericht, 1997, S. 57f.
526\/gl. RZB Geschaftsbericht, 1999, S. 24f.
527ygl. RZB Geschaftsbericht, 1990, S. 5.
528 RZB Geschaftsbericht 1999, S. 35.
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Die von Bleicher aufgelisteten Krisenpotenziale d¥versifikationsphase waren in der
Expansionsgeschichte Raiffeisens kaum vorhandenischen den neu eingefiihrten
Geschaftsfeldern kann nach Bleicher Wettbewerbtema und es kdnnen geschéftsferne
Produkte eingeleitet werden, die Uber dem Erfalsbhagzont der Organisation liegen.
Raiffeisen war von keinem von den beiden dank deichen Erfahrungen in der
Produktentwicklung am 0Osterreichischen Markt bégmf Im Generellen wird aber das
Risikopotenzial der Diversifikation im Phasenmodekch Bleicher am geringsten von allen
Phasen der inneren MarkterschlieBung eingeschatt, eine grof3e Risikodiversifikation

durch die vielen Geschaftsfelder sichergestelltiwir

7.4.Fazit

Die Phase der inneren Unternehmensentwicklung irhnfRa des Phasenmodells nach
Bleicher durchlief Raiffeisen im Zeitraum von 19&is 1999. Die erste Phase - die
Pionierphase — dauerte von 1987 bis 1990, indemffeian Joint Ventures und
Reprasentanzen in den Landern Zentral- und Ostasrgpindete. Seit dem Jahr 1991 verlief
die MarkterschlieBungsphase, weil die RZB eigenehierbanken grindete und somit einen
starken organischen Ausbau ihrer CEE-Auslandsprasemchfihrte. Wéahrend der Jahre
1995 bis 1999 verlieft parallel mit der MarkterseBungsphase auch die
Diversifikationsphase, indem Raiffeisen Sonderdssiehften wie zum Beispiel flr Leasing-
und Investment-Banking-Produkte fiur Kapitalfinamaiggen grindete und in wenigen
Netzwerkbanken auch das erste Privatkundenges&héfiinrte. 1999 wurde die neue
Unternehmensstrategie definiert, die den AusbauCQiesumer Bankings vorsah, in dessen
Folge Raiffeisen ab dem Jahr 2000 anfing, Fremitlinstmit bereits bestehenden Retail-
Strukturen zu erwerben. Somit endete die Phasénderen Unternehmensentwicklung von
Raiffeisen nach Bleichers Phasenmodell und esesaizh die neue Phase — die aul3ere

Unternehmensentwicklung — fort.
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8. AuRere Unternehmensentwicklung in der Expansionsgehichte
von Raiffeisen in Zentral- und Osteuropa 2000 — 221

Die Etappe der &ufReren Unternehmensentwicklung Bdeicher tritt Raiffeisen mit der
ersten Akquisition in Bosnien im Jahr 2000 an. ,Diach aul3en gerichtete
Weiterentwicklung des Unternehmens [...] sprengt@ienzen des Wachstums aus eigener
Kraft, indem sie sich der Erfolgspotenziale andetémternehmungen bemachtigt®
Wahrend Raiffeisen in den 90er Jahren ausschlfeliganisch wuchs, begann sie ab dem
Jahr 2000 Fremdinstitute zu akquirieren und inexgétFolge mit anderen Unternehmen zu
kooperieren. Damit trat sie in die zwei neuen Phats aulleren Unternehmensentwicklung
nach Bleicher: die ,Akquisition’ und die ,Kooperati (siehe Abbildung 13: Wandelzyklen
eines Unternehmens im Phasenmodell nach Bleicee). Akquisitionsphase dauerte bis
heutzutage, weil Raiffeisen die bisher letzte Akguung in Polen im Jahr 2011/12
durchfuhrte und sie kann mdglicherweise auch inZildunft weiter fortgesetzt werden. Die

Akquisitionstatigkeiten von Raiffeisen werden imgial 8.1 behandelt.

Nach Bleicher kdnnen einzelne Phasen auch paidlehlaufen: ,So ist es beispielweise
denkbar, dass bereits in der Pionier- oder in derkkérschlielungsphase Kooperationen
eingegangen und andere Unternehmen akquiriert we&rd®Raiffeisen schloss in den letzten
Jahren verschiedene Kooperationsvertrage ab, diedeaber zu gering, um als eine bereits
bestehende Phase betrachtet zu werden. Daher kdimierfasserin zum Schluss, dass sich
Raiffeisen auf theoretische Weise heutzutage anmaghfder Kooperationsphase befinden
kann, indem in der Zukunft mehrere Kooperationeh Fnemdinstituten zu erwarten waren.
Aus diesem Grund beschaéftigt sich die VerfasseniKapitel 8.2 mit den bereits bestehenden
Kooperationsbeispielen von Raiffeisen, durch welelree Annahme fir den Zukunftstrend

getroffen werden kann.

Die letzte Phase im Bleichers Phasenmodell isRadistrukturierungsphase, die entweder aus
internen oder aus externen Anlédssen eintreten Kaiese bedeutet nicht zwingend das Ende
des Lebenszyklus eines Unternehmens. Vielmehr kanaum Beispiel eine Neudefinierung
der Unternehmensstrategie oder der Unternehmereswait sich bringen, indem die
Organisation neue Erfolgspotenziale entdeckt. ,Ubsine unternehmungspolitische

JImplosion’ wird quasi versucht, einen Quantensgyranrick zu einem friheren Stadium der

529 Bleicher, 1991, S. 862 zitiert in Vahs, 2009, 9.32
530vahs, 2009, S. 329.
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Unternehmensentwicklung zu machen, der noch einviiglichkeiten des pionierhaften
Eigenentwickelns, der Markterschlie3ung, der Diviation, Akquisition und Kooperation
eroffnet.®® Da sich Raiffeisen heutzutage aus Sicht der Veefis am Anfang der
Kooperationsphase befindet und die Restrukturiespihgse keineswegs noch absehbar ist,

wird diese in vorliegender Arbeit nicht behandelt.

8.1. Akquisitionsphase 2000 — 2011

Die Akquisitionsphase nach Bleicher sieht als einehase der &ul3eren
Unternehmensentwicklung die Integration von fremdeternehmen oder deren Teile, in die
bereits vorhandenen Strukturen der Organisation D@ Ubernahmen verfolgen das Ziel,
schnell neue und ertragsreiche Geschéftsfelderubaten. Die akquirierten Unternehmen
werden als eigenstandige Tochtergesellschaft deteMunterstellt. Daher wird meistens eine
Holding — Organisation bestehgfi.Im Falle der Verschmelzung mit den bereits bestdae
Instituten kann ein ,Kulturkampf‘ zwischen den Ubenmenden und Ubernommenen
Unternehmen entbrennéff. AuBerdem kann nach Bleicher eine Uberforderung des

Managements eintreten.

Die Akquisitionsphase durchlauft Raiffeisen seitmddahr 2000 und sie wird bis heute
fortgesetzt (Akquisition der Polbank 2011). Nachr d®efinierung der neuen
Unternehmensstrategie im Jahr 1999, die eine imergsisweitung des Retail Geschaftes auf
alle CEE Markte vorsaft, akquirierte Raiffeisen elf Fremdinstitute in zeherschiedenen
Landern. In vielen Markten konnten durch Akquisigmn viele Schritte des organischen
Wachstums ubersprungen werden, indem grof3e Maeki@aaim Retail Geschaft miterworben
wurden (z. B. In Russland, der Ukraine und Polen)Gegensatz dazu fiihrte Raiffeisen auch
viele kleinere Akquisitionen durch, wo ein fastrie® Netzwerk erworben wurde (z. B. In
Rumanien, Slowenien und Bosnien) und wo Raiffeiden Marktprasenz der akquirierten
Institute durch organisches Wachstum ausweit8t®bwohl Raiffeisen im Jahr 2000 durch
die Akquisitionen von Fremdinstituten in die PhasBleichers der &ul3eren
Unternehmensentwicklung eintrat, wurde das Wachsturdiesem Zeitraum betrachtlich

durch organisches Wachstum getragen.

%31 Bleicher, 1991, S. 892 zitiert in Vahs 2009, S..329

532ygl. Vahs, 2009, S. 329f.

533vgl. Schuh/Kampker, 2011, S. 246.

534v/gl. RZB Geschéaftsbericht, 1999, S. 35.

535 vgl. Wolfgang Forster, Group Strategy, RBI, Expegesprach, 17.8.2012.
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Der Durchlauf der Akquisitionsphase von Raiffeideann in der folgenden Abbildung 23
beobachtet werden. In Bosnien wurden zwei versehied-remdinstitute erworben, eines im
Jahr 2000 und ein anderes im Jahr 2001. Die Tdwmé&rin Serbien wurde als die einzige

Eigengrindung (ohne Erwerb eines FremdinstitutslemAkquisitionsphase errichtet.

Abbildung 23: Akquisitionsphase von Raiffeisen 2006 2011
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Quelle: RZB Corporate Responsability Report 2010

Wahrend der Jahre 2000 — 2004 trat Raiffeisen mh fiéue Markte durch Akquisitionen ein
(Bosnien und Herzegowina, Slowenien, Kosovo, Balamd Albanien). Das Jahr 2004 war
somit das letzte Jahr, als Raiffeisen einen volilk@n neuen Markt betrat. In diesem
Zeitraum grindete Raiffeisen auch eine Tochterbank Serbien, was die letzte

Eigengrindung (ohne Akquisition) einer Tochterbarik der Raiffeisens CEE

Expansionsgeschichte war. Aul3erdem wurde in diésigperiode auch die Banca Agricola in
Rumanien akquiriert und mit der bereits besteherRiffeisen Tochterbank fusioniert (kein
Neueintritt). In den Jahren von 2005 bis heuteRaitfeisen in keinen neuen Markt mehr ein,
sondern verstarkte lediglich ihre Marktposition Iereits prasenten Landern durch

Akquisitionen von bedeutender Grél3e (Ukraine, Rumkl Tschechien und Polen).

Daher kann die Akquisitionsphase in zwei Unterphageteilt werden. Die Phase 1 beinhaltet
die Jahre von 2000 bis 2004, wo Raiffeisen durchuiditionen in die Markte neuer Lander
eintrat und dies wird im Kapitel 8.1.1 behandel&iénd der Phase 2 2005 — 2012 verstéarkte
Raiffeisen lediglich ihre Marktposition in bereifgrasenten L&ndern, indem sie grol3e
Akquisitionen durchfuhrte. Auf diese Phase wirdKimpitel 8.1.2 ndher eingegangen.
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8.1.1. Erste Akquisitionsphase: Neueintritte 2000 — 2004

Im Zuge des Ausbaus des Retail Bankings fing Ra#fe im Geschaftsjahr 2000 an,
Fremdinstitute mit bereits vorhandenen Retail \ebosstrukturen zu akquirieren. Dieses
Vorhaben war durch die Tatsache begunstigt, dasgeamte CEE Markt zu dem Zeitpunkt
,underbanked™ war, das heif3t, dass den Privatkundien Bankenprodukte nicht im

zufriedenstellenden Ausmald zur Verfiigung standehdass so gut wie keine Konkurrenz
am Markt herrschte. Die folgende Abbildung 24 zewpss die Privatkredite in CEE im
Vergleich mit der Eurozone nur einen sehr geringeteil am Bruttoinlandprodukt hatten.

Die Ausnahme bildet Kroatien, dessen Retail Stémkieder in der Eurozone vergleichbar
war. Der geringe Anteil der Privatkredite am BIPise®a auf das ,underbanked’ Umfeld hin.
Daraus wird ersichtlich, dass die CEE Markte zurecheéebenen Zeitpunkt - aufgrund der
GroRe des vorhandenen Spielraumes fur die weitergwigklung - ein grol3es

Zukunftspotenzial darstellten.

Abbildung 24: CEE Retail Banking Umfeld 2001
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L1 Privatkredite in % des BIP T Privatkredit il an G krediten Quelle: Zenmalbanken, RZB-Research

Quelle: RZB Geschaftsbericht, 2001, S. 69.

Aufgrund der Tatsache, dass der CEE Markt ,unddebdinwar und dass diese Lander ein
hoheres Wirtschaftswachstum als die Lander der Zem® aufwiesell®, begann Raiffeisen
zum Zweck des Ausbaus des Retail Bankings Frenitlitestzu akquirieren, diese in die
bereits bestehenden Strukturen einzugliedern unohitsehr Netzwerk auszuweiten.
Nachfolgend werden die Akquisitionen wahrend dstegr Akquisitionsphase beschrieben.

53¢ Zum Beispiel im Jahr 2003 wiesen die Volkswirtsodrafder Zentral- und Osteuropa eine Wachstumskeisclzen 3,2
und 6,5 % auf, wahrend das BruttoinlandsprodukiinElirozone lediglich um 0,4 % wuchs.
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= 2000 Market Banka und 2001

Die erste Akquisition filhrte Raiffeisen im Jahr @afurch, als sie 90 %' der Anteile an der
.Market banka® in Bosnien erwarb. Es war das eké#, dass Raiffeisen den ersten Schritt in
einen neuen Markt durch Akquisition machte. ,Markanka“ wurde im Juli 2000 erworben
und war eine der fuhrenden Banken des Landes. IR0 erwarb Raiffeisen eine weitere
Bank in der Foderation Bosnien und Herzegowina. Dé&zegowinische Regionalbank
»Hrvatska Postovanska Banka®“ wurde zur Ganze eraronnd mit der bereits bestehenden
Tochterbank (Market Banka) fusioniéff Raiffeisen war als erste Bank in beiden
Landesteiler?® der Féderation Bosnien und Herzegowina vertreteh sie wurde damit zur

Nummer 1 am Markt*°

Nach den positiven Erfahrungen von Raiffeisen b&lgueintritt durch Akquisitionen in
Bosnien, betrat Raiffeisen in der ersten Akquissighase vier vollkommen neue Markte: im
Jahr 2002 Slowenien und Kosovo, 2003 Belarus uidd 20banien.

= 2002 Krekova Banka (Slowenien)

Raiffeisen hatte zwar schon seit dem Jahr 1998 Riggrasentanz in Slowenféh diese
wurde aber zusammen mit den Raiffeisen Landesbanken Steiermark, Karnten und
Salzburg betrieben und natirlicherweise konnteuster der Rechtsnorm einer Reprasentanz
keine Eigengeschafte abwickeln. Im Februar 2002teledie RZB ein o6ffentliches
Ubernahmeangebot furr die slowenische ,Krekova bhakaalle inre Aktionare, das im Marz
desselben Jahres von der Uberwaltigenden Mehrkespaert wurde. Raiffeisen besald somit
97 % der Stammaktien und das Finanzinstitut wurdé ,Raiffeisen Krekova Banka“

umfirmiert>*?

= 2002 American Bank of Kosovo (Kosovo)

Im Dezember 2002 erwarb Raiffeisen 76 % an der ,Atae Bank of Kosovo“. Dieses
Finanzinstitut wurde im 2001 von der ,U.S. Agenay international Development* zum
Zweck des Aufbaus kleinunternehmerischer Struktugagrindet und besal3 als die

537vgl. Zeitlberger, 2007, S. 208.

538 \/gl. RZB Geschéftsbericht, 2001, S. 18.

3% Die Foderation Bosnien und Herzegowina bestehzauas Teilrepubliken: Sarajewo und Republika Srp&eide Teile
der Foderation haben unterschiedliche Gesetzgebwag, sich sehr stark im Bankgeschéaft widerspiegeltB. im
Wertpapiergeschaft und Zahlungsverkehr).

549v/gl. RZB Geschaftsbericht, 2001, S. 8.

54l vgl. RZB Geschéaftsbericht, 1998, S. 22.

542y/gl. RZB Geschaftsbericht, 2002, S. 27f.
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zweitgrofRte Bank des Kosovos 18 NiederlassungerLamd>*® Die ,American Bank of
Kosovo*“ wurde im Geschéftsjahr 2003 auf ,RaiffeisBank Kosovo* umbenannt? Die
restlichen 24 % erwarb Raiffeisen im Mai 2003.

= 2003 Priorbank (Weil3russland)

Im Jahr 2003 erwarb Raiffeisen die weil3russisch@rPank* und die RZB war somit die
erste westliche Kommerzbank im Lande. Die ,Priokfawurde bereits im Jahr 1998 als
,Minsk Innovation Bank* gegriindet und war zum Zeitit der Ubernahme das drittgrofte
Kreditinstitut des Landes, mit 71 Geschaftsstelland 2.717 Mitarbeiterf’® Der
Markenname ,Priorbank” wurde aufgrund des hohen aBekheitsgrades im Lande

erhalter*’

= 2004 Banke e Kursimeve e Shquiperise (Albanien)

Im Geschéaftsjahr 2004 wurde die teuerste Akquisiffbder ersten Akquisitionsphase von
Raiffeisen abgewickelt. ,Banke e Kursimeve e Shequge”“, als die grofdte Sparkasse in
Albanien, wurde fir den Kaufpreis von USD 126 Millen erworben. Es war gleichzeitig das
bislang gré3te Privatisierungsprojekt in Albanikn.Herbst 2004 wurde die albanische Bank
auf ,Raiffeisen Bank“ umbenann’

Die erste Akquisitionsphase von Raiffeisen ist, s@don zuvor erwahnt, durch Neueintritte
charakteristisch. Somit wurden durch Akquisitioriénf vollkommen neue Markte betreten:
Bosnien und Herzegowina, Slowenien, Kosovo, Wefamsl und Albanien. Die Akquisition

der albanischen Sparkasse im Jahr 2004 war ddse lédhr, als Raiffeisen in einen neuen
Markt eintrat. In spaterer Folge wurden Akquisigonzum Zweck der Verstarkung der

Marktposition in den bereits prasenten Markten dgedtihrt.

Neben den funf Neueintritten durch Akquisitionemictitete Raffeisen wéhrend der ersten
Akquisitionsphase in den Jahren 2000 - 2004 zweitevee Finanzinstitute im

Wirtschaftsraum Zentral- und Osteuropas (siehe bbg 23: Akquisitionsphase von

543 vgl. RZB Geschéaftsbericht, 2002, S. 28.

544vgl. RZB Geschaftsbericht, 2002, S. 74

%45 vgl. Zeitlberger, 2007, S. 209.

546 \/gl. RZB Geschéftsbericht, 2002, S. 29.

%47 vgl. RZB Geschéftsbericht, 2002, S. 74.

%48 Die Akquisition in Albanien war die gréRte im Zwitim von 2000 bis 2004. Wird aber die gesamte Esipaageschichte
von Raiffeisen betrachtet, gehért der Erwerb dearafithen Sparkassen zu Akquisitionen der mittl&gif3e (ahnlich wie
in WeiRrussland und Tschechien). Die gro3ten Aktjaren wurden erst nach dem Bérsegang im 2005 defthrt.

549 vgl. RZB Geschéaftsbericht, 2004, S. 51.
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Raiffeisen 2000 — 2011). Diese zwei weiteren Fimestizute werden im Folgenden
behandelt.

= 2001 Banca Agricola (Rumanien)

Um die Marktposition in Rumanien zu verstarken,wakqrte Raiffeisen im Jahr 2001 93 %
der Aktien an der ,Banca Agricold®® Das akquirierte Finanzinstitut wurde mit der skim
Jahr 1998 bestehenden Tochterbank im Jahr 200Zhwmeotzen und zum Zweck der
Erhaltung der beiden starken Markennamen auf ,Biaééh Banca Agricola“ umbenart.

= 2001 Eigengriindung der Tochterbank in JugoslawienSerbien)

Im Jahr 2001 grindete Raiffeisen eine Tochterbankuigoslawien (heutiges Serbien), was
die letzte Errichtung einer Tochterbank durch Eggé&ndung (ohne Akquisition) in der
Raiffeisens CEE Expansionsgeschichte war. ,DiefRig#n Jugoslavija a.d., Belgrad wurde

offiziell im Juli 2001 eroffnets?

Raiffeisen wickelte in der ersten Akquisitionsphadejuisitionen von kleinerer (Rumanien,
Bosnien, Slowenien und Kosovo) und mittlerer Grf®&i3russland und Albanien) ab. Die
Eigengrindung in Serbien war die letzte Erstetalohg der Auslandspréasenz ohne
Akquisition in der Expansionsgeschichte von Rasiéei. Nach dem Borsegang der Raiffeisen
International im Jahr 2005 fuihrte Raiffeisen Akdfiosien von bedeutenden Gréf3en durch
(2005 in der Ukraine, 2006 in Russland und TsclextH2011 in Polen). Diese Entwicklung
wird im Kapitel 8.1.2 naher behandelt.

8.1.1.1. Bilanzentwicklung

Die Bilanzzahlen entwickelten sich entsprechendgmaud der starken Expansion. Die
Mitarbeiterzahl und die Anzahl von Filialen stiegen Abhangigkeit der erwirtschafteten
Bilanzsumme. Je mehr Bilanzsumme erwirtschaftetdeudesto mehr Mitarbeiter wurden
neu angestellt und desto starker war der Filialausin Berichtsjahr. Die folgenden zwei

Abbildungen bestatigen diese Annahme.

%50 v/gl. Wolfgang Forster, Group Strategy, RBI, Expegiespréach, 17. 8. 2012: Die Akquisition in Rumérigrals eine von
den kleineren zu betrachten. Das Netzwerk von Bagrécola war ziemlich leer (wenige Kunden) und kwmar einer
moglichen Liquidation. Raiffeisen weitete ihre Priisén Rumaéanien grof3teils durch organisches Wachsuaiter aus
(éhnlich wie in Bosnien, Slowenien).

%1yvgl. RZB Geschéaftsbericht, 2002, S. 74.

%52y/gl. RZB Geschaftsbericht, 2001, S. 8.
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Abbildung 25: Mitarbeiter in Abhangigkeit von Bilan zsumme 2000 — 2004
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Abbildung 26: CEE Mitarbeiter in Abhangigkeit von G eschéftsstellen 2000 — 2004
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Der Konzernjahresuberschuss vor Steuern und all@e savichtigen Ertragszahlen
(Zinsuiberschuss nach Kreditvorsorge, Provisionsiberss, Handelsergebnis) stiegen
wahrend der ersten Akquisitionsphase kontinuierlitie folgende Abbildung stellt eine

Ubersicht zur Verfligung.
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Abbildung 27: Bilanzentwicklung des RZB Konzerns 201 — 2004
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US=Jahresiiberschuss, ROE=Return on Equity, C/I Ratid4@msme Ratio

Der Konzernjahresiberschuss vor Steuern sank l&ehiahr 2002, was auf die grof3en
Akquisitionstatigkeiten zurtckzufihren ist. Dadurgdink im Jahr 2002 auch das ROE und
stieg das C/I Ratio>> Im Jahr 2001 bewegten sich die beiden Bilanzkenlrnag ROE und C/I
Ratio) unginstig, was auf die starke Expansion wel damit verbundenen hohen
Aufwendungen zurickzufuhren ist (Mitarbeiterzahegt2001 um 108% und Filialen um
167%).

Trotz der herausfordernden Einfihrung des RetaibcBéftes, das im nachsten Kapitel
behandelt wird, schaffte Raiffeisen trotz hoheridbtungskosten des Retail Geschafts

zufriedenstellende und kontinuierlich wachsende @erahlen zu erwirtschaften.

%53 Beim sich vermindernden Gewinn sinkt die Rentabilitds eingesetzten Kapitals (ROE) und steigt derti®uozu
Aufwendungen (C/I Ratio).
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8.1.1.2. Retail Geschaft

Das Retail Geschaft wurde im Zuge der neu defiaelinternehmensstrategie im Jahr 1999
und ab dem Jahr 2000 durch Akquisitionen kraftiggalpaut. Von diesem Zeitpunkt an

begann Raiffeisen bereits in einigen von ihren N&irkdas gehobene Privat Banking zu
betreiben. Die Zielgruppe waren die wohlhabendersd®en in der Slowakei, Tschechien,

Ungarn, Kroatien und Russlant.Die Gesamtkundenanzahl am Jahresbeginn 2000 iggerst
aber nicht einmal 150.000.

Ab dem Jahr 2000 fing Raiffeisen an, ihr Retail 2Medrk kraftig auszubauen. Einerseits
wurden die Fremdinstitute mit bereits vorhandenensdmer Banking Strukturen akquiriert,
die in weiterer Folge weiter ausgebreitet wurdendésseits fuhrte Raiffeisen das Segment
des Retail Bankings in bereits bestehenden Todmé&dn ein und setzte einen starken
Filialausbau fort. Somit wurden bereits im SeptemB601 1 Million Retail Kunden
betreut®* Diese Zahl konnte bis zum Jahr 2004, in knapp dkien, auf tiber 5 Millionen
erhoht werden>

Ein besonderes Augenmerk widmete Raiffeisen - neleeusweitung des Retail Bankings -
auch der Finanzierung von Klein- und Mitteluntermeim, zu welchem Zweck sie mit der
Europaischen Bank fir Wiederaufbau und Weiteretiwitgy (EBRD) und International

Financial Cooperation (IFC) in Form von Kooperagon und Rahmenabkommen
zusammenarbeitete. Raiffeisen konnte dabei auf ewmedr als 100 jahrige Geschichte
zurtickblicken, weil sie seit jeher als fuhrenderdficier der KMU am 6sterreichischen Markt

agiert>>®

Wahrend der ersten Akquisitionsphase 2000 - 20Q#ebRaiffeisen ihr Retail Netzwerk
kraftig aus. Nicht nur in den neu akquirierten itosen gab es von Anfang an das Segment
Retail Kunden, sondern auch die bereits bestehehdehterbanken fuhrten dieses Segment
ein. Anderseits wurde auch das Firmenkundengesulgifer verstarkt. In den bestehenden
Tochtern wurde sein Ausbau weiter fortgesetzt undean akquirierten Instituten wurde das
Firmenkundengeschéft neu eingefuhrt. Raiffeisen hsucalso wahrend der ersten

Akquisitionsphase kontinuierlich in beiden Gescésggmenten und in allen Markten.

%54 v/gl. RZB Geschéaftsbericht, 2000, S. 83.
555 vgl. RZB Geschaftsbericht, 2004, S. 110.
%56 vgl. RZB Geschaftsbericht, 2002, S. 75f.
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Das Retail Geschaft ist in der Regel viel kostewauafliger als das Firmenkundengeschatt.
Die teuren Akquisitionen, hohe Errichtungskostenr &ilialausbau, die Einstellung und
Einschulung neuer Mitarbeiter sowie verschieden@rlimationskosten lieRen das Retail
Geschaft bis zum Jahr 2004 keinen Gewinn erwirfsshalm Zeitraum von 2000 bis 2003
wies das Segment Retail Kunden kontinuierlich einvarlust auf. Walter Rothensteiner
(Generaldirektor RZB) argumentierte diese Tatsdolygndermalden: ,Diese Entwicklung ist
das logische Ergebnis unserer Strategie, jetzt tdasktion zu erlangen, was in spateren
Jahren viel schwerer sein wirde. Wir sichern dadié langfristige Geschafts- und

Erfolgsbasis.®®’

Erst im Jahr 2004 schaffte Raiffeisen zum ersteih, Blaen Gewinn im Retail Banking zu
erwirtschaften. Die folgende Abbildung 28 vergle¢idie Segmentergebnisse vor Steuern im
Zeitraum von 2002 bis 2004. Wie ersichtlich, ersghaftete Raiffeisen im Segment Retalil
Kunden im Jahr 2004 EUR 52 Millionen, was zum erdiial ein positives Ergebnis war. Das
Firmenkundengeschéft blieb aber weiterhin das gréBindensegment und somit der grof3te

Gewinneinbringer. Aul3erdem wuchs dieses Segmenhiersuchten Zeitraum weiter.

Abbildung 28: Entwicklung der Segmentergebnisse vosteuern 2002 — 2004
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Quelle: RZB Geschéftsbericht, 2004, S. 79.

Klein- und Mittelunternehmen (KMU) wurden ab 200dischen Segmente Corporate Customers und Retail Custome
(Jahresumsatz bis EUR 1 Million) aufgeteilt (Vorlearen die KMU unter Corporate Segment). Die Aufiagjuvurde in
den Segmentergebnissen rechnerisch bertcksichtigt.

557 RZB Geschaftsbericht, 2002, S. 12.
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Obwohl das Retail Geschéft in den ersten Jahreneseverstéarkten Ausbaus Verluste
auswies, entwickelte sich seine Bilanzsumme inAddrangigkeit von der Kundenanzahl auf
positive Weise kontinuierlich weiter. In der folglam Abbildung 29 ist ein leichter Trend zu
beobachten, da im Jahr 2003 und 2004 mehrere Kubéeeatigt wurden, um eine hdhere
Bilanzsumme zu erwirtschaften. In den ersten JademUmsetzung des Retail Bankings
erweiterten Unternehmensstrategie fokussierte &sgh hauptséachlich die Bedienung von
wohlhabenden Privatperson&fi.Nach der Durchfiihrung von Akquisitionen erweitesteh
der Fokus von Raiffeisen auf alle Retail Kunden.dadurchschnittlicher Retail Kunde eine
viel kleinere Summe als eine wohlhabende Privatpersmit seinen gekauften

Bankenprodukten erwirtschaftet, ist die Bilanzsumemwicklung durchaus nachvollziehbar.

Abbildung 29: Bilanzsumme der CEE Netzwerkbanken inAbhangigkeit von der Anzahl der
Retail Kunden 2001 — 2004
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Im Jahr 2001 wurden die ,Internationalen AccountBigndards (IAS)“ eingeflihrt, wobei
zwei neue zentrale SteuerungsgroRen hinzukamemrrRen Equity (ROE}® und Cost
Income Ratio (C/P*°. Diese Standards verscharften den Wettbewerb diefich, weil sich
die Banken nun nicht nur auf die Gewinnzahlen katr&rten, sondern auch aufpassen

mussten, wie effizient sie ihr Kapital einsetzt@leiowie sparsam sie mit den Ressourcen zur

%58 \/gl. RZB Geschéftsbericht, 2000, S. 83.

559 Eigenkapitalrentabilitét (auf Deutsch) gibt anewioch das eingesetzte Eigenkapital verzinst wurde.

560 Cost/Income Ration stellt die Kosteneffizienz das.ig ein Quotient aus den Verwaltungsaufwendungehder Summe
der Ertrage.
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Gewinngenerierung umgehen. Aullerdem sahen die IASh adie verpflichtende

Segmentberichterstattung vor.

Raiffeisen beschaftigte sich also wahrend der erétequisitionsphase nicht nur mit dem
herausfordernden Ausbau des Retail Geschafts, sonderde auch mit den ganz neuen
EffizienzkontrollmalRnahmen konfrontiert, durch vedcder breiten Offentlichkeit eine ganz
neue Einsicht in die Bilanzen zur Verfugung gesteibrden ist. Im Folgenden werden die
zwei im Jahr 2001 neu eingefihrten Bilanzkennzghdes Return on Equity (ROE) und Cost
Income Ratio (C/l), beim Retail- und Corporate Geigcverglichen.

Die folgende Abbildung 30 stellt das Return on Bg(ROE) — Eigenkapitalrentabilitat — des
Retail und Corporate Bankings im Vergleich zum R gesamten CEE Netzwerkbanken

und des RZB Konzerns dar.

Abbildung 30: Return on Equity 2001 — 2004
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Wie es anhand der obigen Abbildung ersichtlichwatrde das eingesetzte Kapital im Retail
Geschaft bis zum Jahr 2004 nicht verzinst. Diegébgs auch die Tatsache, dass im Jahr
2004 das Segment des Retail Geschafts zum ersterifda Gewinn erwirtschaftete (siehe
Abbildung 28 Entwicklung der SegmentergebnisseStauern 2002 — 2004). Im Gegensatz
dazu ist das ROE des Corporate Bankings stetsipasill erhdhte sich kontinuierlich. Somit
konnte ein solides Gesamt CEE ROE (bzw. Konzern R&ieicht werden. Das Corporate
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Segment gilt als eines der effizientesten und beisten Segmenten des Raiffeisen
Netzwerks. Daher ist es betrachtenswert, dass @S ks Corporate Segments unter dem
ROE der gesamten Netzwerkbanken lag. Dartber hikans konstatiert werden, dass
andere Segmente wie Treasury & Investment Banking Transaction Services in den
Berichtsjahren 2001 - 02 oder Financial Institusid& Public Sector und Propietary Trading
in 2003 - 04 sehr effizient mit dem eingesetztepitéh umgingen und somit zu einem hohen
Gesamt CEE ROE beitrugéfl. Sehr auffallend ist zum Beispiel das hohe ROES#gments
Transaction Services mit einem Wert von 2793%m Jahr 2001 und 245,69 im Jahr
2002. Dies ist hauptséchlich auf den hohen Autaigtingsgrad der Transaktionen

zuruckzufihren.

Obwohl das Retail Geschéft im Jahr 2004 zum ergt@reinen Gewinn erwirtschafte und ein
positives ROE auswies, blieb sein Cost/Income Rateiterhin tGberdurchschnittlich hoch.
Dies ist auf die hohen Errichtungsaufwendungen @essumer Bankings zurtickzufihren.
Das Corporate Geschaft blieb allerdings das spateabnternehmenssegment. Die folgende
Abbildung 31 stellt eine Ubersicht tiber die Entviiclg des Cost/Income Ratios im Retail-

und Corporate Banking sowie von gesamten Netzwekdrazur Verfigung.

Abbildung 31: Cost/Income Ration 2001 — 2004
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%61 Segmentberichterstattung hat sich im Jahr 2008dget

Segmente des RZB Konzerns 2001 - 02: Corporate Bgsimesasury & Investment Banking, Retail Banking,riBaction
Services und Participation & Other.

Segmente des RZB Konzerns 2003 - 04: Corporate Custpiimancial Institutions & Public Sector, Retallstomers,
Propietary Trading und Participation & Other.

%62y/gl. RZB Geschéaftsbericht, 2001, S. 72.

563 vgl. RZB Geschaftsbericht, 2002, S. 120.
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8.1.1.3. Suche nach neuen Kapitalquellen und der daraus fobnde Boérsegang

Raiffeisen setzte wahrend der Phasen der inneréerishmensentwicklung (1987 — 1999)
und in der ersten Akquisitionsphase (2000 — 2004 $t&arkes Wachstum fort und war in CEE
sehr erfolgreich unterwegs. Es war durchaus oftétisth, dass Raiffeisen in der nahen
Zukunft noch expansiver werden konnte. Daflr waalesr notwendig, neue Kapitalien zu
erbringen. Der Finanzierungsbedarf wurde von HerBezpic (CEO RBI) folgendermal3en
argumentiert: ,Wir haben zudem das Commitment wrsé&figentimer [der Raiffeisen
Bankengruppe], den Wachstumskurs auch weiterhimnterstiitzen. Die Expansion in einem
Markt mit rund 330 Millionen Einwohnern kann abangfristig nicht von Osterreich mit

seinen lediglich acht Millionen Einwohnern erfolgef’

Bereits im Jahr 2001 gab die RZB bekannt, das$idlding Raiffeisen International fur eine
strategische Partnerschaft im AusmaR von 25-49%noffare>®® Die RZB konnte sich laut

Werner mehrere Partner vorstellen, vor allem eimogération mit den 0Osterreichischen
Volksbanken in den Reformstaaten erschien der RZBianvoll. Auch im Geschéaftsbericht
2000 wurde bereits erwahnt, dass im Zuge der Expams Zentral- und Osteuropa die RZB
ihre Partner aus der UNICO Bankengruppe einladerd,wim sich an der Raiffeisen
International zu beteiligetf® Im Jahr 2002 wurde die Partnersuche bestatigtfrBiedsische

Credit Agricole, die deutsche DG Bank und die DABaowie die hollandische Rabo Bank
zeigte ein groRes Interesse an der PartnerschiaflemRaiffeisen Grupp®>,Es dauerte rund

eineinhalb Jahre, bis Uber die Entscheidung UkeAdi und Weise der Kapitalaufbringung

Einigung erzielt werden konnté*

Ende 2003 verlautbarte die RZB, dass die Hereinnamnestrategischen Partnern nach wie
vor aktuell sei und dass ein geplanter Bérsegangiitiestens 2005 eingeplant wurd&Die
Hereinnahme von strategischen Minderheitspartnach den Borsegang bezeichnete Stepic
als eine realistische strategische OpfidhAuf diese Weise wollte Raiffeisen mehrere
Kapitalien gewinnen und somit ein héheres Mal3 axibilitat erreichen, um noch starker

expandieren zu kénnen. Um die volle Kontrolle Udex Vorgehensweise und eine klare

%64 |nterview mit Herbert Stepic, RZB Geschaftsberié®3, S. 51.
65 \/gl. Werner, 2005, S. 341.

%66 \/gl. RZB Geschéftsbericht, 2000, S. 93.

67 Werner, 2005, S. 341.

568y/gl. Werner, 2005, S. 341.

589 vgl. RZB Geschéaftsbericht, 2001, S. 51.
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Raiffeisens Eigentimerstruktur zu behalten, wurdeits im Jahr 2003 verlautbart, dass die
RZB weiterhin den Mehrheitsanteil an der Raiffeiseternational auch nach dem geplanten

Bdrsegang behalten wird.

Im Zuge des geplanten Borsegangs wurde die FunkigorRaiffeisen International verstarkt.
Somit verfugte RI als eine Dachgesellschaft furdiehter in Zentral- und Osteuropa schon
im Geschaftsjahr 2003 Uber all jene Bereiche, theueabhangiges Steuern des Netzwerks
erfordert. Sie wurde im Herbst 2003 von Raiffeiseternational Beteiligungs AG (RIB) auf
Raiffeisen International Bank-Holding AG (RI) umiaemt>"°

Bis zum Jahr 2004 besal’ die RZB stets 100 % dezilardn der RI. Im Jahr 2004 waren es
nun nur 86 %, weil die Raiffeisen Landesbankenasagit mit 6 % und die langjahrigen
Kooperationspartner der RZB ,die EBRD und IFC mit je 4 % im Rahmen einer
Kapitalerhohung in die Ostholding einstiegen. Sageivann Raiffeisen bereits im Jahr 2004
die ersten strategischen Kooperationspartner. lgeZdes Borseganges &nderten sich die
Eigentimerverhaltnisse im Jahr 2005, als die Lavatdsen ihre direkten Anteile abgaben,
die EBRD mit der IFC ihre Anteile reduzierten unte dRZB ihren Anteil auf 70 %
verringerte. Somit sollte die Aktionarbasis verteewerden. Der Borsegang fand dann im
April 2005 statt’?

Durch den Boérsegang im Jahr 2005 gewann Raiffelsetieutende Kapitalquelle, dank
welcher sie dann noch starker expandieren konmteZditraum von 2005 bis 2011 wickelte
sie die grofldten Akquisitionen in ihrer CEE Expansgeschichte ab. Somit trat sie in die
zweite Akquisitionsphase ein, wahrend welcher keieee Markte mehr eingetreten wurden,
sehr wohl aber die Marktposition in den bereitdddesnden Landern durch Akquisitionen mit

bedeutender Grol3e verstarkt wurde. Diese Phasdwinéichsten Kapitel ndher behandelt.

570v/gl. RZB Geschéftsbericht, 2003, S. 36.
571 Mit der Europaischen Bank fiir Wiederaufbau und Eeklung (EBRD) und der International Finance CooperafiFC)
kooperierte Raiffeisen seit 1992 mittels Rahmenabkemim Bereich der Finanzierung von Klein-und Mittgkrnehmen.
572y/gl. RZB Geschéaftsbericht, 2004, S. 90.
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8.1.2. Zweite Akquisitionsphase: Verstarkung der Marktposition 2005 — 2012

Die zweite Akquisitionsphase begann nach dem Barsggn Jahr 2005 und sie setzt sich bis
zum heutigen Tag weiter fort, weil die letzte Aksjtion erst dieses Jahr (im 2012)
abgeschlossen wurde. Diese Phase zeichnet sich Akguisitionen bedeutender Groéfie aus.
Die Akquisition von der Bank Aval in der Ukraine idahr 2005, der Impexbank in Russland
im Jahr 2006 und der Polbank im Jahr 2011 waren gfieten Erwerté® von
Fremdinstituten in der Expansionsgeschichte von fiétseén. Die Akquisition der
tschechischen eBanka im Jahr 2006 war von deremattlGro3e, ahnlich wie die Akquisition
2003 in Weildrussland und 2004 in Albanien.

Wahrend in der ersten Akquisitionsphase vollkomnmeie Markte eingetreten wurden,
zeichnet sich die zweite Akquisitionsphase durcin&keneuen Markteintritte aus, sondern
durch Akquisitionen bedeutender Grél3e zum ZweckKgstarkung der Retail Strukturen in
den jeweiligen von Raiffeisen bereits prasenten deam. Die bedeutende GroRR3e der
durchgefuhrten Akquisitionen ist auf die Raiffeisétapitalstarke zurtckzufihren, die
teilweise auch durch den Borsegang im 2005 siclseztiewurde. ,Der Borsegang der RI war
fir den RZB-Konzern eine Mdglichkeit, neue Eigenetizu generieren>** Die Zufiihrung
von Eigenkapital war in den Jahren der raschen isipa von grofRer Bedeutung. Das
Eigenkapital stieg von EUR 1,62 Milliarden im JaBO0 auf EUR 4,95 Milliarden im Jahre
2005°"° Dank dieser Tatsache verfiigte Raiffeisen Uber gemdi Mittel, um kraftige
Akquisitionen durchzufuhren und stark expandienekénnen. Sie verfligte trotz der schellen
Expansion jedes Jahr (ber wesentlich mehr Eigeelimitls vom 06sterreichischen
Bankwesengesetz vorgegeben wurde. ,[...] Insgesamh klemnach festgehalten werden,
dass die rasche Expansion durchaus auch in vdgechWeise erfolgte. Trotz der
Geschwindigkeit nahm sie zu keinem Zeitpunkt dermftante Ausmal3e an, welche die
Bonitat der RZB hatten nachhaltig negativ beeirstuskonnen>°

Die Akquisition von der ukrainischen Bank Aval imhie 2005 und von der russischen

Impexbank im Jahre 2006 waren die grof3ten Akqgaisgn in der Expansionsgeschichte von

Raiffeisen>’’ Die komplette Verschmelzung der Impexbank mit seit 1996 bestehenden

573 vqgl. Silvia Horetzeder, Mergers & Acquisitions, REIxpertengespréch, 8.8.2012.
574 Zeitlberger, 2007, S. 193.

578 vgl. Zeitlberger, 2007, S. 193.

576 Zeitlberger, 2007, S. 196.

5" Neben der Polbank im 2011/12.
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Tochterbank in Russland wurde im Jahr 2007 abgessbhh. Im Jahr 2008 setzte die
internationale Krise ein, durch welche - wie allee#itinstitute - auch Raiffeisen betroffen
wurde. Durch die breite Auslandspréasenz und das diersifizierte Risiko bewaltigte
Raiffeisen die internationale Krise erfolgreich. dien Jahren von 2008 bis 2010 wurde
aufgrund der instabilen Markte keine Akquisitiontmabgewickelt. Raiffeisen konzentrierte
sich in diesem Zeitraum auf das Risiko- und Fordgsmanagement. Im Jahr 2010 nahm
Raiffeisen RestrukturierungsmalBnahmen vor, als &€& mit den ausgewahlten
Kundengeschéftsfeldern der RZB fusioniert wurdef diese Weise sollten neue Synergien
erreicht und neue Wachstumschancen genutzt we@emit entstand im Jahr 2010 die
Raiffeisen Bank International (RBIf. Nach der Erholung der Weltwirtschaft 2010 fing
Raiffeisen wieder ai’, ihre Auslandsprasenz auszuweiten und ihrem Eipastsend zu
folgen. Im Jahr 2011 wurde die polnische Polbank der griechischen Eurobank EFG
erworben und diese zahlt somit zu den gro3ten Alpmen in der Raiffeisens

Expansionsgeschichte.

In den folgenden Unterkapiteln wird die Entwicklumgm Raiffeisen Netzwerk wahrend der
zweiten Akquisitionsphase im Detail betrachtet. Kapitel 8.1.2.1 werden die vier

Akquisitionen im untersuchten Zeitraum ndher basblen. Das Kapitel 8.1.2.2 bietet eine
kurze Sicht in die Bilanzentwicklung von Raiffeisém Kapitel 8.1.2.3 wird die Bewaltigung

der internationalen Wirtschaftskrise in den Jalt@@8 — 2009 kurz dargestellt. Das Kapitel
8.1.2.4 fasst die Fusion der RI mit den Geschaftsfa der RZB bindig zusammen. Das
Kapitel 8.1.2.5 beschreibt die heutige Positionffie@sens am internationalen Markt und
schlie3lich prasentiert das Kapitel 8.1.2.6 einglmnbe Zukunftsvorhersage.

8.1.2.1. Akquisitionen (Bank Aval, Impexbank, eBanka, Polbark)

Am Anfang des Jahres 2005 klang die Raiffeisent&jra ganz klar: ,das Segment Retail —
also Privatkunden und KMU — und regional vor allemden Hochwachstumsmarkten der
GUS Stark auszubauefi® Dies gelang Raiffeisen groRteils durch Akquisign von
bedeutender Grolie.

578 \orher Raiffeisen International Bank-Beteiligungs AR3).

57 |m Jahr 2008 wurde zwar die Filiale in Xiamen (Gdimrrichtet, diese ist aber in Bezug auf die Kégit®e als eher
gering im Vergleich zu den groRen Expansionsséhmritiirch Akquisitionen zu betrachten.

%89 |nterview mit Herbert Stepic, Vorstandsvorsitzenf@Bl, in Rl Geschaftsbericht, 2005, S. 44.
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Bleicher sieht verschiedene Risiken fir die Akgiosisphase vor. Einerseits kénnen im Fall
der Fusionen der akquirierten Unternehmen mit dereits bestehenden Gesellschaften
Integrationsprobleme auftreten, die im Extremfall einem Kulturkampf zwischen dem
Ubernehmenden und dem Ubernommenen Unternehmerenfibinderseits konnen
Schwierigkeiten in Bezug auf die Uberforderung déanagements entsteh&fl. Beide
Risikofaktoren waren bei den Akquisitionen von Ragfen ziemlich gering. Die grof3ten
Akquisitionen fuhrte Raiffeisen in den Méarkten duyran welchen sie schon jahrelang vorher
mit eigenen Tochterbanken prasent war. Dadurchigtsfsie bereits zum Zeitpunkt der
Ubernahme Uber ausgezeichnete Kenntnisse des Maiktedem das akquirierte Institut
positioniert war und sie konnte sich fur die mdgliauftretenden (Krisen-) Szenarios gut
vorbereiten. Die Uberforderung des Managementsavah kein Sonderproblem, weil hinter
den Expansionsentscheidungen neben dem VorstariRliZieund der RBI auch die Vertreter

aller Landeszentralé?f und zahlreiche Strategieexperten standen.

Nachfolgend werden die Akquisitionen wahrend deeimn Akquisitionsphase im Detail

betrachtet:

=  Bank Aval (Ukraine) 2005

Im Jahr 2005 akquirierte Raiffeisen die ukrainisgha@nt Stock Pension Bank Aval®, was als
ein Meilenstein in der Erweiterung des Netzwerkezeichnet wurde®® Der Kaufvertrag fiir
den Anteil von 93,5 % wurde zum Preis von USD 1,08Barden am 20. August 2005 in
Kiew unterzeichnet und diese Transaktion wurdesads der grofdten in der dsterreichischen
Wirtschaftsgeschichte bezeichnet. Nachdem die natigen Genehmigungen von der
ukrainischen Nationalbank und anderen relevantenainikchen und 0Osterreichischen
Behérden eingeholte wurden, fand das tatsachlidosir@ im Oktober 2005 statt’ Die
Bank Aval war zu dem Zeitpunkt die zweitgrof3te Bankder Ukraine und besald einen
starkem Fokus auf das Retail Geschaft mit mehB&dMillionen Retail Kunden. Der Wert
der Marke Bank Aval wurde auf EUR 120,9 Millionemsghétze®® Der Name wurde
erhalten, indem sich Raiffeisen im Jahr 2006 fin déarkennamen Raiffeisenbank Aval
entschied® Bank Aval brachte somit 1.300 Geschéftsstellen LRA00 Mitarbeiter in das

8lygl. Vahs, 2009, S. 329f.

%82 Sjehe Teil | Kapitel 2.5.3: ,Demokratische Willdrisiung im Verbund®.

83 \/gl. Rl Geschéftsbericht, 2005, S. 53.

%84v/gl. Rl Geschaftsbericht, 2005, S. 108.

%85 \/gl. Conference Call Presentation fort he Annualdep005, RI Prasentation, 30.3.2006, S. 12.
586 v/gl. Rl Geschaftsbericht, 2006, S. 86.
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Raiffeisen Netzwerk mit ein. Die Aktiva der Bank alahresende 2005 betrugen EUR 3,4
Milliarden. Bank Aval war die grof3te Akquisition imler Expansionsgeschichte von

Raiffeisen.

Das urspringliche Motiv war, die im Jahr 2005 elveore Bank Aval mit der seit 1998
bestehenden JSCB Raiffeisen Bank in der Ukraingezachmelzer®’ Dadurch wiirde die
Corporate Starke der bereits bestehenden Raifteasdn mit den weitgehenden Retail
Strukturen der Bank Aval in einem Institut verbundeerden. Um die Kosten fiur die
Zusammenfiigung beider Institute zu ersparen, walde die JSCB Raiffeisen Bank in der
Ukraine rund ein Jahr nach dem Erwerb der Bank Aa 1. Juni 2006, an die ungarische
OTP Bank fiir EUR 650 Millionen verkauft® Aus dem Verkauf ergab sich fiir Raiffeisen ein
aul3erordentlicher Gewinn von EUR 470 Millionen,atuwelchen die Kosten fir den Erwerb
der Bank Aval zum Teil riickerstattet (gedeckt) veerdkonnten und auRerdem der Aufwand
fur die ansonsten notwendige Fusionierung der belidigtitute erspart wurde. Weiters konnte
somit der Transformationsprozess der Bank Aval iané Integration in den RZB Konzern
beschleunigt werdetf® Der Integrations- und Transformationsprozess wimiéNovember
2007 abgeschlosséff. Im Dezember 2008 wurde der Raiffeisens Anteil anukrainischen
Tochterbank von 93,5 auf 96 % aufgestockt.

= Impexbank (Russland) 2006

Raiffeisen gehorte bereits am Ende der 90er Jahrden Top-3-Banken mit westlichem
Eigentum in Russland. Durch den Erwerb der Impekbsiieg Raiffeisen zur grof3ten
internationalen Bankengruppe in Russland auf unidatlgtet auch mit der im Jahr 2005
erworbenen Bank Aval in der Ukraine wurde Raiffaisemit auch zur grof3ten westlichen
Bank in der gesamten Gemeinschaft UnabhangigeteBtd&USY 2 Am 31. Janner 2006
unterzeichnete Raiffeisen den Kaufvertrag von 10@én russischen ,JSC Impexbarfe.
Nach der Einholung der Zustimmungen von der rubsisc Zentralbank und den

Wettbewerbsbehdrden in Russland und Osterreichgeefaas Closing am 28. April 2006.

%87 v/gl. Interview mit Herbert Stepic, Vorstandsvozsitder der RBI, im Rl Geschéftsbericht, 2006, S. 53.
%88 \/gl. Pressemitteilung der RZB, 21.11.2006.

89y/gl. Zeitlberger, 2007, S. 210.

590 yv/gl. Rl Geschéftsbericht, 2007, S. 122.

lygl. Rl Geschaftsbericht, 2008, S. 105.

%92y/gl. Rl Geschaftsbericht, 2006, S. 53.

593 vgl. Rl Geschaftsbericht, 2005, S. 80.
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Die akquirierte Impexbank wurde am 1. Mai 2006rasdig in den Konzern einbezogen. Der
endgliltige Kaufpreis betrug USD 563 MilliongH.

Zum Zeitpunkt des Closings verfligte die Impexbaideri750.000 Retail Kunden, 203
Filialen und 400 Vertriebsstelle> Zum Jahresende 2006 erwirtschaftete die Impexbargk
Bilanzsumme von EUR 1,8 Milliarden und einen Jatipesschuss von EUR 20,8
Millionen.>*® Sie war zum Zeitpunkt der Ubernahme die viertggc®ank - gemessen an der
regionalen Deckung des FilialnetZ€s das sich Uber das ganze Land ausbreitete. Der
Schwerpunkt der Impexbank Tatigkeiten lag im Re@aischaft, also in der Betreuung von
Privatkunden sowie Klein- und Mittelbetrieben. Dseit 1996 bestehende Tochterbank in
Russland mit starkem Fokus auf Firmenkundengesehiitie durch die Fusion mit der im
Jahr 2006 akquirierten ,Retail“ Impexbank zur sigbfiten Bank am Markt mit 143
Millionen Einwohnern (gemessen an Bilanzsumnig)Mit der Impexbank haben wir uns
rund vier Jahre harte Filialexpansion erspdtt‘meinte Stepic in seinem Interview im Jahr
2006.

Die Fusion der akquirierten Impexbank mit der kbsrdiestehenden Raiffeisenbank in
Russland wurde im November 2007 abgeschlo®erEs war bisher der groRte
Fusionsprozess in der Geschichte von RaiffeiSemie neue Bank, genannt als ZAO
Raiffeisenbank, verfugte somit Gber 1,4 Millionemirilen, 237 Filialen in ganz Russland
und wurde zur gréRten Auslandsbank im Laffdé®er Markenname ,Impexbank®, der einen
Wert von uber EUR 5 Millionen hatte, wurde abgegehend bereits im Jahr 2006
abgeschriebeff?

= eBanka (Tschechische Republik) 2006

Im Juli 2006 wurden 100 % der Anteile an der tsbismhen eBanka akquiriéft* Das
offizielle Closing der Ubernahme fand nach der Blahg aller notwendigen

Genehmigungen von der Tschechischen Nationalbamkesaller anderen involvierten

594 vgl. Rl Geschaftsbericht, 2006, S. 116.

5% v/gl. Conference Call Presentation fort he Annualdep006, RI Prasentation, 28.3.2007, S. 14.
5% v/gl. Rl Geschaftsbericht, 2006, S. 66.

597 vgl. Conference Call Presentation fort he Annualdep005, RI Prasentation, 30.3.2006, S. 17.
5% \/gl. Pressemitteilung der RI, 1.2.2006.

5% |nterview mit Herbert Stepic, Vorstandsvorsitzen@Bl, in Rl Geschéftsbericht 2006, S. 52.
800v/gl. Rl Geschéftsbericht, 2007, S. 101.

01 v/gl. Pressemitteilung der RI, 20.11.2007.

802y/gl. Rl Geschaftsbericht, 2007, S. 123.

503 y/gl. Rl Geschaftsbericht, 2006, S. 75f.

504 vgl. Rl Geschaftsbericht, 2006, S. 50.
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Behorden in Tschechien und Osterreich am 24. Oktabe6 statf® Der Kaufpreis betrug
EUR 130 Millionen®®® Die eBanka wurde dann im November 2006 erstmaligein Konzern
einbezoge?’ Sie war zum Zeitpunkt der Ubernahme eine Univees# mit Fokus auf
Privatkunden sowie kleine- und mittlere Unternehmerd war im Besitz von ,Ceska
pojistovna“ — der grof3ten tschechischen Versiclggunternehmen. Sie verfugte Uber 62
Geschaftsstelléf’, zehn Business Centers fiir KMU, beschéftigte 96i#arideitef® und
betreute etwa 120.000 Kunden. Die Bilanzsumme Banka belief sich zum Zeitpunkt der
Ubernahme auf EUR 704.006 Tausend und das Eigeakapf EUR 54.420 Tausefitf Mit
der Akquisition stieg die Kundenanzahl der Rai#eignternational von 190.000 auf 310.000,

somit um 70%.

Die seit 1993 bereits bestehende RaiffeisenbankTsohechien agierte zur Zeit der
Akquisition der eBanka als sechstgrof3te Bank deslés und behielt sich eine gemischte
Raiffeisen Eigentumerstruktur: 51% der Anteile bheeé RZB, 25% die Raiffeisenlandesbank
Oberosterreich und 24% die Raiffeisenlandesbankdétissterreich-Wien. Nach der
Verschmelzung, die am 7. Juli 2668abgeschlossen wurde, sollte die neu entstandene
Tochtergesellschaft die gleiche Eigentimerstrugthalten. Aus diesem Grund wurden am 1.
August 2007 49% der eBanka den beiden Raiffeisdestmanketf® verkauft: 25% an
Raiffeisenlandesbank Oberdsterreich und 24% anfd®sehlandesbank Niederdsterreich-
Wien.

Der Wert des Markennamens ,eBanka“ war zum Zeitputds Closings mit EUR 4.191
Tausend errechrféf und wurde im Jahr 2007 aufgrund des Beschlussesgeplanten
Verschmelzung auBerordentlich abgeschriébébie akquirierte eBanka wurde mit der im
Jahr 1993 gegrindeten Raiffeisenbank in Tschedhieduli 2008 unter dem gemeinsamen
Markennamen ,Raiffeisenbank a.s.“ verschmolZérDie fusionierte Bank verfiigte somit
Uber 102 Geschaftsstellen, 2.500 Mitarbeiter umdrtschaftete 2008 eine Bilanzsumme von

505 y/gl. Rl Geschaftsbericht, 2006, S. 56.
506 v/gl. Rl Geschaftsbericht, 2006, S. 66.
507 vgl. Rl Geschaftsbericht, 2006, S. 71.
808 \/gl. Rl Geschéftsbericht, 2006, S. 95.
809ygl. Prospectus, 2007, S. 41.

610v/gl. Rl Geschéftsbericht, 2006, S. 117.
11 vgl. Rl Geschéftsbericht, 2008, S. 130.
512y/gl. Rl Geschaftsbericht, 2006, S. 144.
513 vgl. Rl Geschaftsbericht, 2007, S. 87.
514vgl. Rl Geschaftsbericht, 2008, S. 89.
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5,98 Milliarden Euro, was einem Marktanteil von 4 éfitspricht. Somit wurde die
tschechische Raiffeisenbank im Jahr 2008 zu defgii@fdten Banken des Land¥s.

=  Polbank (Polen) 2011

Nach dem Ausbruch der internationalen Finanzkrise Jahr 2008 konzentrierte sich
Raiffeisen primér auf das Risiko- und Forderungsagement und fihrte keine Akquisitionen
mehr durch. Erst nach den ersten Anzeichen derlirgaler Wirtschaft im Jahr 2010 fing
Raiffeisen an, ihre weitere Expansion zu planemeiBeim Dezember 2010 gab Raiffeisen
bekannt, dass sie iiber den Kauf der polnischereRkIEFG verhandeft®

Obwohl die Raiffeisen Bank Polska seit dem Jahr11818 die fiinftgroRfe’ Kommerzbank
sehr erfolgreich am polnischen Markt unterwegs Wedlte ihr eine kritische Grol3e im Retail
Banking. Die Raiffeisen Bank Polska befasste sietarz mit der Finanzierung von
wohlhabenden Privatkunden und Klein- und Mittletdnternehmen, ihr Fokus blieb aber
jahrelang primar am Firmenkundengeschaft li€gérDaher schien die Akquisition der
Polbank, die mit ihren 800.000 Kunden sehr stark @¢as Retail- und KMU Banking
konzentriert ist, als eine ideale Erganzung zungasuten Corporate Netzwerk Raiffeisens

in Polen®!®

Polen ist mit 40 Millionen der Einwohner der groRtarkt Zentraleuropas und stellte sich als
sehr vielversprechend auch wahrend der internd@on&inanzkrise dar. Im Jahr 2009
erwirtschaftete die polnische Wirtschaft als eiesigeand in der Region der EU und CEE ein
positives BIP Wachstum von 1,7% und konnte als eiagige EU-Land die Rezession

vermeiderf*®

Am 3. Februar 2011 schloss die RBI eine Vereinbgumit der griechischen EFG Eurobank
Ergasias S.A Uber den Erwerb von 70 % an deretéteiéb Polbank EFG. Die Polbank war
ein Teil des Eurobank EFG Bankennetzwerks undesobich der Durchfiihrung des Erwerbs
in eine eigenstandige juristische Person mit pols Banklizenz umgewandelt werd&f.

615 vgl. Pressemitteilung der RI, 15.6.2008.

616 vgl. Pressemiteilung der RBI, 22.12.2010.

517 vgl. Conference Call Presentation: FY 2010 Updat®olbank Acquisition, RBI Présentation, 8.4.201165.
518 vgl. Pressemitteilung der RBI, 3.2.2011.

519v/gl. Conference Calll Presentation: FY 2010 Updaté®olbank Acquisition, RBI Préasentation, 8.4.20116
520y/gl. RBI Geschéftsbericht, 2010, S. 93.
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Der Erwerb hing aber noch von der Einholung der gbemgungen der EU Kommission

sowie von den griechischen und polnischen Aufsbgtigrden af**

Am 30. Juni 2011 gab Raiffeisen bekannt, dass dieeendigen Genehmigungen von allen
involvierten Behorden eingeholt werden konnténDie Europaische Kommission stellte
somit fest, dass die geplante Fusion der RaiffeiBank Polska und der Polbank EFG
wettbewerbsrechtlich in Ordnung sei. Das polniscRarlament passte das lokale
Bankengesetz an, damit die Umwandlung der Polbdf® &#on einer Filiale des Eurobank

EFG Netzwerks in eine eigene Rechtsperson undiearezierte polnische Bank méglich sei.

Am 30. April 2012 fand das formelle Closing zur Wh@hme des 70-%igen Anteils an der
Polbank EFG statt und die Polbank wurde am 1. Mal22erstmals in den Konzern
einbezogef?® Der Barkaufpreis fiir den 70-%igen Anteil betrugFEW60 Millionen. Nach
dem Closing ubte Polbank, wie vereinbart, ihre ®ption aus und veraul3erte somit den
restlichen Anteil an der Polbank der RBI fir deei®von EUR 175 Millionen. Somit wurde
der Erwerb der Polbank EFG und die Fusion der Ipeiidstitute abgeschlossen. Der Wert des
Markennamens ,Polbank* wurde auf EUR 48 Millioneesghatzf?* Zum Zeitpunkt der
Ubernahme verfiugte die auf das Retail Geschaft emicdgete Polbank tber 327
Geschaftsstellen, 3.065 Mitarbeiter und mehr aB.0@0 Kunden. Ihre Bilanzsumme belief
sich zum Zeitpunkt der Konsolidierung am 1. Mai 2Giuf EUR 6.191 Millionen und das
Eigenkapital auf EUR 645 Millionen. Durch den Zusaemschluss der Polbank mit der
Raiffeisenbank Polska werden Synergieeffekte in deschatzten Hohe von EUR 60
Millionen entstehefi”® Somit betreut Raiffeisen mehr als 1 Million Kundém 400

Geschaftsstellen am polnischen Matt.

Durch den Zusammenschluss, der auf das Retail acistgggen Polbank mit der auf das
Kommerzkundengeschaft fokussierenden Raiffeisenbddska, entsteht eine neue
Universalbank, das die Marktposition starker in &@kus rickt. Die folgende Abbildung 32

stellt eine Ubersicht dazu dar.

21 ygl. RBI Geschéftsbericht, 2011, S. 257.

522 gl. Pressemitteilung der RBI, 30. 6. 2011.

523 \/gl. RBI Halbjahresbericht, 2012, S. 9.

524ygl. RBI Halbjahresbericht, 2012, S. 68.

525 v/gl. Conference Call Prasentation: Polbank EFG Asitjon Overview, 04.02.2011

526 vgl. Interview mit Herbert Stepic, Vorstandsvorsinder, RBI, in RBI Geschéftsbericht, 2010, S. 23.
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Abbildung 32:Marktposition von der neuen Universalbank Raiffeisen - Polbank

Bilanzsumme (in PLN Mrd.) Kundenkredite (in PLN Mrd.) Kundeneinlagen (in PLN Mrd.)
PKO BP 1669 PKO BP 126,7 PKO BP 131,6
Pekao 134,6 Pekao 82,8 Pekao 101.0
BRE , BRE 54,6 ING BSK 47,7
ING BSK 622 [ Kombiniert | 40,7 (EZF BRE 4455
BZ WBK 55,5 Millennium 35,4 BZ WBK 39.5
Kombiniert 184 (E):F ING BSK 333 Getin Noble 343
Millennium 44,8 BZ WBK 33,2 Millennium 33.1
Kredyt 431 Getin Noble 30,9 | Kombiniert | 269 (s
Citi Handlowy 2913 BPH 28,3 Kredyt 25,7
Getin Noble 39,0 Kredyt 26,6 Citi Handlowy 23,6
BPH 36,1 G | 203 @ BGZ 20,1
BGL 2.6 e | 203 @)_] [ [fgiteieen | 144 (@
R 780 (@Z'_ 562 W 19.4 BPH I 13,9
Nordea % 22,6 Nordea 18,8 | ke Folbank trc] | 12,4 (ls'
| CQrmrra 22 (m— Deutsche Bank PBC 17,1 BOS 1n3
Deutsche Bank 19,6 BNPP Fortis 13,3 Deutsche Bank 10,1

Quelle: Pressekonferenz Jahresergebnis 2010 ipklatg zur Polbank-Agkuisition

8.1.2.2. Bilanzentwicklung 2005 - 2007

Die Bilanzzahlen entwickelten sich im Zeitraum v@@05 bis 2007 viel versprechend. Im
Jahr 2005 konnte Raiffeisen ihren Konzerngewinn83% von EUR 209 Millionen auf EUR
382 Millionen steigern. Der Gewinn aus dem RetalsGhaft, der zum ersten Mal im Jahr
2004 erwirtschaftet wurde, stieg 2005 sogar um 184%urch die Akquisition der Bank
Aval erhéhte sich 2005 die Anzahl der Geschéftgsteton 916 auf 2.44%2 In Bezug auf
die Entwicklung des Retail Geschaftes in der Zeitge bis zum Jahr 2005 macht Zeitlberger
folgende Aussage: ,Im Hinblick auf die Ertragsemting der RZB konnte die Ausweitung
der Geschaftstatigkeit auf den Retail Bereich al8eaordentlich erfolgreich bezeichnet

werden.®?®

Im Jahr 2006 verlangsamte sich leicht das WachstesnKonzerngewinns, der Zuwachs war
aber noch immer uiberdurchschnittlich groR. 200&gstier Konzerngewinn um 5%%%und im
2007 um 42%".Die folgende Abbildung 33 stellt eine Ubersichtetildas Wachstum des

Konzerngewinnes in den Jahren von 2003 bis 2006 dar

527 vgl. Conference Call Presentation fort he Annuald&ep005, 30.3.2006, S. 4.
528 \/gl. Conference Call Presentation fort he Annuald@&ep005, 30.3.2006, S. 10.
629 7eitlberger, 2007, S. 211.

830y/gl. Conference Call Presentation fort he Annuald&ep006, 28.3.2007, S. 5.
831ygl. Conference Call Presentation fort he Annuald&ep007, 27.3.2008, S. 3.
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Abbildung 33: Konzerngewinn in Mio. EUR 2005 — 2007

841
594
382
2 5 l
2003 2004 2005 2006 2007

Quelle: Conference Call Presentation fort he AnnualdRe2007, 27.3.2008, S. 5.

Die Kundenanzahl erh6hte sich in nur drei Jahrem ¥d Millionen im Jahr 2004 auf 13,7
Millionen im Jahr 2007. Viele Kunden wurden mit dérainischen Bank 2005 Aval (ca. 3,3
Millionen), der russischen Impexbank 2006 (ca. @80) und der tschechischen eBanka (ca.
120.000) miterworben. Ungefahr die Halfte der Kundewann Raiffeisen organisch durch
ihre eigene Geschaftstatigkeit. Die folgende Ahbbilgl 34 stellt eine Ubersicht zur
Verfigung, wie sich die Kundenanzahl und die Gefgssi@llenanzahl in den Jahren von
2003 bis 2007 entwickelten.

Abbildung 34: Kundenanzahl und Filialen in 2003 — P07

2003 2004 2005 2006 2007

mmm Customers Branches

Quelle: Conference Call Presentation fort he AnnualdRe2007, 27.3.2008, S. 9.
CAGR: Kumulierte jahrliche Wachstumsrate

Wahrend das Retail Banking in den Jahren 2001 3 R8lhen Gewinn erwirtschaften konnte
(siehe Kapitel 8.1.1.2 Retail Geschaft), gewanraRet den Jahren 2005 — 2007 zunehmend
an Bedeutung. Die folgende Abbildung 35 demongtraass der Gewinnanteil vom Retail-
Geschaft von 13% im 2005 auf 39% im Jahr 2007 stieg
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Abbildung 35: Verteilung des Konzerniiberschusses v&steuern auf Segmente 2005 - 2007

Verteilung des Gewinnes 2005 Verteilung des Gewinnes 2007

13% O Corporate @ Corporate
Customers Customers

39%
21% | Treasury, | Treasury,
° Participations & 549 Participations &
Others 0 Others
66% O Retail Customers O Retail Customers

%

Quelle: RI Geschéaftsberichte 2005 - 2007

Das Return on Equity (ROE¥ des Retail Geschaftes verbesserte sich in deenedsthren
seiner Einfuhrung von -55,3% im 2001 auf -15,3%Jahr 2004 (siehe Abbildung 30: Return
on Equity 2001 — 2004). Im Jahr 2007 stieg das Ré&Retail Bankings von Raiffeisen auf
29,5%. Das Corporate Geschaft hatte zu dem ZeitpdagKROE in der H6he von 30,2%, fast
gleichauf mit Retail. Die Cost Income Ratio lag weiid der ersten Akquisitionsphase 2001 —
2004 stets Uber 80%. In den Jahren 2005 bis 200K di# C/I Ratio kontinuierlich und
erreichte im Jahr 2007 einen Wert von 68,3%. Dagreat Corporate hatte im Jahr 2007 die
C/1 Ratio in der Hohe von 57,6%.

Durch den steigenden Anteil des Retail Geschafte&Kanzerngewinn (siehe Abbildung 35:

Verteilung des Konzernuberschusses vor Steuerrsagiente 2005 - 2007) und seine fast
gleich hohe ROE und R/l Ratio mit dem Segment Cateo kann durchaus konstatiert
werden, dass sich das Retail Banking somit auf sefotgreiche Weise etablierte und zu

einem stabilen Gewinneinbringer des Raiffeisen konz geworden ist.

Durch den Ausbruch der internationalen Finanzkrise Jahr 2008 wurde die
Geschaftsentwicklung von Raiffeisen beeintrachtigd das Wachstum verlangsamte sich
deutlich. Im folgenden Kapitel wird diese Thematikz erlautert.

532 Eigenkapitalrentabilitét zeigt an, wie hoch damesetzte Kapital verzinst wurde.
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8.1.2.3. Internationale Wirtschaftskrise 2008 -2009

Im Jahr 2008 konnte erstmal eine deutliche Verlangsg des Konzerngewinn-Wachstums
beobachtet werden, welcher 17% belftig Dieser sank im Jahr der groRten

Krisenauswirkungen 2009 um 78%.

Wahrend der Krise konzentrierte sich Raiffeisen mgn auf das Risiko- und
Forderungsmanagement sowie Kostenersparungsmal3maHmgischerweise wurden in
diesem Zeitraum fast keine weiteren Expansionsseltifivorgenommen.

Die ziemlich gute Performation Raiffeisens wahreled Krise ist auf das hoch diversifizierte
Risiko zurtckzufihren. Raiffeisen war zu dem Zaigtuin 15 Markten Zentral- und
Osteuropas prasent und betrieb sowohl Corporatuals Retail Banking.

Die ersten Anzeichen der Erholung der Wirtschaftden am Jahresanfang 2010 beobachtet
und Raiffeisen konnte im Geschaftsjahr 2010 einenz€rngewinn in der Hohe von EUR
1,087 Milliarde erwirtschaften, was einem Wachstuom 141,5% im Vorjahresvergleich

entspricht®® Somit wurde die Krise erfolgreich tiberwunden.

Die Fusion der Raiffeisen International Bank-Begeihgs AG (RI) mit den ausgewahlten
Geschaftsfeldern der Raiffeisen Zentralbank AG (RZBwvurde Dbereits als
Restrukturierungsmaflinahme im Jahr 2009 eingepladt fiir den Sommer 2010 zur
Endentscheidung vorgeseh&h.Diese Verschmelzung wird im néchsten Kapitel naher
behandelt.

8.1.2.4. Restrukturierung 2010: Fusion der Rl mit den Kundergeschaftsfeldern der
RzZB

Am 22. Februar 2010 gab die Raiffeisen Zentral B@&B) und die Raiffeisen International
(RI) bekannt, dass ein Zusammenschluss der RI amt ldauptgeschaftsfeldern der RZB
geplant sei. An den Hauptversammlungen am 7. uddilB2010 stimmten die Anteilseigner

mit der erforderlichen Dreiviertelmehrheit der Farsizu. Am 10. Oktober 2010 wurde die

833\/gl. Conference Call Presentation for the Annualdep008, 26.3.2009, S. 4
834v/gl. Conference Call Presentation for the Annuald&eR009, 23.32010, S. 3.
53 Dje Ausnahme dazu bildet die 2008 Errichtung dialE in Xiamen (China).

536 vgl. Conference Call Presentation for the Annuald&ep010, 8.4.2011, S. 3.
537vgl. Conference Call Presentation for the Annualdep009, 23.3.2010, S. 28.
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Verschmelzung ins Firmenbuch eingetragen. Raiffeibgernational Bank-AG (RI), die
bisher Uber keine Banklizenz verfiigte, wandelteh sgomit in die Raiffeisen Bank
International (RBI) mit voller Banklizenz um. Am 1®ktober 2010 erfolgte dann die
offizielle Umbenennung der Bezeichnung der Aktie \WRIBH auf RBI®*® Somit begann fiir
die Auslandstatigkeiten von Raiffeisen eine newspfe in ihrer Entwicklung, weil sie unter

einer Bank als Dachgesellschaft unterworfen wurden.

Durch die Restrukturierung sollten mehrere Vorteiteeicht werden. Neben der erworbenen
Banklizenz hatte die neu entstandene RBI auch eitmsseren Zugang zum
Fremdkapitalmarkt. Vor der Fusion konnte die Rlt@ssenorientiertes Unternehmen, durch
Aktienemissionen Eigenkapital erwerben. Den Zugaom Fremdkapitalmarkt hatte aber
ausschlie3lich die RZB. Nach der Fusion wurde easREBI ermdglicht, sich auch tber

bankspezifische Instrumente, Fremdkapital zu befn®

Organisatorische Synergieeffekte ergaben sich aes Zdusammenlegung ahnlicher
Aufgabenbereiche der Rl und der RZB. Die Markte, whrher getrennt von der RI und der
RZB bedient wurden, konnten nach der Verschmelzausgy einer Hand bearbeitet werden.
Die wichtigsten Kundengeschéftsfelder der RZB wardat der RI fusioniert. Somit wurde
die Raiffeisen Bank International zu einer volloperten Kommerz- und Retail Bank in
Zentral- und Osteuropa (inklusive Osterreitf). Durch die Zusammenlegung des
Produktangebotes und der Kundenstdmme konnte di@lRRine Universalbank eine bessere
Kundenbetreuung bieten. Die Synergieeffekte wurdenJahresanfang 2011 auf 60 — 115
Millionen jahrlich geschatZ' AuRerdem kann die RBI nach der Fusion mit den
Geschaftsfeldern der RZB hoheren Gewinn und ROBRveisen (héher im Vergleich zur

vorherigen RI).

Die Segmentberichterstattung erweitere sich nactFdsion um drei weitere Segmente. Die
Segmente: Zentraleuropa, Sudosteuropa, Russland QWS Sonstige blieben erhalten.
Russland war aufgrund seiner Marktstarke als giarsges Segment behandelt. Dazu kamen
noch drei weitere Segmente hinzu: Group Corpor&@es,ip Markets und Group Center. Das
Segment Group Corporates umfasst das Geschafomi\en aus betreuten osterreichischen

sowie internationalen Kunden und die Betreuung d@m multinationalen — aber aus Zentral-

838 \/gl. RBI Geschéftsbericht, 2010, S. 17.
539 vgl. RBI Geschéaftsbericht, 2010, S. 19.
5499 v/gl. RBI Geschéaftsbericht, 2011, S. 18f.
541 vgl. Conference Call Presentation fort he Annualdep009, 23.3.2010, S. 37.
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und Osteuropa stammenden — Grol3kunden. Das Sedgrenp Corporates enthalt das
Eigen- und Kundengeschéft auf Eigen- und Fremdabpérkten. Im Segment Group Center
wurden die durch die RZB erbrachten Dienstleistungerbuchf®

Im Zusammenhang mit der Fusion wurde in der Preswgiong der RZB die folgende
Aussage getroffen: ,Als eine der fuhrenden BankenGEE und gleichzeitig als die
Osterreichische Bank mit der starksten PraseneimnSthwellenlandern Asiens ist die RBI fur
zukiinftiges Wachstum bestens positioni&ft.Nachdem das heutige Bild von der Raiffeisen
Bank International im folgenden Kapitel kurz prasem wird, behandelt das Kapitel 8.1.2.6
den moglichen Zukunftstrend fur die weitere Enticig der RBI.

8.1.2.5. Raiffeisen Bank International heute (2011/12)

Raiffeisen Bank International (RBI) ist zum Markifér in der CEE Region geworden. Sie
betreibt das dichteste Filialennetzwerk von allerternationalen Bankengruppen im
Wirtschaftsraum Zentral- und Osteuropas und gememsalen Gesamtaktiva ist sie die klare
Nummer 2 unter den auslandischen Finanzinstitutetei Regiorf*

Den Grundstein ihrer Auslandsprasenz in CEE legiéfdtsen im Jahr 1987, als sie ein Joint
Venture in Ungarn er6ffnete. In 25 Jahren grindeteTochterbanken in 15 verschiedenen
Landern Zentral- und Osteuropas (siehe Abbildung Nérktposition von Raiffeisen am
Jahresende 2011). Insgesamt ist Raiffeisen mit 8000 Geschaftsstellen, zahlreichen
Reprasentanzen und anderen Finanzdienstleisturgsehtmen in 36 verschiedenen Landern
weltweit vertreter?** |hr Fokus liegt auf Zentral- und Osteuropa (inkéwt Osterreich), in

Asien ist Raiffeisen aber ein wichtiger Nischenyela

Unter dem gut bekannten Markennaffémetreibt Raiffeisen eine gestreute Produktpalette,
die sowohl Retail- als auch Corporate und InvestmBanking umfasst. Raiffeisen
Spezialunternehmen wie zum Beispiel Leasing odeisBaren haben ebenfalls eine fihrende
Rolle in CEE. Die folgende Abbildung 36 bietet eitbersicht von der Raiffeisens

542 pressemitteilung der RZB, 22.10.2010.

543 Siehe dazu Teil Il Kapitel 3: Expansion der anmkstéen vertretenen dsterreichischen Kreditinstitnt€EE.
544vgl. RBI Geschéaftsbericht, 2011, S. 19.

54 Symbol des Giebelkreuzes in Osterreich stelltreMarkenwert von drei Milliarden EUR d&f?®
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Prasenzstarke an zentral- und osteuropaischen dérgemessen an gewahrten Krediten, der

Kundenanzahl und der Anzahl der Geschéaftsstellen.

Abbildung 36: Marktposition von Raiffeisen am Jahresende 2011

Central Europe (CE) Czech Republic, #5 Poland, #12 Polbank! Russia, #8
0 Southeastern Eur. (SEE)  mLoans: 6.5 bn = Loans: 5.3 bn = Loans: 5.1bn = Loans: 9.1 bn
Russia u Clients: 470,666 u Clients: 246,586 u Clients: ~800,000 u Clients: 2,135,551
i CIS Other m Business Outlets: 129 m Business Outlets: 116 m Business Outlets: 344 m Business Outlets: 191

Belarus, #5

= Loans: 0.8 bn

u Clients: 790,811

= Business Outlets: 101

Austria, #3
= Loans: 24.0 bn

u Clients: 7,882
= Business Outlets: 4

Hungary, #5
= Loans: 5.6 bn
u Clients: 643,257

= Business Outlets: 134 m Business Outlets: 909
Slovakia, #3 Romania, #3

= Loans: 6.6 bn = Loans: 4.4 bn

= Clients: 788,215 = Clients: 1,913,601

m Business Outlets: 156 m Business Outlets: 551
Slovenia, #10 Bulgaria, #4

mLoans: 1.3bn - = Loans: 3.0 bn

u Clients: 67,526 u Clients: 775,580

m Business Outlets: 17 m Business Outlets: 187

Crodtia, #5 Bosnia & Herzeg., #3 Albania, #1 Kosovo, #2 Serbia, #5
= Loans: 3.8 bn mLoans: 1.4 bn mLoans: 1.0 bn = Loans: 0.4 bn = Loans: 1.3 bn

u Clients: 538,817 m Clients: 591,507 m Clients: 692,142 u Clients: 252,343 = Clients: 508,503
m Business Outlets: 81 m Business Outlets: 98 m Business Outlets: 105 m Business Outlets: 54 m Business Outlets: 85

Quelle: Conference Call Presentation: FY 2011 Res26t8.2012, S. 14.
Positionen basieren auf der Anzahl von gewahrtezditen im dritten Quartal 2011. AuRer der dargéstelLander betreibt
Raiffeisen Leasinggesellschaften in Kasachstan uolddvien.

1) Ungefahre Zahlen vor dem Closing.

Die Raiffeisen Bank International (RBI) mit dem Weisalbankansatz hat dank der
ausgebreiteten Auslandsprasenz und gestreuten KPpatkite ein hoch diversifiziertes
Risiko, wodurch sie als eine von den sichersterkBagruppen in CEE bezeichnet wird. Die
Eigentimerstruktur der Raiffeisen Bank Internatlqii®Bl), die gesamten Tochterbanken in
Zentral- und Osteuropa bundelt, erstreckt sich (dier drei Stufen der Osterreichischen

Raiffeisen Bankengruppe (RBG) bis zu den lokalém&hanker?*®

Durch die bedeutende Starke des Raiffeisen Netaverkd somit daraus folgende
Maglichkeit zur Durchfiihrung kréaftiger Expansionisstte, stellt sich die Fragestellung, wie

die Zukunftsvorhersage aussehen konnte. Dieseimirtichsten Kapitel getroffen.

846 Siehe Teil | Kapitel 2.5.1: ,Eigenttirmerstruktur®.
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8.1.2.6. Plane fur die Zukunft

Auf die Frage, ob Raiffeisen weitere Akquisition@nder Zukunft plant, antwortete Stepic
folgendermal3en: ,Mit der Akquisition der Polbankdiwir in allen grofl3en Markten in CEE

sehr gut positioniert, sodass keine weiteren Aktioign notwendig sind®’

Als sehr betrachtenswert stellt sich die Fragastgll heraus, wie sich die
Expansionsgeschichte von Raiffeisen weiter entviickeirde, wenn die Finanzkrise des

Jahres 2008 nicht eingetreten ware.

Im Jahr 2001 hat sich die RZB im Rahmen einer Kdgrihohung an der drittgrof3ten Bank in
Kasachstan ,0JSC Turan Alem* mit einem Anteil vad?4 beteiligt®*® Es bestand seitens
der RZB der Wille, durch Aufstockung der Anteile@iMehrheit zu gewinneft? Nachdem
die Erhéhung nicht mehr als eine realistische @pgesehen wurde, wurde am 23. August
2006 dieser Anteil in damaliger Hohe von 7,7 % EWR 136,5 Millionen verkauft® Im
Jahr 2005 wurde die TOO Raiffeisen Leasing Gedwdlscim kasachischen Almaty
gegrundet, welches sich zum Zeitpunkt ihrer Grugdusuf das Automobilleasing,

insbesondere von Spezialfahrzeugen konzentriedaligs besteht bis he .

Abbildung 37: Zentralasien
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Quelle:http://de.wikipedia.org/wiki/Zentralasig(10.9.2012)

547 Interview mit Stepic, Vorstandsvorsitzende, RBI, RBisGhéftsbericht, 2011, S. 13.
848 \/gl. RZB Geschéftsbericht, 2001, S. 21.

549 vgl. Rl Geschaftsbericht, 2006, S. 53.

850v/gl. RZB Geschéaftsbericht, 2006, S. 57.

81 vgl. RZB Geschaftsbericht, 2005, S. 140.
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Es kann durchaus als eine realistische Option deea werden, dass Raiffeisen bei einem
Nichteintritt der Finanzkrise des Jahres 2008, salf den zentralasiatischen Raum
konzentrieren wirde (siehe Abbildung 37: Zentralasi Dazu konstatierte Wolfgang Forster
(Head of Group Strategy, RBI): ,Ohne Eintritt dan&nzkrise ab 2008 waren die néachsten

Erweiterungsschritte Raiffeisens wohl in Zentraasérfolgt.®>

Besonders betrachtenswert stellt sich aber auchndi®4 des Jahres 2008 durchgefuhrte
Errichtung der Raiffeisens Filiale in Xiamen (Chirreeraus, die schon vor dem Eintritt der
internationalen Finanzkrise geplant wurde. EineteveiVerstarkung der Auslandsprasenz in

China wirde aus Sicht der Verfasserin durchaus Siachen und ware moglich.

Zwischen den Experten der RBI herrscht im Genearalie Auffassung, dass das Bankwesen
heutzutage nicht expansionsorientierf>fstind dass die Raiffeisen Gruppe in naher Zukunft
ihre Auslandsprasenz nicht auf weitere Lander aitswewird. Die derzeit grofdten
Herausforderungen in der momentanen (Nach) Krisemzgden in der optimalen Allokation
vom Kapital, Liquiditat und Humanressourcen geseéhénEine Expansion nach bspw.
Zentralasien spielt im Moment in den Uberlegungem WRBI keine Rolle meh®™ Das
Potenzial in vielen bereits prasenten Markten isit woch nicht ausgeschopt Daher soll
die Marktbearbeitung in den Raiffeisen CEE Markiegiter intensiviert werden, indem die
Kunden- und Effizienzpotenziale sowie Marktanteife den bereits prasenten Landern

ausgeschopft werden soll&H.

Dieses Vorhaben kann mdglicherweise die Bleichérdté Phase ,Kooperation’ auslésen,
welche die Zusammenarbeit von mehreren Unternehroem Zweck der Erzielung neuer
Produkt-Markt-Kombinationéh® vorsieht. In der Kooperationsphase wird durch den
Zusammenschluss der Starken der einzelnen Koopesatirtner nach synergetischen
Losungen gesucht. Dadurch konnte Raiffeisen zunsdsi das Einsetzen vom Kapital,
Liquiditat und Management noch effizienter gestalted die Marktbearbeitung kénnte somit

intensiviert werden. Das gegenwartige Umfeld fumiBan erfordert eine noch starkere

%2\Wolfgang Forster, Group Strategy, RBI, Expertengisiprl7.8.2012.

53 bie Ausnahme dazu bildet die russische Sherbaalgld einzige GroRbank heutzutage massiv expandier

854ygl. Johannes Peter Schuster, Vorstandsdirektor, B&lertengespréch, 16.8.2012.

85 Christian Denk, Group Strategy, RBI, 11.9.2012.

856 zum Beispiel das Marktpotenzial in Russland ist marsehr kleinen MaRe ausgeschopft. Eine maximaglictie
Ausschdpfung wird jedoch von Raiffeisen nicht eitigds, damit es keinen Ungleichgewicht zwischen é@rzelnen
bearbeiteten Méarkten entsteht.

%7vgl. Christian Denk, Group Strategy, RBI, Expertesygéch, 11.9.2012.

558 v/gl. Vahs, 2009, S. 330.
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Besinnung auf Synergien. In diesem Zusammenhand wsieitere Kooperationen oder

Partnerschaften nicht ausgeschlossén.

Die funfte Phase nach Bleicher ,Kooperation’ unde dibereits vorhandenen
Kooperationsbeispiele von Raiffeisen mit anderetethehmen werden im folgenden Kapitel

dargestellt.

8.2 Kooperationsphase als der Weg in die Zukunft

Die funfte Phase nach Bleicher ,Kooperation’ kanfs a@ine Phase der aul3eren
Unternehmensentwicklung parallel mit der Akquisisphase oder auch der Phasen der
inneren Unternehmensentwicklung durchlaufen. Sessbeispielweise denkbar, dass bereits
in der Pionier- oder MarkterschlieBungsphase Kaapmren eingegangen und andere

Unternehmen akquiriert werdé&f?.

Raiffeisen ging in ihrer Expansionsgeschichte mehk®operationen ein, wobei ihr Ausmal3
in den letzten Jahren gestiegen ist. Dieser ist abegering dafir, um als eine bereits
bestehende Phase der Kooperation betrachtet ziemeBhsierend auf den gegenwartigen
Kooperationsbeispielen kann es durchaus moglichn, sedass Raiffeisen den
Kooperationsausmald in der Zukunft verstarken wind sich einer Zusammenarbeit mit
anderen Unternehmen zum Zweck der Verstarkung iMattbewerbsfahigkeit noch

intensiver anschliel3t.

Bei einer Kooperation wird es nach synergetischefisubhgen gesucht, die einen
Interessenausgleich zwischen den Kooperationspargmendglichen und ihre Starken zum
Tragen gebracht werden. Schubert definiert eingat&gische Allianz’ im Bankwesen
folgendermafen: ,Im Rahmen dieser Arbeit soll diatsgische Allianz als eine langfristige
Zusammenarbeit zwei oder mehreren rechtlich undtsehaftlich selbststandigen
Kreditinstituten verstanden werden, um auf einensdBéftsfeld durch die Einbringung

individueller Starken langfristige, strategischetewerbsvorteile zu schaffefi®*

559 vgl. Wolfgang Forster, Group Strategy, RBI, Expegesprach, 17.8.2012.
80vahs, 2009, S. 330.
81 Schubert, 1995, S. 7.



TEIL Il Raiffeisen als internationales Netzwerk Auasland 187

Die Unternehmen von verschiedenen Wirtschaftssektdsegannen in den 80er Jahren
miteinander zu kooperieren, um am Markt eine sté&rkeosition zu besitzen. Heutzutage
kénnen zahlreiche Kooperationsbeispiele gefundemeve wie zum Beispiel Allianzen der

Fluggesellschaften, Kooperationen im Lebensmitkétge und in vielen anderen

Industriesegmenten. ,In der Industrie sind sehreviEdlle bekannt geworden, die den
Eindruck hinterlassen, dass strategische AllianZduisitionen als eine Form des

Wachstums abléseri®

Schubert konstatierte in seiner Studie des Jahr@5,19lass im Bankgeschaft diese
Entwicklung nur in einem geringen Umfang auftridies ist darauf zurtickzufihren, dass die
Banken schon seit jeher gewohnt sind, mit andereank&n zu kooperieren:
Konsortialgeschafte und Interbankgeschafte spieltechon seit der Beginn er
Internationalisierung in den 70er Jahren eine wgehRolle. Es vergingen aber bereits 17
Jahre seit der Publizierung der Schuberts Studeedi@ Kooperationen der Kreditinstitute
begannen im 21. Jahrhundert immer mehr an Bedeutwnggewinnen und in sehr

unterschiedlichen Formen aufzutreten.

Nachfolgend werden einige von den Raiffeisens Koatpeen mit anderen Kreditinstituten
prasentiert. Im Rahmen dieser Arbeit konnten digefloden Kooperationsbeispiele gefunden

werden:

= Kooperation unter Mitgliedern der Unico Gruppe

Im Jahr 1976 wurde die RZB zum Mitglied der UNIC@sBengruppe. Diese kooperative
Gruppe blndelt die genossenschaftlichen Spitzenitestaus verschiedenen europdaischen
Landern®®® An der Grindung im Jahr 1976 beteiligten sich itatt aus Osterreich, der

Bundesrepublik Deutschland, den Niederlanden, Feactk, Finnland und Danemark. Das
ursprungliche Ziel war die Auslandsprasenz, deh dieteiligenden Institute durch den

kooperativen Zusammenschluss auszudehnen. ,Diesdednung wurde in der Folge durch
Reprasentanzerrichtungen fortgeset?t.Die Zusammenarbeit der UNICO Mitglieder wurde

aber mit der Zeit nahezu Uber alle Bankenbereiadmgeweitet, indem der gegenseitige

52 5chubert, 1995, S. 8.f.

%63 Heutzutage (2012) hat die UNICO folgende MitgliedRaiffeisen Bank International (Osterreich), Crédifrigole S.A.
(Frankreich), DZ Bank (Deutschland), ICCREA Holdingal{gn), Pohjola Bank plc (Finnland), Rabobank (Niéatete),
Banco Cooperativo Espafiol (Spanien) und Raiffeisemw&8igh(Schweiz).

664 Zeitlberger, 2007, S. 160.
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Informationsaustausch und Unterstitzung der koepmnden genossenschaftlichen Banken

gefordert wird.

=  Zahlungsverkehr durch ,UniCash’

Der Zahlungsverkehr war schon seit jeher jener Bahkreich, in welchem die Banken
miteinander kooperierten. Die Korrespondenzbankmdimgen stellt die alteste Form der
Kooperation zum Zweck der Durchfihrung des inteomaen Zahlungsverkehrs dar. Es
handelt sich um eine gegenseitige Kontoftihrung em ¢geweiligen Wahrungen, um die
Abwicklung internationaler Zahlungen sicherzustellen Jahr 1978 verfligte Raiffeisen tUber
ein Netz von 1.500 Korrespondenzbanken in 105 Lémddur in vier Jahren, bis 1982,
schaffte es Raiffeisen, diese Zahl auf 2100 zulezhpund ihr Netz dehnte sich tUber nahezu
alle Lander der Welt aif§> Heutzutage kommen immer mehr andere Kooperatiomsio im
Zahlungsverkehr zur Anwendung und die Korresponbanibeziehungen haben nun nur

eine erganzende Bedeutung.

Von besonderer Bedeutung ist auch das Interbankehg#, wo sich die Drittbanken als
Intermediare einschalten, wenn zwei Institute, ither keine gegenseitige Kontoverbindung
verfligen, einen gegenseitigen Zahlungsaustauscthfiditiren wollen. Die Euro Banking

Association ist eine Vereinigung von rund 170 edérsghen Banken und ist Initiator neuer
europaischer Zahlungsverkehrssysteme im Internivevekieehr.

Die Korrespondenzbankbeziehungen sowie Interbackgé® gehdren zu den traditionellen
Kooperationsformen im Zahlungsverkehr. Es handetth shier lediglich um eine
Durchfuhrung der Transaktion gegen ein Entgelt. Gegensatz dazu hat der Bankenclub
,UniCash’ zur Aufgabe, die gegenseitige direkte Hemnzuleitung zwischen den Mitgliedern
sicherzustellen. Dieser Bankenclub besteht seitrralsh10 Jahren und ist urspriinglich aus
der UNICO Gruppe entstanden, inzwischen wurden wieée andere Banken zu Mitgliedern
von UniCash. Raiffeisen ist ein Mitglied seit dean1999.

Das primare Ziel dieser Bankenkooperation ist ief, gegenseitig Kunden zuzuleiten, damit
diese ihre Konten innerhalb des Bankenclubs erifimed nicht zu grof3en internationalen
Banken tUbergehen. Die Teilnehmerbanken sind maigteranzinstitute, die in ihren eigenen

565 v/gl Zeitlberger, 2007, S. 160.
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Landern groR3 sind, aber nicht oder nur kaum in exgspaischen Landern vertreten sind.
,UniCash ist sicher als klassische Bankenkoopamatza sehen. Die Banken sind alle
selbststandig, es gibt eine Exklusivitdt und mareiet in bestimmten Geschéaftsbereichen

(wie in unserem Fall Cash Management) zusamrén.*

Die gegenseitige Zuleitung von Kunden ist eine moed-orm der Bankkooperation und ihre
Anwendung kann in der Zukunft auch Uber andere l&dtsbereiche der Banken ausgestreckt
werden. Somit konnte Raiffeisen, &@hnlich wie im [Kalysverkehr, auch in anderen

Geschaftsbereichen strategische Allianzen dieseinAter Zukunft eingehen.

Ein weiterer Bereich von Raiffeisen, wo die gegdige Zuleitung der Kunden teilweise
angewandt wird, sind neben dem Zahlungsverkehr atigle Factoring Projekte, die im

Folgenden kurz behandelt werden.

=  Kooperationen im Factoring Bereich

Im Factoring Bereich der Raiffeisen Bank Internadlogibt es, dhnlich wie bei Unicash, die
gegenseitige Zuleitung von Kunden. Diese erstresikh lediglich zwischen den acht
Mitgliedern®®’ der UNICO Bankengruppe. AuRerdem gibt es die gegjege Hilfe zwischen
Raiffeisen und ihren Konkurrenten an besonders desmMarkten. Zum Beispiel wenn
Raiffeisen einen Factoring Kunden in China erhélitd ihr der chinesische Anbieter
(Konkurrent) durch Kooperationsvertrage bei der Adlung des Geschéfts helfen oder diese

garantiererf®®

Ein anderes Kooperationsbeispiel der RBI ist eimgasames Factoring-Projekt mit der
UniCredit Bank und der Citibank in der Slowakei.rD&inde ,Slovenske Elektrarne’, der
fuhrende slowakische Elektrizitatsanbieter (Mitdliéer ENEL Gruppe), erteilte der RBI im
Juli 2012 einen Factoring Auftrag in der Hohe vadRE60 Millionen. Um das Risiko an

derartiger grof3er Transaktion zu teilen, trat RBKooperation mit der UniCredit Bank und

566 Mag. Sabine Zucker-Bremer, Head of Cash ManagerR@&it,Expertengesprach, 23.8.2012.

%7 Heutzutage (2012) hat die UNICO folgende MitgliedRaiffeisen Bank International (Osterreich), Crédifridole S.A.
(Frankreich), DZ Bank (Deutschland), ICCREA Holdingal{gn), Pohjola Bank plc (Finnland), Rabobank (Niéatete),
Banco Cooperativo Espafiol (Spanien) und Raiffeisem&8igh(Schweiz).

568 \/gl. Simon Peterman, Manager Factoring, RBI, Exmeggsprach, 7.9.2012.
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der Citibank ein, um diese syndizierte FactoringnBaktion durchzufiihren. Es war die erste

Transaktion dieser Art in der Raiffeisen Gruppe.

=  Co-branded Kreditkarten im gesamten CEE Raum

Mit der Intensivierung des Ausbaus des Retail Gé#fseb nach der Definierung der neuen
Unternehmensstrategie im Jahr 1999 begann Raiffeiseh das Kartengeschaft einzufihren.
Die intensive Einfihrung von Kreditkarten in die téié#& der CEE fand aber erst seit dem Jahr
2003 statt. Raiffeisen war im Kreditkarten-Segmelatr Vorreiter in CEE. Die erste
Kreditkarte wurde 2003 auf den tschechischen Mgekracht. Im selben Jahr wurde auch
eine Kreditkarte in Polen gemeinsam mit dem US-uhetemen ,National Geographic’
eingefuhrt. Laut RZB Geschéftsbericht 2003: ,Di&sate soll auch in anderen Markten zum
Einsatz kommen, und weitere Kooperationen diesesiAd in Planung®’®

Raiffeisen fiihrte somit das Co-BrandifigProgramm in ihren CEE Markt ein. Durch die
Kooperationen mit anderen Unternehmen im Kreditg&donnte der Markting, und Absatz
der Kreditkarten in CEE verstarkt werden. Laut ReezwWunteanu (Managing Director,
Consumer Banking, RBI) besteht das primére Zielan Unterstlitzung der Entwicklung des
Kreditkartengeschafts. Auf diese Weise wird einiégsssn attraktives und wettbewerbsstarkes
Produkt gebildet, durch welches sich die Zielgrugmgesprochen fuhlen soll und durch
welches der Absatz der Kreditkarten verstarkt wersell. Anderseits bekommt Raiffeisen
den Zugang zu der Kundschaft des kooperierendend?arund weitet somit ihre eigene aus.
Aus derartigen Kooperationen ziehen alle drei Rantéhre Vorteile: Raiffeisen sowie der
kooperierende Partner weiten ihre Kundschaft betligb aus, es steigt ihre Reputation am
Markt und sie erhalten somit neue GewinnquellenchAulie Kunden erhalten letztlich
zahlreiche Vorteile durch den Erwerb des Co-Braratlgktes. Im Generellen finden die Co-
branded Kreditkarten in CEE hauptsachlich in Koapen mit fihrenden Telekomanbietern

und Fluggesellschaften ihre Anwenduiig.

Im Jahr 2004 wurde die ,National Geographic Rasiéei Kreditkarte auch auf den

tschechischen Markt gebracht. Im selben Jahr wweie neue Kreditkarte unter der

%9 The Factor No. 7, Factoring Newsleiter, RBI, Jarf@xr2.

670 RZB Geschaftsbericht, 2003, S. 93.

571 Co-Branding bezieht sich auf die Kooperation vonizvaer mehrere Partnern, die mit ihren starken Mianamen und
gemeinsamer Produktgestaltung den Vertrieb verstanollen.

72 Razvan Munteanu, Managing Director Consumer Bank®j, Expertengesprach, 15.9.2012.
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Kooperation mit einem Versicherungsunternehmen aherP eingefiihrt. In Ungarn und

Rumaénien wurde 2004 eine Kreditkarte in KooperatisgnMobilfunkbetrieben angebotéf®

Im Laufe der letzten Jahre fuhrte Raiffeisen diebCanded Kreditkarten in vielen Landern
der CEE ein. In den meisten von diesen Markten &oep Raiffeisen mit den flihrenden
Telekomanbietern ,Vodafone’ und ,T-Mobile’ oder nden Mitgliedern der internationalen
Luftfahrtallianz ,Star Alliance®”®. Besonders erfolgreich sind die Co-branded Kredign in
Tschechien (Co-Branding mit ,Vodafofi&), Rumanien (Vodafone’), Poland (T-
677

Mobile’®® und in Russland (Magazin ,ELLE’, Reservierungsgbr ,iGlobe®””,
Fluggesellschaft ,Austrian Airlines’, InternatioedLuftfahrtallianz ,Star Alliance’).

=  Kooperation mit der EBRD und der IFC bei der Finanzerung von KMU in CEE

Bereits im Jahre 1992 schloss die RZB als erstrrésthische Bank ein Rahmenabkommen
mit der Europaischen Bank fur Wiederaufbau und Hkolwng (EBRD) fir Ko-
Finanzierungen in CEE &5 Somit war die RZB in der Lage, den Klein- und Miitetrieben

(KMU) auch langfristige Finanzierungen anzubieten.

Das Segment der Betreuung der KMU wurde mit derensivierten Ausbau des Retall
Geschaftes ab dem Jahr 2000 deutlich verstarkt.itSarflgte Raiffeisen jedes Jahr tber
mehrere Vertriebsstellen und konnte somit die KMtémsiver betreuet? Zu diesem Zweck

kooperierte Raiffeisen mit der Europaischen Bank\Wiliederaufbau und Weiterentwicklung
(EBRD) und International Financial Cooperation (JF®©ch intensivef®° Die starke Bindung

dieser Kooperationsbeziehung zeigte sich im Jabb2@ls sich EBRD mit der IFC an der
Kapitalerhohung von Raiffeisen in der Hohe von 4étebigte. Die beiden Organisationen

wurden von Raiffeisen als ,strategische Kooperatpamtner®®* angesehen.

673 \/gl. RZB Geschéftsbericht, 2004, S. 112.

574 Die Star Alliance ist eine im Jahr 1997 gegriindetifahrtallianz von derzeit 28 Fluggesellschaft&s werden 1.356
Ziele in 190 Landern angeflogen. Sie ist somitgii#ite Luftfahrtallianz der Welt.

575 vgl. RBI Geschéaftsbericht, 2011, S. 23 und PressteMing der Raiffeisen Prag, 27. 2.2012.

576 Die im Jahr 2011/2012 akquirierte Polbank vertfieeits zum Zeitpunkt des Erwerbes die Co-brandedlitarten in

Kooperation mit der fihrenden Mobilfunkgesellsch&fViobile’.

577 iGlobe.ru ist ein fiihrendes Online-Portal fiir Retservierungen wie Fliige und Hotels. Karteninhatiemen durch
Kartenzahlungen die Meilen sammeln und diese ddaniGiobe.ru ablésen. Aul3erdem steht den Kartetiaima eine

gunstige Reiseversicherung zur Verfigung.

578 \/gl. RZB Geschéftsbericht, 1992, S. 25.

579 Geschaftsstellenanzahl stieg von 185 im Jahr 200@443 im Jahr 2005.

580\/gl. RZB Geschaftsbericht, 2003, S. 75f.

881 RZB Geschéaftsbericht, 2004, S. 90.
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Die dargestellten Beispiele weisen auf eine ,Koapensfreudigkeit’ der Raiffeisen mit

Fremdinstituten hin. Als besonders betrachtensstetlt sich die gegenseitige Zuleitung der
Kunden im Zahlungsverkehr und Factoring-Bereictabsywas als ein moglicher zuklnftiger
Kooperationstrend bezeichnet werden kann. Dengtdasegischen Allianzen gewinnen jedes

Jahr immer mehr an Bedeutung und treten in verdehi&n neuen Formen auf.

Die wahrscheinlichste Form von Kooperationen in dekunft kann laut Mag. Denk (Group

Strategy, RBI) méglicherweise zwischen unterscitbéh Bankkonzernen (gegebenenfalls
in einem losen Verbund wie UNICO) im weitgehendoaustisierten Bankgeschéaft (z. B.

Abwicklung Zahlungsverkehr, Wertpapiergeschéft,)atotstehei>?

Die langjahrige Erfahrung von Raiffeisen in der Kewation mit der EBRD und IFC zum
Zweck der Finanzierung der KMU in Zentral- und @stga, konnte zum Beispiel aus Sicht
der Verfasserin zu einer Zusammenarbeit mit derrdfitkanzinstituten fihren, was zu einer
\Wiederbelebung’ des genossenschaftlichen Fordeemgds und somit der sozialen Wirkung

von Raiffeisen beitragen wiirg&

8.3 Fazit

Die nach auf3en gerichtete Weiterentwicklung einegettiehmens sprengt die Grenzen des
Wachstums aus eigener Kraft, wodurch die Ausschigptier Erfolgspotenziale von anderen

Unternehmen angestrebt wird.

Die Etappe der auf3eren Unternehmensentwicklung daah Bleichers Phasenmodell tritt
Raiffeisen mit der ersten Akquisition eines bosiést Fremdinstituts im Jahr 2000 ein und
wird bis heute fortgesetzt. Die aul3ere Unternehem@mscklung sieht zwei mdglichen
Phasen vor: ,Akquisition’ und ,Kooperation’, welchendglicherweise auch parallel
durchlaufen kénnen. In der Akquisitionsphase bedindich die Raiffeisen Organisation
bereits seit dem Jahr 2000. Ob diese in Zukunftewdortgesetzt wird, war zum Zeitpunkt
der Erfassung der vorliegenden Arbeit nicht absehRaiffeisen ging in den letzten Jahren
verschiedene Arten von Kooperationen ein, die d@illgs in einem zu geringen Ausmal}
stattfanden, um diese als eine bereits bestehehdsePzu betrachten. Die gegenwartigen

882\/gl. Christian Denk, Group Strategy, RBI, Expertesggéch, 11.9.2012.
%83 Siehe Teil | Kapitel 3: ,Die mogliche Gestaltungigenossenschaftlichen Férderauftrages durch ,Ro3jzarbiicher'.
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Beispiele weisen jedoch auf einen Kooperationstrieimj woraus die Annahme getroffen
werden kann, dass Raffeisen bereits vor der Tigrdaginnenden Kooperationsphase steht.
In dieser kdonnte die Bank die Zusammenarbeit na@trfelunternehmen intensivieren, wodurch

sie ihre Wettbewerbsfahigkeit steigern wirde.

Die letzte Phase im Bleichers Phasenmodell isRaéistrukturierungsphase, die entweder aus
internen oder aus externen Anlédssen eintreten Kaiese bedeutet nicht zwingend das Ende
des Lebenszyklus eines Unternehmens. Vielmehr kanaum Beispiel eine Neudefinierung
der Unternehmensstrategie oder der Unternehmeresteiften, indem die Organisation neue
Erfolgspotenziale entdeckt. Weil sich Raiffeisers &icht der Verfasserin am Anfang der
Kooperationsphase gegenwartig befindet und die r&dstierungsphase keineswegs

absehbar ist, wurde diese in vorliegender Arbeitinbehandelt.
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SCHLUSSFOLGERUNG

Die Osterreichische Raiffeisenorganisation hat e®sclgafft, sich von einer
landwirtschaftlichen Vereinigung der Vorschusskasseeinen internationalen Bankkonzern
zu entwickeln, welcher dank der Kapitalstarke za A0 groRten Banken der Welt zahlt.
,von den Gummistiefeln in die High Heels!” auch &bnnte die Transformation von
Raiffeisen wahrend seiner 120-jahrigen Geschiahtesterreich kurz und biindig beschrieben

werden.

Raiffeisen brachte im Gegensatz zu den Volksbantiersich ungefahr zur gleichen Zeit und
zum ahnlichen Zwe&* in Osterreich etablierten, eine auferordentlicte dieistung ein.
Dank ihres dreistufigen Organisationsverbunds kenste sich nicht nur mit vielen
politischen, wirtschaftlichen und gesetzlichen Unauagen effizienter auseinandersetzen,
sondern auch das Risiko besser diversifizierenaGem der Zeit, als die Volksbanken einen
Rettungsplan ausarbeiteten und ihre Ertrdge kaiggest, begann Raiffeisen sehr rasch und
kompetent in die Markte Zentral- und Osteuropaguaningen. Die historische Chance der
Ostoffnung zum Ausbau der Auslandsprasenz fur i@stbische Kreditinstitute konnte somit
nicht von allen gleich genutzt werden. Dies blielchh folgenlos: Immerhin bedienen
diejenigen Kreditinstitute, die als Erste in denrkian Zentral- und Osteuropa eintraten, bis

heute die gré3ten Marktanteile.

Raiffeisen hat die Chance richtig ergriffen, duritine Starke am nationalen Markt ihre
Auslandsprasenz aufzubauen. Im Gegensatz zu \aeldaren Kreditinstituten in Osterreich
verfugte sie zum Zeitpunkt des Zusammenbruchs dejeBunion tber genigend Mittel, um
sehr friih und schnell die Markte Zentral- und Osipas einzutreten. Sie hat sich zu einem
international anerkannten CEE-Spezialist entwickaeld deckt flachendeckend fast die
gesamte Region ab. Es stellt sich jedoch die Frageyiel vom Genossenschaftswesen im

urspringlichen Sinne in diesem internationalen Bankern erhalten wurde.

Die Idee der Genossenschaft wurde bei der Expansiodentral- und Osteuropa nicht
verfolgt. Die Organisationsstruktur des Raiffeisemkerns weist aber im Vergleich zu
anderen internationalen Bankengruppen markantersotiede auf. Durch die Bottom-Up-

584 Raiffeisen wurde ahnlich wie die Volksbanken in geriten Hélfte des 19. Jahrhunderts zum ZwecKfgerstiitzung
des Mittelstands gegriindet. Wahrend sich Raiffeiserh die Unterstiitzung der bauerlich-landlichen Bkeriing
konzentrierte, spezialisierten sich die Volksbankehdie Handwerker- und Arbeiterfragen.



Schlussfolgerung 195

Eigentumerstruktur greift das Eigentum der Ostehischen Regionalbanken bis zu den
Tochterbanken in Zentral- und Osteuropa. Die deaEntOrganisationsstruktur des CEE
Netzwerks ist als ,genossenschaftlich ausgericlziethetrachten. Die Tochterbanken agieren
als selbststandige Institute an lokalen Markten traffen selbst Entscheidungen uber ihre
Geschaftstatigkeit. Obwohl die groReren Entschejdaniber das gesamte Netzwerk nicht
auf demokratischer Weise getroffen werden konnea pwB. im 6sterreichischen Raiffeisen
Verbund) haben die Raiffeisen-Tochterbanken viehmMitspracherecht bzw. —Mdglichkeit,

sich am Entscheidungsprozess zu beteiligen, ala diev Tochterbanken des Citi Bank oder
Unicredit Group Netzwerks, was auf die genossericiagepragte Raiffeisenkultur und

rechtliche Governance zurtickzufuihren ist. Es wyedech in der vorliegenden Arbeit auch
ein Vorschlag getroffen, wie die soziale Wirkungdusomit der genossenschaftliche

Forderauftrag in der Zukunft wiederbelebt werdenrke®®®

Die einzelnen Expansionsschritte von Raiffeisen dear in dieser Arbeit sowie im
Phasenmodell nach Bleicher in sechs Phasen getigdt:Pionierphase (1987-1990), die
MarkterschlieBungsphase (1991-1999), die Diversifdnsphase (1995-1999), die
Akquisitionsphase  (2000-2012) die Kooperationsphaddeginnend) und die

Restrukturierungsphase (nicht absehbar).

Die Pionier-, MarkterschlieBungs- und Diversifiketsphase werden als die Phasen der
inneren Unternehmensentwicklung eingestuft. Die u&idjons- und Kooperationsphase
bildet die Etappe der aul3eren Unternehmensentwigklweil Erfolgspotenziale anderer

Institute ausgeschopft werden.

Die Pionierphase durchlief Raiffeisen in den Jaht®B87-1990, als sie sehr vorsichtig die
Joint Ventures in Zentral- und Osteuropa grind®&ach der Definierung der neuen
Unternehmensstrategie, die den Ausbau des Auslasdsgftes vorsah, ging sie im Jahr 1991
dazu Uber, eigene Tochterbanken zu errichten, sieitladurch ihre Zielvorstellungen besser
umsetzten konnte. Damit trat sie in die nachste s®hanach Bleicher — die
MarkterschlieBungsphase -, welche sich grundshtdiicch das Wachstum aus eigener Kraft
auszeichnet. Raiffeisen entwickelte sich bis zurhr JA999 ausschlie3lich durch das
organische Wachstum weiter und konzentrierte siomgy auf das Firmenkundengeschaft.
Die Diversifikationsphase (1995 - 1999), wahrend Icher Raiffeisen das erste

585 Teil |, Kapitel 3.
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Privatkundengeschéft sowie Spezialprodukte (z. Basing und Investment Banking

Produkte) einfuhr, verlief parallel mit der MarlgehlieRungsphase (1991 — 1999).

Am Jahresende 1999 definierte sie ihre Unternehsteriegie neu, welche eine intensive
Einfuhrung des Retail Geschaftes vorsah. Unterediddsion begann sie im Jahr 2000

Fremdinstitute zu akquirieren und in die bereitstéleenden Strukturen einzugliedern.
Dadurch ging sie in die nachste Phase nach Bleiehdie Akquisitionsphase — Uber. Die

Verfasserin teilte diese in zwei Unterphasen. Wadhrder ersten Akquisitionsphase (2000 —
2004) trat Raiffeisen durch die Erwerbe von Frersiiiaten kleiner oder mittlerer Gréf3e in

vollkommen neue Markte ein. Nach dem Boérsengandahr 2005 und die dadurch erreichte
Kapitalerhohung begann Raiffeisen Kreditinstitutenvbedeutender Grol3e zu erwerben.
Dadurch trat sie in keine neuen Markt mehr eindsom verstéarkte lediglich ihre Position in

den bereits prasenten Markten durch den Erwerlgddf$en Retail Marktanteile. Die zweite

Akquisitionsphase (2005 — 2012) wird bis heutegesetzt.

Das gegenwartige Ziel von Raiffeisen besteht wenige weiteren Ausbau des
Auslandsgeschéftes durch Akquisitionen, sondernrnmaheffizienten Einsatz von Kapital
und Liquiditat sowie in der Intensivierung der Bmgitung von bereits prasenten Markten.
Dieses Vorhaben kann die Bleichers flunfte Phaseop€oation’ auslosen, welche die
Zusammenarbeit von mehreren Unternehmen zum ZwexckErielung neuer Produkt-Markt-
Kombinationen vorsieht. Das gegenwartige Umfeld Banken erfordert eine noch stérkere
Besinnung auf Synergien, wodurch es durchaus nmog@n kann, dass Raiffeisen in der
Zukunft noch mehrere Kooperationen eingeht und saich heutzutage am Beginn der

Bleichers funften Phase — Kooperation — befindet.

Nach der Ausschopfung der Moglichkeiten zur &auf3etdnternehmensentwicklung

(Akquisitionen und Kooperationen) kann Raiffeiseneder in die Phasen der inneren
Unternehmensentwicklung (Pionier-, Markterschligfgin und Diversifikations-Phase)

zuruckspringen, indem sie in neue Markte eintriteroneue Produkte einfihrt. Die sechste
Phase nach Bleicher — die Restrukturierung — miss @cht zwingend das Ende eines
Unternehmens-Lebenszyklus bedeuten. Vielmehr kag@nremd der Restrukturierungsphase
eine neue Unternehmensstrategie definiert werdank dvelcher die Organisation neue

Erfolgspotenziale entdeckt und somit eine neue Ektungsrichtung vornimmt.
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KURZFASSUNG

,Von den Gummistiefeln in die High Heels!” Auch dkbnnte die Entwicklung der
Raiffeisenorganisation in Osterreich kurz und bgndieschrieben werden. Raiffeisen
entwickelte sich von einer genossenschaftlichen eiegung der bauerlichen
Vorschusskassen in einen international tatigen uUagbitalstarken Bankkonzern, der

heutzutage zu den 100 grof3ten Banken der Welt. zahlt

Die Arbeit untersucht die Entwicklung der dsterhgschen Raiffeisenorganisation seit ihrer
Grindung im Jahr 1886 bis zur Gegenwart und beixthkeie sie zu einem Pionier auf den

Markten Zentral- und Osteuropas geworden ist. EEsobhderes Augenmerk wird auch den
Volksbanken gewidmet, die ebenso wie Raiffeiserogsenschaftliche Wurzel besitzen, aber

keineswegs so erfolgreich wie die Raiffeisenorgatios waren.

Der genossenschaftliche Forderauftrag in der meserdlarktwirtschaft hat zwar seine
ursprungliche Form geandert aber keinesfalls venloDie vorliegende Arbeit beschreibt auf
welche Weise dieser heutzutage noch erhalten v@Bidichzeitig wird ein Vorschlag zur

Verstarkung der sozialen Wirkung von Raiffeiserrgfétn.

Die tatsachlichen Schritte der Expansion in dents®fraftsraum Zentral- und Osteuropas
werden anhand eines wissenschaftlichen Phasenmdsithrieben, wodurch eine Annahme
getroffen werden kann, wo sich Raiffeisen heutzaithgfindet und wohin die néchsten

Schritte erfolgen kdnnten.
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ABSTRACT

The expression “from rain boots to high heels” appiately and trenchantly describes the
development of the Raiffeisen organization in Aiastas it grew from a cooperative
organization of advance disbursement societiesafoners into an internationally active and
financially sound banking group which has come ¢oolne of the 100 largest banks in the

world today.

The paper examines the development of the AusRaiffeisen organization from the time of
its founding in 1886 up to the present day and riless the way in which it has become a
pioneer in the Central and Eastern European marketaddition, special attention will be

paid to the Volksbanken which — just like the Ra&gen group — evolved from cooperative

roots but proofed to be far less successful.

This paper is based on various sources: publiciegucturrent and historic Raiffeisen
publications, internal documentation and resultsegh from interviews with Raiffeisen
experts. In order to describe the steps of exparnswards the Central and Eastern European
economic areas, a scientific phase model will bedusllowing for an assumption about

where Raiffeisen is standing today and which dioecit will be headed to in the future.

Even though the cooperative development mandatedafy’'s modern market economy has
changed its original form, it has not lost it. Tipegper at hand explains the ways in which the
development mandate is still maintained today anthe@ same time suggests options for
strengthening the social impact of the Raiffeisegaaization.
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