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Zusammenfassung

Die vorliegende Masterarbeit widmet sich der Frage, wie Genossenschaftsbanken in
Osterreich ihre leerstehenden oder redimensionierten Bankgebaude im Einklang mit
den genossenschaftlichen Werten und dem gesetzlichen Forderauftrag sinnvoll
nachnutzen kdénnen. Mit der zunehmenden Zahl von FilialschlielBungen entsteht die
Herausforderung, Immobilien nicht nur wirtschaftlich effizient, sondern auch im Sinne
der genossenschaftlichen Prinzipien zu verwerten. Diese Arbeit untersucht die
theoretischen Grundlagen dieser Thematik und entwickelt praxisorientierte Losungen,
die es Genossenschaftsbanken ermdglichen, sowohl ihren gesetzlichen

Verpflichtungen als auch den Bedurfnissen der Gemeinschaft gerecht zu werden.

Ein besonderer Fokus liegt auf der Entwicklung eines wissenschaftlich fundierten
Kriterienkatalogs, der als zentrales Instrument zur systematischen Bewertung der
verschiedenen Nachnutzungsoptionen dient. Der Kriterienkatalog bericksichtigt
O0konomische, soziale und 6kologische Faktoren, um nachhaltige und langfristig
tragfahige Entscheidungen zu ermdglichen. Gleichzeitig beleuchtet die Arbeit die
Herausforderungen der Kommunikation mit den relevanten Stakeholder*innen und
insbesondere den Kommunen sowie die Hemmungen, dies aufgrund von Bedenken
hinsichtlich des Bankgeheimnisses zu tun. Diese Zurlckhaltung fuhrt haufig dazu,
dass wichtige Informationen verzdgert weitergegeben werden, obwohl die Einbindung

der Kommunen fir eine erfolgreiche Nachnutzung entscheidend ist.

Die Kombination aus theoretischer Analyse und empirischen Untersuchungen bietet
neue Perspektiven fur die Nachnutzung von Bankgeb&uden. Es wird aufgezeigt, wie
der Kriterienkatalog als praxisnahes Instrument eingesetzt werden kann, um die
Entscheidungsprozesse zu verbessern und gleichzeitig die genossenschaftlichen
Werte sowie die Interessen der Stakeholder*innen zu bertcksichtigen. Die
Masterarbeit liefert somit nicht nur wissenschaftliche Erkenntnisse, sondern auch
praxisrelevante Handlungsempfehlungen, die einen Beitrag zur Zukunftsfahigkeit der

Genossenschaftsbanken leisten kdnnen.



Abstract

This master’s thesis explores how cooperative banks in Austria can repurpose vacant
or downsized bank buildings in line with cooperative values and their legal mandate
for community support. As branch closures increase, banks face the challenge of
managing real estate not only for economic efficiency but also in alignment with
cooperative principles. This study investigates the theoretical framework behind this
issue and proposes practical solutions that balance legal obligations with community

needs.

A key focus is the development of a scientifically grounded set of criteria for
systematically evaluating repurposing options. This criteria catalog incorporates
economic, social, and environmental factors to guide sustainable, long-term decision-
making. The thesis also addresses the communication challenges with stakeholders,
particularly municipalities, where concerns over banking secrecy often delay the
sharing of essential information, despite the crucial role municipalities play in
successful repurposing.

By combining theoretical analysis with empirical research, this work offers new
perspectives on how banks can use the criteria catalog to improve decision-making,
respecting cooperative values and stakeholder interests. It provides both academic
insights and practical recommendations that support the future viability of cooperative

banks.
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1 Einleitung

Einleitend werden das Thema der Arbeit und die zugrunde liegende Problemstellung
erlautert. Die Zielsetzung der Untersuchung wird prazisiert, gefolgt von der Formulie-
rung der Forschungsfragen, die die Hauptforschungsfrage sowie die Subforschungs-
fragen umfassen. Der aktuelle Forschungsstand wird skizziert, bevor das Forschungs-
design beschrieben wird, das die methodische Vorgehensweise der Arbeit darlegt. Ab-
schlieRend gibt ein Uberblick tiber den Aufbau der Arbeit Orientierung fiir die weitere
Struktur der Untersuchung.

1.1 Themeneinfuhrung und Problemstellung

In Osterreich bilden Genossenschaftsbanken einen Teil der gesamten Bankenland-
schaft. Sie befinden sich im Eigentum ihrer Mitglieder und berufen sich auf genossen-
schaftliche Kernwerte, die sogenannten S-Prinzipien Selbsthilfe, Selbstverantwortung
und Selbstverwaltung. Zusatzlich istim Genossenschaftsgesetz der Forderauftrag ver-
ankert. Dadurch verfolgen die Genossenschaftsbanken einen dualen Weg in ihrer Aus-
richtung. Einerseits ist das Ziel eine finanzielle Performance, andererseits die Maxi-
mierung der Mitglieder- und Regionalférderung. Das primare Ziel ist somit nicht die
Gewinnmaximierung, sondern eine optimale Mitgliederunterstitzung (Dietl &
Pernsteiner, 2022, S. 66).

Die Bankenbranche befindet sich in einem Wandel, der sich dynamisch beschleunigt.
Fusionen, FilialschlielBungen und Personalabbau/-mangel spiegeln diese Entwicklung
wider (Geyer, 2010, S. 250). Veranderte Kund*innenbedirfnisse und -anforderungen
begrinden diese Vorgange und treiben sie voran. Banken setzen vermehrt auf
Omnikanalstrategien, um diesen Anforderungen gerecht zu werden. Online- und
Mobileaktivitadten werden immer bedeutender und machen eine Reformierung bzw.
Straffung des Filialnetzes notwendig. Die Kommunikation mit den Kund*innen
verlagert sich hauptsachlich in das Internet, wobei die Filialen selbst fir komplexere

Bankvorgange sinnvoll genutzt werden (Jovanovi¢ & Voigt, 2016, S. 123).

Bei den beiden grofdten Osterreichischen Genossenschaftsbanken, dem Raiffeisen-

und Volksbankensektor, ist dieser Trend ebenfalls nachweisbar. So wurden aus 1 695

1



Raiffeisenfilialen im Jahr 2008 1 267 Ende des dritten Quartals 2023, das entspricht
einer Reduktion von 25,25 %. Mit einer Reduktion von 53,11 % wurde die Filialanzahl
im Volksbankensektor in diesem Zeitraum sogar mehr als halbiert (Osterreichische
Nationalbank, 2024a). Diese Konsolidierungen im Filialnetz und die damit
verbundenen Auswirkungen (unter anderem weniger Kreditvergaben an lokale
Unternehmen und Privatpersonen) konnen prinzipiell zu einer Abkehr der
genossenschaftlichen Prinzipien hinleiten (Dietl & Pernsteiner, 2022, S. 68). Nach
auBen wirkt es heutzutage teilweise so, als hatten die Bank- und
Verbandsmanager*innen die ldeale und Ideen von Genossenschaftsvater Friedrich
Wilhelm Raiffeisen vergessen. Diese sind jedoch aktueller denn je und Grundlage
jeder Volks- und Raiffeisenbank (Scheumann, 2017, S. 15).

Aufgrund  ihrer  Ausrichtung und  Unternehmensform  stehen  speziell
Genossenschaftsbanken vor der Herausforderung, eine passende Ldsung fur die
Nachnutzung leerstehender Bankfilialen zu finden. Es sind dabei sowohl die
Bedurfnisse und Anforderungen ihrer Stakeholder*innen als auch die gesetzlichen

Voraussetzungen einer Genossenschaft zu erfillen.

1.2 Zielsetzung der Arbeit

Die Zielsetzung dieser Masterarbeit ist die Untersuchung, wie Bankverantwortliche die
im Eigenbesitz befindlichen leerstehenden Bankgebaude nach FilialschlieBungen ma-
nagen und welche Aspekte bei der Losungsfindung bertcksichtigt werden. Zusatzlich
sollen Konzepte entwickelt werden, wie Genossenschaftsbanken diese Immobilien im
Einklang mit den genossenschaftlichen Prinzipien und dem gesetzlichen Forderauftrag
sinnvoll nachnutzen kdnnen. Die gewonnenen Losungsvorschlage sollen Genossen-
schaftsbanken in Osterreich die Moglichkeit bieten, diese Konzepte in ihren Instituten
zu implementieren. Um passende LOsungen zu erarbeiten, erfolgt eine Auseinander-
setzung mit dem Genossenschaftsgesetz sowie den Ursachen von FilialschlieBungen.
Bestehende Nachnutzungskonzepte aus der Praxis werden erhoben, um daraus fun-
dierte Uberlegungen fiir die genossenschaftlichen Werte und den gesetzlichen Forder-

auftrag abzuleiten.



1.3 Forschungsfragen

Die Untersuchung stitzt sich auf eine Hauptforschungsfrage, die das Management von
leerstehenden Bankgebauden durch Genossenschaftsbanken fokussiert. Erganzend
dazu werden drei Subforschungsfragen formuliert, die spezifische Aspekte der Ent-
scheidungsfindung und Nachnutzung vertiefen.

Hauptforschungsfrage

Wie managen Entscheidungstrager*innen von Osterreichs Genossenschaftsbanken

ihre leerstehenden oder redimensionierten, im Eigenbesitz befindlichen Immobilien?

Subforschungsfragen

1. Welche Aspekte speziell der genossenschaftlichen Grundideale und des
gesetzlichen Forderauftrags sind von Entscheidungstrager*innen nach
FilialschlieBungen auf der Suche nach einer passenden und sinnvollen
Nachnutzung zu bertcksichtigen?

2. Wie gelingt Genossenschaftsbanken die passende Nachnutzung der eigenen
Bankgebaude im Sinne ihres Forderauftrags und der Bedirfnisse ihrer
Stakeholder*innen?

3. Inwiefern verbessert die Einflihrung eines neu entwickelten Kriterienkatalogs im
Rahmen eines professionellen Bestandsmanagements die Entscheidungsqua-

litat einer Genossenschaftsbank bei der Lésungsfindung?

1.4 Forschungsstand

Die wissenschaftliche Literatur bietet eine Vielzahl an Arbeiten und Studien, die sich
mit dem genossenschaftlichen Modell und dessen Werte (Allgeier, 2011; Blisse, 2019,
2022; Blome-Drees, 2020; Blome-Drees, Goéler von Ravensburg, Jungmeister,
Schmale & Schulz-Nieswandt, 2023; Blome-Drees & Thimm, 2023; Brazda, 2023;
Dellinger & Schellner, 2023; Dietl & Pernsteiner, 2022; Dreesen & Horsch, 2022;

Europe Region of the International Co-operative Alliance, 2012; Gindele, Doluschitz,
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Sauter & Mduller, 2019; Hill & Doluschitz, 2014; Hofmann, 2013; Kiesswetter, 2023,
Maurer, 2016; Micken, Moldenhauer & Blome-Drees, 2023; Osterreichischer
Raiffeisenverband, 2024; Pester, 2023; Ringle & Goler von Ravensburg, 2010; Ringle,
2013, 2021, 2023; RoORI, Jungmeister & Taisch, 2015; Ro6RI, 2023; Scheumann, 2017,
Schmale, 2023; Todev & Brazda, 2020; Walther & Reichel, 2019; Wrede, 2021)
ebenso wie mit dem Immobilienmanagement und der Nachnutzung von Immobilien
befassen. Ebenso existiert eine breite Forschungslage im Bereich der Nachnutzung
und des Managements von Immobilien, insbesondere hinsichtlich wirtschaftlicher und
rechtlicher Fragestellungen (Ahimeyer & Wittowsky, 2018; BML, 2024; Brauer, 2011;
Busse von Colbe, LaBmann & Witte, 2015; Drilling & Schnur, 2012; Erchinger, 2022;
Harris, 2019; Heinrich & Wiegandt, 1991; Kazig, Rapp & Bartmus, 2023; Lindauer,
2016; OGNI, 2021; Pfnir, 2011; Rink & Gorbing, 2019; RoRler, 2015; Schnur, 2011;
Spath, Bauer & Engstler, 2008; Werner, 2023). Jedoch zeigt sich eine deutliche For-
schungsliucke an der Schnittstelle dieser beiden Bereiche. Es gibt kaum wissenschaft-
liche Arbeiten, die das Thema Immobiliennachnutzung im spezifischen Kontext von
Genossenschaftsbanken behandeln. Die besondere Herausforderung, genossen-
schaftliche Werte und den gesetzlichen Férderauftrag bei der Nachnutzung von Ban-
kimmobilien zu bertcksichtigen, wurde bisher in der Literatur weitgehend vernachlas-

sigt.

1.5 Forschungsdesign

In dieser Masterarbeit wird eine qualitative Forschungsstrategie verfolgt, die sich auf
Expert*inneninterviews stutzt. Die Interviews wurden teilstrukturiert durchgefihrt, um
den Expert*innen Raum fur die Darstellung ihrer Ansichten und Erfahrungen zu geben.
Gleichzeitig wurde ein gewisser Rahmen durch den Interviewleitfaden vorgegeben. Im
Anschluss daran erfolgte eine qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring (2022). Die er-
hobenen Daten wurden paraphrasiert, generalisiert, reduziert und induktiv kategori-
siert und hinsichtlich Gemeinsamkeiten und Differenzen ausgewertet. Ziel dieser Me-
thode ist es, einen tieferen Einblick in die Praktiken der Entscheidungsfindung und
Nachnutzung von Genossenschaftsbanken zu gewinnen und den Praxisbezug zu star-

ken.



1.6 Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Arbeit gliedert sich in neun Kapitel. In Kapitel 1 wird eine Einfiihrung
in das Thema gegeben und die Zielsetzung der Arbeit vorgestellt, zudem werden die

Forschungsfragen formuliert.

Die Struktur und Entwicklung der Bankenlandschaft in Osterreich wird in Kapitel 2 be-
handelt, wobei ein besonderer Fokus auf die Genossenschaftsbanken gelegt wird. Es
werden historische Hintergrinde und aktuelle Herausforderungen beleuchtet, die sich
durch Veranderungen in der Filialstruktur ergeben. Im dritten Kapitel werden verschie-
dene Ansatze des Immobilienbestandsmanagements analysiert, die sich mit der Nach-
nutzung leerstehender Bankgebaude befassen. Es werden Strategien wie Vermietung,
Verkauf oder Umnutzung aufgezeigt und deren Bedeutung fir dsterreichische Genos-
senschaftsbanken herausgestellt. In Kapitel 4 wird die Entwicklung eines genossen-
schaftlichen Kriterienkatalogs, der als Bewertungsinstrument fur die Nachnutzung von
Bankgebauden dient, dargelegt. Dabei wird erlautert, wie dieser Katalog durch eine
Nutzwertanalyse unterstitzt wird, um eine fundierte Entscheidungsfindung zu gewahr-
leisten. Im Anschluss daran werden in Kapitel 5 die theoretischen Subforschungsfra-
gen auf Grundlage der zuvor erarbeiteten theoretischen Konzepte beantwortet.

In Kapitel 6 werden die empirische Forschungsmethodik beschrieben, insbesondere
die Durchfihrung von Expert*inneninterviews sowie die qualitative Inhaltsanalyse der
Daten. Die Ergebnisse der empirischen Forschung werden in Kapitel 7 prasentiert.
Dabei wird auf die Bedeutung genossenschatftlicher Werte, die Auswirkungen von Fi-
lialschlieBungen und Redimensionierungen sowie auf konkrete Nachnutzungsoptio-
nen eingegangen. Auch der Einfluss der Stakeholder*innen sowie der Einsatz eines

Kriterienkataloges werden hier beleuchtet.

Die Arbeit schlief3t im achten und neunten Kapitel mit einer Diskussion und Beantwor-
tung der Forschungsfragen sowie einer Reflexion tber die Limitationen und einem

Ausblick auf mdgliche weitere Forschungsansatze.



2 Bankenlandschaft in Osterreich

Einfuhrend werden der Aufbau und die Struktur der Bankenlandschaft in Osterreich
dargestellt. Dabei werden die verschiedenen Sektoren beleuchtet und es wird auf de-
ren Eigenschaften eingegangen. Im weiteren Verlauf werden ausschlief3lich die Sek-

toren behandelt, die als Genossenschaften organisiert sind.

2.1 Aufbau und Struktur der Bankenlandschaft in Osterreich

Die Osterreichische Nationalbank (2022, S. 37) unterscheidet die heimischen Kredit-
institute nach den angebotenen Leistungen bzw. nach der Art ihrer Tatigkeit in zwei

Kategorien:

e Universalbanken: Dazu zahlt in Osterreich die Mehrzahl der groRRen Institute.
Es werden alle géangigen Bankgeschéfte angeboten, darunter die Vergabe von
Krediten, die Fihrung von Konten, Bérsengeschafte und die Vermégensverwal-
tung.

e Spezialbanken: Diese Banken wickeln nur bestimmte Bankgeschéfte ab. Bei-
spiele hierfir sind Bausparkassen mit der Spezialisierung auf die Finanzierung
von Wohnraumschaffung oder Kapitalanlagegesellschaften, die ausschlief3lich

Investmentfonds verwalten.

Neben dieser Unterteilung werden Kreditinstitute in Osterreich auch nach ihrer Rechts-
form und nach ihrer sektoralen Zugehorigkeit unterschieden. Diese Unterscheidung
ergibt aktuell acht verschiedene Sektoren, die entweder ein- oder mehrstufig aufge-
baut sind. Bei Letzteren steht das Zentralinstitut an der Spitze und nimmt fur die ange-

schlossenen Institute Koordinierungs- und Ausgleichsfunktionen wabhr.

e Einstufige Sektoren: Aktienbanken, Landes-Hypothekenbanken, Bausparkas-
sen, Sonderbanken, Zweigstellen nach § 9 Bankwesengesetz (BWG).
o Zweistufige Sektoren: Sparkassen, Volksbanken.

o Dreistufige Sektoren: Raiffeisenbanken.



Wie in Abbildung 1 zu sehen ist, bildet der Raiffeisensektor den grof3ten Anteil unter
den heimischen Finanzinstituten. Dahinter folgen der Aktienbank- und der Sparkas-
sensektor (OeNB, 2022, S. 38).

Anteil der Banksektoren gemessen an der Bilanzsumme
in% Stand: September 2021

mm Aktienbanken

mm Sparkassensektor

mm | andes-Hypothekenbanken
Raiffeisensektor
Volksbanken
Bausparkassen
Sonderbanken

1 § 9 BWG-Zweigstellen’

34

Abbildung 1. GréRe Banksektoren anhand Bilanzsumme in Prozent (OeNB, 2022, S. 38).
2.2 Kreditgenossenschaften bzw. Genossenschaftsbanken

In folgendem Kapitel wird speziell der genossenschaftliche Bankensektor analysiert.
Dabei handelt es sich um die Raiffeisen- und Volksbanken (Brazda, 2023, S. 836).

In dieser Masterarbeit werden die Begriffe Genossenschaftsbank, Kreditgenossen-
schaft, Kreditinstitut, Institut und Bank synonym verwendet. Wenn von anderen Insti-
tuten die Rede ist, die keine Genossenschaftsbanken sind, erfolgt eine explizite Kenn-
zeichnung.

2.2.1 Definition und Begriffsabgrenzung

Springer definiert Genossenschaftsbanken folgendermalfien:

Kreditinstitut, das in der Rechtsform einer eingetragenen Genossenschaft (eG)
gefuhrt wird und historisch als Selbsthilfeorganisation des gewerblichen und
landwirtschaftlichen Mittelstandes entstanden ist. Wahrend fur die Genossen-
schaftsbanken urspriinglich die Kreditvergabe an ihre Mitglieder im Vorder-
grund stand, sind sie heute als Universalbanken tétig. (Springer, 2011, S. 260)



Nachfolgend werden der Rechtsrahmen, die Geschichte, die Prinzipien sowie die Be-

deutung des Genossenschaftsbankenwesens erdrtert.

2.2.2 Rechtsrahmen

In Osterreich ist das Genossenschaftsrecht spezialgerichtlich geregelt. Folgende Ge-

setze umfassen das Genossenschaftsrecht im Allgemeinen:

e Gesetz Uber Erwerbs- und Wirtschaftsgenossenschaften (GenG),

e Genossenschaftsrevisionsgesetz (GenRevG1997),

e Genossenschaftsinsolvenzgesetz (GenlG),

e Genossenschaftsverschmelzungsgesetz (GenVG),

e Genossenschaftsspaltungsgesetz (GenSpaltG),

e Gesetz Uber das Statut der Europaischen Genossenschaft (Societas Coopera-

tiva Europaea — SCE-Gesetz).

Zusatzlich gelten fir manche Genossenschaften Sondervorschriften, die im BWG ver-
ankert sind (Dellinger & Schellner, 2023, S. 708). Hervorzuheben sind hier speziell die

in dieser Arbeit untersuchten Kreditgenossenschaften.

2.2.3 Geschichte

Die Geschichte der Genossenschaftsbanken lasst sich auf die Mitte des 19. Jahrhun-
derts in Deutschland zurlckverfolgen. Hermann Schulze-Delitzsch, der ,Grindungs-
vater® der deutschen Volksbanken, griindete 1850 einen Vorschussverein, der als Vor-
laufer der spateren Kreditgenossenschaften gilt. 1854 griindete Friedrich Wilhelm Rai-
ffeisen eine teils karitative Einrichtung mit dem Namen ,Heddesdorfer Darlehnskas-
sen-Verein“. 1866 folgte die erste moderne landliche Genossenschaftsbank, der ,Dar-
lehenskassenverein Anhausen® (Maurer, 2016, S. 27-28).

In Osterreich erlangte das Schulze-Delitzsch-System im Jahr 1858 Bekanntheit und
es wurden Kreditgenossenschaften nach den Grundsatzen der Selbsthilfe organisiert.
Die gesetzlichen Rahmenbedingungen wurden 1873 durch das Genossenschaftsge-
setz verabschiedet und in den Jahren 1920, 1974, 1982 und 2005 novelliert. Raiffei-

sengenossenschaften waren in Osterreich ab dem Jahr 1865 bekannt, wurden aber
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erst 1885 eingefuhrt. Wie in Deutschland sollte die Beseitigung der Kreditnot in der
bauerlich-landlichen Bevélkerung als Zweck der Raiffeisenbanken dienen. Die Mithilfe
offentlicher Stellen wie z. B. des niederftsterreichischen Landtages verschaffte dem
Raiffeisensystem eine Dominanz gegenuber dem Schulze-Delitzsch-System. 1970 be-
trug der Anteil der Raiffeisenbanken unter den Kreditgenossenschatften bereits 70 %
(Brazda, 2023, S. 836—837).

Die osterreichische Wirtschaft stand nach dem Ende des Ersten Weltkrieges vor einer
Bewahrungsprobe. Eine Uberdimensionierte Staatsbirokratie, ein kriegsindustriell ge-
pragter Fertigungssektor und ein hypertropher Dienstleistungsbereich stellten grol3e
Herausforderungen dar. Folglich kam es 1931 zu einem Zusammenbruch der Kredit-
anstalten. Den Volksbanken gelang es, sich gegen diesen Trend zu behaupten und
ihren Namen zu etablieren. Die Raiffeisenbanken profitierten von der Agrarpolitik, de-
ren Sektoren sie grofl3tenteils finanzierten. In dieser Phase wurden auch die sektoralen
Verbiinde durch folgende Schritte gestéarkt: Die Volksbanken griindeten 1922 die Os-
terreichische Zentral-Genossenschaftskasse (bis 2015 Osterreichische Volksbanken-
Aktiengesellschaft [OVAG]). 1927 wurde die Girozentrale Osterreichischer Genossen-
schaften AG (spater Raiffeisen Zentralbank Osterreich AG, seit der Fusion 2017 Raif-
feisen Bank International AG) gegriindet (Brazda, 2023, S. 837-838).

Die wahrend der Herrschaft des Nationalsozialismus zerschlagenen Strukturen, be-
dingt durch die Eingliederung in die deutsche Genossenschaftsform, konnten nach
Kriegsende rasch wieder reaktiviert werden. Die strenge staatliche Regulierung des
Osterreichischen Kreditwesens nach dem Zweiten Weltkrieg bis Ende der 1970er-
Jahre verhinderte ein organisches Wachstum in der Branche. Wahrend die Volksban-
ken aufgrund ihrer Vergangenheit stagnierten, gelang es den Raiffeisenbanken und
Sparkassen, die mit steigendem Einkommen nachgefragten Bankdienstleistungen in
landlichen Gebieten erfolgreich zu bedienen (Brazda, 2023, S. 838).

Die Liberalisierung der Bankgeschafte 1979, die Beschleunigung des Trends zu Uni-
versalbanken und der Beitritt Osterreichs in die Europaische Union (EU) fiihrten zu
einer weiteren, in manchen Bereichen ruinésen Wettbewerbsverscharfung. Der Volks-
bankensektor konnte die Krisenjahre um die 1980er-Jahre aus eigener Kraft Uberwin-

den und sich als ein Sektor mit der besten Betriebsergebnisspanne profilieren. Der
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Raiffeisensektor baute nach der Ostoffnung im Jahr 1989 ein aul3erst erfolgreiches
Netzwerk in den Reformstaaten auf. Mitte der 1980er-Jahre erlangte der Beteiligungs-
bereich erheblich an Gewicht. Speziell auf die Raiffeisen-Holding Niederdsterreich-
Wien und die Raiffeisen Landesbank Oberdsterreich entféllt ein groR3er Anteil (Brazda,
2023, S. 839).

2.2.4 Raiffeisensektor in der Gegenwart

Die Raiffeisen Bankengruppe (RBG) bildet den gréf3ten Sektor innerhalb der Kreditge-
nossenschaften in Osterreich. Der Sektor ist in drei Stufen strukturiert und gliedert sich
in selbststandige lokale Raiffeisenbanken, die genossenschatftlich organisiert sind. Er-
ganzt werden diese durch acht Raiffeisenlandesbanken (RLB) sowie das Spitzeninsti-
tut der Bankengruppe (siehe Abbildung 2). Dieses Spitzeninstitut entstand im Méarz
2017 durch die Fusion der Raiffeisen Zentralbank Austria (RZB) und der Raiffeisen
Bank International (RBI), das nun die Spitze der RBG bildet (Brazda, 2023, S. 842—
843).
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Abbildung 2. Aufbau der Raiffeisenbankengruppe (Raiffeisen Campus, 2023).

Die fast ausschlie3lich als Genossenschaften agierenden Raiffeisenbanken sind Ei-
gentumer der acht RLB. Die Eigentimeranteile der RBI entfallen mehrheitlich auf die
Landesbanken, wahrend sich die restlichen Anteile in Streubesitz befinden (Brazda,
2023, S. 843). Mit 25 % an Unternehmensanteilen bildet die RLB Niederosterreich-

Wien den grof3ten Aktionar, gefolgt von den Landesbanken aus der Steiermark und
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Oberosterreich mit jeweils ca. 10 %. Insgesamt entfallen 61,17 % auf die acht Landes-
banken (Raiffeisen Bank International, 2024).

2.2.5 Volksbankensektor in der Gegenwart

Im Gegensatz zur RBG ist der Volksbankensektor zweistufig aufgebaut. Als Spitzen-
institut fungiert die Volksbank Wien AG, ehemals OVAG. Darunter stehen acht regio-
nale Volksbanken, von denen funf als genossenschaftliche Aktiengesellschaften und
drei als Kreditgenossenschaften gefiihrt werden. Ergédnzend gehort ein Spezialinstitut
zum Sektor, die Osterreichische Arzte- und Apothekerbank AG, wie in Abbildung 3 zu
sehen ist (Brazda, 2023, S. 843).

Volksbanken-Verbund

Institute der Primarstufe

8 Regionale Volksbanken
1 Spezialbank (Osterreichische Arzte- und Apothekerbank AG)

9 Primédrbanken

VOLKSBANK WIEN AG

Ist eine der regionalen Volksbanken und gleichzeitig Zentralorganisation des Volksbanken-Verbunds

Zum Volksbanken-Verbund gehort neben den Instituten der Primarstufe auch die
VBVM (Volksbank Vertriebs- und Marketing eG)
Aufgaben der VBVM sind vor allem die Zusammenarbeit im Vertrieb und die Harmonisierung von Prozessen

Abbildung 3. Aufbau des Volksbanken-Verbund. (Volksbank Wien AG, 2024)

Fur die europdaische Kreditwirtschaft war die Finanzkrise ein einschneidendes Ereignis
(Blisse, 2022, S. 147). Nach den Turbulenzen auf den Finanzmarkten und dem Zu-
sammenbruch der Investmentbank Lehman Brothers erreichte die Banken- und Fi-
nanzkrise im Jahr 2008 auch Osterreich (Todev & Brazda, 2020, S. 232). Hierzulande
war die OVAG gemeinsam mit ihrer Tochterbank Kommunalkredit Austria AG neben
der Hypo Alpe-Adria-Bank International AG das prominenteste Opfer. Folgende zwei

Rettungs- bzw. Sanierungsversuche durch den 6sterreichischen Staat in den Jahren
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e 2008-2009 mit der Verstaatlichung der OVAG-Tochterbank ,Kommunalkredit
Austria AG“ und der Zeichnung von OVAG Partizipationskapital und Gewahrung
von Garantien sowie

e 2012 mit der Teilverstaatlichung der OVAG

gipfelten in der Liquidation der OVAG und einer Zwangsfusion der Volksbanken in acht
Bundeslandervolksbanken (Todev & Brazda, 2020, S. 11). Durch die Verschmelzung
mit den Bundeslanderbanken kam es bei den mehrheitlich als Genossenschaftsban-
ken fungierenden Instituten zu einer erheblichen Verschiebung der Rechtsform. Die
Bundeslanderbanken sind grof3teils als genossenschaftliche Aktiengesellschaften de-
klariert. Die Kernfunktionen der OVAG wurden im Juli 2015 an die Volksbank Wien AG
als die grol3te Bank des Sektors Ubertragen (Brazda, 2023, S. 843). Fur die Republik
Osterreich wurde nach einer parlamentarischen Anfrage vom 25. September 2019
beim Bundesministerium fur Finanzen (BMF) ein Schaden von 5,2 Milliarden Euro
durch die Pleitebanken OVAG und ihre Tochterbank Kommunalkredit beziffert (Todev
& Brazda, 2020, S. 238). Allerdings lag der bezifferte Schaden lediglich um 400 Millio-
nen Euro unter der friiheren Hypo Alpe-Adria-Bank International AG, Uber die in der
Osterreichischen Medienlandschaft detailreich informiert wurde (Todev & Brazda,
2020, S. 12).

2.2.6 Grundwerte und Prinzipien einer Genossenschaft

Der Begriff ,Werte“ erfahrt in der 6ffentlichen Diskussion regelmaf3ig eine hohe Rele-
vanz. Speziell im Zeitalter der sich verandernden gesellschaftlichen und politischen
Strukturen und der modernen Medien werden Werte immer wieder erdrtert. Unter den
bestehenden Rechtsformen fur Unternehmen baut die Form der Genossenschatt ihre
Daseinsberechtigung im Wesentlichen auf Werten und Prinzipien auf (Hill &
Doluschitz, 2014, S. 20). Der genossenschaftliche Sektor tritt als Bindeglied zwischen
Herkunft und Zukunft, Tradition und Fortschritt aufgrund ihres traditionellen Funda-
ments fur die Wahrung der genossenschaftlichen Werte ein (Ringle, 2013, S. 79). Laut
RORGI et al. (2015, S. 281) sind Werte subjektive, einem Objekt — in diesem Fall den
Genossenschaften — zugeschriebene Qualitaten. Die Unternehmen differenzieren und
profilieren sich durch diese im Rahmen der Kommunikation. Was konkret unter genos-

senschaftlichen Werten verstanden wird, variiert laut Meinung der Forscher*innen
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stark (Hill & Doluschitz, 2014, S. 23). Eine einfache Definition gestaltet sich als unmaog-
lich (Ringle, 2013, S. 79).

Hill & Doluschitz (2014, S. 23—-24) haben in ihrer Analyse der wissenschaftlichen Lite-
ratur zur Thematik dennoch den Kern der genossenschaftlichen Kultur durch Kern-
werte wie Demokratie, Solidaritat, Selbsthilfe, Gleichheit, Selbstverantwortung, Ge-
rechtigkeit und Freiwilligkeit bestimmt.

Ringele (2013, S. 79) erwahnt funf gefestigte Wesensprinzipien, die sich damit weit-
gehend decken. Die sogenannten S-Prinzipien der Selbsthilfe (wirtschaftliche und so-
ziale Probleme aus eigener Kraft I16sen), der Selbstverwaltung (unter demokratischer
Beteiligung) und der Selbstverantwortung (in eigener Verantwortung) erganzen sich
durch das Identitatsprinzip und die Mitgliederférderung, der eine wesentliche Bedeu-
tung zukommt. Der Kern der genossenschaftlichen Werte ist seit der Zeit Raiffeisens
und Schulze-Dietzsches grof3teils gleichgeblieben und hat sich nur marginal verandert.
Allerdings ordnen sich Genossenschaften immer wieder moderne Werte zu und er-
ganzen das vorhandene Gerust. Diese Erganzungen kénnen aber nicht als genossen-
schaftliche Prinzipien oder Grundwerte bezeichnet werden (Hill & Doluschitz, 2014,
S. 29). Die globale Finanz- und Wirtschaftskrise hat zu einer Neubelebung von Orien-
tierungsmustern gefuhrt und auch die 6ffentliche Wahrnehmung und Widerstandsfa-
higkeit der Genossenschaft gestarkt. Vor allem solide und soziale Werte wie Ver-
trauen, Verlasslichkeit und Verantwortung gewannen an Ansehen (Ringle, 2013,
S. 80). Der Osterreichische Raiffeisenverband (2024) definiert die Merkmale von Rai-
ffeisengenossenschaften mit Selbsthilfe, Solidaritat, Selbstverwaltung, Selbstverant-
wortung, Freiwilligkeit, Subsidiaritat/Regionalitat, Nachhaltigkeit und ldentitatsprinzip.
Laut Walther und Reichl (2019, S. 205) und Pester (2023, S. 475) manifestierten sich
Mitgliederforderprinzip (gesetzlicher Forderauftrag), Identitats- und Solidaritatsprinzip
(Selbsthilfe-, Selbstverantwortungs-, Selbstverwaltungs- und Regionalitatsprinzip) als
Hauptmerkmale der Wertevorstellungen von den Grinderpionieren Raiffeisen und

Schulze-Delitzsch. Demnach werden diese im Folgenden weiter beleuchtet.
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2.2.7 Gesetzlicher Forderauftrag (= Mitgliederforderprinzip)

,Was einer alleine nicht schafft, das vermogen viele“, damit beschrieb Friedrich Wil-
helm Raiffeisen (1818-1888) das zentrale Charakteristikum von Genossenschaften in
Osterreich. Die Funktion als Selbsthilfeverein fiir inre Mitglieder ist nach wie vor aktuell
(Dellinger & Schellner, 2023, S. 708). Auch im GenG wird dieser Auftrag geregelt. Er
gibt einer Genossenschaft bzw. deren Management das unternehmenspolitische Leit-
motiv und Endziel allen Handelns mit der Mitgliederférderung vor (Ringle, 2023,
S. 413). ,Dieses Gesetz gilt fir Personenvereinigungen mit Rechtspersonlichkeit von
nicht geschlossener Mitgliederzahl, die im wesentlichen der Forderung des Erwerbes
oder der Wirtschaft ihrer Mitglieder dienen (Genossenschaften), wie fur Kredit-, [...]

und Siedlungsgenossenschaften® (§ 1 Abs. 1 Satz 1 GenG).

Somit ist die optimale Mitgliederférderung und nicht die Gewinnmaximierung das pri-
mare Ziel einer Genossenschaft. Dennoch wird von Genossenschaftsbanken heutzu-
tage eine duale Mission verfolgt, die neben der Férderung der Mitglieder auch die fi-
nanzielle Performance als Ziel festlegt (Dietl & Pernsteiner, 2022, S. 67). Diese duale
Ausrichtung bzw. das Streben nach Markterfolg ist essenziell, um das Ziel einer mit-
gliederbezogenen Férdermaxime zu verwirklichen; denn fir Genossenschaften gelten
die gleichen Rahmenbedingungen in der Marktwirtschaft wie fur andere Unternehmen
(Ringle, 2023, S. 416). Allerdings ist die Bemuhung zur Verfolgung von Forderzwecken
nicht ausreichend. Eine Genossenschaft hat auch die Aufgabe der Forderung ihrer
Mitglieder. Sofern dieser Zweck auf Dauer nicht erfullt werden kann, hat sie keine Exis-
tenzberechtigung mehr und ihren Sinn verloren (Ringle, 2023, S. 415). Dietl und Pern-
steiner (2022, S. 67) stellen zum Foérderauftrag fest, dass dessen Umsetzung und In-
terpretation der jeweiligen Genossenschaft obliegen und sich an Einzelféalle und loka-
len Gegebenheiten anpassen kdnnen. Die Sicherstellung des Forderauftrags erfordert
eine ausreichende Erkundung der Praferenzen der Mitglieder, weshalb eine Einbin-
dung dieser in Entscheidungsprozesse sinnvoll ist (Wrede, 2021, S. 247). Raiffeisen-
banken interpretieren den Forderauftrag zusatzlich, indem sie wesentlich zur Regio-
nalentwicklung durch Unterstitzungen beitragen und damit etwa dem geografischen
Wandel oder der Abwanderung qualifizierter Einwohner*innen entgegenwirken. Kleine
und mittelstdndische Unternehmen profitieren ebenfalls von dieser Ausrichtung, da
Genossenschaften diese mit Krediten versorgen (Dietl & Pernsteiner, 2022, S. 67).
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Diese herkdbmmlichen Férderarten wurden in der Vergangenheit um ein neues Element
erweitert, namlich um Mitglieder-Mehrwert-Programme, die den Mitgliedern Vergins-
tigungen versprechen und sich mal3geblich von den herkémmlichen Férderarten un-
terscheiden. Die Genossenschaft fordert dabei nicht selbst, sondern die Leistung wird
von externen Anbietenden bezogen. Beispiele dafiir sind unter anderem spezielle Han-
dytarife, Hotellbernachtungen zu Sonderkonditionen oder ein Ticketservice (Ringle &
Goler von Ravensburg, 2010, S. 17). Ringele (2023, S. 417) skizziert den beschriebe-
nen Vorgang der Mitgliederférderung und deren Nutzen grafisch (siehe Abbildung 4).

Genossenschaft

(Gemeinscha filicher Initiierung von Drittférderungsvere mbarungen
Geschifisbetrieb,

Personenvereinigung)

Unterstiizung der...

Mehrfach- Forder-
beziehung effekte
zur Genossen- ( konomischer und
schaft nichtékonomischer Art)
Mitglieder v
und ihre Wirtschafien Region Gesell- =
schaft Externe
Leistungs-
anbieter
~Auch*-Forderung von Mitgliedern,
Vorteile aus Verbesserungen in der Region
bzw. umgebenden Gesellschaft
Vorteile aus Leistungsbezug von Dritten
Nutzenstiftung und deren Gewichtung:
[ ]
Mitgliederférderung Erfiillung von Neben- Fiorderung der
als Hauptzweck der zwecken durch die Mitglieder
Genossenschaft Genossenschaft durch Dritte

Abbildung 4. Potenzielle Nutzenstiftung einer Genossenschaft (Ringle, 2023, S. 417).

2.2.8 Identitatsprinzip

Die Kund*innen der Genossenschaft sind idealerweise identisch mit den Mitgliedern
ebendieser. Das GenG regelt, dass foérdernde Geschéafte im Wesentlichen mit Mitglie-
dern durchzufiihren sind (Dellinger & Schellner, 2023, S. 712). Somit profitieren die
Mitglieder als Miteigentimer*innen der Genossenschaft genauso wie als Kund*innen.

Diese Doppeleigenschaft definiert Mitglieder als Trager*innen und Nutzer*innen einer
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Genossenschatt. Die Interessen lassen sich unter dem Motto ,Wir gemeinsam fur uns®

zusammenfassen (Allgeier, 2011, S. 50).

2.2.9 Solidaritatsprinzip (= S-Prinzipien)

Walther und Reichl (2019, S. 205) fassen unter dem Solidaritatsprinzip vier Unterprin-
zipien zusammen — das Selbsthilfe-, das Selbstverantwortungs-, das Selbstverwal-
tungs- und das Regionalitatsprinzip. In Genossenschaften basiert die Selbsthilfe auf
Gegenseitigkeit. Probleme werden autonom und ohne externe Mithilfe gel6st. Es ent-
stehen somit keine Abhangigkeiten vom Staat bzw. durch Einflisse von aul3en. Die
Mitglieder handeln gemeinsam und kénnen durch die Blndelung ihrer Krafte die Leis-
tungsfahigkeit erh6hen und gegenseitig voneinander profitieren. Das Sprichwort ,Alle
fur einen und einer fur alle” fasst die Selbsthilfe zusammen. Unmittelbar damit verbun-
den ist das Prinzip der Selbstverwaltung (Allgeier, 2011, S. 48). Laut Schmale (2023,
S.558) handelt es sich dabei um das demokratische Wesensmerkmal einer
Genossenschatft, die auf Mitgliederpartizipation beruht. Die Mitglieder partizipieren in
Form von Teilnahme, Teilhabe und Teilgabe. So regelt das GenG auch, dass Vorstand
und Aufsichtsrat mit Genossenschaftsmitgliedern besetzt werden missen und nicht
mit externen Dritten (Dellinger & Schellner, 2023, S. 718). Damit verbunden ist auch
eine wesentliche Unterscheidung zu anderen Unternehmensformen bei Beschlussfas-
sungen, die weitgehend unabhangig von Kapitalbeteiligungen erfolgen. Da jedes Mit-
glied in der Regel eine Stimme hat, entfallen Abhangigkeiten von Einzelnen (Allgeier,
2011, S. 49). Abgerundet werden die drei S-Prinzipien durch die Selbstverantwortung.
Der Erfolg bzw. die Lebensféahigkeit einer Genossenschatt ist nur dann gewahrleistet,
wenn jedes Mitglied selbst so viel wie mdglich zum Genossenschaftsbetrieb beitragt.
Sich nur auf den Beitrag anderer Mitglieder zu verlassen, ist nicht zulassig (Micken et
al., 2023, S. 284). Allgeier (2011, S. 49) stellt zusatzlich fest, dass dieses Prinzip auch
die gegenseitigen Haftungsthematiken durch das gemeinschaftliche Handeln ein-
schlief3t. Durch den Erwerb von Geschaftsanteilen haften die Mitglieder auch mit ihrem
Anteil an der Genossenschaft (Allgeier, 2011, S. 126). Unter dem Regionalitatsprinzip
wird die Durchfiihrung von Geschaften der Genossenschaften mit Mitgliedern verstan-
den, die sich in der unmittelbaren Umgebung befinden. Von dieser raumlichen Nahe
profitieren nicht nur die beiden Geschéftspartner*innen, sondern auch die Region, da
vor Ort erwirtschaftetes Geld auch in diesem bleibt. Diese regionale Verwurzelung galt
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in der Finanzkrise als stabilisierender Faktor, da diese dadurch abgemildert werden
konnte (Maurer, 2016, S. 40).

Die Bank und die Region befinden sich hierbei gewissermaf3en in einem Kreis-
lauf: Ist eine Region gut versorgt, so geht es dieser gut und sie kann sich wirt-
schaftlich entfalten; die regionale Bank wiederum hat durch eine positive regio-
nale Situation ebenso die Mdglichkeit, sich erfolgreich zu entwickeln. (Maurer,
2016, S. 41)

Rabong und Rdssl (2020, S. 115) bestatigen die Wichtigkeit des Regionalitatsprinzips
in ihren durchgefihrten Studien in den Jahren 2016 und 2019. 96 % der Befragten
haben die Verantwortungsiibernahme fir die Region als wichtig bzw. sehr wichtig be-
wertet. Ebenfalls konnte 2019 eine Steigerung dieses Wertes seit der Umfrage 2016

festgestellt werden.

2.2.10 Gesellschaftliche und wirtschaftliche Bedeutung

Der Bankensektor hat in Osterreich eine hohe Bedeutung. Bei der Finanzierung von
Haushalten, Unternehmen und dem Staat wird mit einer Gré3e von 288 % (Bilanz-
summe im Verhaltnis zum Bruttoinlandsprodukt [BIP]) Gberdurchschnittlich im europa-
ischen Vergleich reussiert (Brazda, 2023, S. 835). Vom Raiffeisen- und Volksbanken-
sektor wird Uber ein Drittel des Gesamtvermdgens im ¢sterreichischen Bankensystem
gehalten (Brazda, 2023, S. 839). Sowohl bei einer Genossenschaft als auch einer Ge-
sellschaft spielen die im vorherigen Kapitel analysierten Werte eine erhebliche Rolle.
Denn fur ein funktionierendes gesellschaftliches Zusammenleben sind Regeln notwen-
dig, die das Handeln und Entscheiden der Menschen leiten (Hill & Doluschitz, 2014,
S. 22). Der ehemalige Generalsekretar der Vereinten Nationen, Ban Ki Moon, attes-
tiert, dass Genossenschaften ihre Mitglieder stérken und Gemeinschaften festigen. Sie
sind besser auf lokale Bedirfnisse abgestimmt und eher in der Lage, als Motoren des
lokalen Wachstums zu fungieren. Durch die Bundelung von Ressourcen verbessern
sie den Zugang zu Informationen, Finanzierung und Technologie. Ihre grundlegenden
Werte von Selbsthilfe, Gleichheit und Solidaritat bieten in wirtschaftlich herausfordern-
den Zeiten eine Orientierung. Indem sie zur menschlichen Wirde und globalen Soli-
daritat beitragen, tragen Genossenschaften auch zur Schaffung einer besseren Welt

bei (Europe Region of the International Co-operative Alliance, 2012).
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Speziell Mitglieder in Osterreich sind den Genossenschaften gegeniber sehr positiv
eingestellt, auch die generelle Wahrnehmung der genossenschaftlichen Werte ist
Uberwiegend positiv. Das Image im Bankensektor gilt trotz Finanz- und Wirtschafts-
krise ebenfalls als positiv und so konnte das gute Image aufrechterhalten werden
(Breuning, 2019, S. 254). Das liegt daran, dass Genossenschaftsbanken gerade in
Krisenzeiten zur Stabilisierung beitragen und so auch dafur gesorgt haben, dass der
Wirtschaftseinbruch 2008/2009 nicht noch stérker ausfiel. Inre Robustheit und Markt-
kraft beruhen demnach zusammenfassend auf genossenschaftlichen Werten, einer
Mitgliederfokussierung, einem nachhaltigen Geschaftsmodell und einem effektiven Ri-
sikomanagement sowohl auf Institutsebene als auch in der gesamten Gruppe
(Hofmann, 2013, S. 114).

2.3 Veranderung der Filialstruktur — Griinde und Auswirkungen

Der starke Wettbewerb in der Branche und speziell im Retail-Bereich stellt die Banken
vor grof3e Herausforderungen. Diese Entwicklung ist einerseits auf das fundiertere
Kund*innenwissen und die gestiegene Transparenz zurtckzufihren (Westermann,
Koch & Rogge, 2011, S. 270-271). Andererseits fuhrt die Digitalisierung zu wesentli-
chen Herausforderungen und stellt einen groRen Bestandteil der zukinftigen Bank-
ausrichtung dar (Strietzel, Steger & Bremen, 2018, S. 14). Geanderte Kund*innenan-
forderungen, behdrdliche Regulierungen und die Globalisierung verstarken diesen
Trend. Banken stehen somit vor der Hausforderung, ihre strategische Ausrichtung an-
passen zu missen (Hellenkamp, 2015, S. 46). Unmittelbare Konsequenzen sind
Strukturanderungen bzw. Filialfusionen, die eine Zukunftsperspektive des Unterneh-
mens gewahrleisten sollen (Dietl & Pernsteiner, 2022, S. 68). Der Trend zu Filialfusio-
nen bzw. -schlielBungen lasst sich auch statistisch belegen. So reduzierte sich die An-
zahl der Bankhauptanstalten in Osterreich seit dem Jahr 2000 um mehr als 50 %. Bei
den Zweigstellen ist eine Reduktion von 30 % nachweisbar. Das bedeutet eine Filial-
reduktion um 1 366 von 4 549 im Jahr 2000 auf 3 183 im Jahr 2023 (OeNB, 2024a).
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2.3.1 Filialfusionen und -schlielungen

Der Trend zu Filialfusionen und -schlielBungen lasst sich auch bei dem genossen-
schaftlich ausgerichteten ¢sterreichischen Raiffeisen- und Volksbankensektor feststel-
len, wie in Abbildung 5 ersichtlich ist. Zwischen 2000 und 2023 reduzierten die Raiffe-
isenbanken ihre Zweigstellen um rund 30 %. Der Volksbankensektor ging noch dras-
tischer vor und schloss jede zweite Zweigstelle (OeNB, 2024a). Laut Dummler und
Steinhoff (2015, S. 83) wird es in 20 Jahren aber immer noch Bankfilialen geben. Sie
gehen jedoch davon aus, dass diese ein anderes Profil aufweisen werden als heute.
So konnte es sich bei den Filialen der Zukunft um eine regionale Plattform fur lokale
Netzwerke und personliche Begegnungen handeln. Die Entwicklung der Anzahl der
Kreditinstitute nach Sektoren von 2000 bis 2023 wird in Abbildung 5 gezeigt.

Anzahl der Kreditinstitute nach Sektoren in Osterreich
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1200 1.255

1000 Raiffeisensektor (Hauptanstalten) Raiffeisensektor (Zweiganstalten)

800 <« \/olksbankensektor (Hauptanstalten) €= ¥» Volksbankensektor (Zweiganstalten)
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400 472 € =y

00 . S eemee-— - - - -
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Abbildung 5. Entwicklung im Raiffeisen- und Volksbankensektor (In Anlehnung an OeNB, 2024a).
2.3.2 Leerstehende bzw. redimensionierte Bankgebaude

Filialfusionen und -schlieBungen fihren zwangslaufig zu Leerstéanden. Unter Leerstan-
den werden Gebaude oder Ladenflachen verstanden, die nicht genutzt werden. Zu
finden sind leerstehende Objekte sowohl in ruralen als auch in urbanen Raumen. Leer-
stehende Gebaude fuhren zu einem unangenehmen Ambiente und werten automa-
tisch die Umgebung ab (OGNI, 2021, S. 102). Der Leerstand von Ladenflachen im

Einzelhandel, bei Dienstleistungen und in der Gastronomie ist fir Kommunen ein kom-
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plexes Problem. Neben dem Verlust von Steuereinnahmen und eingeschrankten Ver-
sorgungsmaoglichkeiten beeintrachtigt der Leerstand auch die Erlebnisqualitat 6ffentli-
cher Raume. Besonders in Stadtzentren tragen Schaufenster und Auslagen vor Ge-
schéaften zu einer positiven Gesamterscheinung bei. Diese Anziehungskraft und posi-

tive Ausstrahlung fehlen bei leerstehenden Ladenflachen (Kazig et al., 2023, S. 230).

Zusatzlich verandern neue, agile Arbeitsstile die Anforderungen an Buroflachen. Wo
frher nur Schreibtische und formelle Besprechungsraume existierten, gibt es jetzt in-
formelle und kollaborative Arbeitsraume. Der Gesamtbedarf an Buroflache sinkt, da
diese effizienter genutzt wird. Das Blro entwickelt sich zu einem zentralen Hub fur
eine agile Belegschatft, die eine Vielzahl von Arbeitsumgebungen nutzt. Zukunftige Ar-
beitsplatze werden darauf abzielen, Menschen zu motivieren, produktiv zu machen,
soziale Interaktionen zu férdern und den Wissensaustausch zu ermdglichen (Harris,
2019, S. 122-123).

2.3.3 Digitalisierung

Die Finanzbranche steht wie kaum eine andere vor der Herausforderung der Digitali-
sierung. Um den Anforderungen gerecht zu werden, investieren Banken hohe Millio-
nenbetrage in die Infrastruktur von Informationstechnologien (IT). Das reicht von der
Verschlankung interner Prozesse bis hin zur Adaptierung von Kund*innenschnittstel-
len wie Internetbanking, Smartphones, Wallet-Apps oder Finance-Tools. Geférdert
wird dieser digitale Fortschritt unter anderem durch die Konkurrenz von jungen Finanz-
technologieunternehmen (Fin-Techs) und Internetkonzernen wie Google, Amazon
oder Facebook (Brthl, 2018, S. 4). ,Die Bank der Zukunft wird sowohl Bank, als auch
Technologieunternehmen und digitale Plattform bzw. digitales Okosystem sein“ (Miihl,
2020, S. 235). Laut Bruhl (2018, S. 5) wird darunter das Banking 4.0 (siehe Abbildung
6) verstanden, das die zunehmende Verschmelzung von physischen und webbasier-
ten Technologien vereint und damit eine wesentliche Auswirkung auf die Kund*innen-
beziehung hat. Denn die Kund*innen werden vermehrt aktiv in die Prozesse integriert,
indem sie sich unter anderem ihre Finanzprodukte selbst zusammenstellen oder ein-
fach die Mdglichkeit haben, die persdnliche Identifikationsnummer (PIN) ihrer Kredit-
karte selbst zu bestimmen (Muhl, 2020, S. 36).
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Operative Effizienz Customer Relationship Management

(“Bank IT 4.0”) (“Smart Banking”)
+ Reduzierte Prozesskosten durch digitalisierte Workflows + Erarbeitung von Omni-Channel-Konzepten
(End-to-End) » Kundenspezifische Produkte (‘Mass Customization”)
« Beschleunigung Kernprozesse (Frontoffice/Backoffice) » Customer Profiling und Tracking
» Erhohung funktionale Effizienz (Controling, Reporting, Risk + Customer Life Cycle Management
M it) durch Aut isierung. Real Time- + Corporate & Investment Banking:
gifeﬂiﬂﬂung von Finanz-, Risike- und regulatorischen Transaktionsplattformen mit Real Time Settiement etc.
ten) efc.
- —
+ Service Oriented Architecture (SOA)
» Flexible, skalierbare IT-Infrastruktur + Mobile Banking Sciutions (Wallet Apps, Personal Finance
« Ersalz von Legacy-Systemen durch modulare Tools, Roboadvisors)
Kembanksysteme (General Ledger) + Predictive Analytics/Busi Intelligence (Social Media
+ Nutzung Cloud -Architeklur, Saas, Paas Tools, Artificial Inteligence, Data Science,
+ Integration von ERP, BPM, DMS (iber standardisierte APIs Virtual/Augmented Reality)
» Nutzung von Distributed Ledger-Technologien/ « Distributed Ledger-Technologien/Blockchain etc.
Blockchain etc.
Innovationen Bank'ng Strukturelle Flexibilitat
(“Smart Technologies”) 4.0 (“Bank als Netzwerk")
+ Innovative Produkte/Dienste (z.B. Instant Payments, * Reduzierung der Wertschdpfungstiefe durch Kenzentration
Roboadvisory, Smart Securities, Smart Credit etc_) auf Kemaktivitaten (Outsourcing, Offshoring)
« Anwendungen z.B. im Trade Finance, Syndizierte Kredite + Nutzung von Werlschdpfungsnetzwerken
+ Verkirzung Time-to-Market neuer Finanzprodukte mit Vertriebs- und Produktionspartnem
+ Leichte Integration von Third Party-Angeboten
v v
+ Plattform fur Blockchainibsungen/Distributed Ledgers + Flexible, skalierbare, offene Systemarchitektur zur
+ Smart Contracts Anbindung neuer Kunden, Dienstieister ("FinTechs")
+ In-memory Computing, High Performance Computing » Verbesserung Regulatory Compliance durch RegTech
+ Nutzung Data Science, Kanstliche Intelligenz/Machine + Erleichterte Bildung und Adaption von Netzwerken durch
L g firneue Anlag i Cloud-basierte Infrastrukturen
Kreditportfolic g . Marktrisik eftc. + Distributed Ledger-Technologien/Blockchain etc.

Abbildung 6. Banking 4.0 — Auswirkungen der Digitalisierung (Mihl, 2020, S. 296-297).
2.3.4 Nachfrageverhalten und Kund*innenforderungen

Hellenkamp (2015, S. 49) zufolge ist eine Anderung im Nachfrageverhalten nicht auf
Einzelereignisse zurlickzufiihren. Verhaltensweisen passen sich mit der Zeit an und
verandern sich zudem sukzessive. Neben der bereits thematisierten Digitalisierung
z&hlen aber auch deutlich veranderte Kommunikationswege und -verhaltensweisen zu
den Grunden. Aufgrund der gednderten Anforderungen bezuglich der Kommunikation
von Kund*innen zur Bank hat die essenzielle Umstellung von Multikanal- auf Omnika-
nalstrategien direkte Auswirkung auf die Filialen einer Genossenschaftsbank. Online-
und Mobilebanking-Aktivitdten erhalten immer héhere Prioritat, was wiederum eine Re-
formierung des Filialnetzes notwendig macht. Die allgemeine Kommunikation zwi-
schen der Bank und den Kund*innen verlagert sich dadurch in das Internet. Komple-
xere Themen wie Firmen- oder Immobilienkredite werden in einem gestrafften Filial-
netz durch hochqualifizierte Mitarbeiter*innen abgedeckt (Jovanovi¢ & Voigt, 2016,
S. 123). Speziell auf die verschiedenen jungen Generationen (Y, Z ...) mussen sich
die Banken einstellen und immer auf dem aktuellen Stand der Technik sein, um den
Kund*innen die Méglichkeit zu geben, 24/7 in Kontakt mit dem Institut treten zu kon-

nen. Die Generationen X und Y besitzen eine gute Finanzbildung und sind bereit, diese

21



stetig zu erweitern. Produktentwickler*innen sind daher angehalten, mit den neuen
Produkten gesellschaftliche Verantwortung und Sinnhaftigkeit sicherzustellen. Die
Bank der Zukunft zeichnet sich somit durch ein hervorragendes Image aus und stellt
sich immer den aktuellen Anforderungen (Hellenkamp, 2015, S. 53-54). Das betont
auch Muahl (2020, S. 101) in seiner Metastudie, in der die Bedeutung von Nachhaltig-
keit im Finanzbereich hervorgehoben wird. Einerseits wird Nachhaltigkeit ohnehin
durch die Verordnung bezuglich Environmental, Social und Governance (ESG) der EU
gesetzlich vorausgesetzt, andererseits profitieren alle von der Nachhaltigkeit. Nach-
haltige Finanzprodukte schaffen einen gesellschaftlichen Mehrwert (Muhl, 2020,
S. 105).

2.3.5 Behdrdenregulierung

In Osterreich teilen sich mehrere Institutionen die laufende Aufsichtsarbeit tiber Ban-
ken. Neben der OeNB, der Europaischen Zentralbank (EZB), der Finanzmarktaufsicht
(FMA) und dem BMF ist die Europaische Bankenaufsichtsbehdrde (EBA) daflr zustan-
dig und nimmt verschiedene Aufgaben im einheitlichen Aufsichtsmechanismus wahr
(OeNB, 2024b). Das Bankenaufsichtsrecht war in der Vergangenheit ein tberschau-
barer Bereich, der mit einem geringen Personaleinsatz bewaltigbar war. Mit der Fi-
nanzkrise anderte sich das grundlegend, da als Folge daraus die Bankenaufsicht die
Anforderungen massiv verschérfte. Vorgaben im Kreditwesen, Basel Il und I, die Um-
setzung der Capital Requirement Regulation (CRR)/Capital Requirement Directive
(CRD) 1V, die Regulierung der Wertpapier- oder Derivatemarkte, die Compliance oder
Mindestanforderung an das Risikomanagement sind Ergebnisse davon. Diese Veran-
derungen haben auch die Bankbilanzen beeinflusst und teilweise schrumpfen lassen.
Um diese komplexen Anforderungen zu bewaltigen, ist daher eine Optimierung der
Risikostrategie notwendig (Andrae, 2018, S. 1-3).

2.3.6 Personalmangel

In Zeiten des Fachkraftemangels wird der Faktor Mensch immer wichtiger. Unterneh-
men erreichen ihre Ziele nur mit talentierten und qualifizierten Mitarbeiter*innen. Diese
kénnen sie sich heutzutage aussuchen, in welchem Unternehmen sie arbeiten wollen.

Dadurch bewerben sich mittlerweile die Unternehmen bei den Kandidat*innen und
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nicht umgekehrt (Reisinger, Lettner & Friedl, 2019, S. 322). In der Finanzbranche
kampfen besonders kleinere, regionale Banken mit der Herausforderung, qualifizierte
Fachkrafte zu gewinnen und langfristig an das Unternehmen zu binden. Trends zur
Hoherqualifizierung der jungeren Generationen fihren zum Schwund der regionalen
Verbundenheit und zu einer Abwanderung in Ballungszentren. Um diesem Trend ent-
gegenzuwirken, mussen diese Unternehmen neue Wege im Mitarbeiter*innenre-
cruiting und in der Mitarbeiter*innenbindung finden. Nur so kann dem Wissensverlust

entgegengewirkt werden (Hellenkamp, 2015, S. 59).

2.3.7 Konzentration von Kompetenz

Lange dominierten die ortlichen Filialen den klassischen Vertriebsweg von regionalen
Bankinstituten. Da sich die Erledigung alltaglicher Bankgeschéfte von der Filiale ent-
koppelt und auf andere Vertriebswege verlagert hat, geht die urspriingliche Kernfunk-
tion und Bedeutung dieser verloren. Als Konsequenz entstehen oftmals regionale
Kompetenzzentren mit Spezialist*innen (Dummler & Steinhoff, 2015, S. 82). Damit ver-
ringern Banken die Komplexitat durch regulatorische Anforderungen und optimieren
Arbeitsablaufe, da sie nicht in allen Filialen das gesamte Spektrum von Dienstleis-
tungs- und Beratungsangeboten anbieten missen (Gurntke & Schreiber, 2008, S. 66).
Muhl (2020, S. 287) prognostiziert die Schliel3ung von Filialen, die primar als Zahlstel-
len fungieren. Laut ihm wird es zu einer Konzentration in Kompetenz- und Sozialzen-
tren kommen. Die Interaktion zwischen den Berater*innen und den Kund*innen ist aber
nicht zu unterschatzen und wird auch in Zukunft den Vertriebsanker einer Filialbank

ausmachen.

2.3.8 Fusionen/Mergers

Maurer (2016, S. 42) definiert Bankenfusionen bzw. -mergers als Zusammenschluss
von zwei oder mehreren Instituten zu einer gréReren Bank. Die Beweggrunde fir eine
Fusion kdnnen betriebswirtschaftlich motiviert oder auch erzwungen sein, wenn sich
ein Institut in wirtschaftlichen Schwierigkeiten befindet. Neben diesen 6konomischen
Grunden kann eine Fusion auch aus strategischer Hinsicht erfolgen, wenn sich etwa
Banken regional neu ausrichten und neben einer htheren Marktdurchdringung eine

verbesserte Wettbewerbsposition anstreben (Dreesen & Horsch, 2022, S. 293). Wie
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in Abbildung 7 zu sehen ist, unterscheidet Griin (2010, S. 12) zwischen sozioemotio-

nalen und sachlich-rationalen Ansatzen sowie Motiven bei Fusionen.

Sozio-emotionaler Ansatz

*  Vergroflerung der Macht bzw. des Ansehens des Managements
» Reaktion auf Wettbewerberaktivititen (Me-too-Akquisition)

=  Erhalt von Tradition und Erbe

* Druck vonseiten der Kapitalgeber

» Politische Erfordernisse

Sachlich-rational

» Sicherung bzw. Erhohung des Unternehmenswertes

= Kostensenkung oder Umsatzsteigerung durch GroBlenvorteile (Economies of scale)

* Kostensenkung oder Umsatzsteigerung durch Verbundvorteile (Economies of scope)

»  Sicherung bzw. weitere Erh6hung des Wachstums

= Komplettierung der Produktlinien

* ErschlieBung neuer Mirkte, Kunden und Regionen

* Verringerung von Abhiingigkeiten und Unsicherheiten im Hinblick auf vor- oder nachgelagerte
Wertschopfungsstufen (Anbieter/Kunde)

* Verringerung von Bedrohungen aufgrund von Verianderungen im Wettbewerbsumfeld

» Zugang zu neuen Technologien und F&E-Know-how

* Erwerb eines Markennamens bzw. -images

* Fortentwicklung der Managementressourcen

=  Optimierte Anlage liquider Mittel

Abbildung 7. Motive fir Fusionen (Grln, 2010, S. 12).

Fusionen in der Bankenbranche und vor allem bei Genossenschaftsbanken finden seit
Jahrzehnten statt, lediglich nach der Finanz- und Wirtschaftskrise 2008/2009 war eine
Stagnation zu verzeichnen. Seit 2014/2015 wird jedoch wieder eine deutliche Zu-
nahme verzeichnet (Gindele et al., 2019, S. 164). Eine rein dkonomische Fusion
scheint gemaf den Leitgedanken einer Genossenschaft nachrangig zu sein, im Vor-
dergrund steht die Mitgliederférderung. Aus strategischer Sicht kann eine Fusion als
Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit gesehen werden. Zudem kdénnen Grél3en- und
Verbundvorteile nach Fusionen zur Befriedigung der Stakeholder*innen- und Mitglie-
derinteressen fuhren (Dreesen & Horsch, 2022, S. 295).

2.3.9 Stakeholder*innen

Als Stakeholder*innen werden unternehmensinterne oder -externe Personengruppen
bezeichnet, die von der Tatigkeit eines Unternehmens gegenwartig oder in der Zukunft
direkt oder indirekt betroffen sind (Springer, 2011, S. 410). Die Raiffeisenbanken-
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gruppe Oberdsterreich (2024) hat ihre Stakeholder*innen beispielsweise in zwei Grup-
pen (Interne bzw. Externe Stakeholder) mit verschiedenen Einflussgrof3en (hoher, mitt-
lerer bzw. niedriger Einfluss) fir die Bank aufgeschlisselt (siehe Abbildung 8), was

auch fur regionale Raiffeisenbanken gelten kann.

Interne
Stakeholder

Innerer Ring
hoher Einfluss auf die Raiffeisenlandesbank QO

Mittlerer Ring
mittlerer Einfluss auf die Raiffeisenlandesbank QO

Externe

AuBerer Ring
Stakeholder

niedriger Einfluss auf die Raiffeisenlandesbank QO

Abbildung 8. Stakeholder*innenmanagement (Raiffeisenlandesbank Oberdsterreich AG, 2024).

Speziell bei kritischen Veranderungen wie einer Bankenfusion bzw. -schliel3ung ist die
aktive Gestaltung der Beziehung zu den Beteiligten entscheidend fur den Erfolg (Grin,
2010, S. 46). Vertrauen, Kommunikation und die passende Chemie zwischen allen
Beteiligten sind unerlasslich, um diesen Erfolg zu gewahrleisten. Ein offener und von
Anfang an klar kommunizierter Plan zur Vorgehensweise wahrend des Prozesses ist
ebenfalls wichtig. Speziell die Angste von Kund*innen, Mitgliedern und Mitarbeiterin-
nen sollten durch Aufklarung adressiert werden (Gindele et al., 2019, S. 176).

2.3.10 Vernachlassigung der genossenschaftlichen Werte?

Scheumann merkt hinsichtlich der genossenschatftlichen Werte von Banken sehr kri-
tisch an: ,Die genossenschaftlichen Bank- und Verbandsmanager von heute haben
die Ideen und Ideale von Friedrich Wilhelm Raiffeisen vergessen® (Scheumann, 2017,

S. 15). In der medialen Berichterstattung im Zuge von FilialschlieBungen bei Genos-
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senschaftsbanken wird ebenfalls von verschiedenen Stakeholder*innen darauf hinge-
wiesen, dass die Grundprinzipien einer Genossenschaftsbank vernachlassigt werden.
Eine betroffene Birgermeisterin beschreibt etwa einen Gesinnungswechsel der Ban-
ken und das Vergessen auf die Teile der Bevélkerung, die die Bank aufgebaut hatten
(Uberegger, 2023). Weiters wird kritisiert, dass die Entscheidungstrager*innen sowohl
Mitarbeiter*innen und Mitinhaber*innen als auch Gemeinden vor vollendete Tatsachen
stellen und diese nicht in die Entscheidungsfindung, die im Sinne einer genossen-
schaftlichen Ausrichtung gegeben sein sollte, eingebunden werden (Kadlec, 2024;
Nagel, 2024). Dietl und Pernsteiner (2022, S. 68) sprechen dabei von einem soge-
nannten Mission Drift, der zu einer Abkehr der genossenschaftlichen Werte fiihren
kann. Scheumann (2017, S. 236) bescheinigt der Mitgliedschaft bei einer Genossen-
schaftsbank nicht mehr den vom Gesetz und der Satzung gewollten Stellenwert. Alle
Institutionen sollten ihre Aufgaben wieder voll ausfullen, insbesondere die Genossen-
schaftsverbande; dies gilt auch auf europaischer Ebene. Anderenfalls drohe die Zent-
ralisierung oder Auflésung des kreditgenossenschaftlichen Systems. Banken kénnten
fusionieren und in Aktiengesellschaften umgewandelt oder verkauft werden, was ihr
gemeinwohlorientiertes Wesen zerstoren wirde. Dies wirde das Angebot fur die
Kundschaft reduzieren und verteuern, was neue Genossenschaften erforderlich ma-
chen kdnnte (Blisse, 2019, S. 107). Auch Ringle (2013, S. 80) bestétigt, dass das ope-
rative Geschaft einer Genossenschaft nicht immer mit den im Leitbild festgelegten
Werten Ubereinstimmt. Werte sind in der Praxis aber essenziell, da sie sowohl intern
als auch extern einen Mehrwert schaffen. Intern fordern sie die Identifikation mit der
Genossenschaft sowie die Motivation der Mitglieder zur engeren Zusammenarbeit. Ex-
tern sorgen sie fir eine stabile Marktpositionierung, Wettbewerbsvorteile und ein posi-

tives Image.
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3 Ansaétze fur ein Immobilienbestandsmanagement — Strategien zur

Umnutzung bzw. Nachnutzung und Leerstandsvermeidung

In der gegenwartigen Immobilienwirtschaft stellt die Nachnutzung und Vermeidung von
Leerstanden von Bankgebauden eine besondere Herausforderung dar. In Anbetracht
der Redimensionierung vieler Bankfilialen aufgrund digitaler Transformationen und
veranderter Kund*innenbedurfnisse ist die effektive Verwaltung dieser Immobilien ent-
scheidend. Diese Arbeit untersucht spezifisch die Situation leerstehender oder um-
strukturierter Bankgebaude. Im weiteren Verlauf werden innovative Konzepte zur
Nachnutzung dieser Immobilien diskutiert, dazu zahlen Zwischennutzungen, Revitali-
sierung, Sanierung sowie Strategien der Vermietung und des Verkaufs. Ebenfalls wer-
den mogliche Foérderungen betrachtet, die die Implementierung dieser Strategien un-
terstitzen kdnnen. Ziel ist die ldentifizierung praxisnaher Losungen, die nicht nur wirt-
schaftliche Vorteile haben, sondern auch einen nachhaltigen Beitrag zur stadtischen

Entwicklung leisten und somit die genossenschaftlichen Kernwerte widerspiegeln.

3.1 Definition und Begriffsabgrenzung

In diesem Abschnitt werden die grundlegenden Begriffe definiert, um ein einheitliches

Verstandnis fir die nachfolgenden Analysen zu schaffen.

3.1.1 Immobilie

Pfnir (2011, S. 5-8) unterteilt den Begriff ,iImmobilie“ in rechtliche und ékonomische
Charakteristika, die jedoch miteinander in Zusammenhang stehen. Im rechtlichen Kon-
text wird der Ausdruck ,Immobilie“ selten verwendet; stattdessen ist der Begriff ,Grund-
stuck® gebrauchlicher. Ein Grundstuck ist im Grundbuch eingetragen und gilt im Zivil-
recht als Sache. Das Steuerrecht unterscheidet je nach Nutzung zwischen Grundbuch-
grundstick und Wirtschaftsgrundsttick. Wie in Abbildung 9 ersichtlich, kann das Wirt-
schaftsgut Grundstiick in mehrere Bestandteile aufgeteilt werden, unter anderem in
Grund und Boden und in Geb&ude (Lindauer, 2016, S. 22). Die Bestandteile eines
Grundstlicks werden in Abbildung 9 dargestelit.
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Grundstick
(Grundstiicksgleiche Rechte)

selbstandige

Gebiudebestandteile

Ladensinbauten, Betriebs Schein
Sonstige vorrichtungen bestandteile
Mietereinbauten

Abbildung 9. Ubersicht uiber die Bestandteile eines Grundstiicks (Lindauer, 2016, S. 22).

Okonomisch werden Immobilien als Wirtschaftsgiiter betrachtet, deren Wert durch ihre
Nutzungsmaglichkeiten im Zeitverlauf bestimmt wird. Die 6konomische Definition fo-
kussiert sich auf die effiziente Allokation von Rechten und Pflichten zur Zielerreichung
von Wirtschaftssubjekten (Pfnir, 2011, S. 6-7).

3.1.2 Grund und Boden

Bei unbebauten Grundstiicken umfasst der Begriff den gesamten ,,Grund und Boden®.
Bei bebauten Grundstticken muss jedoch eine klare Abgrenzung zwischen ,,Grund und
Boden® und dem Gebaude erfolgen. Beim Kauf eines bebauten Grundstiicks ergibt
sich daher die Notwendigkeit, den Kaufpreis zwischen diesen beiden Bestandteilen
aufzuteilen (Lindauer, 2016, S. 24-25).

3.1.3 Gebéaude

Rechtlich wird ein Gebaude als ein Bauwerk definiert, das auf eigenem oder fremdem
Grund und Boden errichtet ist und Schutz vor aul3eren Einfllissen bietet. Es muss Per-
sonen einen Aufenthalt erméglichen, fest mit dem Grund und Boden verbunden und
sowohl bestandig als auch standfest sein. Ein vollstandiger raumlicher Abschluss ist
nicht notwendig. Eine Uberdachung ist ausreichend, auch wenn AuRenwande teil-
weise fehlen, solange das Bauwerk einen umschlossenen Raum bietet und vor Witte-
rung schutzt (Lindauer, 2016, S. 25).
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3.2 Ansatze fir ein Immobilienbestandsmanagement

In diesem Kapitel werden verschiedene Ansatze des Immobilienmanagements syste-
matisch dargelegt, die den strategischen und operativen Umgang mit Immobilienbe-

standen in unterschiedlichen Kontexten beleuchten.

3.2.1 Immobilienmanagementansatze

Immobilien sind nach wie vor die bedeutendste Vermogenskategorie im Bereich priva-
ter und institutioneller Anleger*innen (Brauer, 2011, S. 531). Einige Unternehmen nen-
nen Immobilien als deren Hauptgeschaftsfeld und gehdren somit direkt zur Immobili-
enbranche. Ihre Hauptaktivitaten umfassen die Entwicklung, den Bau, die Verwaltung
oder den Verkauf von Immobilien und Immobilienportfolios. Zu dieser Kategorie zéhlen
beispielsweise Bautrager*innen, Projektentwickler*innen, Wohnungsunternehmen so-
wie Immobiliendienstleister*innen wie Makler*innen, Gutachter*innen und Verwal-
terfinnen, die ihren Umsatz hauptsachlich durch Immobiliendienstleistungen erzielen.
Aber auch Unternehmen besitzen Immobilien, obwohl ihr Hauptgeschatft nicht priméar
in der Immobilienwirtschaft liegt. Diese Unternehmen gehdren verschiedenen anderen
Branchen an und fuhren das Immobilienmanagement als Nebentétigkeit durch. Solche
Unternehmen werden oft als Non-property-Unternehmen bezeichnet und umfassen
unter anderem grof3e Industriebetriebe. Zwischen diesen beiden Extremen befinden
sich Unternehmen mit dem Angebot von immobilienbezogenen Dienstleistungen, die
jedoch nicht den Hauptteil ihrer Geschaftstatigkeit ausmachen, wie beispielsweise Kre-
ditinstitute, Versicherungen sowie Wirtschaftsprifungs- und Beratungsunternehmen
(Brauer, 2011, S. 533). Die fortschreitende Professionalisierung in der Immobilien-
branche fihrt zu einer differenzierteren Betrachtungsweise von Managementstrate-
gien, wie in Abbildung 10 verdeutlicht, die je nach Zielsetzung im Umgang mit den
Immobilien variieren und ein Bestandsmanagement unverzichtbar machen (Brauer,
2011, S. 531).

,Der Begriff Immobilienmanagement wird dabei als Ubergeordnet gesehen. In dem
Sinne umfasst das Immobilienmanagement sdmtliche Tatigkeiten im Zusammenhang
mit der Entwicklung, Bewirtschaftung und Optimierung von Einzelimmobilien oder von
Immobilienbestanden” (Brauer, 2011, S. 531).
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Immobilien Portfolio Management
Optimierung des Immobilienvermdgens nach
Rendite- und Risikoaspekten

Strategie, Reporti
Zielvorgabe l l il

Immobilien Asset Management

Optimierung des vorhandenen Immobilienportfolios nach
Ertrags- und Wertsteigerungspotenzialen

Strategie, Reporting
Zielvorgabe

Facility Management
Optimierung des vorhandenen Immobilienportfolios

nach Nutzenaspekten
I T I ¥
MaRnahmen Reporting MaRnahmen Reporting
Property Management CREM/PREM
Vingsiiag dee Asset L;?:g:tmgmge < -
9 i -un y Managements
o ugfggjiatykt:db::gemmts auf Objektebene unter Berlicksichtung
besonderer Eigentimerinteressen

Abbildung 10. Hierarchie der Immobilienmanagementansatze (Brauer, 2011, S. 532).
3.2.2 Immobilienportfoliomanagement

Ein Portfolio bezieht sich im Finanzkontext auf eine Sammlung von Wertpapieren oder
Vermogensgegenstanden, die in Austauschbeziehungen zueinander stehen. Ein Im-
mobilienportfolio besteht somit aus verschiedenen Immobilien, die durch gemeinsame
Merkmale wie z. B. gemeinsame Eigentimer*innen miteinander verbunden sind. Im
Fokus des Immobilienportfoliomanagements steht das aktive Management dieser Im-
mobilien, das Investitionen und Desinvestitionen zur Aufrechterhaltung eines rendite-
und risikoorientierten Bestandes umfasst. Dieses strategisch orientierte Management
zielt darauf ab, die Werthaltigkeit des gesamten Bestandes langfristig zu sichern und
zu optimieren. Das Immobilienportfoliomanagement beinhaltet die Analyse, Planung,
Steuerung und Kontrolle von Immobilienbestanden und strebt eine erhéhte Transpa-
renz fir Eigentiimer*innen oder Investor*innen an, um eine Balance zwischen Ertragen
und Risiken zu gewdhrleisten. Dabei werden Informationen aus dem Asset- und Pro-

perty-Management genutzt, um fundierte Entscheidungen zu treffen. Zwei Herange-
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hensweisen sind zu unterscheiden: der qualitative Ansatz der strategischen Unterneh-
mensfihrung und der quantitative Ansatz der Finanzanalyse und der Kapitalmarktthe-
orie. Letzterer basiert auf der Portfolio Selection Theory von Henry M. Markowitz
(Brauer, 2011, S. 536-537).

3.2.3 Immobilien-Asset-Management

Immobilien haben sich neben Wertpapieren und Rohstoffen zunehmend als Vermo-
gensanlage etabliert. Assets sind Vermdgenswerte, die betriebswirtschaftliche Ziele
wie Rendite, Sicherheit und Liquiditat verfolgen. Mit der zunehmenden Internationali-
sierung und erweiterten Anlagemdglichkeiten in der Immobilienwirtschaft steigt die
Nachfrage nach Asset-Management-Leistungen. Die wachsende Bedeutung dieses
Managementansatzes zeigt sich besonders durch die Rolle internationaler Investor*in-
nen und die zunehmende Ausrichtung auf Outsourcing (Brauer, 2011, S. 546). Im Ge-
gensatz zum Immobilienportfoliomanagement mit einer langfristigen Orientierung
agiert das Asset-Management mittelfristig und bildet das taktische Doing im Immobili-
enmanagement ab. Die Anforderungen an Immobilienverwalter*innen haben sich
dadurch stark verandert: Wahrend friher die Bewirtschaftung im Vordergrund stand,
geht es heute vor allem um Ertragssicherung und -steigerung. Asset-Manager*innen
bereiten Entscheidungen zur Immobilienentwicklung vor, die von den Eigentimer*in-
nen getroffen und von den Property-Manager*innen umgesetzt werden (Brauer, 2011,
S. 548).

3.2.4 Immobilien-Facility-Management

Im Unterschied zum Asset-Management mit dem Ziel der Ertrags- und Wertsteigerung
fur Immobilieneigentiimer*innen fokussiert sich das Facility-Management auf die Er-
tragssteigerung und Nutzwerterh6hung fur die Nutzer*innen der Immobilie. Das Faci-
lity-Management zielt auf die Optimierung aller Betriebsfunktionen der Immobilie, die
Kostenreduzierung und die Verbesserung der Dienstleistungen fur die Nutzer*innen
ab. Ein hoherer Nutzwert fihrt meist auch zu einem hoheren Ertrag fir die Eigenti-
mer*innen, weshalb beide Managementansatze miteinander verkntipft sind. Das Faci-
lity-Management umfasst demnach alle Leistungen zur optimalen Nutzung von Immo-

bilien, basierend auf ganzheitlichen Strategien Gber den gesamten Lebenszyklus einer
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Immobilie. Das Ziel ist die Nutzwerterhohung zur Verbesserung der 6konomischen
und/oder kulturell-sozialen Situation der Nutzer*innen (Brauer, 2011, S. 549-550).

3.2.5 Immobilien-Property-Management

Der Begriff ,Property“ bedeutet Grundstiick oder Immobilie. Das Property-Manage-
ment beinhaltet jedoch mehr als die klassische Immobilienverwaltung. Es wird als er-
gebnisorientierte, operative Bewirtschaftung einzelner Immobilien definiert, basierend
auf den Vorgaben des Asset- und Portfolio-Managements sowie den Interessen der
Eigentimer*innen. Es Uberbrickt die strategische und operative Steuerung von Immo-
bilien und setzt Objektstrategien um. Das Property-Management ist eine eigenstandige
Disziplin, die sich vom nutzenorientierten Facility-Management unterscheidet und wei-

terhin an Bedeutung gewinnt (Brauer, 2011, S. 558).

3.2.6 Corporate-Real-Estate-Management

Das betriebliche Immobilienmanagement bzw. das Corporate-Real-Estate-Manage-
ment (CREM) umfasst alle Tatigkeiten im Zusammenhang mit Immobilien, die von Un-
ternehmen ausgefuhrt werden, deren Hauptgeschaft nicht primar im Immobiliensektor
angesiedelt ist. Das Hauptziel des CREM besteht in der Steuerung des Immobilienver-
mogens, sodass es sowohl wert- als auch kostenorientiert ist und den Anforderungen
der Nutzer*innen entspricht. Dabei werden allgemein anerkannte immobilienwirt-
schaftliche Standards angewendet (Pfnlr, 2011, S. 165).

3.3 Strategien zur Um-/Nachnutzung und Leerstandsvermeidung

Im Deutschen Grundgesetz steht: ,Eigentum verpflichtet. Sein Gebrauch soll zugleich
dem Wohle der Allgemeinheit dienen“ (Art. 14 Abs. 2 Grundgesetz [GG]). Was in
Deutschland gesetzlich verankert ist, wird sich der Osterreichischen Gesellschaft fiir
Nachhaltige Immobilienwirtschaft (OGNI) zufolge auch in Osterreich etablieren. Die
OGNI konstatiert zudem, dass die Ara des Individualismus zu Ende geht und die Hand-
lungen einzelner Personen wieder als Teil eines grol3eren Ganzen betrachtet werden
sollen (OGNI, 2021, S. 103).
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Im Folgenden werden wesentliche Themen und Begriffe im Zusammenhang mit (nach-
haltiger) Um- und Nachnutzung sowie Leerstandsvermeidung erlautert.

3.3.1 Um- bzw. Nachnutzung

Die Anforderungen an Gebaude andern sich mit dem gesellschaftlichen Wandel so-
wohl im Neubau als auch bei Bestandsobjekten rasant. Neue Arbeitswelten und Wohn-
formen, der demografische Wandel und die Digitalisierung bestatigen diesen Paradig-
menwechsel. Der Neubausektor kann sich auf diese neuen Gegebenheiten einstellen
und diese bereits in der Planungsphase bertcksichtigen. Die eigentliche Herausforde-
rung besteht bei Bestandsgebauden, da sie zum Teil eine Umnutzung aufgrund bauli-
cher Substanz schwierig machen (OGNI, 2021, S. 254-255). Der Umgang mit der
Nachnutzung wird in Zukunft eine entscheidende Rolle spielen, um auch Malinhahmen
gegen den steigenden Verbrauch von Ressourcen zu setzen und den Energieeinsatz
zu minimieren (OGNI, 2021, S. 253).

3.3.2 Nachhaltigkeit

Nachhaltigkeit ist ein vielschichtiges Konzept, das besonders in Verbindung mit dem
Bauwesen an Bedeutung gewinnt (Driling & Schnur, 2012, S. 229). Laut Werner
(2023, S. 83-84) erfordert Nachhaltigkeit am Bau — sowohl Neu- als auch Bestands-
bau — nicht nur eine drastische Reduzierung des CO2-Ausstol3es, des Landverbrauchs
und der Ressourcen, sondern auch eine aktive Umkehr, wie dies durch den Stopp der
Flachenversiegelung und Entsiegelungsprogramme initiiert wurde. Zusatzlich wagt
Werner (2023, S. 83-84) einen Ausblick in die Zukunft und stellt dem Bauen im Be-
stand eine besonders nachhaltige Note aus, denn es spart Energie und bewahrt die
graue Energie vorhandener Strukturen. Der Planungsprozess ist allerdings komplexer,
kreativer und anpassungsfahiger als bei Neubauten. Freier Raum in attraktiven Lagen
kann sozial, kulturell und bildungsorientiert genutzt werden und leerstehende Gebaude
in Innenstadtlagen kdnnen revitalisiert und fur die Zukunft der Stadte genutzt werden.
Zudem sind solche Gebaude oft gut an den 6ffentlichen Nahverkehr und das Fahrrad-

wegenetz angebunden.
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3.3.3 Digitalisierung

Im Zeitalter der Digitalisierung, die von einer hohen Dynamik gepragt ist, ergeben sich
enorme Synergiepotenziale fur die eher trdge Immobilien- und Bauwirtschaft. Es be-
darf neuer Denkmuster, um das volle Potenzial der Digitalisierung auszuschdpfen.
Denn diese hilft bereits bei der Entwicklung neuer Ideen bis zur optimalen Funktiona-
litat der Immobilie im taglichen Leben (OGNI, 2021, S. 155). Eine solche Idee, die be-
reits in der Realitdt angekommen ist, sind Smart Buildings. Diese sammeln Informati-
onen aus verschiedenen internen und externen Quellen, um sich auf Ereignisse vor-
zubereiten und passen ihren Betrieb und ihre physische Form entsprechend an
(Lecomte, 2019, S. 133).

3.3.4 Sanierung und Revitalisierung

Heinrich (1991, S. 209-215) unterschied bereits 1991 zwischen Sanierung und Revi-
talisierung. Sanierung bezieht sich auf die Malinahmen zur Beseitigung oder Minimie-
rung von Gefahrdungen, die von Altlasten ausgehen, wie die Dekontamination von
Bdden und die Sicherung von Deponien, um Flachen wieder sicher nutzbar zu ma-
chen. Revitalisierung hingegen umfasst die Wiederbelebung und Nutzbarmachung
dieser sanierten Flachen durch stadtebauliche und wirtschaftliche Entwicklungsmal3-
nahmen, um brachliegende oder kontaminierte Gebiete nachhaltig und effizient zu nut-
zen. Die OGNI (2021, S. 234) differenziert die beiden Begriffe dhnlich, attestiert aber
der Revitalisierung eine mittlerweile groRere Wichtigkeit. Die Sanierung betrifft den
Austausch bzw. die Erneuerung einzelner Bauteile. Dagegen soll bei der Revitalisie-
rung das Gebaude vollumfanglich umgestaltet werden und eine zukunftsorientierte

Nutzung gewahrleistet sein.

3.3.5 Zwischennutzung

Die Zwischennutzung beschreibt die temporare Nutzung von brachliegenden Flachen,
die ohne Anderung des Eigentums oder des Planungsrechts zukiinftige Bebauungs-
maoglichkeiten offenlassen und stadtebauliche Missstande lindern oder neue Qualita-
ten schaffen konnen (Rink & Goérbing, 2019, S. 603). Eine erfolgreiche Zwischennut-

zung hangt von verschiedenen Faktoren ab, insbesondere von der Lage, den Initia-
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tor*innen und den Konsument*innen, die offen flr experimentelle Ansatze sein mus-
sen. Zentrumsnahe Lagen sind fir kommerzielle Zwischennutzungen oft attraktiver als
Stadtrandlagen, da Aspekte wie Erreichbarkeit und Passant*innenfrequenz entschei-
dend sind. Initiator*innen von Zwischennutzungen zeichnen sich haufig durch innova-
tive Ideen, effektive Netzwerke und Risikobereitschaft aus (Schnur, 2011, S. 98-99).

3.3.6 Vermietung oder Verkauf

Die Vermietung oder der Verkauf von Immobilien stellen einen strategischen Ab-
schluss dar. Zunachst erfolgt die Informationsbeschaffung tGber den jeweiligen Immo-
bilienteilmarkt durch Standort- und Marktanalysen. Auf dieser Grundlage wird eine Ent-
scheidung fur ein Immobilienprodukt getroffen. Anschlie3end wird die Distributionspo-
litik festgelegt. Dabei wird bestimmt, ob der Vertrieb durch eigene Mitarbeiter*innen
(direkter Vertrieb) oder durch Immobilienmakler*innen (indirekter Vertrieb) erfolgen
soll. Diese Entscheidung beeinflusst unmittelbar die Kommunikationspolitik, die Offent-
lichkeitsarbeit, Werbung, Verkaufsforderung und personlichen Verkauf umfasst. Die
Vermietung oder der Verkauf von Immobilien ist fur die Wertschépfung im Immobilien-
lebenszyklus und somit fur die Rendite der Immobilieninvestition entscheidend. Auf-
grund der hohen Kapitalintensitat von Immobilien haben Vermietung und Verkauf ei-
nen besonderen Stellenwert, denn wenn eine Immobilie nicht genutzt wird, kdnnen
keine Ertrage generiert werden und das Kapital bleibt unverzinst gebunden. Ein effizi-
enter und erfolgreicher Vertrieb ist daher ein wesentlicher Erfolgsfaktor fur die Vermie-

tung oder den Verkauf von Immobilien (Brauer, 2011, S. 29).

3.3.7 Forderungen

Es gibt zahlreiche Forderungen fur die Sanierung von Gebauden und fr Investitionen
in die Erneuerung der Energieversorgung. Diese Férderungen werden sowohl von der
EU als auch vom Bund und den Bundeslandern angeboten. Der Férderanspruch wird
individuell nach Standort, Nutzungsart, Sanierungsgegenstand und der Objektstrate-
gie ermittelt. Eine kompakte Ubersicht bieten das Bundesministerium fiir Digitalisie-
rung und Wirtschaft oder die Kommunalkredit Public Consulting GmbH (OGNI, 2021,
S. 35). Zusétzlich bietet der Bund Férderungen an, die speziell dem Leerstand entge-

genwirken sollen. Dabei werden zwei konkrete Schwerpunkte gesetzt: 13 Millionen
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Euro stehen fur das Forderprogramm ,Orts- und Stadtkernférderung® zur Verfigung,
das die Revitalisierung und Sanierung von nicht oder nur wenig genutzten Gebauden
oder offentlichen Flachen unterstitzt. FUr die FérdermalRnahme ,Reaktivierung des
Leerstands” sind 13,25 Millionen Euro vorgesehen. Dies ermoglicht den Gemeinden,
Fordermittel fir Leerstandsmanager*innen, Bewusstseinsbildung, die Abgrenzung von
Ortskernen, integrierte stadtebauliche Entwicklungskonzepte sowie Beratungs- und
Planungsleistungen zur Aktivierung von Leerstdnden in Anspruch zu nehmen (BML,
2024).
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4 Erstellung eines genossenschaftlichen Kriterienkatalogs fir die

Immobilienprojektentwicklung einer Regionalbank

In diesem Kapitel wird ein umfassender Kriterienkatalog fur die Immobilienprojektent-
wicklung erstellt, der ausschlief3lich qualitative Merkmale beriicksichtigt. Daftr wurden
fiktive Immobilienprojekte entwickelt, die als Grundlage fur eine Nutzwertanalyse die-
nen. Diese Analyse ermdglicht es, Nachnutzungsprojekte systematisch zu vergleichen
und zu bewerten, ohne dabei auf monetare Entscheidungskriterien zurtickzugreifen.
Stattdessen stehen die im zweiten Kapitel erarbeiteten genossenschaftlichen Anforde-
rungen im Vordergrund, die nicht in finanziellen Grél3en gemessen werden kdnnen.
So gewabhrleistet der Kriterienkatalog eine Bewertung, die sowohl die sozialen als auch
die gemeinschaftlichen Zielsetzungen bericksichtigt.

Liegt ein Nutzen monetar bewertet vor, ist das Ergebnis einfach interpretierbar. Es
konnen Investitionsalternativen anhand ihres Kapitalwerts verglichen und die Alterna-
tive mit dem hochsten Kapitalwert gewahlt werden, um eine rationale Entscheidung zu
treffen. In diesem Fall bietet die Investitionsrechnung einen geeigneten Rahmen fur
rationale Entscheidungen. Kann der Nutzen einer Investition nicht vollstéandig in mo-
netaren Einheiten bewertet werden, sollten auch nicht monetar bewertbare Zielgréf3en
in die Investitionsentscheidung einbezogen werden (Busse von Colbe et al., 2015,
S. 307-308). Fischer und Doluschitz (2013, S. 27-28) betonen die Vorteile einer Mes-
sung der Forderleistung einer Genossenschaftsbank. So ermdglicht ein Férderauftrag-
scontrolling dem Management, operative und strategische Entscheidungen an den In-
teressen der Mitglieder auszurichten. Zudem kdonnen damit im Marketing und in der
Offentlichkeitsarbeit die genossenschaftliche Besonderheit gegeniiber Wettbewer-
ber*innen hervorgehoben werden. Angesichts moéglicher Governance-Anforderungen
in Kreditgenossenschaften gibt es auch Anwendungsmoglichkeiten im Rahmen der
Rechenschaftslegungspflichten des Managements, insbesondere zur Legitimation der
Geschaftspolitik gegentber den Mitgliedern, zur Berichterstattung an den Aufsichtsrat
und zur Prufung der Ordnungsmalfigkeit der Geschaftsfiihrung im Rahmen der genos-

senschaftlichen Pflichtprifung.
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4.1 Immobilienprojektentwicklung

Die Entwicklung von Immobilienprojekten ist aufgrund der Aufgabenkomplexitat au-
Berst vielschichtig. Die Anforderungen reichen von der Informationsbeschaffung tber
den Immobilienmarkt und die Entwicklung einer wirtschaftlich tragfahigen Projektidee
bis hin zur baulichen Umsetzung und parallelen Vermarktung der Immobilie. Diese
vielfaltigen und projektspezifischen Aufgaben fihren zu unterschiedlichen Auffassun-
gen Uber die genaue Definition der Immobilienprojektentwicklung. Wértlich verstanden
bezeichnet ein Projekt einen Plan oder ein Vorhaben. Dagegen ist die Entwicklung ein
Veranderungsprozess, bei dem sich einfache Formen zu komplexeren weiterentwi-
ckeln. Diese Definition verdeutlicht die Herausforderung und Komplexitéat der Immobi-
lienentwicklung. Generell kann ein Immobilienprojekt als Entwurf fr eine Immobilie
angesehen werden. Die Immobilienprojektentwicklung gilt als abgeschlossen, wenn
alle Voraussetzungen fur die bauliche Umsetzung und Vermarktung erftllt sind. Diese
Sichtweise wird als Projektentwicklung im engeren Sinn bezeichnet und umfasst die
Entwicklung einer Projektidee bis zur Entwurfs- und gegebenenfalls Genehmigungs-
planung (Brauer, 2011, S. 585). (Busse von Colbe et al., 2015, S. 311) stellen einen
prozessualen Handlungsrahmen zur Bewertung von Investitionsalternativen vor, der
bei Entscheidungen mit nichtmonetaren Aspekten verwendet werden kann. Monetére
Aspekte werden hingegen mit den Methoden der Investitionsrechnung/-kalkulation er-
fasst und kardinal skaliert, sodass ihre Differenzen interpretierbar sind. Die Nutz-
wertanalyse reduziert die Komplexitat nichtmonetérer Aspekte, indem sie Unter-
schiede ordinal skaliert darstellt. Die Investitionsalternativen werden zweigleisig be-
wertet, wobei die Ergebnisse der Investitionsrechnung und der Nutzwertanalyse ge-
genubergestellt, jedoch nicht in einem Rechenverfahren zusammengefihrt werden.
Die Ergebnisse sollen getrennt bewertet und abschlie3end eine Gesamtbewertung
durchgefuhrt werden. Dadurch wird die Komplexitat des Entscheidungsproblems
transparent gemacht und nicht verschleiert (Busse von Colbe et al., 2015, S. 312).
Aufgrund dieser Ausfuhrungen ist es daher empfehlenswert, die Nutzwertanalyse im
Zuge der Immobilienprojektentwicklung gemeinsam mit den Projektkalkulationen zu
platzieren (siehe Abbildung 11).
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Abbildung 11. Ablauf Immobilienprojekt — inklusive Eigenergéanzung Nutzwertanalyse (in Grin) (Brauer,
2011, S. 591).

4.2 Nutzwertanalyse

Die Nutzwertanalyse ist eine qualitative Methode, die zur rationalen Bestimmung der
besten Entscheidungsmadglichkeit anhand unterschiedlich gewichteter Bewertungskri-
terien eingesetzt wird. Der Prozess umfasst vier Schritte. Zunachst werden die Ent-
scheidungsmdoglichkeiten festgelegt, zwischen denen gewahlt werden soll. Anschlie-
Rend werden die Bewertungskriterien definiert, anhand derer die Optionen bewertet
werden. Im dritten Schritt erfolgt die Gewichtung der Kriterien. Danach wird ein Bewer-
tungsmalistab festgelegt, z. B. eine Skala von 1 bis 5, wobei 1 fir sehr schlecht und 5
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fur sehr gut steht (Solis, 2023). In den nachfolgenden Abschnitten werden die einzel-
nen Schritte beschrieben.

4.2.1 Festlegung der Bewertungskriterien

In dieser Arbeit erfolgt die Unterteilung der Bewertungskriterien in vier verschiedene
Teilbereiche, beginnend mit den genossenschaftlichen Grundkriterien. Diese ergan-
zen sich durch die drei ESG-Kriterien

e Umwelt (Environmental),
e Soziales (Social) und

e Unternehmensfihrung (Governance)

im Hinblick auf eine dem Forderauftrag entsprechende Nachnutzung und aufgrund ih-
rer Bedeutung fur den Finanzsektor (speziell fir mdgliche Berichterstattungspflichten).
Der Begriff ,ESG-Kriterien“ wird zunehmend als Synonym fur nachhaltiges Wirtschaf-
ten verwendet. Urspringlich kommt er aus dem Finanzwesen und bezeichnet Mal3-
stébe, die zur Beurteilung und Bewertung der Nachhaltigkeit von geschaftlichen Akti-
vitdten herangezogen werden (Erchinger, 2022, S. 8). Ringle (2021, S. 19) bezeichnet
Genossenschaften als nachhaltige Rechts- und Unternehmensform. Seine Analyse
der Genossenschaften als Unternehmen zeigt, dass sie ihren Auftrag zur Mitglieder-
foérderung erfullen und gleichzeitig als verantwortungsbewusste und verlassliche For-
derer zur sozialen und 6kologischen Nachhaltigkeit beitragen. Durch ihre vielfaltigen
Engagements setzen Genossenschaften deutliche Zeichen fir Nachhaltigkeit und
etablieren sich als ,Hort der Nachhaltigkeit®. Die besondere Konstituierung von Genos-
senschaftsbanken ergibt Wechselwirkungen und Uberschneidungen mit dem Leitbild
der Nachhaltigkeit (Blome-Drees & Thimm, 2023, S. 61). Zudem erfordert eine nach-
haltige Unternehmensfiihrung geeignete Kriterien zur Uberwachung 6konomischer,
sozialer und 6kologischer Ziele. Unternehmen kdnnen diese Merkmale selbst entwi-
ckeln oder bekannte ESG-Kriterienkataloge nutzen, um nachhaltige Praktiken effektiv
umzusetzen und einen langfristigen Erfolg sowie positive gesellschaftliche und 6kolo-

gische Auswirkungen zu gewéhrleisten (Erchinger, 2022, S. 17).
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Die hier erarbeiteten Kriterien bilden einen Katalog, der dem Forderauftrag einer Ge-
nossenschaft entspricht und Uberschneidungen mit den ESG-Kriterien aufweist.

4.2.2 Gewichtung der Kriterien

Busse von Colbe et al. (2015, S. 315-316) verweisen auf die verschiedenen in der

Literatur vorgeschlagenen Methoden zur Gewichtung der Zielkriterien:

¢ Direkte Intervallskalierung: Entscheidungstrager*innen geben ihre Préaferenzen
direkt durch Gewichtungsfaktoren an.

¢ Indirekte Intervallskalierung: Zunéchst wird basierend auf den Préferenzen der
Entscheidungstrager*innen eine Rangfolge der Zielkriterien erstellt, die an-
schlie3end schrittweise durch Gewichtungsfaktoren ersetzt wird.

¢ Verhéltnisskalierung: Diese Methode ahnelt der indirekten Intervallskalierung,
beginnt jedoch mit vorlaufigen Gewichtungsfaktoren. Diese Faktoren durchlau-
fen verschiedene Prifungen (z. B. kein Kriterium sollte wichtiger sein als alle
anderen zusammen), um schlief3lich zu den endgultigen Gewichtungsfaktoren

zu gelangen.

Die Gewichtung der Kriterien erfolgt im vorliegenden Fall durch die direkte Intervalls-
kalierung durch die Entscheidungstrager*innen. In den durchgefuhrten Expert*innen-
interviews wurde eine Gewichtung abgefragt, die den Entscheidungstrager*innen als
Vorschlagswerte dienen sollte und gegebenenfalls auch tbernommen werden konnte.
Die Expert*innen konnten die Kriterien auf einer Skala von 1 (wenig wichtig) bis 10
(sehr wichtig) gewichten. Dadurch bilden die Expert*innengruppen bestehend aus For-
schenden, Entscheidungstrager*innen von Genossenschaftsbanken und Kommunal-
vertreter*innen ein ausgeglichenes Meinungsbild ab, indem sie die Kriterien im Sinne
aller Stakeholder*innen gewichtet haben. Die Gewichtung wurde in dieser Arbeit in
einem Excel-Dokument (siehe Abbildung 12) erfasst, das auch als Ausgangsbasis fur
die Nutzwertanalyse dient.
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Projektvarianten

Gewichtung Sanierung und Lger#al)d I:"d

Mittel- bzw. |Entscheidungs Gesundheitszentrum naTiiz fente

Frage Vorschlagswert|trdger’in Instandhaltung
pers* IP1 IP2 IP3 IP4 IP5 IP6 IP7 IP8 IP9 IP10 IP11 IP12 IP13 P14 IP15 gedndert max. score min. score Beweﬁung score Bewertung ‘sc’ore

Genossenschaftliche Kriterien

] Y #DIV/O! " #WERT! " #WERT! #DIV/0! #DIV/0!
2 Y #DIV/O! " #WERT! " #WERT! #DIV/0! #DIV/0!
3 Y #DIV/O! " #WERT! ” #WERT! #DIV/0! #DIV/0!
4 Y #DIV/O! " #WERT! ” #WERT! #DIV/0! #DIV/0!
5 #DIV/0! " #WERT! ” #WERT! #DIV/0! #DIV/0!
Zusf. " SWERT! " #WERT! " #DIV/O! " #DIV/0!

1 #DIV/0! " #WERT! " #WERT! " #DIV/0! " #DIV/0!
2 #DIV/0! " #WERT! " #WERT! " #DIV/0! " #DIV/0!
3 T #DIV/O! " #WERT! " #WERT! " #DIV/0! " #DIV/0!
4 Y #DIV/O! " #WERT! " #WERT! " #DIV/0! " #DIV/0!

5 Y #DIV/O! " #WERT! " #WERT!
Zusf. " #WERT! " #WERT!
Solziale Kriterien (Social)

" #DIV/O!
”_#DIV/0!

" #DIV/O!
”_#DIV/0!

1 T EDIVIO! " #WERTl " #WERT! " #DIv/0l " #DIv/o!
2 T #DIVIO! " #WERTl " #WERT! " #DIvi0l " #DIv/o!
3 #DIV/0! " #WERT! " #WERT! " #DIvi0l " #DIv/o!
4 T #DIVIO! " #WERT! " #WERT! " #DIv/0l " #DIv/o!
5 T #DIVIO! " #WERT! " #WERT! " #DIv/0! " #DIv/ol
f " $WERT! " #WERT! " #DIV/0! " #DIV/0!

1 #DIV/0! " #WERT! " #WERT! " #DIV/0! " #DIV/0!
2 #DIV/0! ” $WERT! ” #WERT! " #DIv/0! " #DIv/0!
3 Y #DIV/O! " #WERT! " #WERT! ” #DIV/0! " #DIV/0!
4 Y #DIV/O! " #WERT! " #WERT! ” #DIv/0! " “DIv/0!
5 T #DIV/O! " #WERT! " #WERT! ” #DIv/o0! ” #Div/o!
Zusf. " $WERT! " #WERT! ”_#DIVIO! 7 _#DIV/O!
Summen 7 EWERT! 7 #WERT! 7 #DIV/0! 7 #DIV/0!

Gesamtscore " #DIVIO! " #DIVIO!

Abbildung 12. Gewichtung Entwurf Auswertungsdatei (eigene Darstellung).
4.2.3 Entscheidungsmoglichkeiten bewerten — Ergebnis auswerten

Die Bewertung und die Auswertung des Ergebnisses erfolgten anhand folgender zwei
fiktiver und aussagekraftiger Nachnutzungsmaoglichkeiten gemaf der Gewichtung der
Kriterien durch die Expert*innen.

Projekt 1: Nachhaltige Sanierung und Vermietung als Arzt*innenzentrum

Im ersten Szenario wird das Bankgebaude einer umfassenden und nachhaltigen Sa-
nierung unterzogen, um es an moderne Umweltstandards anzupassen. Die Investition
beinhaltet energieeffiziente MalRnahmen wie die Installation von Solarzellen, die Nut-
zung von Regenwasser und die Implementierung eines intelligenten Heizungs-, Luf-
tungs- und Klimatisierungssystems. Nach der Sanierung wird das Gebaude in ein
Arztfinnenzentrum umgewandelt, das verschiedene medizinische Dienstleistungen
unter einem Dach anbietet. Die Gesamtinvestition belduft sich auf etwa funf Millionen
Euro. Die Mitglieder der Genossenschaft werden aktiv in den Entscheidungsprozess
eingebunden. Dies geschieht durch demokratische Abstimmungen und regelmalige
Treffen, bei denen die Mitglieder Gber den Fortschritt und die Plane informiert werden.
Diese transparente Kommunikation sorgt fir eine breite Akzeptanz des Projekts inner-
halb der Genossenschaft. Durch die Vermietung an Arzt*innen und medizinische

Dienstleister*innen werden stabile und langfristige Einnahmen generiert und es wird
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ein ansprechender jahrlicher Ertrag erwartet. Dieser Ansatz starkt nicht nur die lokale
Infrastruktur und verbessert die medizinische Versorgung, sondern férdert auch den
Zusammenhalt und die aktive Teilnahme der Mitglieder an genossenschaftlichen Pro-

jekten.

Projekt 2: Leerstand und ineffiziente Instandhaltung ohne Stakeholder*innenkoopera-

tion

In dieser Variante verbleibt das ehemalige Bankgebaude ungenutzt und steht leer. Es
erfolgt keine Zusammenarbeit mit den Stakeholder*innen und es werden keine An-
strengungen unternommen, das Geb&ude einer sinnvollen Weiternutzung zuzufuhren.
Dadurch kdnnen keine neuen Mieter*innen oder Kéufer*innen fir das Objekt gewon-
nen werden und das Gebaude verliert zunehmend an Wert. Um die grundlegende Bau-
substanz zu erhalten, werden einfache Instandhaltungsmaflnahmen durchgefihrt, die
teuer und nicht nachhaltig sind und lediglich auf die Verhinderung des sofortigen Ver-
falls des Gebaudes abzielen, ohne langfristige Verbesserungen oder eine effiziente
Ressourcennutzung zu bertcksichtigen. Die laufenden Kosten fur diese Instandhal-
tungsarbeiten summieren sich und werden durch keinerlei Einnahmen aus Miete oder
einer Wertsteigerung der Immobilie ausgeglichen. Die Konsequenz daraus ist eine sig-
nifikante finanzielle Belastung fir die Genossenschaft. Der fortwadhrende Leerstand
und das Fehlen von Kooperationen mit den Stakeholder*innen verdeutlichen eine ver-
passte Gelegenheit, das volle Potenzial der Immobilie zu nutzen und einen bedeuten-
den Beitrag zur lokalen Entwicklung zu leisten. Langfristig kbnnte dies zu negativen
Auswirkungen fur das Ansehen und die finanzielle Stabilitdt der Genossenschatft fiih-

ren.

4.3 Vorlaufiger Kriterienkatalog

In Tabelle 1 wird der vorlaufige Kriterienkatalog dargelegt. Zur besseren Ubersichtlich-
keit der Kriterien erfolgt die Einteilung in vier Gruppen.

43



Genossenschaftliche Kriterien

1. Forderung der Mitgliederinteressen | Das Hauptziel der Férderung der Mitglie-
Beriicksichtigung der Interessen und | €T ist gesetzlich vorgeschrieben und fir
Bedrinisse der Mitglieder alle eingetragenen Genossenschaften ver-

bindlich (Ringle, 2023, S. 413).

2. Mitgliederbeteiligung Mitglieder regeln die Genossenschaft
Aktive Einbindung der Mitglieder in selbst. Sie sind gleichberechtigt und haben
Projekte zur Nachnutzung von unabhéangig von den Geschaftsanteilen
Immobilien

nur eine Stimme (Maurer, 2016, S. 32).
3. Demokratische Entscheidungs- Die demokratische Entscheidungsstruktur
prozesse der Genossenschaft ist ein wesentliches
Demokratische und transparente Unterscheidungsmerkmal gegenuber er-
Entscheidungsprozesse
werbswirtschaftlichen Unternehmen
(Blome-Drees et al., 2023, S. 371).

4. Mitgliedervorteile Mitglieder sollen durch spezifische Ange-
Bereitstellung von direkten, sichtbaren bote besser gefordert werden als andere.
Vorteilen fiir die Mitglieder Diese Vorteile miissen klar sichtbar und
(z. B. Mietsubventionen, Rabatte) wertgeschatzt sein (Wrede, 2021, S. 247).

5. Mitgliederkommunikation Durch Transparenz und Partizipation ste-
Transparente Kommunikation und hen Mitglieder im Mittelpunkt der genos-
Dokumentation von Entscheidungen | gangchaftsspezifischen  Kommunikations-
(z. B.:Mitgliederportal, Newsletter, und Produktpolitik (Pester, 2023, S. 472).
Videos, Protokolle)

Okologische Kriterien (Environmental)
1. Nachhaltigkeit der Nutzung Eine Untersuchung der International Real

Nachhaltige Nutzung und Beriick-
sichtigung 6kologischer Prinzipien

(z. B. Nutzung recycelter
Materialien)

Estate Business School in Kooperation mit
Union Investment kommt zum Ergebnis,
dass nachhaltige Objekte einen Mehrwert
schaffen (OGNI, 2021, S. 66).
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Soziale Kriterien (Social)

. Nutzen fur Region und
Gesellschaft

Mehrwert flr die lokale
Gesellschaft/Region

(z. B. Gesundheitszentren)

Verbesserungen in der Region und umge-
benden Gesellschaft erzeugen auch Vor-
teile fur die eigenen Mitglieder (Ringle,
2023, S. 417).

. Integration in die lokale
Gemeinschaft

Kooperation mit Gemeinden, lokalen
Organisationen, Schulen oder

Kreditgenossenschaften sind in regionale

Netzwerke eingebunden und streben oft
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Vereinen

(z. B. Zwischennutzung fur
Vereine

nach der Schaffung eines metadkonomi-
schen Nutzens fir ihre Mitglieder, indem
sie sich als verantwortliche Akteur*innen
um regionale Belange kimmern (RO,
2023, S. 530).

3. Erreichbarkeit

Gute Erreichbarkeit fir die lokale
Bevolkerung, insbesondere fiir altere
Menschen und Familien

Die Sicherung von Erreichbarkeiten ist es-
senziell fur die Daseinsvorsorge in landli-
chen Kommunen und eine grof3e Heraus-
forderungen & Wittowsky,

2018, S. 531).

(Ahlmeyer

4. Bildungs- (Sport-/Kultur-)Angebote

Angebot von Bildungsveranstaltungen

(z. B. Community-Lernzentren,
Fitnessstudios)

Raiffeisen und Volksbanken sind den ge-
nossenschaftlichen Werten verpflichtet.
Ein wesentlicher Bestandteil dieses
Selbstverstandnisses ist die finanzielle Bil-
dung ihrer Mitglieder. Vielfach werden be-
reits lokale Plattformen und Initiativen ein-

gesetzt, um die finanzielle Kompetenz der

Mitglieder zu fordern (Decker, 2012,
S. 45-46).
5. Forderung sozialer Projekte und Burger*innengenossenschatftliche Pro-

Inklusion

Unterstitzung und Forderung von
Projekten, die soziale Gerechtigkeit,
Inklusion und Gemeinwohl férdern

(z. B. Gemeinschaftsraumlichkeiten,
Barrierefreiheit)

jekte fordern Inklusion, bek&mpfen Margi-
nalisierung, tragen und stellen die lokale
Versorgung sicher. Es werden Dienstleis-
tungen angeboten, die durch Vernetzung
der verschiedenen Akteur*innen die Ge-
meinschaft starken, um soziale Integration
und Unterstitzung flr benachteiligte Be-
volkerungsgruppen  zu

(Kiesswetter, 2023, S. 1088).

gewahrleisten

Kriterien der Unternehmensfiihrung (Governance)

46




Tabelle 1. Vorlaufiger Kriterienkatalog (eigene Darstellung).
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5 Beantwortung der Subforschungsfragen basierend auf den Er-

kenntnissen aus der Theorie

In diesem Kapitel werden die in Abschnitt 1.3. formulierten Subforschungsfragen an-

hand der zuvor dargestellten Theorie beantwortet.

Die Subforschungsfragen sind darauf ausgerichtet, die genossenschaftlichen Grund-
ideale und den gesetzlichen Férderauftrag im Kontext der Immobiliennachnutzung zu
untersuchen. Des Weiteren wird analysiert, wie Genossenschaftsbanken die Bedurf-
nisse ihrer Stakeholder*innen beriicksichtigen und welche Rolle ein neu entwickelter

Kriterienkatalog im professionellen Bestandsmanagement spielt.

Subforschungsfrage 1: Welche Aspekte speziell der genossenschaftlichen
Grundideale und des gesetzlichen Forderauftrags sind von Entscheidungstrager*innen
nach FilialschlieBungen auf der Suche nach einer passenden und sinnvollen

Nachnutzung zu bertcksichtigen?
Genossenschaftliche Grundideale

Genossenschaftliche Grundideale sind Prinzipien wie Selbsthilfe, Solidaritat,
Demokratie, Selbstverwaltung, Regionalitdt und Nachhaltigkeit. Diese Prinzipien sind
nicht nur historisch verwurzelt, sondern wurden durch die globale Finanz- und

Wirtschaftskrise neu belebt und gestarkt.

Selbsthilfe und Solidaritat
Diese Prinzipien betonen die Notwendigkeit, dass Mitglieder gemeinsam Probleme

I6sen und ihre Krafte zur Erzielung eines gegenseitigen Nutzens bindeln.

Demokratie und Selbstverwaltung

Entscheidungen sollten demokratisch getroffen werden. Das bedeutet, dass alle Mit-

glieder gleichberechtigt beteiligt sind und ihre Stimme einbringen kénnen.

Regionalitat und Nachhaltigkeit

Genossenschaften sollen lokal verankert sein und die regionale Entwicklung férdern,

indem sie lokale Unternehmen unterstitzen und Abwanderung verhindern.

Tabelle 2. Genossenschaftliche Grundideale (eigene Darstellung).
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Gesetzlicher Forderauftrag

Der gesetzliche Forderauftrag bzw. das Mitgliederforderprinzip ist im GenG verankert
und stellt sicher, dass Genossenschaften im Wesentlichen der Férderung des Erwerbs

oder der Wirtschaft ihrer Mitglieder dienen.

Forderung der Mitgliederinteressen

Jede Entscheidung zur Nachnutzung muss darauf abzielen, die Interessen und Be-
durfnisse der Mitglieder zu fordern. Dies umfasst sowohl wirtschaftliche als auch so-
ziale Aspekte.

Dualer Zweck

Genossenschaften verfolgen eine doppelte Mission, die sowohl die Mitgliederférde-
rung als auch die finanzielle Performance umfasst. Dies bedeutet, dass die Nach-
nutzung zum einen wirtschaftlich sinnvoll und zum anderen im Interesse der Mitglie-

der sein muss.

Nachhaltige Praktiken

Nachhaltigkeit ist ein zentrales Element des Férderauftrags. Dies umfasst 6kologi-
sche, soziale und 6konomische Nachhaltigkeit, die bei der Planung und Umsetzung
der Nachnutzung bericksichtigt werden muss.

Tabelle 3. Gesetzlicher Forderauftrag (eigene Darstellung).

Konkrete Aspekte der Nachnutzung

Durch die Bertcksichtigung der in Tabelle 4 genannten Aspekte kann sichergestellt
werden, dass die Nachnutzung der geschlossenen Filialen nicht nur den
genossenschaftlichen Idealen und gesetzlichen Anforderungen entspricht, sondern

auch einen nachhaltigen und positiven Beitrag zur Gemeinschatft leistet.

Mitgliederbeteiligung

Es soll gewahrleistet werden, dass Mitglieder aktiv in den Entscheidungsprozess zur
Nachnutzung eingebunden werden. Dies fordert die Akzeptanz und stellt sicher,

dass die Nachnutzung den Bedurfnissen der Mitglieder entspricht.
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Transparenz und Kommunikation

Eine transparente Kommunikation tber die geplanten Mal3hahmen und die Einbin-
dung der Stakeholder*innen sind entscheidend, um Vertrauen zu schaffen und die
Legitimitat der Entscheidungen zu sichern.

Regionale Férderung

Die Nachnutzung sollte die regionale Entwicklung férdern, indem sie lokale Unter-
nehmen unterstitzt und zur Stabilitat der Gemeinschaft beitragt — etwa durch die
Schaffung von Raumlichkeiten fur lokale Betriebe oder Gemeinschaftszentren.

Nachhaltigkeit

Nachhaltigkeit bedeutet, dass die Nachnutzung 6kologisch vertraglich, sozial ge-

recht und wirtschaftlich tragfahig sein muss.

Tabelle 4. Konkrete Aspekte Nachnutzung (eigene Darstellung).

Subforschungsfrage 2: Wie gelingt Genossenschaftsbanken die passende
Nachnutzung der eigenen Bankgeb&ude im Sinne ihres Forderauftrags und der

Bediirfnisse ihrer Stakeholder*innen?

Die erfolgreiche Nachnutzung von Bankgebauden durch Genossenschaftsbanken
basiert auf der Einhaltung der genossenschaftlichen Werte und des gesetzlichen
Forderauftrags sowie der aktiven Einbindung von Stakeholder*innen. Die Basis fur
jede Entscheidung zur Nachnutzung bilden die genossenschaftlichen Grundwerte wie
Selbsthilfe, Solidaritat, Demokratie und Regionalitit sowie der gesetzliche
Forderauftrag, der die Mitgliederférderung zum Ziel hat (siehe Abschnitt 5,
Beantwortung Forschungsfrage 1). Dies bedeutet, dass die Nachnutzung sowohl
wirtschatftlich sinnvoll als auch im Interesse der Mitglieder gestaltet werden muss.
Erganzend wird in dieser Arbeit die Berlcksichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten fur
essenziell gehalten. Dies umfasst 0©kologische, soziale und ©6konomische
Nachhaltigkeit wie die Nutzung erneuerbarer Energien, die FoOrderung sozialer
Projekte und die wirtschaftliche Tragfahigkeit der Malinahmen. Zuséatzlich erfordert
eine erfolgreiche Nachnutzung die aktive Einbindung der Stakeholder*innen. Durch
transparente Kommunikation und einen regelmafiigen Dialog kénnen die Bedurfnisse
der Mitglieder, Mitarbeiter*innen und der lokalen Gemeinschaft besser bertcksichtigt

werden.
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Subforschungsfrage 3: Inwiefern verbessert die Einfihrung eines neu entwickelten Kri-
terienkatalogs im Rahmen eines professionellen Bestandsmanagements die Entschei-

dungsqualitat einer Genossenschaftsbank bei der Lésungsfindung?

Die Einfihrung eines neu entwickelten Kriterienkatalogs kann die Entscheidungsqua-
litat einer Genossenschaftsbank durch systematische Berucksichtigung relevanter Kri-
terien, die die Entscheidungsprozesse strukturieren und transparenter gestalten, er-

heblich verbessern. Die wichtigsten Aspekte lassen sich wie folgt zusammenfassen:

Strukturierung der Entscheidungsprozesse

Ein gut ausgearbeiteter Kriterienkatalog ermdglicht eine klare und nachvollziehbare
Strukturierung der Entscheidungsprozesse. Durch die Definition und Gewichtung von
Bewertungskriterien kénnen Entscheidungstrager*innen systematisch verschiedene
Optionen bewerten und die beste Losung auswahlen. Die Nutzwertanalyse ist ein
zentraler Bestandteil des Kriterienkatalogs, der eine qualitative Methode zur Bestim-
mung der besten Entscheidungsmadglichkeit ist. Hierbei werden Entscheidungsmaog-
lichkeiten festgelegt, Bewertungskriterien definiert und gewichtet und schlieflich die

Ergebnisse ausgewertet.

Beriicksichtigung der genossenschaftlichen Werte und ESG-Kriterien

Der Kriterienkatalog integriert sowohl genossenschatftliche Grundwerte als auch ESG-
Kriterien. Das stellt sicher, dass Entscheidungen nicht nur wirtschaftlich sinnvoll, son-
dern auch 6kologisch und sozial nachhaltig sind. Kriterien wie die Berlicksichtigung
der Interessen und Bedirfnisse der Mitglieder sowie deren aktive Einbindung in Ent-
scheidungsprozesse sind ebenso zentral. Das stérkt die genossenschatftliche Identitat

und gewéhrleistet, dass Entscheidungen im Sinne der Mitglieder getroffen werden.

Verbesserung der Transparenz und Nachvollziehbarkeit

Ein Kriterienkatalog fordert die Transparenz und Nachvollziehbarkeit der Entscheidun-
gen. Durch die klare Dokumentation der Bewertungskriterien und der Entscheidungs-

prozesse kénnen Entscheidungen besser nachvollzogen und kommuniziert werden.
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Die regelméalRige und transparente Kommunikation der Entscheidungsprozesse
und -ergebnisse an die Mitglieder und andere Stakeholder*innen erhéht das Vertrauen

und die Akzeptanz der getroffenen Entscheidungen.

Unterstlitzung der nachhaltigen Unternehmensfihrung

Der Kriterienkatalog unterstitzt eine nachhaltige Unternehmensfihrung, indem er Kri-
terien zur Uberwachung okonomischer, sozialer und ¢kologischer Ziele beinhaltet.
Dies tragt zur langfristigen Sicherung des Erfolgs und der positiven gesellschaftlichen
und o6kologischen Auswirkungen bei. Umweltfreundliche Nutzung, Energieeffizienz,
Ressourcenschonung und soziale Inklusion sind Beispiele fur solche Nachhaltigkeits-
kriterien, die bei der Entscheidungsfindung beriicksichtigt werden. Durch die Integra-
tion dieser Aspekte verbessert der Kriterienkatalog die Entscheidungsqualitat. Denn er
ermdglicht eine systematische, transparente und nachhaltige Entscheidungsfindung,
die den genossenschatftlichen Prinzipien und dem Foérderauftrag gerecht wird. Dies
fuhrt zu fundierteren und besser nachvollziehbaren Entscheidungen, die langfristig so-

wohl den Mitgliedern als auch der Gemeinschaft zugutekommen.
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6 Methode der empirischen Forschung

In diesem Kapitel werden methodische Grundlagen, die Erhebungstechniken und die
Durchfiihrung der empirischen Untersuchung dargelegt. Im Fokus stehen die teilstruk-
turierten Expert*inneninterviews, die als zentrales Instrument zur Datenerhebung ge-
nutzt wurden. Es werden die Vorgehensweise bei der Auswabhl der Interviewpartner*in-

nen, die Entwicklung des Leitfadens und die Durchfiihrung der Interviews beschrieben.

Apel (2019, S. 68-69) Ubersetzt Empirie wortlich mit Erfahrung und erklart Empirismus
als eine philosophische Richtung, laut der alle Erkenntnis auf Erfahrung beruht. Er-
kenntnis entsteht durch die Verarbeitung von Wahrnehmungen durch den Verstand.
Auch wenn der Verstand Uber gewisse Vorannahmen verflgt, bleibt jede Erkenntnis
an die Erfahrung gebunden. Ebster und Stalzer (2017, S. 150) bestatigen dies und
erklaren, dass das Ziel der empirischen Wissenschaften darin besteht, Erkenntnisse

durch reale Beobachtungen und Erfahrungen zu gewinnen.

6.1 Methodenbeschreibung und -auswabhl

Wenn etwas uber ein bestimmtes Thema herausgefunden bzw. ein Problem eruiert
werden mdchte, wird sich auf einen spezifischen Aspekt dieses Themas bzw. eine
Fragestellung konzentriert. Die wissenschaftliche Qualitat wird davon bestimmt, wie
vorgegangen wird. Wie soll etwas erreicht werden? Diese Frage ist von zentraler Be-
deutung. Es geht darum, eine Verbindung zwischen der Fragestellung und dem uber-
geordneten Problem herzustellen. Es muss dargelegt werden, wie die Frage beant-
wortet werden moéchte (Franck & Stary, 2013, S. 16). Grundsatzlich wird zwischen
guantitativen und qualitativen Forschungsmethoden unterschieden. Die quantitative
Sozialforschung orientiert sich an den Naturwissenschaften, insbesondere an der klas-
sischen Physik und ihrem materialistisch-deterministischen Welt- und Menschenbild.
Sie weist die Konzepte der qualitativen empirischen Forschung oft mit dem Argument
zurlick, dass diese auf unbelegten Annahmen beruhen. Im Gegenzug lehnt die quali-
tative Forschung das ,mechanistische“ Menschenbild der quantitativen Ansatze ab
und stitzt sich stattdessen auf ein humanistisches Menschenbild (Schumann, 2018,
S. 147-148). In Tabelle 5 werden die grundlegenden Unterschiede zwischen dem qua-

litativen und dem quantitativen Ansatz dargestellt.

53



Qualitativer Ansatz Quantitativer Ansatz

Betrachtung einer Person als Ganzes Betrachtung einzelner Variablen
Induktion Deduktion

Analyse von Einzelféallen Analyse von Massedaten

Offener Forschungsprozess Prifung vorab festgelegter Hypothesen

Hauptziel: Verstehen der Individuen; | Hauptziel: Vorhersage von Verhalten; Er-
Verbesserung ihrer Lage bzw. der Lage | kennen von Eingriffsmdglichkeiten

anderer

Forschung mdoglichst in Alltagssituatio- | Forschung in speziellen Situationen,

nen maoglichst abgeschirmt (Laborsituation)

Subjektive Wahrnehmung als Ausgangs- | 1:1-Abbildung der Realitat in mdglichst

punkt der Forschung guter Anndherung angestrebt

Messergebnis aufgrund eines Konstruk- | Messung = strukturtreue Abbildung

tionsprozesses

Introspektion zulassig/erwinscht Introspektion ist zu vermeiden

Tabelle 5. Unterscheidung qualitativer und quantitativer Ansétze (in Anlehnung an (Schumann, 2018,
S. 148-159).

Methoden sind keine flexibel auswahlbaren Mittel, die je nach Geschmack und Verflg-
barkeit zusammengestellt werden kdénnen (Baur & Blasius, 2019, S. 39). Methoden
werden in der Regel auch nicht abstrakt entwickelt, sondern aus spezifischen For-
schungskontexten und -problemen heraus gestaltet (Bogner, Littig & Menz, 2014,
S. 3). Mayring (2023, S. 13) halt mit Blick auf die Wissenschaftsgeschichte fest, dass
es immer Pendelbewegungen zwischen den beiden Anséatzen gab und somit keine

einen Alleinvertretungsanspruch erheben kann.

Fur die vorliegende Untersuchung wurde die qualitative Forschungsmethode gewabhilt.
Diese Entscheidung basiert auf dem Bedurfnis, tiefere Einblicke in soziale Phanomene
zu gewinnen und komplexe Zusammenhéange zu verstehen, was durch die qualitative
Methodik ermdglicht wird. Auch Kruse und Lenger (2014, S. 127) heben hervor, dass
gualitative Forschungsmethoden zur Gewinnung von praktischen Erkenntnissen tber

das Verhalten und die Préaferenzen von Wirtschaftsakteur*innen geeignet sind.
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Ein haufiges Missverstandnis in Methodendebatten ist, dass qualitative Ansatze keine
festen methodischen Regeln haben und vollig frei gestaltbar sind. Das fuhrt zu der
Kritik, dass sie beliebig und unwissenschaftlich seien. Das Prinzip der Offenheit be-
deutet jedoch nicht die Abwesenheit von Regeln. Es bezieht sich auf die Ablehnung
einer genauen Hypothesenformulierung im Vorfeld, die in explorativen Studien oft nicht
maoglich ist und den Fokus nicht einseitig beschranken soll. Auch explorative Studien
folgen methodischen Regeln oder Faustregeln. Offenheit bei Fragebdgen und Inter-
views erfordert methodische Kontrolle und bedeutet, dass offene Interviews zur Ge-
wabhrleistung von Validitat nach festen Regeln durchgefuhrt werden. Offenheit in der
qualitativen Forschung bietet Freiraume fur das Eingehen auf Besonderheiten, wobei
diese Anpassungen kontrolliert werden mussen (Mey & Mruck, 2010, S. 225). Auch
Schumann (2018, S. 123) attestiert der qualitativ empirischen Forschung eine Grund-

haltung bzw. einen Denkstil und keine beliebig einsetzbare Technik.

6.2 Saulen des qualitativen Denkens

Schumann (2018, S. 125-126) greift als Erklarung der qualitativen Methode die 13
,=Saulen des qualitativen Denkens® von Mayring (2016, S. 19-39) auf, die in Tabelle 6
dargestellt werden.

Einzelfallbezogenheit

Um die Angemessenheit der Methoden und die Interpretation der Ergebnisse zu
Uberprufen, missen im Forschungsprozess auch immer Einzelféalle erhoben und

analysiert werden.

Offenheit

Der Forschungsprozess muss offen fir den Untersuchungsgegenstand sein, sodass

bei Bedarf Neufassungen, Erganzungen und Revisionen der theoretischen Struktu-
rierungen, Hypothesen und Methoden mdoglich sind.

Methodenkontrolle

Trotz Offenheit muss der Forschungsprozess kontrolliert ablaufen. Alle Schritte mis-

sen expliziert und dokumentiert werden und nach begriindeten Regeln ablaufen.
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Vorverstandnis

Die Analyse sozialwissenschaftlicher Gegenstande ist stets vom Vorverstandnis der
Analytiker*innen beeinflusst. Dieses Vorverstandnis muss offengelegt und schritt-

weise am Untersuchungsgegenstand weiterentwickelt werden.

Introspektion

Sofern gekennzeichnet, Uberpruft und begrindet, werden auch introspektive Daten
als Informationsquelle bei der Analyse zugelassen.

Forschende-Gegenstands-Interaktion

Da sich sowohl Untersuchungsgegenstand als auch Forschende verandern, wird

Forschung als Interaktionsprozess betrachtet.

Ganzheit

Analytische Trennungen in menschliche Funktions- und Lebensbereiche mussen re-
gelmafig zusammengefihrt und in einer ganzheitlichen Betrachtung interpretiert so-

wie korrigiert werden.

Historizitat

Im qualitativen Denken muss die Gegenstandsauffassung stets primar historisch
sein, da humanwissenschaftliche Gegenstande immer eine Geschichte haben und

sich standig verandern kénnen.

Problemorientierung

Humanwissenschaftliche Untersuchungen sollten sich auf konkrete, praktische
Problemstellungen konzentrieren, um die Ergebnisse direkt darauf beziehen zu kdn-

nen.

Argumentative Verallgemeinerung

Die Verallgemeinerung humanwissenschaftlicher Forschungsergebnisse muss klar
und argumentativ abgesichert begriinden, auf welche Situationen, Bereiche und Zei-

ten sie anwendbar sind.

Induktion

In sozialwissenschaftlichen Untersuchungen spielen induktive Verfahren zur Stit-
zung und Verallgemeinerung der Ergebnisse eine zentrale Rolle, missen jedoch

kontrolliert werden.

Regelbegriff

Im humanwissenschaftlichen Bereich wird Gleichformigkeit besser durch kontextge-

bundene Regeln als durch allgemeingiltige Gesetze abgebildet.
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Quantifizierbarkeit

Auch in qualitativ orientierten humanwissenschaftlichen Untersuchungen kdnnen
durch qualitative Analysen die Voraussetzungen fur sinnvolle Quantifizierungen zur

Absicherung und Verallgemeinerung der Ergebnisse geschaffen werden.

Tabelle 6. Die 13 Saulen qualitativen Denkens (in Anlehnung an (Schumann, 2018, S. 125-126).

Aus Sicht von Kruse und Lenger (2014, S. 128) sprechen funf Punkte fir den Einsatz
qualitativer Methoden: die Existenz von Unsicherheit, Risiko und Ungewissheit, die
Relevanz multipler Rationalitaten, die Bedeutung mentaler Modelle und kultureller Fak-
toren, die normative Ausrichtung der Okonomik, die gesellschaftliche Lésungen im In-
teresse aller Beteiligten sucht, und die fehlende Sprachfahigkeit der modernen Wirt-

schaftswissenschatft.

6.3 Gutekriterien qualitativer Forschung

Mayring (2023, S. 119) zufolge kdnnen die Mal3stéabe quantitativer Forschung nicht auf
die qualitative Forschung Ubertragen werden. Qualitative Forschung erfordert somit
neu definierte Gutekriterien, die an ihre spezifischen Methoden und Ziele angepasst
sind. Die Begrundung der Ergebnisse muss flexibler und argumentativer erfolgen mit
einem Fokus auf Belege und die Verallgemeinerbarkeit der Ergebnisse. Mayring
(2023, S. 122) legte sechs Gutekriterien qualitativer Forschung fest, die in Tabelle 7

dargestellt und in dieser Arbeit berticksichtigt werden.

Verfahrensdokumentation

Ein wissenschaftliches Ergebnis ist ohne genaue Dokumentation des Verfahrens
wertlos. Qualitative Forschung muss spezifisch entwickelte Methoden detailliert do-

kumentieren, um den Forschungsprozess nachvollziehbar zu machen.

Argumentative Interpretationsabsicherung

Interpretationen sind zentral in qualitativen Ansatzen und nicht wie Rechenoperatio-
nen beweisbar. Dennoch missen sie argumentativ begrindet und anhand mehrerer
Kriterien bewertet werden. Dies umfasst ein adaquates Vorverstandnis, eine schlis-
sige Argumentation und eine Erklarung von Briichen. Zudem sollten Alternativdeu-
tungen gesucht und Uberprft werden. Die Widerlegung von Negativfallen starkt die

Gultigkeit der Interpretationen.
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Regelgeleitetheit

Quialitative Forschung muss offen und flexibel sein, aber systematisch bleiben. Qua-
litat wird durch schrittweises Vorgehen hergestellt. Analyseschritte werden festge-
legt, Material wird in Einheiten unterteilt und systematisch analysiert. Ablaufmodelle
helfen, diesen Prozess zu strukturieren. Regeln sind notwendig, Ausnahmen sind

jedoch erlaubt. Ohne Regeln ist qualitative Forschung wertlos.

Néhe zum Gegenstand

Gegenstandsangemessenheit und Nahe zum Forschungsgegenstand sind zentrale
Leitgedanken der qualitativen Forschung. Dies wird erreicht, indem sich an der All-
tagswelt der Beforschten orientiert und in das Feld statt in das Labor gegangen wird.
Ein wichtiges Gutekriterium ist dabei die Interessenubereinstimmung mit den Be-
forschten, um ein offenes und gleichberechtigtes Verhéltnis zu schaffen. Qualitative
Forschung soll konkrete soziale Probleme adressieren und fir die Betroffenen ar-

beiten. Der Erfolg dieser Nahe sollte im Nachhinein Gberprift werden.

Kommunikative Validierung

Die Gliltigkeit der Ergebnisse der qualitativen Forschung kann durch kommunikative
Validierung uberpruft werden, indem Ergebnisse mit den Beforschten diskutiert wer-
den. Wenn sie sich in den Analysen wiederfinden, starkt dies die Validitat. Qualitative
Forschung sieht Beforschte als kompetente Subjekte und férdert den Dialog, um

relevante Ergebnisse zu sichern.

Triangulation

Wie beim Triangel verbessert die Kombination mehrerer Analysemethoden die Qua-
litat der qualitativen Forschung. Triangulation nutzt verschiedene Datenquellen, In-
terpret*innen, Theorieansatze oder Methoden, um unterschiedliche Losungswege
zu finden und die Ergebnisse zu vergleichen. Ziel ist, Starken und Schwéchen der

Analysen zu identifizieren und ein umfassendes Bild zu erhalten.

Tabelle 7. Allgemeine Gutekriterien qualitativer Forschung (in Anlehnung an (Mayring, 2023, S. 123—
125).

6.4 Teilstrukturiertes Expert*inneninterview

Kuhl, Strodtholz und Taffertshofer (2009, S. 19) nennen die vielfaltigen Verfahren der
gualitativen Forschung. Das leitfadengesttitzte Expert*inneninterview wird eingesetzt,

um das Fach-, Dienst- und Geheimwissen von Expert*innen zu nutzen. Der Begriff
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,Expert¥inneninterview* ist auRerst ungenau. Uberspitzt beschrieben ist dies ein me-
thodisches Verfahren, das als spezifische Interviewform eigentlich nicht existiert (Kuhl
et al., 2009, S. 32). In den Uberwiegend theoretischen Technokratiedebatten der
1960er-Jahre wurde spekuliert, ob wissenschaftlich-technische Expert*innen eine
neue herrschende Klasse bilden kdnnten. Heute stehen Expert*innen nicht mehr im
Zentrum solcher weitreichenden gesellschaftlichen Uberlegungen. Stattdessen sind
sie primar Objekte empirischer Forschung in den Sozialwissenschaften. Demnach
werden Expert*innen nicht nur als abstrakte Funktionstrager*innen betrachtet, sondern
auch als konkrete soziale Akteur*innen mit spezifischen Handlungs- und Professions-
logiken (Bogner et al., 2014, S. 4). Deswegen gilt das Expert*inneninterview als etab-
lierte Methode. Viele erfahrene Empiriker*innen verweisen in ihren Forschungsberich-
ten darauf, wenn sie ihr methodisches Vorgehen beschreiben. Eine Umfrage unter So-
zialforscher*innen wirde wahrscheinlich Einigkeit dartiber zeigen, was das Expert*in-
neninterview methodisch ausmacht: Es herrscht der Konsens, dass es sich um ein
Leitfadeninterview handelt (Kuhl et al., 2009, S. 32). Leitfadengestitzte Expert*innen-
interviews sind thematisch strukturierte Gesprache, die durch erzahlgenerierende Fra-
gen die Eigenprasentation der Befragten fordern. Ein flexibel handhabbarer Leitfaden
sorgt fur eine inhaltliche Fokussierung und ermdglicht gleichzeitig freie Erzéhlpassa-
gen (Kuhl et al., 2009, S. 35). In der vorliegenden Untersuchung werden deshalb leit-

fadengestitzte Expert*inneninterviews gefihrt.

6.4.1 Auswahl der Expert*innen

In dem von Meuser und Nagel im Jahr 1991 entwickelten Expert*inneninterview wird
die Biografie der Interviewten kaum beachtet. Der Fokus liegt stattdessen auf ihrem
funktionalen Kontext als Expert*innen. Es ist jedoch haufig unklar, welche Personen
als Expert*innen oder Spezialist¥innen gelten. Eine konzeptionelle Erweiterung des
Expert*innenbegriffs durch Glaser und Laudel im Jahr 2004 hat zu weiteren Unschér-
fen geflhrt. Die Auffassung, dass alle Befragten ,Expert*innen ihrer Selbst und ihrer
Lebenswelt® sind, entspricht zwar der qualitativen Forschung, ist jedoch fir das Ex-
pert*inneninterview unzweckmalig. Die Bestimmung, welche Personen als Expert*in-
nen gelten, hangt letztlich von der spezifischen Forschungsfrage ab (Mey & Mruck,

2010, S. 427). Bogner et al. definieren den Begriff folgendermalien:
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Experten lassen sich als Personen verstehen, die sich —ausgehend von einem
spezifischen Praxis- oder Erfahrungswissen, das sich auf einen klar begrenz-
baren Problemkreis bezieht — die Mdglichkeit geschaffen haben, mit ihnren Deu-
tungen das konkrete Handlungsfeld sinnhaft und handlungsleitend fir Andere
zu strukturieren. (Bogner et al., 2014, S. 13)

Fir diese Masterarbeit wurden Wissenschatftler*innen im Genossenschaftswesen, Ge-
schéftsleiter*innen und Entscheidungstrager*innen von Banken sowie Politiker*innen
als Volksvertreter*innen als Expert*innen ausgewahlt. Diese Auswahl begriindet sich
durch die jeweilige spezifische Expertise und die unterschiedlichen Perspektiven auf
das Forschungsgebiet der Personen. Forscher*innen im Genossenschaftswesen ver-
fligen Uber umfassendes theoretisches und empirisches Wissen, das flr die wissen-
schaftliche Fundierung dieser Arbeit essenziell ist. Geschéftsleiter*innen und Ent-
scheidungstrager*innen von Banken bringen praxisrelevantes Wissen und Einblicke in
die operative und strategische Fuhrung von Finanzinstituten mit, die fur die Analyse
betriebswirtschaftlicher Aspekte unerlasslich sind. Politiker*innen als Volksvertreter*in-
nen bieten eine Perspektive auf die gesetzlichen und politischen Rahmenbedingun-
gen, die das Genossenschaftswesen und das Bankensystem beeinflussen. Durch
diese gezielte Auswahl wurde sichergestellt, dass die Interviews ein breites Spektrum
an Erkenntnissen und Erfahrungen abdecken, die fur die Beantwortung der For-
schungsfragen relevant sind. In Tabelle 8 werden die Details zu den Expert*innenin-
terviews angefuhrt und die Expert*innen fortlaufend mit IPX nummeriert. Diese Num-

merierung setzt sich auch in der Darstellung der Ergebnisse in Kapitel 7 fort.

IP Funktion und Position Institution Interview- | Datum /
form Dauer

IP1 | Forscher*in, Professor*in Universitat Personlich | 12.07.24
1:13h

IP2 | Forscher*in, Professor*in Universitat / Genos- | Online 01.08.24
senschaftsverband 1:02 h

IP3 | Forscher*in Universitat Online 19.08.24
0:53 h

IP4 | Mitarbeiter*in Genossenschafts- Online 16.07.24
verband 0:59 h
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IP5 | Mitarbeiter*in Banken- Landesbank Personlich | 13.08.24
strategie 0:51h

IP6 | Geschéftsfuhrer*in Genossenschafts- Online 18.09.24
Infrastruktur / Immobilien verband 0:51 h

IP7 | Leiter*in Immobilienstrate- | Genossenschafts- Online 05.08.24
gie bank 0:54 h

IP8 | Geschéftsleiter*in Genossenschafts- Personlich | 18.07.24
bank 1:14 h

IP9 | Ehem. Geschéftsleiter*in, | Genossenschafts- Online 01.08.24
Fusionsberater*in bank 1:09 h

IP10 | Burgermeister*in OvP Personlich | 19.07.24
1:10h

IP11 | Burgermeister*in, Auf- OVP/ Genossen- Personlich | 16.07.24
sichtsrat*in schaftsbank 0:44 h

IP12 | Nationalratsabgeordnete*r, | FPO Personlich | 07.08.24
Stadtrat*in 0:41h

IP13 | Landtagsabgeordnete*r, Grine Personlich | 07.08.24
Blrgermeister*in 0:52 h

Tabelle 8. Auswahl der Expert*innen (eigene Darstellung).
6.4.2 Aufbau des Interviewleitfadens

Der Interviewleitfaden gliederte sich in vier Hauptblécke, die durch eine Einleitung und
formale Erlauterungen erganzt werden. Der erste Fragenblock widmet sich den per-
sonlichen Informationen der Interviewpartner*innen. Im zweiten Fragenblock wurden
die aktuelle Situation und die Herausforderungen im Zusammenhang mit leerstehen-
den oder redimensionierten Bankgeb&uden bei Genossenschaftsbanken erhoben, um
die Griinde fur Leerstande, deren Auswirkungen auf die lokale Gemeinschaft und Wirt-
schaft sowie die Perspektiven der relevanten Stakeholder*innen zu erfassen. In die-
sem Kontext wurden auch die genossenschaftlichen Grundwerte, der gesetzliche For-
derauftrag und die ESG-Richtlinien diskutiert. Der dritte Fragenblock konzentriert sich
auf die Strategien und die Best Practices zur Um- bzw. Nachnutzung der Bankge-

baude. Es wurden effektive Strategien und innovative Konzepte identifiziert, die unter

61



Berucksichtigung genossenschaftlicher Grundwerte umgesetzt werden kdnnen. Fer-
ner wurden finanzielle und administrative Unterstitzungsmaoglichkeiten sowie ein Kri-
terienkatalog zur Bewertung und Vergleichbarkeit der Nachnutzungsmoéglichkeiten
thematisiert. Der vierte und letzte Fragenblock hat die Kommunikation und Zusam-
menarbeit zwischen Genossenschaftsbanken und Kommunen zum Inhalt, um die ak-
tuellen Kommunikationsstrategien und -herausforderungen zu identifizieren und Mal3-
nahmen zur Verbesserung der Transparenz und Inklusion zu erdrtern. Der Leitfaden
inklusive des Kriterienkataloges wurde den Expert*innen im Vorhinein zur Vorberei-

tung zur Verfugung gestellt und ist dieser Thesis unter Anhang A beigefugt.

6.4.3 Transkription

Grundsatzlich stehen laut Mayring (2023, S. 80) drei verschiedene Transkriptionstech-
niken zur Verfligung. Zum einen gibt es das internationale phonetische Alphabet, mit
dem samtliche Dialekte und sprachlichen Besonderheiten prazise wiedergegeben wer-
den konnen. Zum anderen kann die literarische Umschrift angewendet werden, die
Dialekte in einem gebrauchlichen Alphabet abbildet. SchlieRlich besteht die Option,
die gesprochene Sprache in normales Schriftdeutsch zu Gbertragen (Mayring, 2023,
S. 80). Letztere empfiehlt sich, um die Lesbarkeit zu erhdhen. Es ist notwendig, sich
starker vom gesprochenen Wort zu distanzieren. Bei der Ubertragung in normales
Schriftdeutsch werden Dialekte bereinigt, Satzbaufehler korrigiert und der sprachliche
Stil geglattet. Diese Technik ist dann sinnvoll, wenn der inhaltlich-thematische Aspekt
im Vordergrund steht, beispielsweise wenn die befragte Person als Expert*in auftritt
(Mayring, 2023, S. 78).

In dieser Arbeit wurde konkret die Methode des einfachen Transkripts angewendet,
orientiert am inhaltlich-semantischen Transkriptionsmodell von Dresing und Pehl
(2018, S. 20-29). Diese Vorgehensweise entspricht am besten der dritten Transkripti-
onsvariante nach Mayring, bei der die gesprochene Sprache in normiertes Hoch-
deutsch Ubertragen wird. Die Entscheidung fur diese Methode basiert auf der Zielset-
zung, eine hohe Lesbarkeit sicherzustellen und eine einheitliche sprachliche Grund-

lage fur die Analyse zu schaffen, ohne die inhaltliche Tiefe der Aussagen zu verfal-
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schen. Durch die Standardisierung auf Schriftdeutsch wird eine konsistente und prak-
tisch verwertbare Datengrundlage geschaffen, die eine prazise und vergleichbare Aus-

wertung der Inhalte ermdglicht.

6.4.4 Datenauswertung und qualitative Inhaltsanalyse

Nach Mayring (Mayring, 2022, S. 50) ist die Inhaltsanalyse kein Standardwerkzeug,
das immer gleich verlauft, sondern sie muss an den spezifischen Gegenstand und das
Material angepasst und auf die jeweilige Fragestellung ausgerichtet sein. Nachdem
das Analysematerial beschrieben und die Fragestellung festgelegt werden, missen im
nachsten Schritt die Analyseeinheiten bestimmt werden. Die Kodiereinheiten werden
in eine knappe, inhaltsfokussierte Form umgeschrieben (Paraphrasierung), wobei un-
wesentliche Textbestandteile weggelassen werden. Die Paraphrasen sollen einheitlich
formuliert und in einer grammatikalischen Kurzform gehalten werden. Bei mehreren
Sprecher*innen ist es wichtig, eine konsistente Sprachebene zu wahren. Der nachste
Schritt bestimmt das Abstraktionsniveau der Reduktion. Unter diesem Niveau liegende
Paraphrasen werden generalisiert, wahrend Uber dem Niveau liegende zunachst un-
verandert bleiben. Inhaltsgleiche Paraphrasen werden gestrichen, unwichtige Passa-
gen ausgelassen. In einem zweiten Reduktionsschritt werden inhaltséhnliche Para-
phrasen gebiundelt und in neuen Aussagen zusammengefasst. Am Ende der Redukti-
onsphase wird Uberprift, ob das Kategoriensystem die urspringlichen Paraphrasen
vollstandig reprasentiert. Eine griindliche Uberprifung kann durch einen Vergleich mit
dem Ausgangsmaterial erfolgen. Oft ist eine weitere Zusammenfassung notwendig,
bei der das Abstraktionsniveau angehoben und die Schritte wiederholt werden. Das
Ziel ist die Entwicklung eines allgemeineren und pragnanteren Kategoriensystems,
das erneut Uberpruft wird. Dieser Prozess wird so lange fortgesetzt, bis die Reduzie-
rung dem Material gerecht wird. Bei grol3en Datenmengen kénnen mehrere Analyse-
schritte zusammengefasst und die Textstellen direkt auf das Abstraktionsniveau tber-
tragen werden (Mayring, 2022, S. 70). Mayring (2022, S. 84) empfiehlt im Rahmen der
gualitativen Inhaltsanalyse eine induktive Kategorienbildung, da sie besonders gut zur

ErschlieBung des Materials passt.
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In dieser Studie wurde die qualitative Inhaltsanalyse gemal den Vorgaben von May-
ring durchgefihrt, wobei eine induktive Kategorienbildung angewendet wurde. Die Ka-
tegorien wurden direkt aus dem Datenmaterial entwickelt, ohne auf vorab definierte
Theorien oder Konzepte zuriickzugreifen, um eine flexible und datennahe Analyse zu
gewahrleisten, die sich an den spezifischen Inhalten des Materials orientiert. Die Ko-
dierung erfolgte handisch und nicht mittels einer Software, was eine tiefergehende
Auseinandersetzung mit dem Material ermdglichte. Dabei verzichtete die Autor*in auf
eine zweite Reduktion und konzentrierte sich auf die Paraphrasierung, Generalisierung
und auf die erste Stufe der Reduktion, um eine pragnante und relevante Kategorisie-
rung zu erreichen. Diese Vorgehensweise erlaubt es, die Aussagen der Inter-
viewpartner*innen in einer klar strukturierten und systematischen Form darzustellen,
ohne die Komplexitat des Materials unnétig zu reduzieren. Auf Basis der definierten
Ablaufe lassen sich fiinf Hauptkategorien und achtzehn Subkategorien ableiten, die
entsprechend codiert wurden (Hauptkategorien 0-4 bzw. Subkategorien 0.1-4.3) und

im folgenden Kapitel umfassend dargestellt werden.
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7 Darstellung der Ergebnisse

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der Untersuchung detailliert dargestellt. Ab-
bildung 13 visualisiert die funf Haupt- und achtzehn Subkategorien sowie die Haufig-
keit der codierten Textstellen. Im Anschluss werden die einzelnen Kategorien ausfuhr-

lich erlautert.

Code  Genossenschaft Nennungen pro Kapitel und Subkapitel
04 Werte i e
02 Firderauftrag 15¢ A I:‘ -ic-s-ilIu‘-.:-lql;:l:::..I\nm.l.plo Kapitel
03 Mitglieder- vs. Regionalfrderung s\ ==
04 ESG 140 P
FilialschlieRungen bzw. - Redimensionierungen Vi
14 Ewvolution 120 V4
12 Auswirkungen und betroffene Stakeholder V' \
13 Externe Grinde . / »
14 Inteme Griinde g 100 Y \ /
15 Leerstand ] b
Nachnutzung 2 =
24 Chancen und Herausforderungen 5 r"
22 Einfluss Landesorganisationen = /

23 Konkrete B eispiele

24 Entscheidungsfindung
Kriterienkatalog / N utzwertanalye

34 Chancen und Grenzen

32 Empfehlungen

40
Stakeholder ‘I |_|| | ‘ ”
41 K o - ;
ommunikation, Einbindung, Zusammenarbeit 5
= # m % 4 N m =w W A4 M m w = 8 -
g & & & & M M A s N N &8 & ® @&

42 Gemeindeaudits
43 Kritik

e "
o -

Abbildung 13. Haupt- und Subkategorien mit Haufigkeit der codierten Zeilen (eigene Darstellung).

7.1 Genossenschaft

In den folgenden Abschnitten werden die Ergebnisse der Interviews zur Bedeutung
der genossenschaftlichen Werte, zum gesetzlichen Forderauftrag, zur Abwéagung zwi-
schen Mitglieder- und Regionalférderung sowie zur Verbindung von Genossenschaf-
ten mit den ESG-Prinzipien dargelegt. Dadurch wird beleuchtet, wie Genossenschaf-
ten einerseits wirtschaftlich tragfahig bleiben und andererseits ihren sozialen Auftrag
erfullen, um sowohl ihren Mitgliedern als auch der regionalen Gemeinschaft nachhaltig

zu dienen.

7.1.1 Werte

Im Zuge der Interviews wurde die Bedeutung der genossenschaftlichen Werte allge-
mein und deren Umsetzung in der Region auch im Hinblick auf das Forschungsthema
beleuchtet. IP13 sieht in der Interpretation der Werte eine gro3e Herausforderung und

gab zu bedenken, dass sich Werte im Laufe der Zeit a&ndern und neu interpretiert wer-
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den mussen (IP13, 2024, Z. 202—-205). Ein zentraler Aspekt ist jedoch die enge Ver-
bindung zwischen Genossenschaftsbanken und ihrer lokalen Gemeinschatft, was fir
viele der Interviewpartner*innen von grofR3er Wichtigkeit ist. Speziell in landlichen Re-
gionen ist der Genossenschaftsgedanke wichtig und hat einen hohen Stellenwert
(IP10, 2024, Z. 38-44).

Genossenschaften missen durch aktive Kommunikation und Einbindung der Bevolke-
rung ihre Position als wichtige Akteur*innen in der Region festigen. Entscheidungen
wie Filialschlieungen sollten nicht ohne vorherige Riicksprache mit der Gemeinschaft

getroffen werden, um das Vertrauen in die Bank zu bewahren (IP1, 2024, Z. 284—-299).

Dieser Gedanke wurde durch IP9 unterstitzt, die die Handschlagqualitat und die enge
Verwurzelung der Bank in der Region als zentrale Werte der Genossenschaft erachtet.
Diese Nahe und Ehrlichkeit seien essenziell, um Vertrauen aufzubauen und zu bewah-
ren (IP9, 2024, Z. 334-341). Die genossenschaftlichen Werte wie Nachhaltigkeit und
soziale Verantwortung sollten nicht nur innerhalb der Genossenschaften, sondern
auch nach au3en hin gestarkt werden. Besonders fir junge Menschen spielen Werte
eine grol3e Rolle, weshalb Projekte und Initiativen geférdert werden sollten, die diese
Werte verkorpern (IP4, 2024, Z. 109-115).

IP4 wies darauf hin, dass nachhaltiges Wirtschaften nicht nur 6kologische, sondern
auch 6konomische Aspekte berlcksichtigen muss — Gewinne sind notwendig, aber
nicht um jeden Preis, da genossenschaftliche Werte im Vordergrund stehen (IP4,
2024, Z. 131-135). Die Unterschiede in der Umsetzung des Genossenschaftsgedan-
kens zeigen sich deutlich zwischen verschiedenen Primarbanken. Einige Banken le-
ben ihre genossenschaftliche Identitat aktiv, indem sie regelmaflig Workshops zur
Starkung der genossenschaftlichen Werte abhalten und ihre Mitglieder eng einbinden.
Andere hingegen agieren wie normale Banken, ohne dass die genossenschaftlichen
Prinzipien im Alltag sichtbar sind (IP1, 2024, Z. 615—-633). Ein weiterer Aspekt, der von
IP5 thematisiert wurde, ist die Freiheit, eigenstandige Entscheidungen zu treffen, ohne
von einer zentralen Stelle kontrolliert zu werden. Dies erméglicht den Banken, im Sinne
der regionalen Gemeinschaft zu handeln und diese direkt zu unterstitzen. Diese Frei-
heit wird als Vorteil gegeniiber anderen Bankmodellen gesehen und tragt zur Sinnhaf-

tigkeit der Arbeit innerhalb der Genossenschatften bei (IP5, 2024, Z. 40-56).
66



Ein weiteres zentrales Thema, das sich durch die Interviews zog, ist die Balance zwi-
schen wirtschaftlicher Notwendigkeit und dem genossenschatftlichen Auftrag. IP4 be-
schrieb dies als Herausforderung, insbesondere wenn wirtschaftliche Zwénge zu Fili-
alschlieBungen fuhren. Dennoch seien kreative Loésungen wie digitale Angebote oder
der Transport von Kund*innen in die nachste Filiale ein Mittel, um den genossenschaft-
lichen Auftrag auch in schwierigen Zeiten zu erfillen (IP4, 2024, Z. 260-274).

7.1.2 Forderauftrag

Der gesetzliche Forderauftrag der Genossenschaftsbanken spielt auch bei der Nach-
nutzung von Bankliegenschaften eine Rolle, wobei IP2 als Rechtsexpert*in betonte,
dass dieser Auftrag flexibel gestaltet werden kann. Der Forderauftrag ist zwar gesetz-
lich vorgeschrieben, wird jedoch von den Genossenschaften in ihrer Satzung selbst
definiert. Dieser Auftrag konzentriert sich primar auf die Bereitstellung von Bankdienst-
leistungen und nicht unbedingt auf die Nutzung von Gebéauden (IP2, 2024, Z. 164—
178). Eine Bank ist nicht verpflichtet, bestimmte Formen der Nachnutzung anzubieten.
Wichtiger ist, dass der Forderauftrag regional angepasst wird, da die Bedurfnisse der
Mitglieder je nach Region unterschiedlich sind (IP2, 2024, Z. 158-164). In Bezug auf
die Nachnutzung von Bankliegenschaften sei auch der Verkauf solcher Immobilien und
die Nutzung des Erloses fur regionale Projekte zulassig; diese kbnnen ebenfalls dem
Forderauftrag entsprechen (IP2, 2024, Z. 427-438). AuRerdem wies IP2 darauf hin,
dass die Nachnutzung einer Bankliegenschaft nichts mit dem Bankgeheimnis zu tun
hat, ebenso wenig wie die SchlielBung einer Bankfiliale. Das Bankgeheimnis betrifft nur
Informationen Gber Kund*innen, nicht die Geschéftstatigkeit der Bank. Solche Informa-
tionen koénnten hochstens als Betriebsgeheimnis der Raiffeisenbank gelten. Die
SchlieBung einer Filiale muss nicht sofort 6ffentlich gemacht werden und die an den
Vorbereitungen beteiligten Mitarbeiter*innen sind aus Loyalitdt gegenuber ihren Arbeit-
geber*innen zur Verschwiegenheit verpflichtet. Sie sollten nicht dariiber sprechen, da
die Kommunikation strukturiert ablaufen muss. Es ist jedoch nicht unzulassig, dass die
Geschéftsleitung oder der ehrenamtliche Vorstand die Blrgermeister*innen informie-
ren — dies kann geschehen, wenn sie den Zeitpunkt fir richtig halten. Die Mitarbei-
ter*innen hingegen missen das Betriebsgeheimnis wahren (IP2, 2024, Z. 395-393).
Andere Interviewpartner*innen teilten weitgehend die Meinung von IP2 und hoben
ebenfalls die Notwendigkeit der regionalen Anpassung des Forderauftrags hervor. IP1
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betonte, dass Maflinahmen nicht einfach von einer Region auf eine andere ubertragen
werden kénnen (IP1, 2024, Z. 503-505). Zudem wird der Erhalt von Bankdienstleis-
tungen in abgelegenen Regionen als zentraler Teil des Forderauftrags betrachtet (IP2,
2024, Z. 222-231). IP8 merkte an, dass die Aufrechterhaltung der Bargeldversorgung
in solchen Gebieten wichtig fur die lokale Wirtschatft bleibt, auch wenn sie wirtschaftlich
unrentabel ist (IP8, 2024, Z. 466—478). IP5 hob die Bedeutung der Zusammenarbeit
mit Gemeinden zur Entwicklung von Konzepten, die einen Mehrwert fur die Region
bieten, hervor (IP5, 2024, Z. 254-265).

7.1.3 Mitglieder- versus Regionalférderung

Im Zuge der Befragungen sind unterschiedliche Ansichten zur Mitglieder- und Regio-
nalférderung deutlich geworden. Einige Genossenschaftsforscher*innen sind der Mei-
nung, Genossenschaften sollten ausschlie3lich die wirtschaftlichen Interessen ihrer
Mitglieder fordern; Regionalférderung sei nicht Teil des Férderauftrags. Demgegen-
Uber erlaubt die europaische Genossenschaftsform jedoch soziale und kulturelle Ziele,
was von vielen Mitgliedern unterstutzt wird (IP1, 2024, Z. 391-415). IP3 sieht den For-
derauftrag priméar auf die Mitglieder ausgerichtet. Die Grenze zwischen Mitglieder- und
Regionalférderung sei jedoch oft schwer zu ziehen, da regionale Projekte auch der
Gemeinschaft zugutekommen (IP3, 2024, Z. 180-192). IP4 erklarte, dass Regional-
férderung durch indirekten Nutzen wie die Verbesserung der Lebensbedingungen in
der Region letztlich auch den Mitgliedern zugutekommt (IP4, 2024, Z. 232-240). IP6
und IP8 zeigten sich hingegen skeptischer, ob die Mitgliedschatft in einer Genossen-
schaft in der heutigen Wettbewerbssituation noch direkte Vorteile bietet. Der frihere
Vorteil glinstiger Kredite existiere nicht mehr, sodass neue Vorteile fur die Bindung von
Mitgliedern geschaffen werden mussen (IP6, 2024, Z. 155-160; IP8, 2024, Z. 736—
742). IP9 betonte die Notwendigkeit, Geschafte auch aul3erhalb der Region zu tétigen,
um Gewinne zu generieren, die in die regionale Entwicklung investiert werden kdnnen.
IP9 sieht die Zusammenarbeit mit Gemeinden und Unternehmer*innen als entschei-
dend fir den Erfolg der Regionalférderung (IP9, 2024, Z. 268—-280, 318-323).
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7.1.4 ESG

Ein von mehreren Interviewpartner*innen erwahnter zentraler Punkt ist die starke Ver-
ankerung von Nachhaltigkeit und sozialen Aspekten in der Genossenschaftsstruktur.
Es wurde deutlich, dass ESG-Prinzipien und genossenschaftliche Werte in vielerlei
Hinsicht synergetisch wirken. IP8 beschrieb diese Synergie pragnant mit der Feststel-
lung, dass ,ESG und der Genossenschaftsgedanke eng miteinander verbunden® sind
und dies tief in der DNA des Raiffeisensektors verankert ist (IP8, 2024, Z. 290-292).
Diese Ansicht fand auch in anderen Interviews Unterstitzung. So erklarte IP4 etwa,
dass dezentrale Projekte wie Energiegenossenschatften, die auf lokale Strukturen und
Selbstverantwortung setzen, sehr gut mit den genossenschatftlichen Prinzipien der Re-
gionalitat und Nachhaltigkeit harmonieren (IP4, 2024, Z. 328-340). IP1 erklarte, dass
,regionale Prasenz und soziale Nachhaltigkeit® zentrale Elemente sind, die sowohl in
der Genossenschaftsstruktur als auch in den ESG-Prinzipien eine tragende Rolle spie-
len. Diese Kombination verschafft Genossenschaftsbanken einen Wettbewerbsvorteil,
da sie ihren Mitgliedern und Kund*innen nahe sind und Bankdienstleistungen fir alle
Bevolkerungsgruppen anbieten kénnen, was zur sozialen Nachhaltigkeit beitragt (IP1,
2024, Z. 424-459). Hier zeigt sich auch, dass soziale Verantwortung nicht nur ein for-
maler Aspekt des ESG ist, sondern tief in der genossenschatftlichen Struktur verwurzelt
ist, wie IP2 betonte. Der Raiffeisensektor setzt weiterhin auf Bankdienstleistungen in
strukturschwachen Regionen, auch wenn diese wirtschaftlich weniger attraktiv sind
(IP2, 2024, Z. 222—-231). Ein weiterer Synergiepunkt ist die demokratische Ausrichtung
der Genossenschaften. IP1 bekraftigte, dass demokratische Entscheidungsprozesse
und die Einbindung der Mitglieder in verantwortungsvolle Entscheidungsfindungen
zentrale genossenschaftliche Werte sind, die gut mit den ESG-Zielen Ubereinstimmen
(IP1, 2024, Z. 522-533). Diese Prozesse fordern nicht nur die soziale Nachhaltigkeit,
sondern schaffen auch eine enge Bindung zwischen den Banken und ihren Mitglie-
dern. Jedoch gibt es auch Herausforderungen bei der Umsetzung von ESG-Prinzipien
innerhalb des genossenschaftlichen Rahmens. So verwies IP3 auf die Schwierigkeit,
dass kleine Genossenschaftsbanken oft nicht Gber die nétigen Ressourcen zur voll-
standigen Erfullung der umfassenden ESG-Berichtspflichten und der Anforderungen
an Emissionen und Biodiversitat verfugen (IP3, 2024, Z. 205-219). Dies zeigt, dass
die Synergien zwischen ESG und genossenschatftlichen Werten zwar vorhanden sind,

jedoch bei der praktischen Umsetzung organisatorische Hurden auftreten kénnen.
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Auch in Bezug auf die Wahrnehmung von Nachhaltigkeit in der Offentlichkeit gibt es
Diskrepanzen. IP5 hob hervor, dass die Publizierung der Nachhaltigkeitsmaf3nahmen
von Genossenschaftsbanken oft unzureichend ist. Das fuhrt dazu, dass die Bemiihun-
gen nicht immer ausreichend gewtirdigt werden (IP5, 2024, Z. 283—-292). IP10 begrin-
dete dies &hnlich wie IP3 vor allem mit den knappen zur Verfigung stehenden Perso-
nalressourcen (IP10, 2024, Z. 519-527). Trotzdem betonten mehrere Inter-
viewpartner*innen, darunter IP4, dass die Bedeutung von ESG fir Kund*innen zuneh-
mend an Relevanz gewinnt und bereits heute mafgeblich ihre Kaufentscheidungen
beeinflusst (IP4, 2024, Z. 340-345).

7.2 FilialschlieBungen bzw. Redimensionierungen

In den nachsten Abschnitten werden die Interviewaussagen zur Evolution der Vor-
gange rund um BankschlieBungen, zu den Auswirkungen auf verschiedene Stakehol-
der*innen sowie zu externen und internen Einflissen auf SchlieBungsentscheidungen
dargestellt. AbschlieRend wird das Thema Leerstand und dessen emotionale und wirt-

schaftliche Folgen fur die betroffenen Regionen und Gemeinden beleuchtet.

7.2.1 Evolution

In den Interviews wurden unterschiedliche Ansichten zur SchlieRung und Redimensi-
onierung von Bankstellen geaul3ert, wobei sowohl Gemeinsamkeiten als auch diver-
gierende Perspektiven sichtbar geworden sind. Laut IP2 sto3t die SchlielBung von
Zweigstellen bei der Bevolkerung oft auf Widerstand, da Regionalbanken als lokale
Anbietende von Bankdienstleistungen wahrgenommen werden. Dennoch musse bei
unrentablen Zweigstellen die finanzielle Stabilitat der Bank berticksichtigt werden (IP2,
2024, Z. 87-95). Ahnlich sieht dies IP7 und wies darauf hin, dass die SchlieRungen
das Bewusstsein der Bevolkerung zur Nutzung lokaler Angebote starken (IP7, 2024,
Z. 380-382). Eine andere Perspektive brachte IP5 ein, indem sie erklarte, dass sich
die Strategie weg von vollstdndigen SchlieRungen hin zur Redimensionierung entwi-
ckelt hat. Bankstellen werden beispielsweise nur noch an wenigen Tagen pro Woche
geoffnet oder es werden Gemeinderaume fir Beratungen genutzt. Auch der Verkauf

von Gebauden und deren alternative Nutzung sind Optionen, die gepruft werden (IP5,
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2024, Z. 174-186). IP4 schilderte die drastische Verringerung der Anzahl der Raiffei-
senbanken in den letzten Jahren, die vor allem durch Fusionen und Schliel3ungen vo-
rangetrieben wurde. Heute existieren nur noch etwa 284 Banken, was weniger als der
Halfte der friheren Anzahl entspricht (IP4, 2024, Z. 203—-207). IP8 erganzte, dass die
Zusammenlegung von Bankstellen in manchen Regionen unterschiedlich aufgenom-
men wird und von Ort zu Ort variiert (IP8, 2024, Z. 87-91).

7.2.2 Auswirkungen und betroffene Stakeholder*innen

FilialschlieBungen und Redimensionierungen haben vielfaltige Auswirkungen auf un-
terschiedliche Stakeholder*innen. Basierend auf den Aussagen der Inter-
viewpartner*innen lassen sich bestimmte Gruppen identifizieren, die besonders betrof-
fen sind. Die folgende Tabelle 9 gibt einen Uberblick Uiber die wichtigsten Stakehol-
der*innen und die jeweiligen Auswirkungen, die in den Interviews beschrieben wurden.

Die Stakeholder*innen sind nach der Haufigkeit inrer Nennungen sortiert.

Stakeholder*innen | Auswirkungen

Altere und mobili- Altere und immobile Menschen sind besonders betroffen, da

tatseingeschrankte | sie Schwierigkeiten haben, langere Strecken zu tUberwinden

Menschen oder Bankautomaten zu nutzen (IP1, 2024, Z. 180-184; P10,
2024, Z. 152-155; IP12, 2024, Z. 87-90; IP13, 2024, Z. 169—
174).

Region und lokale Bankfiliale als kleines Dienstleistungszentrum geht verloren. In
Bevolkerung strukturschwachen Regionen verscharft dies die soziale und
wirtschaftliche Lage. Die emotionale Bindung zwischen Bank-
berater*innen und der 6rtlichen Gemeinschaft verstarkt die ne-
gativen Reaktionen auf SchlieBungen (IP3, 2024, Z. 246-257,
IP5, 2024, Z. 64-71; IP7, 2024, Z. 360-372; IP10, 2024, Z.
466-478).

Gewerbetreibende Lokale Geschaftsleute konnten ebenfalls betroffen sein, da
Kund*innen ihre Besorgungen und Eink&aufe in Nachbarge-
meinden erledigen, wenn sie fir Bankgeschafte dorthin fahren
mussen (IP10, 2024, Z. 155-160).
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Jugendliche

Jugendliche, die wenig Erfahrung haben oder die digitale Welt
ablehnen, sind ebenfalls von der Reduktion des personlichen
Bankkontakts betroffen (IP13, 2024, Z. 220-232).

Vermietende von

Immobilien

Vermieter*innen kdnnten Schwierigkeiten haben, neue Mie-
tersinnen zu finden, wenn eine Bankfiliale schlief3t und der
Raum ungenutzt bleibt (IP12, 2024, Z. 91-93).

dungstrager*innen

Politische Entschei- | FilialschlieBungen und die Nutzung von 6ffentlichen Raumen

kdnnen zu politischen Konflikten fihren, da Gemeinden oft we-
nig Nutzen aus den leerstehenden Geb&auden ziehen kdnnen
(IP9, 2024, Z. 86-93).

Tabelle 9. Auswirkungen von FilialschlieBungen auf Stakeholder*innen (eigene Darstellung).

7.2.3 Externe Einflisse

In den Expert*inneninterviews wurden auch externe Einflisse genannt, die zu Filial-

schlielungen oder Redimensionierungen fuihren. Die folgende Tabelle 10 ordnet diese

Einflisse nach der Haufigkeit der Nennung durch die Interviewpartner*innen.

Einflisse

Beschreibung

Regulatorischer
Druck

Diverse regulatorische Anforderungen erhéhen den Druck auf
Banken und fihren langfristig zu FilialschlieBungen und Fusionen
(IP1, 2024, Z. 928-936, 940-948; IP3, 2024, Z. 108-116; IP4,
2024, Z. 207-209, 1P6, 2024, Z. 599-603).

Digitalisierung

Der Trend zur Digitalisierung und die verstarkte Nutzung von On-
linebanking durch Kund*innen verringern die Nachfrage nach
physischen Bankfilialen (IP3, 2024, Z. 142-162; IP4, 2024, Z.
217-219; IP5, 2024, Z. 217-219; IP8, 2024, Z. 170-172).

Kund*innen- Viele Filialen werden von der Bevdlkerung nicht mehr ausrei-
verhalten chend genutzt, was ihre Weiterfihrung unrentabel macht (IP2,

2024, Z. 125-131; IP7, 2024, Z. 89-92; IP8, 2024, Z. 190-196).
Burokratischer | Der zunehmende burokratische Aufwand, der durch Regulierun-
Aufwand gen entsteht, Uberfordert insbesondere kleinere Banken und

72




zwingt sie zur SchlieBung von Filialen (IP1, 2024, Z. 940-948;
IP6, 2024, Z. 599-603).

Steigende IT-
Sicherheits-

anforderungen

Die wachsenden Anforderungen an die IT-Sicherheit verursa-
chen zusatzliche Kosten, die kleinere Banken vor Herausforde-
rungen stellen (IP12, 2024, Z. 168-173).

Abwanderung in
Stadte

Die Abwanderung der Bevélkerung in stadtische Ballungsrdume
verringert die Notwendigkeit von Filialen in landlichen Gebieten
(IP7, 2024, Z. 89-92).

Tabelle 10. Externe Einflusse fur FilialschlieBungen (eigene Darstellung).

7.2.4 Interne Einflisse

Die internen Griunde fur FilialschlieBungen und Redimensionierungen in Genossen-

schaftsbanken basieren auf verschiedenen Faktoren, die in den Interviews angespro-

chen wurden und in Tabelle 11 dargestellt sind.

Einflisse

Beschreibung

Mangel an
Personal und

Uberlastung

In kleinen Filialen missen oft wenige Mitarbeiter*innen mehrere
Aufgaben (ibernehmen, was zu Frustration, Uberlastung, Quali-
tatsproblemen und langfristig zu SchlieBungen fuhrt (IP2, 2024,
Z.105-112; IP5, 2024, Z. 128-14; IP8, 2024, Z. 172-190; IP10,
2024, Z. 116-123).

Uberdimensio-

nierte Filialen

Einige Filialen wurden zu grof3 gebaut, was in hohen Kosten und
Leerstanden resultierte. Es wurden alternative Nutzungskon-
zepte wie die Griindung von Genossenschaften entwickelt (IP1,
2024, Z. 142-170; IP6, 2024, Z. 407-412; IP9, 2024, Z. 62—-64;
IP11, 2024, Z. 78-82).

Veranderte
Anforderungen
der Mitarbei-

ter*sinnen

Besonders junge Mitarbeiter*innen bevorzugen Flexibilitat,
Teamarbeit und moderne Arbeitsumgebungen, die in kleinen,
isolierten Filialen oft nicht gegeben sind (IP5, 2024, Z. 128-141;
IP7, 2024, Z. 103-106; IP8, 2024, Z. 172-190).
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Wirtschatftliche | Einige Filialen werden geschlossen, da sie wirtschaftlich nicht
Unrentabilitat mehr tragfahig sind oder andere Filialen in der Nahe die glei-
chen Dienstleistungen anbieten (IP1, 2024, Z. 664—-673; IP5,
2024, Z. 96-105; IP6, 2024, Z. 317-323).

Zentralisierung | Durch Fusionen und Zentralisierungen werden administrative
Aufgaben zentralisiert (IP6, 2024 Z. 181-189; IP9, 2024, Z. 64—
67).

Tabelle 11. Interne Einflisse auf FilialschlieBungen (eigene Darstellung).
7.2.5 Leerstand

Viele Interviewpartner*innen betonten, dass leerstehende Geb&ude und besonders
Bankfilialen das Stadtbild negativ beeinflussen und emotional stark wahrgenommen
werden. IP1 zufolge wirkt ein langer Leerstand unprofessionell und ruft in der Bevol-
kerung Unverstandnis hervor. Miet- und Erhaltungskosten fallen weiter an, wéhrend
keine Nutzungskonzepte bestehen. Um diesen Eindruck zu vermeiden, sollte die Bank
sofort nach der SchlieBung eine Nachnutzung einleiten (IP1, 2024, Z. 307-321). Auch
IP8 wies auf die emotionale Wirkung von BankschlieBungen hin. Eine geschlossene
Filiale wird oft fast so schwer wie die SchlieBung einer Kirche empfunden, was zu ei-
nem Gefuhl der Trostlosigkeit fuhrt (IP8, 2024, Z. 221-227). IP12 hob hervor, dass
leerstehende Gebaude keine wirtschaftliche oder soziale Wertschopfung mehr bieten
und das Stadtbild verschlechtern. Banken tragen die Verantwortung, ihre Immobilien
nicht verfallen zu lassen (IP12, 2024, Z. 356—-361). IP13 zufolge haben viele Eigenti-
mer*innen von leerstehenden Gebauden wenig Interesse an einer Nachnutzung — ent-
weder aus privaten Grinden oder wegen technischer Herausforderungen. Oft sind
diese Gebaude baufallig, was erhebliche Investitionen erfordert (IP13, 2024, Z. 138—
160). Zudem fuhrt die Verlagerung der Kaufkraft in Gewerbegebiete an Verkehrskno-
tenpunkten dazu, dass viele Ortskerne verwaisen (IP13, 2024, Z. 87-102). IP12 hob
hervor, dass Kreditgenossenschaften das Problem des Leerstands erkannt und Res-
sourcen in das Leerstandsmanagement investiert haben. Dies ist sowohl wirtschaftlich
als auch o6kologisch von Vorteil (IP12, 2024, Z. 550-553). Auch IP8 nannte die Not-
wendigkeit einer Zusammenarbeit zwischen Banken und Gemeinden, um die negative
Wirkung des Leerstands zu minimieren (IP8, 2024, Z. 221-227).
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7.3 Nachnutzung

In der Nachnutzung von Gebauden ehemaliger Genossenschaftsbanken liegen so-
wohl Chancen als auch Herausforderungen. In den folgenden Abschnitten wird darge-
legt, was die Expert*innen zum Thema Chancen und Herausforderungen sagten und
zum Einfluss der Landesorganisationen hinsichtlich der Uberlegungen zur Nachnut-
zung. Danach werden Beispiele erfolgreicher Nachnutzung, die von den Inter-
viewpartner*sinnen genannt wurden, vorgestellt. Abschlielend wird die Entscheidungs-
findung in diesen Prozessen betrachtet, wobei regionale Unterschiede und zentrale

Steuerungsanséatze beleuchtet werden.

7.3.1 Chancen und Herausforderungen

In den Interviews wurde deutlich, dass die Nachnutzung von Gebauden ehemaliger
Genossenschaftsbanken als zentrale Herausforderung gilt, die sowohl regionale als
auch wirtschaftliche Uberlegungen erfordert. Ein Konsens besteht darin, dass die
Nachnutzung nicht nur wirtschaftlich rentabel sein sollte, sondern auch den Bedirfnis-
sen der ortlichen Gemeinschaft gerecht werden muss. IP1 betonte die Wichtigkeit, bei
der Nachnutzung langfristig zu denken und Projekte zu entwickeln, die der Region tat-
sachlich zugutekommen. Ein Verkauf oder eine Vermietung des Geb&udes ohne Be-
ricksichtigung der Bedurfnisse der Bevolkerung kdonnte auf Widerstand stof3en und
negative Folgen fur das Image der Bank haben (IP1, 2024, Z. 352-363). IP4 erklarte,
dass Banken oft kreative Losungen fiir die Nachnutzung finden, wie etwa die Nutzung
von Gebauden fir 6ffentliche Zwecke oder als Veranstaltungszentren. Diese kreative
Herangehensweise spiegelt den genossenschaftlichen Gedanken wider, der nicht nur
auf wirtschaftlichen Erfolg, sondern auch auf die Férderung der Gemeinschaft abzielt
(IP4, 2024, Z. 364-381). Allerdings hob IP3 hervor, dass die Umnutzung eines Gebau-
des mit einem klaren Plan angegangen werden sollte. Somit wird nicht das Risiko ein-
gegangen, dass unpassende Mieter*innen einziehen, die das Image der Bank schadi-
gen koénnten. Die friihzeitige Entwicklung konkreter Ideen sei zur Sicherstellung wich-
tig, sodass die Nachnutzung im Einklang mit den regionalen Bedurfnissen steht (IP3,
2024, Z. 318-326).
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Ein weiterer haufig genannter Aspekt in den Interviews ist die Einbindung der lokalen
Bevdlkerung und der politischen Akteur*innen in den Entscheidungsprozess. Laut IP5
ist es entscheidend, die Blrgermeister*innen und andere lokale Entscheidungstra-
ger*innen friihzeitig in die Planung einzubeziehen. Denn so kdnne sichergestellt wer-
den, dass die Nachnutzung den Bedurfnissen der Gemeinde entspricht und langfristig
akzeptiert wird (IP5, 2024, Z. 318-326). Aber auch die Bevdlkerung muss das Gefuhl
haben, ernst genommen zu werden — insbesondere bei FilialschlieRungen. Transpa-
renz und Kommunikation spielen dabei eine grof3e Rolle. So wird der Eindruck vermie-
den, dass die Schlielfung und Nachnutzung der Bankstelle tber die Kopfe der Men-
schen hinweg entschieden wird (IP8, 2024, Z. 246-250). Ein weiterer thematisierter
Punkt ist die Rolle der Nachhaltigkeit in der Nachnutzung. IP6 zufolge sollen nachhal-
tige Losungen wie die Installation von Photovoltaikanlagen oder die Schaffung von
grinen Raumen anstelle von rein kommerziellen Nutzungen bevorzugt werden. Denn
das wirde nicht nur den 6kologischen Ful3abdruck der Bank reduzieren, sondern auch
einen positiven Beitrag zur regionalen Entwicklung leisten (IP6, 2024, Z. 324-328). Fur
IP12 ist es wichtig, die Nachnutzung als Chance zu sehen und wirtschaftlich sinnvoll
zu agieren. Beispielsweise konnten leerstehende Raume an Start-ups oder kleine Un-
ternehmen vermietet werden, um die lokale Wirtschaft zu unterstutzen (IP12, 2024, Z.
186-197). IP13 stellte jedoch fest, dass die Umsetzung von Nachnutzungskonzepten
oft an der mangelnden Verantwortungsiubernahme scheitert. Obwohl viele Ideen fir
die Nachnutzung vorhanden seien, fehle es haufig an engagierten Personen, die diese
Projekte umsetzen (IP13, 2024, Z. 428-437). Diese Beobachtung teilte auch IP10 und
verwies darauf, dass es in vielen Gemeinden zwar kreative Vorschlage gibt, aber oft
niemand die Verantwortung tibernehmen mochte, sobald es um die konkrete Umset-
zung geht (IP10, 2024, Z. 835-844).

7.3.2 Einfluss der Landesorganisationen

In den Interviews wurde deutlich, dass der Einfluss der Landesorganisationen auf die
Priméarbanken stark variiert und sowohl Unterstitzung als auch Kritik an der Zusam-
menarbeit existieren. Ein zentrales Thema ist der Dialog zwischen den Ebenen, der
von vielen Interviewpartner*innen als entscheidend betrachtet wird. IP1 betonte, dass

die Landesorganisationen starker auf 6konomische Aspekte fokussiert sind, wahrend
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die Primarbanken den genossenschatftlichen Gedanken leben. Die Primarbanken héat-
ten die Pflicht, Vorschlage von der Landesebene zu kommentieren und gegebenenfalls
abzulehnen, wenn sie nicht zur regionalen Realitat passen. Der offene Dialog zwi-
schen beiden Ebenen wurde von IP1 als anstrengend, aber effizient beschrieben, so-
lange dieser auf Kommunikation und gegenseitigem Verstandnis basiert (IP1, 2024, Z.
700-731). Ein weiteres Beispiel fur den offenen Dialog lieferte IP3 damit, dass die
Landesebene offen fiir Diskussionen ist, wenn Vorschlage aus der Primarebene ab-
gelehnt werden. Beide Seiten kdnnen versuchen, sich gegenseitig zu Uberzeugen.
Doch ohne eine solche Kommunikation fuhren Missverstandnisse zu Frustration. Der
Austausch von Argumenten ist entscheidend, um zu sinnvollen Losungen zu kommen
(IP3, 2024, Z. 751-768). Die Unterstitzung der Landesorganisationen wurde in den
Interviews unterschiedlich bewertet. IP2 hob hervor, dass die Landesbanken durch ein
umfassendes Dienstleistungspaket die Raiffeisenbanken stark unterstiitzen und damit
ihren Forderauftrag erfullen. Ohne diese Unterstitzung waren viele Primarbanken in
ihrer Existenz gefahrdet (IP2, 2024, Z. 218-222). Gleichzeitig gibt es laut IP8 Unter-
schiede im genossenschaftlichen Verstandnis auf Landesebene, da viele Mitarbei-
ter*innen dort wenig Erfahrung mit den spezifischen Bedurfnissen der Raiffeisenban-
ken haben. Dennoch stechen einige Mitarbeiter*innen mit fundiertem Wissen hervor

und gelten als wichtige Ansprechpartner*innen (IP8, 2024, Z. 789-795).

Ein weiteres von IP2 angesprochenes Spannungsfeld liegt in der Rechtsform der Lan-
desorganisationen. Obwohl Landesbanken teilweise als Aktiengesellschaften organi-
siert sind, sehen viele Interviewpartner*innen darin keinen grof3en Unterschied zur ge-
nossenschaftlichen Struktur. Laut IP2 bleibt die Unterstitzung der Raiffeisenbanken
trotz der AG-Struktur gewahrt, da Dienstleistungen oft ohne Gewinnkomponente er-
bracht werden und die rechtlichen Anforderungen dies erméglichen (IP2, 2024, Z.
270-290).

Die Erwartungen der Primarbanken an die Landesebene variieren stark. Laut IP5 ware
es winschenswert, eine gemeinsame Grundstrategie in jedem Bundesland zu haben,
um eine einheitliche Ausrichtung zu gewahrleisten. Gleichzeitig betonte IP5 jedoch,
dass die Primarbanken aufgrund ihrer regionalen Unterschiede flexibel auf lokale Ge-
gebenheiten reagieren missen, was eine zentrale Steuerung erschwert (IP5, 2024, Z.

392-398; 410-416). IP12 sieht ebenfalls die Notwendigkeit der Flexibilitat und meinte,
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dass es oft sinnvoll ist, sich auf lokales Wissen zu verlassen, anstatt externe Unter-
stitzung in Anspruch zu nehmen. In vielen Féllen sei die regionale Expertise fir den
Erfolg entscheidend (IP12, 2024, Z. 416-420).

7.3.3 Konkrete Beispiele

Im Rahmen der Interviews wurden zahlreiche konkrete Nachnutzungsmaglichkeiten
von Bankgeb&uden genannt, die bereits in der Praxis umgesetzt wurden oder als po-
tenzielle Loésungen gelten. Die Interviewpartner*innen zeigten verschiedene Ansatze
auf, wie leerstehende Bankgeb&aude sinnvoll weiterverwendet werden kénnen, um so-
wohl den genossenschaftlichen Werten gerecht zu werden als auch den wirtschaftli-
chen Nutzen zu maximieren. Im Fokus stehen dabei Verkaufsoptionen und alternative
Nutzungen, die den lokalen Bedurfnissen und Gegebenheiten angepasst wurden. Die
folgenden Ausfiihrungen in Tabelle 12 geben einen Uberblick tiber die von den Inter-

viewpartner*innen genannten und teils bereits realisierten Nachnutzungskonzepte.

Verkauf
Verkauf an Leerstehende Gebaude werden oft zu einem gunstigen Preis
offentliche verkauft, um sie der Gemeinde oder privaten Investor*innen
Einrichtungen zur Verfugung zu stellen und regionalen Bedurfnissen zu ent-
oder private sprechen (IP7, 2024, Z. 222-229; IP9, 2024, Z. 170-180). Laut
Investor*innen IP7 wurde beim Verkauf mittels vordefinierter Kriterien darauf

geachtet, dass die Immobilie der Gemeinde einen Mehrwert
bietet und nicht an grofl3e Immobiliengesellschaften geht (IP7,
2024, Z. 261-272). Auch IP 9 bestéatigte, dass einige Gebaude
bewusst unter Marktpreis verkauft wurden, um lokalen Bedurf-
nissen gerecht zu werden und die Wertschdpfung in der Re-
gion zu halten (IP9, 2024, Z. 378-381). Der Verkaufsprozess
wird oft Gber Partner*innen abgewickelt, um Distanz zu den
Kund*innen zu wahren und diesen professionell zu gestalten
(IP7, 2024, Z. 257-261).
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Um- bzw. Nachnutzung

Umnutzung fur
Mediziner*innen
und Gesundheits-

einrichtungen

Leerstehende Geb&ude werden in arztliche Praxen oder Ge-
sundheitseinrichtungen umgewandelt, um der Gemeinschaft zu
dienen und einen Mehrwert zu schaffen (IP5, 2024, Z. 168—
174; 1P9, 2024, Z. 170-180).

Umwandlung in
Buroflachen und
Homeoffice-Alter-

nativen

Leerstehende Gebaude werden in glinstige Buroflachen umge-
wandelt, die als Homeoffice-Alternative dienen kdbnnen. Raume
kbnnen stunden-, tage- oder monatsweise gemietet werden
(IP1, 2024, Z. 111-135).

Vermietung an
lokale Unterneh-

men oder Ver-

Leerstehende Raume werden an lokale Vereine und Unterneh-
men vermietet, um die Gemeinschaft zu starken. Diese Lésung

wird oft als soziale Nachhaltigkeit und Marketingmal3inahme

Shared Spaces

eine genutzt (IP5, 2024, Z. 570-592; IP9, 2024, Z. 209-223).
Nutzung als Raume werden der Offentlichkeit fiir Veranstaltungen zur Ver-
Veranstaltungs- fligung gestellt oder als Shared Spaces genutzt, um zur Regio-
raume und nalforderung und zum Member Value beizutragen (IP1, 2024,

Z.111-135; IP4, 2024, Z. 240—-248; IP5, 2024, Z. 333-350).

Wohnraum-

nutzung

Leerstehende Gebaude werden in Wohnungen umgewandelt,
die gunstig vermietet werden — insbesondere in landlichen Ge-
bieten (IP5, 2024, Z. 246-249; IP7, 2024, Z. 229-232).

Mobile Beratung

Mobile Beratungseinheiten wie ein Lkw oder Bus bieten tempo-

und flexible rare Losungen, die wirtschaftlich weniger Erfolg haben, aber

Nutzung zur Imagepflege beitragen (IP1, 2024, Z. 184-201; IP2, 2024,
Z.131-143).

Selbstbedie- Einige Gebaude werden als Selbstbedienungsladen oder

nungsladen und Markte fir lokale Landwirt*innen genutzt, jedoch sind diese

Nahversorgungs- | Projekte oft nicht langfristig tragfahig (IP9, 2024, Z. 386—-391;

markte IP10, 2024, Z. 112-118).

Kreative Raum-

teilung

Gebaude werden aufgeteilt, z. B. wird ein Tell als Geschatft ge-
nutzt, wahrend der andere vermietet wird, um eine flexible
Nachnutzung zu gewahrleisten (IP5, 2024, Z. 232-236; IP7,
2024, Z. 229-232).

Tabelle 12. Von den IP konkret genannte Nachnutzungsvarianten (eigene Darstellung).
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7.3.4 Entscheidungsfindung

In den Interviews wurde die Entscheidungsfindung in Nachnutzungsprozessen von
Genossenschaftsbankgebauden differenziert betrachtet, wobei sowohl regionale als
auch zentrale Ansatze thematisiert wurden. Eine der zentralen Aussagen ist, dass jede
Primarbank eigenstandig handeln sollte, da die regionalen Bedingungen unterschied-
lich sind. Laut IP1 ist es nicht Aufgabe des Raiffeisenverbandes, pauschale Vorgaben
zu machen, etwa Gebaude generell in Buroflachen umzuwandeln. Die Entscheidung
bezuglich des Umgangs mit leerstehenden Immobilien misse in den Handen der Pri-
marbanken liegen, deren Eigentimer*innen die Mitglieder sind. Gleichzeitig wére die
Entwicklung eines standardisierten Prozesses fur die Burger*innenbeteiligung hilf-
reich, da der Umgang mit den Menschen oft wichtiger als das Endergebnis selbst ist
(IP1, 2024, Z. 465—-497). Auch IP5 unterstrich die Bedeutung der Zusammenarbeit zwi-
schen Geschéftsleitung, Aufsichtsrat und Gemeinde. Ein gemeinsames Vorgehen wird
als entscheidend angesehen, um nachhaltige Lésungen zu finden. Dabei ist es wichtig,
dass die Fuhrungsebene und insbesondere die Bankdirektor*innen den Dialog mit den
Blrgermeister*innen suchen, um eine gute und akzeptierte Losung zu entwickeln. Die-
ses Engagement musse jedoch Uberzeugend sein und dirfe nicht halbherzig wirken
(IP5, 2024, Z. 365-386). Auch laut IP3 sollten Entscheidungen mit langfristigen Aus-
wirkungen auf die lokale Infrastruktur die Zusammenarbeit mit der Gemeinde beriick-
sichtigen, da diese einen bleibenden Einfluss auf die Gemeinschaft hinterlassen (IP3,
2024, Z. 328-330). Ein weiterer in den Interviews genannter Punkt ist die Verantwor-
tung des Vorstands der Zentralorganisation (ZO) bei der Entscheidungsfindung. Ge-
maf IP6 hat der ZO-Vorstand im Volksbankensektor das Recht, verbindliche Weisun-
gen an Primérbanken zu erteilen. Das fuhrt manchmal zu Diskussionen, da die Mei-
nungen zwischen Zentral- und Primarebene divergieren kénnen. Letztlich liegt die fi-
nale Entscheidung jedoch beim ZO-Vorstand, sofern diese nicht rechtswidrig ist (IP6,
2024, Z. 244-260). Trotz dieser zentralen Steuerung ware es laut IP9 effizienter, wenn
mehrere Raiffeisenbanken gemeinsam Personen flr das Immobilienmanagement ein-
setzen wirden, um Synergien zu schaffen und besser auf regionale Bedurfnisse ein-
gehen zu kdnnen (IP9, 2024, Z. 448-456). IP11 stellte fest, dass die Entscheidungen
in der Regel von der Geschéftsleitung getroffen werden; der Aufsichtsrat wird jedoch
regelmaRig informiert. Solange die Entscheidungen als angemessen erscheinen und

Leerstande vermieden werden, gibt es in der Regel keine Einwande vom Aufsichtsrat.
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Wichtig dabei sei aber, dass die Nachnutzung der Gebaude reibungslos verlauft und
den Interessen der Gemeinden gerecht wird (IP11, 2024, Z. 260-265).

7.4 Kriterienkatalog/Nutzwertanalyse

Die Nutzung eines Kriterienkatalogs und der Nutzwertanalyse spielt eine zentrale Rolle
im Entscheidungsprozess zur Nachnutzung von Bankgeb&auden. In den folgenden Ab-
schnitten werden die Aussagen der Expert*innen hinsichtlich der Chancen und Gren-
zen dieser Instrumente (siehe Kapitel 7.4.1) dargelegt sowie die Empfehlungen fir de-
ren Anwendung (siehe Kapitel 7.4.2). Dabei werden sowohl die Vorteile der struktu-
rierten Entscheidungsfindung als auch die Herausforderungen diskutiert, wie etwa die

praktische Umsetzbarkeit und die Berlcksichtigung individueller Gegebenheiten.

7.4.1 Chancen und Grenzen

In den Interviews hat sich eine differenzierte Sichtweise auf die Nutzung eines Kriteri-
enkatalogs im Nachnutzungsprozess von Bankgebauden gezeigt. Viele Inter-
viewpartner*sinnen erkennen den Nutzen eines solchen Katalogs insbesondere dann,
wenn es um Entscheidungen geht, die qualitative Faktoren einbeziehen. Laut IP1 kann
ein Kriterienkatalog besonders hilfreich sein, da nicht alle relevanten Faktoren in mo-
netaren Werten ausgedruckt werden kdnnen. Scoring-Modelle seien eine nutzliche
Methode, um verschiedene qualitative Kriterien zu bewerten und Kosten-Nutzen-Ver-
gleiche durchzufuihren, wenn eine direkte monetére Bewertung nicht mdglich ist (IP1,
2024, Z. 545-549). Auch IP8 sieht einen strukturierten Fragenkatalog als hilfreich an,
um sicherzustellen, dass alle relevanten Aspekte bei der Entscheidungsfindung syste-
matisch bericksichtigt werden, selbst wenn keine genaue Gewichtung erforderlich ist.
Ein solcher Katalog wiirde helfen, wichtige Fragen zu erfassen, die andernfalls mog-
licherweise nicht vollstandig bedacht werden (IP8, 2024, Z. 525-529). Ferner hob 1P8
hervor, dass ESG-Kriterien in die Bewertung einflie3en kdnnten, um genossenschaft-
liche und nachhaltige Aspekte wie Diversitat besonders zu betonen und positiv zu be-
werten (IP8, 2024, Z. 529-533). Ein weiterer positiver Aspekt eines Kriterienkatalogs
wurde von IP12 betont. Sie sieht ihn als ein Instrument zur Sicherstellung von Fairness

und Objektivitat, ahnlich wie bei Ausschreibungen, das zu einer fairen Entscheidungs-
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findung beitragen kann (IP12, 2024, Z. 516-520). Auch IP10 héatte einen Kriterienka-
talog als hilfreiches Instrument empfunden und betonte, dass ein solcher Katalog bei
ihren Uberlegungen definitiv hilfreich gewesen ware (IP10, 2024, Z. 563-568).

Einige Interviewpartner*innen erkennen jedoch auch die praktischen Herausforderun-
gen eines Kriterienkatalogs. Fur IP3 sind solche Modelle ein legitimer Ansatz, aller-
dings werden sie in der Praxis selten konsequent umgesetzt. Oft seien Leitfragen hilf-
reicher als die detaillierte Ausarbeitung eines festen Modells, da dieses bei kleineren
Anderungen schnell an Stabilitat verlieren konne (IP3, 2024, Z. 489-498). Ahnlich &u-
Berte sich IP5 und betonte, dass die Anforderungen je nach Gemeinde stark variieren,
was die Umsetzung eines starren Kriterienkatalogs erschwert. In der Praxis sei es oft
schwierig, da die individuelle Situation jeder Gemeinde bertcksichtigt werden misse
(IP5, 2024, Z. 470-472). Auch IP11 aul3erte sich skeptisch zur Nutzung von Kriterien-
katalogen und betonte, dass am Ende haufig das Bauchgefuhl und die Passung zur
Bank wichtiger sind als ein formeller Katalog (IP11, 2024, Z. 303-315). IP13 hob her-
vor, dass Checklisten oder éhnliche Verfahren, die auf einem Kriterienkatalog basie-
ren, besonders bei wiederkehrenden Prozessen hilfreich zur Strukturschaffung sind
(IP13, 2024, Z. 633-637).

7.4.2 Empfehlungen

Die Interviewpartner*innen gaben verschiedene Empfehlungen zur Anwendung eines
Kriterienkatalogs und der Nutzwertanalyse im Nachnutzungsprozess von Bankgebau-
den. Die allgemeine Meinung ist, dass der Einsatz solcher Instrumente sowohl Trans-
parenz als auch eine objektive Entscheidungsfindung fordern kann, wenn sie richtig
gestaltet sind. FUr IP7 ist es entscheidend, zun&chst die Kriterien festzulegen und dann
die Alternativen zu bewerten. Wichtig sei dabei, dass die Kriterien unterschiedlich ge-
wichtet werden, da nicht alle gleich wichtig sind (IP7, 2024, Z. 392-399). Dieser diffe-
renzierte Ansatz sorgt daftr, dass die Entscheidungen fundiert und auf die jeweiligen
Gegebenheiten abgestimmt sind. Laut IP12 ist ein Kriterienkatalog nur dann sinnvoll,
wenn er ehrlich und nachvollziehbar erstellt wird. IP12 warnte vor einer Manipulierung
des Katalogs, um ein bestimmtes Ergebnis zu erzwingen (IP12, 2024, Z. 520-526).
Transparenz und Fairness sind aus Sicht von IP12 der Schlussel zu einer erfolgreichen

Implementierung eines solchen Katalogs. Ein weiteres Argument fur die Verwendung
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von Kriterienkatalogen wurde von IP3 mit der Rolle von Leitfragen hervorgehoben. IP3
sieht Leitfragen als pragmatischen Ansatz, um Entscheidungen strukturiert zu treffen,
ohne sich in komplexen Modellen zu verlieren (IP3, 2024, Z. 518-523). Damit wird eine
flexible und umsetzbare Vorgehensweise gefordert, die nicht starr an einen formali-
sierten Katalog gebunden ist. IP13 sprach die Empfehlung aus, die Ergebnisse solcher
Entscheidungsprozesse genau zu bewerten, insbesondere im Hinblick auf die genos-
senschaftlichen Werte. Checklisten oder Kriterienkataloge seien nutzlich, aber es
misse stets reflektiert werden, was die daraus resultierenden Entscheidungen fir die
genossenschaftlichen Prinzipien bedeuten (IP13, 2024, Z. 670-678). Ein weiteres
zentrales Thema ist die Praktikabilitat eines Kriterienkatalogs. Fur IP12 muss ein sol-
cher Katalog tUberschaubar und praktikabel sein. Eine zu grof3e Anzahl von Kriterien
kann den Prozess unnétig verkomplizieren (IP12, 2024, Z. 538-541).

7.5 Stakeholder*innen

Eine effektive Kommunikation und die Einbindung der relevanten Stakeholder*innen
sind entscheidend fir den erfolgreichen Nachnutzungsprozess von Bankgebauden. In
den folgenden Kapiteln wird dargelegt, welche Bedeutung fir die Expert*innen die Zu-
sammenarbeit mit Gemeinden und die frihzeitige Kommunikation mit Betroffenen so-
wie die Rolle von Gemeindeaudits zur Identifizierung von Leerstanden und lokalen Be-
darfnissen haben. Abschlie3end wird die Kritik an Genossenschaftsbanken beleuch-
tet, wobei insbesondere die mangelnde Transparenz und schleppende Kommunika-

tion im Fokus stehen.

7.5.1 Kommunikation, Einbindung, Zusammenarbeit

Die Zusammenarbeit mit den relevanten Stakeholder*innen und insbesondere mit den
Gemeinden spielt im Nachnutzungsprozess von Bankgeb&uden eine entscheidende
Rolle. Insbesondere eine frihzeitige und offene Kommunikation ist von grof3er Bedeu-
tung, um Missverstandnisse zu vermeiden und Konflikte zu minimieren. Nach IP1
muss den Menschen klargemacht werden, dass FilialschlieBungen aus wirtschaftli-
chen Griinden erfolgen und nicht willkirlich getroffen werden. Entscheidend sei, die
Grunde transparent zu kommunizieren und den Betroffenen frihzeitig individuelle Lo-
sungen anzubieten, um den Unmut zu mildern (IP1, 2024, Z. 201-229). Auch IP5 sieht
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in der offenen Kommunikation einen wesentlichen Aspekt. Die Gemeinde sollte frih-
zeitig eingebunden werden, um deren Unterstiitzung zu gewinnen und Missverstand-
nisse zu vermeiden. So kdnne es hilfreich sein, den Blrgermeister*innen mitzuteilen,
dass die Bank zwar geschlossen wird, jedoch ein Raiffeisen-Co-Working-Space fuir die
Allgemeinheit ertffnet wird (IP5, 2024, Z. 152-158). Ein haufiger Fehler in der Kom-
munikation besteht laut IP1 darin, die Problematik in der Hoffnung auszusitzen, dass
sich der Arger von allein legt. Dies fiihre oft zu schwerwiegenden Fehlern und langfris-
tigen negativen Folgen fur die Bank (IP1, 2024, Z. 261-284). Eine ahnliche Sichtweise
teilte IP9, die betonte, dass vor einer FilialschlieBung der Kontakt mit den Blrgermeis-
tersinnen gesucht werden sollte, um Uberraschungen und mégliche negative Reaktio-
nen in den Medien zu vermeiden. Eine frihzeitige Abstimmung kénne helfen, Wider-
stand zu reduzieren und ein konstruktives Miteinander zu férdern (IP9, 2024, Z. 110—-
119). Die Einbindung von Stakeholder*innen wie Burgermeister*innen und lokalen
Funktionar*innen wird ebenfalls als zentrale Herausforderung gesehen. IP8 stellte fest,
dass die Regionalitat der Raiffeisenbanken oft zu emotional aufgeladenen Diskussio-
nen fuhrt, die sachliche Gesprache erschweren (IP8, 2024, Z. 658—-665). Dennoch be-
tonte 1P8, dass durch die aktive Einbindung der Stakeholder*innen positive Entwick-
lungen gefoérdert werden kdnnen, wenn diese von Anfang an am Prozess beteiligt wer-
den. IP13 zufolge ist es sinnvoll, die Gemeinden frihzeitig in die Entscheidungspro-
zesse einzubeziehen, da diese Uber die lokalen Bedirfnisse Bescheid wissen und als
Vermittelnde agieren kdnnen (IP13, 2024, Z. 466—-476). Diese Einbindung férdere die
Akzeptanz der Entscheidungen und verringere den Widerstand gegen Schliel3ungen.
In Bezug auf die Kommunikation der Ergebnisse waren sich die Interviewpartner*innen
einig, dass diese transparent und zielgerichtet erfolgen muss. IP8 hob hervor, dass
Informationen sowohl intern als auch extern tber verschiedene Kanale wie soziale
Medien und regionale Zeitungen verbreitet werden sollten, um sicherzustellen, dass
alle betroffenen Parteien informiert sind. Persodnlicher Kontakt und regionale Medien
seien entscheidend, um Missverstandnisse zu vermeiden und offene Diskussionen zu
ermoglichen. (IP8, 2024, Z. 683-700).

7.5.2 Gemeindeaudits

Die Sinnhaftigkeit von Gemeindeaudits wurde von den Interviewpartner*innen unter-
schiedlich bewertet. Laut IP1 haben die Menschen vor Ort oft bereits ein gutes Gespur
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daflr, was in ihrer Gemeinde fehlt; ein Audit ist somit nicht immer erforderlich. 1P1
argumentierte, dass die Intelligenz der Menschen nicht unterschatzt werden sollte
(IP1, 2024, Z. 857-868). IP8 sieht in Audits eine Mdglichkeit, Leerstande zu identifi-
zieren und potenzielle Bedirfnisse wie soziale Einrichtungen oder arztliche Praxen
aufzuzeigen. Allerdings zeigte IP8 auf, dass Audits oft keine praktikablen Losungen
liefern, da es den Gemeinden an Betreiber*innen fir diese Einrichtungen fehlt (IP8,
2024, Z. 624—-650). IP12 hob hervor, dass Stadte durch falsche Baulandwidmungen
am Stadtrand den Leerstand im Zentrum verscharfen. Audits, die dieses Problem auf-
zeigen, konnen hilfreich zur kiinftigen Vermeidung solcher Fehler sein (IP12, 2024, Z.
35-39).

7.5.3 Kritik

Im Zuge der Interviews wurde die Kritik der Stakeholder*innen an den Genossen-
schaftsbanken deutlich, die auf mehrere zentrale Mangel abzielt. Besonders stark wur-
den die fehlende Transparenz und die mangelnde Kommunikation angeprangert. IP1
kritisierte, dass FilialschlieBungen oft Gberraschend und ohne ausreichende Informa-
tion erfolgen. Es werde schlichtweg nicht offen Gber die wirtschaftlichen Hintergriinde
gesprochen, was in der Bevdlkerung fur Unverstandnis und Frustration sorge. ,Man
hat es nicht angekindigt, von einem Tag auf den N&chsten war zu, man hat es nicht
erklart und dann war der Unmut in der Bevolkerung da.“ (IP1, 2024, Z. 241-260). Diese
Verschlossenheit untergrabt das Vertrauen in die Genossenschaftsbhanken und wider-
spricht ihrem eigentlich genossenschatftlichen Prinzip der Transparenz gegeniber den
Mitgliedern. IP10 dulRerte besonders scharfe Kritik, indem sie erklarte, dass Gemein-
den erst nach bereits getroffenen Entscheidungen informiert werden. Statt in den Ent-
scheidungsprozess frihzeitig eingebunden zu werden, werden die Gemeinden vor
vollendete Tatsachen gestellt (IP10, 2024, Z. 193-206). Diese Herangehensweise wird
als zutiefst respektlos gegeniber den lokalen Entscheidungstragern empfunden und
verstarkt die Kluft zwischen Bank und Gemeinde. Ein weiterer die Zusammenarbeit mit
den Gemeinden betreffender Kritikpunkt ist die schleppende Kommunikation seitens
der Genossenschaftsbanken nach der Schliel3ung. IP10 beklagte, dass die Gemeinde
fur den Erhalt grundlegender Informationen standig nachfragen musste. Die Kommu-
nikationsllicke wurde als ,katastrophal” beschrieben, da sie die Gemeinde ohne ver-
l&ssliche Informationen Uber die weitere Nutzung der Geb&ude im Unklaren liel3 (IP10,
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2024, Z. 210-218). Diese Ignoranz der Bank habe die Verhandlungen und die Suche
nach Alternativen erheblich erschwert. Ferner kritisierte IP10 die fehlende Reaktion
auf vertragliche Verpflichtungen. Raiffeisen habe sich kaum an Absprachen gehalten
und notwendige Investitionen wie eine neue Heizung verschleppt. ,Also Kommunika-
tion ist im Schulnotensystem eine Vierminus.“ (IP10, 2024, Z. 244-251). Diese Haltung
unterminiert das Vertrauen in die Verlasslichkeit der Genossenschaftsbanken und
stellt ihr Bekenntnis zu langfristigen Partnerschaften infrage. IP9 kritisierte die Art und
Weise der SchlieBungsankindigung und bezeichnete diese als unpassend und arro-
gant. Die SchlieBung wurde in einem Treffen mit Burgermeister*innen in einem ,pom-
posen Rahmen® verkiindet, was nach Meinung von IP9 die Ernsthaftigkeit der Situation
verfehlte und beinahe beleidigend wirkte, als ob es sich um eine Feier handelte (IP9,
2024, Z. 692-705). Dieser Mangel an Sensibilitat zeigt, dass die Genossenschafts-
banken oft den Bezug zur Realitat der betroffenen Gemeinden verloren haben.
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8 Diskussion und Beantwortung der Forschungsfragen

In diesem Kapitel werden die Zusammenhange und Diskrepanzen zwischen theoreti-
schen Ansatzen und der Praxis bei der Nachnutzung von Bankgebauden in Genos-
senschaftsbanken beleuchtet. Zunéachst werden die empirischen Ergebnisse diskutiert
und interpretiert und es wird gezeigt, dass die praktischen Lésungen oft von den the-
oretisch geforderten nachhaltigen Konzepten abweichen. Danach werden die Subfor-
schungsfragen beantwortet. Im Anschluss daran wird die Hauptforschungsfrage be-
handelt, indem das unterschiedliche Vorgehen der Banken bei der Immobiliennutzung
dargestellt wird. Die Arbeit schliel3t mit der Diskussion von Limitationen und des wei-

teren Forschungsbedarfs.

8.1 Diskussion und Interpretation der Ergebnisse

Die Diskrepanz zwischen Theorie und Praxis zeigt sich besonders in der Art und
Weise, wie die Nachnutzung von Bankgebauden gehandhabt wird. Theoretische An-
satze zeigen eine breite Palette an Mdglichkeiten auf, die sowohl wirtschaftliche und
soziale als auch 6kologische Aspekte einbeziehen. Diese reichen von der Umnutzung
der Gebaude zu Buroflachen oder sozialen Projekten bis hin zu nachhaltigen, 6kolo-
gisch verantwortungsvollen Konzepten, die der Region langfristig einen Mehrwert bie-
ten. Im Fokus der Konzepte steht eine systematische, durchdachte und nachhaltige
Herangehensweise, die den genossenschaftlichen Werten entspricht. Diese Werte be-
tonen die Bedeutung von Solidaritat, Regionalitdt und der Forderung des Gemein-
wohls, was sich in der Nachnutzung der Immobilien widerspiegeln sollte. Wie die Aus-
sagen der Expert*innen zeigen, weichen die in der Praxis umgesetzten Lésungen je-
doch teilweise deutlich von diesen theoretischen Idealen ab. Anstelle von kreativen
und langfristigen Nutzungskonzepten greifen viele Genossenschaftsbanken auf ver-
gleichsweise einfache Anséatze zurick. Haufig wird die Immobilie schlicht verkauft. Das
bringt kurzfristig finanzielle Entlastung, lasst jedoch die Chancen ungenutzt, einen
nachhaltigen Beitrag zur regionalen Entwicklung zu leisten. Dieser Widerspruch zwi-
schen den theoretisch geforderten, fundierten Immobilienstrategien und den pragma-

tischen, aber oft simplen Lésungen in der Praxis ist offensichtlich. Der Verkauf stellt
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eine Moglichkeit dar, sich kurzfristig von der Verantwortung fir die Immobilie zu ent-
lasten. Jedoch wird dabei das Potenzial weitgehend ignoriert, die Immobilie als Teil

der genossenschaftlichen Verantwortung zur Férderung der Region zu nutzen.

Eine weitere gangige Praxis in der Nachnutzung, die in den Interviews hervorgehoben
wurde, ist die Umwandlung in Selbstbedienungsladen oder Nahversorgungsmarkte.
Solche Projekte bieten zwar aus oberflachlicher Betrachtung eine Méglichkeit, die Im-
mobilie weiterhin einer Nutzung zuzufihren. Allerdings erfiillen sie in der Regel nicht
die Anforderungen einer langfristigen und nachhaltigen Nachnutzung. Diese Lésungen
sind oft nicht tragfahig und bieten der Region keinen signifikanten Mehrwert. Im Ver-
gleich zu den in der Theorie vorgeschlagenen innovativen und nachhaltigen Konzep-
ten erscheinen sie als Zwischenlésungen, die weder den genossenschaftlichen Prin-
zipien noch den langfristigen Bedurfnissen der Gemeinschaft gerecht werden. Solche
Nachnutzungen sind zudem haufig nicht auf die spezifischen Anforderungen der Re-
gion zugeschnitten und scheitern deshalb langfristig an mangelnder Akzeptanz und

Tragfahigkeit.

In der Literatur wird zudem betont, dass der Nachnutzungsprozess von spezialisierten
Fachkraften gesteuert werden sollte, die Uber fundiertes Wissen im Bereich Immobili-
enmanagement verfugen. Diese Expert*innen waren in der Lage, eine umfassende
Analyse der Immobilie und der regionalen Gegebenheiten durchzufihren, um maRge-
schneiderte, nachhaltige Ldsungen zu entwickeln. Die Aussagen der Inter-
viewpartner*innen belegen jedoch, dass diese theoretischen Empfehlungen selten
umgesetzt werden. Entscheidungen Uber die Nachnutzung werden haufig von Ge-
schaftsleiter*innen der Banken getroffen, die keine spezielle Expertise im Immaobilien-
bereich aufweisen. Dieser Mangel an Fachwissen fihrt dazu, dass die Entscheidungen
oft auf kurzfristige finanzielle Uberlegungen reduziert werden und die langfristigen Po-
tenziale der Immobilien weitgehend ungenutzt bleiben. Dies steht im klaren Wider-
spruch zu den theoretischen Ansétzen, die eine professionelle und systematische Ent-
scheidungsfindung fordern, um nachhaltige und wertschopfende Nachnutzungen zu

gewabhrleisten.
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Ein weiteres Thema, das die Diskrepanz zwischen Theorie und Praxis verdeutlicht, ist
der Umgang mit der Einbindung der betroffenen Gemeinden und Mitglieder. Theore-
tisch wird gro3er Wert darauf gelegt, die genossenschaftlichen Werte der Partizipation
und der demokratischen Mitbestimmung zu wahren. Die Gemeinden und Mitglieder
sollen aktiv in die Entscheidungsprozesse eingebunden werden. Dies dient der Sicher-
stellung, dass die Nachnutzung den lokalen Bedirfnissen entspricht und im Interesse
der Gemeinschaft erfolgt. In der Praxis zeigt sich jedoch, wie die Aussagen der Be-
fragten verdeutlichen, dass diese Beteiligung oft unzureichend ist. Die Gemeinden
werden meist erst spat in den Prozess eingebunden und ihre Einflussmdglichkeiten
sind begrenzt. Das fuhrt zu einer Entfremdung zwischen der Genossenschaftsbank
und der lokalen Gemeinschaft, was nicht nur das Vertrauen der Mitglieder untergréabt,
sondern auch die genossenschaftlichen Prinzipien der Mitbestimmung und Partizipa-
tion infrage stellt. Diese mangelnde Beteiligung ist besonders kritisch, da die genos-
senschaftlichen Banken gerade durch ihre Nahe zur Region und zur Bevdlkerung ihre

Legitimation beziehen.

Zusammenfassend ist zu folgern, dass die Diskrepanz zwischen den theoretischen
Empfehlungen und der praktischen Umsetzung bei der Nachnutzung von Bankgebau-
den erheblich ist. Wahrend in der Theorie eine systematische, nachhaltige und partizi-
pative Herangehensweise beschrieben und gefordert wird, werden in der Praxis haufig
einfache, kurzfristig orientierte Entscheidungen getroffen, die weder den langfristigen
wirtschaftlichen noch den genossenschatftlichen Anforderungen gerecht werden. Die
genossenschaftlichen Prinzipien, die auf die Forderung der Mitglieder und der Region
abzielen, werden in der Praxis oft vernachlassigt. Das fuhrt zu einer Schwachung des
genossenschaftlichen Gedankens und einer zunehmenden Entfremdung der Banken
von ihren Mitgliedern. Zur Schliel3ung dieser Licke ist es entscheidend, dass die Ge-
nossenschaftsbanken ihre Immobilienentscheidungen auf fundierte, nachhaltige und
gemeinwohlorientierte Konzepte stitzen, die den theoretischen Empfehlungen ent-

sprechen und die genossenschatftlichen Werte in die Praxis umsetzen.
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8.2 Beantwortung der Subforschungsfragen basierend auf den Erkennt-

nissen aus der Empirie

In diesem Kapitel werden die drei Subforschungsfragen basierend auf den empiri-
schen Ergebnissen beantwortet.

Subforschungsfrage 1: Welche Aspekte speziell der genossenschaftlichen Grundide-
ale und des gesetzlichen Forderauftrags sind von Entscheidungstrager*innen nach Fi-
lialschlielBungen auf der Suche nach einer passenden und sinnvollen Nachnutzung zu

berucksichtigen?

Aus Sicht der Entscheidungstrager*innen ist die Nachnutzung eines Bankgebaudes
nicht immer die einzige oder zwingend vorrangige MalRhahme, um den genossen-
schaftlichen Forderauftrag zu erfillen. Es gibt viele alternative Wege, um die Region
und die Mitglieder zu fordern. Die Notwendigkeit einer Nachnutzung besteht nur dann,
wenn eine geeignete und attraktive Moglichkeit vorliegt. Diese wird zwar positiv be-
wertet, aber es besteht keine zwingende Verpflichtung, in jedem Fall eine Nutzung des
Gebaudes anzustreben. Trotz dieser Flexibilitat ist die Berticksichtigung der genos-
senschaftlichen Grundideale bei der Nachnutzung von Bankgeb&uden von grof3er Be-
deutung. Diese Grundwerte — Solidaritat, Mitgliederférderung, Regionalitat und demo-
kratische Mitbestimmung — sind fur die Handlungsweise einer Genossenschaftsbank
zentral. Der gesetzliche Forderauftrag verpflichtet die Banken dazu, nicht nur wirt-
schaftliche Interessen zu verfolgen, sondern Losungen zu finden, die der Gemein-
schaft zugutekommen. Die Prinzipien der Solidaritat und Regionalitat bringen mit sich,
dass die Nachnutzung einen klaren Mehrwert fur die Region schaffen sollte, indem sie
den Bedurfnissen der lokalen Bevdlkerung gerecht wird. Gleichzeitig ist aus der Mit-
gliederférderung abzuleiten, dass die gewahlte Nachnutzung den Mitgliedern der Bank
langfristige Vorteile bietet, beispielsweise durch die Schaffung von Arbeitsplatzen oder
die Forderung lokaler wirtschaftlicher Aktivitaten. Die Empfehlung ist, dass Entschei-
dungen zur Nachnutzung partizipativ und unter Einbeziehung aller relevanten Stake-
holder*innen getroffen werden sollten. Das bedeutet, dass Gemeinden und Mitglieder
aktiv in den Entscheidungsprozess eingebunden werden sollen. Das dient der Sicher-
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stellung, dass die Nachnutzung im Einklang mit den genossenschaftlichen Werten er-
folgt. Die Herausforderung fur Entscheidungstrager*innen besteht darin, diese Ideale

konsequent in die Entscheidungsfindung zu integrieren.

Subforschungsfrage 2: Wie gelingt Genossenschaftsbanken die passende Nachnut-
zung der eigenen Bankgeb&ude im Sinne ihres Férderauftrags und der Bedirfnisse
ihrer Stakeholder*innen?

Die empirischen Ergebnisse zeigen, dass Genossenschaftsbanken haufig Schwierig-
keiten haben, eine Nachnutzung zu finden, die sowohl ihrem gesetzlichen Foérderauf-
trag als auch den Bedurfnissen ihrer Stakeholder*innen gerecht wird. Eine erfolgreiche
Nachnutzung héngt davon ab, wie gut es der Bank gelingt, die genossenschaftlichen
Werte in den Entscheidungsprozess zu integrieren und die lokalen Beditirfnisse zu be-
ricksichtigen. Dafir ist es wichtig, dass die Bank auf eine enge Zusammenarbeit mit
den Gemeinden und den Mitgliedern setzt. Eine friihzeitige und transparente Kommu-
nikation stellt sicher, dass die betroffenen Stakeholder*innen aktiv in den Prozess ein-
gebunden werden, und verhindert, dass Entscheidungen tber die Kopfe der Gemein-
schaft hinweg getroffen werden, was in der Vergangenheit zu Unmut und Vertrauens-
verlust fihrte. Die empirischen Daten zeigen jedoch, dass diese Einbindung in der
Praxis oft nicht konsequent umgesetzt wird. Gemeinden und Mitglieder werden meist
erst spat informiert und ihre Einflussmoglichkeiten auf die Entscheidung sind begrenzt.
Eine weitere Herausforderung besteht darin, dass viele Genossenschaftsbanken auf
einfache Losungen wie den Verkauf der Immobilie oder die Umwandlung in Nahver-
sorgungsmarkte zuriickgreifen. Diese Ansatze bieten zwar kurzfristige finanzielle Vor-
teile, aber sie erflllen oft nicht den Anspruch des Férderauftrags, die regionale Ent-
wicklung langfristig zu unterstitzen. In der Theorie wird empfohlen, die Nachnutzung
der Bankgebaude so zu gestalten, dass sie der Gemeinschaft einen nachhaltigen
Mehrwert bietet — sei es durch soziale Projekte, die Forderung von Bildung oder die
Schaffung von Arbeitsplatzen. In der Praxis zeigt sich jedoch, dass solche Ansétze nur
selten realisiert werden. Eine passende Nachnutzung gelingt nur mit der Bereitschaft
seitens der Bank, Uber einfache wirtschaftliche Losungen hinauszudenken und statt-
dessen auf nachhaltige und genossenschatftliche Prinzipien zu setzen. Dazu gehort

auch, dass die Bank die Bedurfnisse ihrer Stakeholder*innen in den Vordergrund stellt
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und diese aktiv in die Entscheidungsprozesse einbezieht. Nur so kann sie ihrem For-
derauftrag gerecht werden und gleichzeitig das Vertrauen und die Unterstitzung der

lokalen Gemeinschaft erhalten.

Subforschungsfrage 3: Inwiefern verbessert die Einfihrung eines neu entwickelten Kri-
terienkatalogs im Rahmen eines professionellen Bestandsmanagements die Entschei-
dungsqualitat einer Genossenschaftsbank bei der Loésungsfindung?

Die Einfiihrung eines strukturierten Kriterienkatalogs tragt erheblich zur Verbesserung
der Entscheidungsqualitdt von Genossenschaftsbanken in Bezug auf das Bestands-
management bei. In den Expert*inneninterviews wurde ein solcher Katalog verwendet,
um verschiedene Nachnutzungsoptionen systematisch zu bewerten. Dabei wurden
Kriterien wie wirtschaftliche Tragfahigkeit, regionale Bedeutung, soziale Effekte und
okologische Nachhaltigkeit gewichtet und in einem Nutzwertverfahren in einem Excel-
Dokument dargestellt. Das Nutzwertverfahren (siehe Kapitel 4.2) erméglicht, verschie-
dene Nachnutzungsoptionen durch eine Gewichtung der Kriterien (siehe Abbildung

14) vergleichbar zu machen.
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Nutzwertanalyse - Kriterienkatalog Nachnutzung

Mittel- bzw.
Vorschlagswert

pers* IP1 P2 IP3 IP4 IP5 IPG IP7 P& IPS& P10 IP11 P12 [P13

Frage

Genossenschaftliche Kriterien

9 10 g = 10 g 10 * 7 g ¥y 1m0 10 * 8 891
2 9 5T 5 4 g ™ 9 9 9 10 g ™ 3 773
3 10 o ™ 7 9 g * 9 3 10 9 o ™ 3 9.00
4 3 6 ™ 7 7 g * 10 f g 5 ™ 7 f,90
5 10 0 8 8 10 ™ 10 8 7 9 o 10 9.08
Zusft.
1 T 0 ™ T g g * B g 10 g g = 10 8,27
2 9 g 10 9 10 * i} 0 10 3 0 * 10 9.09
3 T g™ 10 9 0 ™ i} 10 9 o 10 8,82
4 5 o ™ 10 9 g B g 8 7 > 10 8,00
5 8 6 g 10 g * B g 10 g 10 * 10 855
Zust.
Solziale Kriterien (Social)
1 10 0 * 10 10 10 * B 10 10 10 g 10 964
2 8 0 10 10 g * 8 10 10 9 g 10 9 36
3 4 g ™ 7 G 7" 10 7 3 10 5 * 10 7.27
4 [i g™ 5 5 i B i} g 10 g™ g 7,08
5 8 g " 5 5 g ™ B 10 9 9 g 9 773
Zusf
1 10 o ™ 5 ky 0 ™ ri 3 5 T o ™ 3 773
2 8 g 5 8 10 ** 8 8 g g g ** 10 818
3 3 g ™ 10 10 g * 7 9 10 10 g 10 9.08
4 10 2 10 10 10 * 9 10 g 10 o ™ 9.00
5 10 g ™ 10 10 10 ™ 7 g 10 10 o ™ 10 945
Zust.
Summen
Gesamtscore

*

persdnliche Gewichtung des Autors
Bewertung zeitlich nicht mehr méglich wahrend des Gesprachs

*E

Abbildung 14. Gewichtung der Kriterien durch die IP (eigene Darstellung).

Die Nutzung eines solchen Kriterienkatalogs verbessert die Entscheidungsqualitat er-
heblich, da er eine fundierte Grundlage fir Entscheidungen bietet und dabei sowohl
wirtschaftliche als auch soziale und 6kologische Aspekte beriicksichtigt. Diese syste-
matische Herangehensweise stellt sicher, dass Entscheidungen im Einklang mit den
genossenschaftlichen Grundwerten getroffen werden und gleichzeitig eine objektive
und fundierte Bewertung der Optionen erfolgt, insbesondere wenn mehrere Alternati-
ven zur Verfigung stehen, wie in Abbildung 15 dargestellt wird. Falls nur eine Option

zur Auswahl steht, ist der Kriterienkatalog ein hilfreiches Instrument zur Ideenfindung.
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Nutzwertanalyse - Kriterienkatalog

Nachnutzung Projektvarianten

Leerstand und
ineffiziente
Instandhaltung

Gewichtung Sanierung und
Mittel- bzw. |Entscheidungs| Gesundheitszentrum

| Frage Vorschlagswert|trager’in

Beschreibung Beschreibung

iibernommen | Bewertung score Bewertung score

|Genossenschaftliche Kriterien

1 8.91 8.91 10 89.09 2 17,82
2 7.73 7.73 9 69,55 3 2318
3 9.00 9.00 8 72.00 1 9.00
4 7.09 7.09 7 49,64 1 7.09

| 5 9.09 9.09 10 90.91 1 9.09

Zusf 371.18 66.18
1 8.27 8.27 10 82,73 3 24,82
2 9,09 9.09 9 81,82 3 27,27
3 8,82 8.82 8 70.55 2 17.64
4 8.00 8.00 7 56,00 3 24,00

| 5 8.55 8.55 10 85.45 2 17.09

\Zusf. 376.55 110,82

|Solziale Kriterien (Social)

M 9.64 9.64 9 86.73 1 9.64

| 2 9.36 9.36 7 65.55 2 18,73

[ 3 7.27 7.27 10 72,73 3 21,82
4 7.09 7.09 10 70,91 1 7.09
5 7.73 7.73 9 69,55 1 7.73
f

1 7.73 7,73 9 69,55
2 8,18 8,18 9 73,64
3 9,09 9,09 9 81,82
4 9.00 9,00 9 81,00
| 5 945 9.45 9 85,09
|Zusf. 391,09
| Summen
|Gesamtscore

I (0-50) Nachnutzung entspricht nicht den genossenschaftiichen Grundwerten
(51-75) Nachnutzung entspricht den genossenschaftlichen Grundwerten
I (76-100) Nachnutzung entspricht vollkommen den genossenschaflichen Grundwerten

Abbildung 15. Gewichtung der hypothetischen Nachnutzungsmaglichkeiten (eigene Darstellung).

Ein entscheidender Vorteil eines Kriterienkatalogs besteht in der Mdglichkeit, die ge-
nossenschaftlichen Werte wie Solidaritat, Regionalitdt und Nachhaltigkeit gezielt in die
Entscheidungsfindung einzubringen. Durch die Bertcksichtigung sozialer und 6kologi-
scher Faktoren wird sichergestellt, dass die Nachnutzung nicht allein auf kurzfristige
wirtschatftliche Vorteile abzielt, sondern langfristig zum Wohl der Gemeinschaft und der
Region beitrdgt. Um den Einsatz von Kriterienkatalogen sowie die Ergebnisse des
Nutzwertgutachtens nicht in der Bedeutungslosigkeit versanden zu lassen, sollte de-
ren Anwendung in jedem Entscheidungsgremium verpflichtend besprochen und in den

Entscheidungsprozess integriert werden. Dies wurde sicherstellen, dass die Nachnut-
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zungsoptionen systematisch bewertet und fundierte, nachhaltige Entscheidungen ge-
troffen werden, die den genossenschaftlichen Werten und dem Férderauftrag entspre-

chen.

Best-Practice-Beispiele aus der Praxis bestatigen den Nutzen solcher Bewertungsver-
fahren. Die erfolgreiche Umwandlung von Bankgeb&auden in soziale Einrichtungen, Bil-
dungszentren oder nachhaltige Wohnprojekte zeigt, dass eine strukturierte Herange-
hensweise zu besseren Ergebnissen flihrt — sowohl fur die Bank als auch fir die lokale
Bevolkerung. Diese Projekte verdeutlichen, dass eine professionelle Bewertung und
Planung nicht nur theoretisch sinnvoll sind, sondern auch praktisch umgesetzt werden
konnen. Fur Primarbanken, denen die Expertise im Bereich Immobilienmanagement
oft fehlt, kann ein solcher Kriterienkatalog besonders hilfreich sein. Denn er bietet eine
klare Struktur und Orientierung fur Entscheidungstrager*innen, die wenig Erfahrung im
Immobilienbereich haben. Ab einer gewissen Anzahl an Bestandsgebauden empfiehlt
es sich jedoch in vielen Fallen, Entscheidungen Gber die Nachnutzung an spezialisierte
Abteilungen oder externe Expert*innen flr professionelles Bestandsmanagement aus-
zulagern. Diese Vorgehensweise stellt sicher, dass die Liegenschaften optimal genutzt

werden und langfristig einen Mehrwert fur die Bank und die Region bieten.

8.3 Beantwortung der Hauptforschungsfrage

Wie managen Entscheidungstrager*innen von Osterreichs Genossenschaftsbanken

ihre leerstehenden oder redimensionierten, im Eigenbesitz befindlichen Immobilien?

Die empirischen Ergebnisse zeigen, dass es keinen einheitlichen Ansatz fur das Ma-
nagement leerstehender oder redimensionierter Immobilien in Osterreichs Genossen-
schaftsbanken gibt. Die Herangehensweisen variieren stark je nach Region, Banken-
grofRe und Struktur. In vielen Fallen entscheiden die Primarbanken eigenstandig tber
die Nachnutzung ihrer Immobilien. Diese Entscheidungen werden oft von der Ge-
schéaftsfuhrung getroffen, ohne dass spezialisierte Immobilienexpert*innen eingebun-
den werden. Der Entscheidungsprozess ist in diesen Fallen stark von den individuellen
Vorstellungen der Entscheidungstrager*innen gepragt, was haufig zu pragmatischen,

aber wenig nachhaltigen Lésungen fuhrt, wie etwa dem Verkauf der Liegenschaften.
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In anderen Fallen holen sich die Primarbanken Unterstitzung von der Landesebene
oder von externen Berater*innen, um fundiertere Entscheidungen treffen zu kénnen.
Die Landesorganisationen bieten in manchen Féllen Beratungsleistungen an oder
Ubernehmen die Koordination bei komplexeren Nachnutzungsprojekten. Dennoch fehlt
es haufig an einem systematischen, tberregionalen Ansatz, der es den Genossen-
schaftsbanken ermdglicht, voneinander zu lernen und Best-Practice-Beispiele auf brei-

ter Basis umzusetzen.

In bestimmten Situationen gibt die ZO konkrete Anweisungen, wie die leerstehenden
Immobilien zu verwalten sind. Die Primarbanken missen diese Vorgaben umsetzen.
Diese Vorgaben sind jedoch nicht immer flexibel genug, um den spezifischen Bedurf-
nissen der lokalen Gemeinschaft gerecht zu werden. Das fuhrt gelegentlich zu Span-

nungen zwischen der Zentrale und den regionalen Banken.

Trotz dieser unterschiedlichen Ansétze zeigt sich, dass die Entscheidungstrager*innen
grundsatzlich bemuht sind, eine Losung zu finden, die nicht nur wirtschatftlich tragféahig
ist, sondern auch der Gemeinschaft nutzt. Auch wenn diese Ansatze nicht immer direkt
den Mitgliedern der Genossenschaft zugutekommen, wird versucht, einen positiven
Beitrag fur die Region zu leisten. Haufig werden Immobilien fir soziale Projekte oder
lokale Initiativen zur Verfigung gestellt, die langfristig einen Mehrwert fur die Gemein-
schaft bieten. Allerdings bleibt die Herausforderung bestehen, diese Entscheidungen
noch starker mit den genossenschaftlichen Werten in Einklang zu bringen und dabei

die Bedurfnisse der Mitglieder zu bertcksichtigen.

Ein Punkt, der in den Interviews immer wieder angesprochen wurde, ist der Mangel an
Austausch zwischen den Genossenschaftsbanken. Die Mdglichkeit, voneinander zu
lernen und erfolgreiche Nachnutzungskonzepte zu teilen, wird bisher nicht ausrei-
chend genutzt. Der Austausch unter den Banken konnte forciert werden, um von er-
folgreichen Projekten zu profitieren und gemeinsam bessere Lésungen zu entwickeln.
Immobilienexpert*innen kdnnten dabei eine zentrale Rolle spielen. Sie haben nicht nur
die notige Expertise, sondern auch die Zeit, um komplexe Nachnutzungsprojekte zu
steuern und zu koordinieren. Ihre Einbindung wirde die Entscheidungsprozesse pro-

fessionalisieren und zu nachhaltigeren und langfristig tragfahigen Lésungen fuhren.
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Zusammenfassend ist anzumerken, dass das Management leerstehender oder redi-
mensionierter Immobilien in Osterreichs Genossenschaftsbanken sehr heterogen ist.
Die Entscheidungsfindung variiert je nach Bank und Struktur, wobei es sowohl eigen-
standige als auch zentral gelenkte Ansatze gibt. Trotz der Herausforderungen wird
bereits versucht, im Sinne der Gemeinschaft zu handeln, auch wenn der direkte Nut-
zen fur die Mitglieder manchmal im Hintergrund steht. Eine verstarkte Zusammenarbeit
und der Einsatz von Expert*innen konnten jedoch dazu beitragen, den Entscheidungs-

prozess effizienter und nachhaltiger zu gestalten.

8.4 Limitationen und Forschungsbedarf

Eine zentrale Limitation dieser Arbeit liegt in der methodischen Auswahl der Expert*in-
nen. Befragt wurden Fachleute aus verschiedenen Bereichen, darunter Entschei-
dungstrager*innen aus Genossenschaftsbanken, Vertreter*innen der Revisionsver-
bande, Wissenschaftlersinnen mit einem Schwerpunkt auf genossenschatftliche The-
men sowie Politiker*innen als Volksvertreter*innen. Obwohl diese Gruppe unterschied-
liche Perspektiven auf das Thema bietet, bleiben Licken in der Vollstandigkeit der er-
fassten Meinungen bestehen. Beispielsweise wurden keine externen Immobilienex-
pert*innen einbezogen, was die Tiefe der Diskussion Uber immobilienfachliche As-
pekte einschranken kénnte. Auch wenn der qualitative Ansatz wertvolle Einblicke ge-
liefert hat, ist er subjektiv gepragt und anfallig fir zeitliche Schwankungen. So hatten
Interviews zu einem anderen Zeitpunkt oder unter anderen Umstanden maglicher-
weise andere Ergebnisse hervorgebracht. Eine weitere Limitation besteht in der unter-
schiedlichen Auslegung der genossenschaftlichen Prinzipien und Strukturen im Volks-
banken- und Raiffeisenbankensektor. Da diese beiden Sektoren mittlerweile teils deut-
lich voneinander abweichen, kdnnten Ruckschlisse triigerisch sein, die auf der An-
nahme einer einheitlichen Vorgehensweise basieren. Die spezifischen Unterschiede
in der Struktur und Entscheidungsfindung dieser beiden genossenschaftlichen Ban-
kenarten filhren dazu, dass die Ergebnisse dieser Arbeit nicht ohne Weiteres verallge-
meinert werden kénnen. Das ist eine Einschrankung, da die gewonnenen Erkenntnisse
moglicherweise nur fir einzelne Bankgruppen innerhalb der dsterreichischen Genos-
senschaftsbanken Gultigkeit besitzen. Ferner konzentriert sich die Arbeit auf Genos-

senschaftsbanken in Osterreich, was ebenfalls eine Limitation in Bezug auf die Uber-
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tragbarkeit der Ergebnisse darstellt. Die genossenschaftlichen Werte und regulatori-
schen Rahmenbedingungen in Osterreich unterscheiden sich méglicherweise von de-
nen in anderen Landern, weshalb die Ergebnisse nicht uneingeschrankt auf internati-
onale Genossenschaftsbanken oder Bankensysteme angewendet werden kénnen.
Dies schrankt die Generalisierbarkeit der Erkenntnisse ein und macht deutlich, dass
die Schlussfolgerungen priméar auf den dsterreichischen Kontext beschrankt sind.

Im Zuge der Untersuchung wurde ein klarer Forschungsbedarf hinsichtlich der Anpas-
sung und Integration eines Kriterienkatalogs in die Nachhaltigkeitsberichtspflicht von
Genossenschaftsbanken identifiziert. Der Katalog konnte die Nachnutzungsentschei-
dungen transparenter gestalten, indem darin 6kologische, soziale und 6konomische
Aspekte bertcksichtigt werden. In zukinftigen Studien kénnte untersucht werden, wie
dieser Katalog systematisch in die Berichterstattung eingebaut werden kann und wel-
che spezifischen Nachhaltigkeitskriterien dabei besonders relevant sind. Zudem wére
es sinnvoll, zu analysieren, wie die genossenschaftlichen Werte und der gesetzliche
Forderauftrag besser mit den Nachhaltigkeitszielen der Banken verknipft werden kon-
nen. Die Integration des Kriterienkatalogs kénnte nicht nur die Entscheidungsqualitat
verbessern, sondern auch die langfristigen Auswirkungen der Nachnutzung von Im-
mobilien messbar machen und in den Nachhaltigkeitsberichten dokumentieren. Zu-
sammengefasst liegt der Forschungsbedarf in der Weiterentwicklung des Kriterienka-
talogs, um ihn in die Nachhaltigkeitsberichterstattung zu integrieren und somit mehr

Transparenz und Nachvollziehbarkeit der Nachnutzungsentscheidungen zu schaffen.
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9 Conclusio und Ausblick

Die Ergebnisse dieser Masterarbeit verdeutlichen, dass die Nachnutzung von Bank-
gebduden im Genossenschaftskontext ein komplexes und vielschichtiges Thema ist,
das sowohl 6konomische als auch soziale Aspekte umfasst. Ein zentrales Ergebnis
ist, dass die genossenschaftlichen Grundwerte wie Solidaritat, Selbsthilfe und Mitglie-
derférderung nach wie vor als bedeutende Leitprinzipien in der Entscheidungsfindung
verankert sind. Jedoch zeigt sich in der Praxis, dass diese Werte nicht immer konse-
quent umgesetzt werden. Insbesondere die Flexibilitat im Umgang mit dem gesetzli-
chen Forderauftrag fuhrt dazu, dass verschiedene Raiffeisenbanken unterschiedliche
Anséatze verfolgen. Wahrend einige Banken ihre genossenschaftlichen Werte aktiv in
den Vordergrund stellen und entsprechende Nachnutzungskonzepte erarbeiten, ten-
dieren andere eher zu einfachen und schnellen Losungen wie dem Verkauf der Immo-

bilien.

Die Genossenschaftsbanken stehen vor der Herausforderung, ihre Gebaude nicht nur
aus wirtschaftlichen Grinden zu bewerten, sondern auch die sozialen und 6kologi-
schen Bedurfnisse der Region und ihrer Mitglieder zu bertcksichtigen. Die Nachnut-
zung von Bankgeb&uden bietet eine grof3e Chance, die Verbindung zur lokalen Ge-
meinschaft zu starken und dem genossenschatftlichen Auftrag gerecht zu werden. Das
wird jedoch nur dann gelingen, wenn partizipative Prozesse, in denen die Mitglieder
und andere Stakeholder*innen aktiv eingebunden werden, starker in den Vordergrund

treten.

Besonders hervorzuheben ist die Einfihrung eines Kriterienkatalogs, der den Ent-
scheidungsprozess fur die Nachnutzung von Immobilien systematisieren und die ge-
nossenschaftlichen Werte starker beriicksichtigen kann. Dieser Katalog erlaubt den
Banken, verschiedene Optionen objektiv zu bewerten und die beste Losung im Sinne
der Gemeinschatft zu finden. Dennoch wird deutlich, dass viele Banken aufgrund feh-
lender Expertise im Bereich des Immobilienmanagements auf einfache Losungen wie
den Verkauf setzen, anstatt innovative und gemeinwohlorientierte Konzepte zu entwi-

ckeln. Diesbeziglich besteht eindeutig Verbesserungspotenzial.
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Fir die Zukunft ist es unerlasslich, dass Genossenschaftsbanken ihre Entscheidungen
zur Nachnutzung von Bankgebauden starker im Einklang mit den genossenschattli-
chen Werten und dem gesetzlichen Forderauftrag treffen. Der entwickelte Kriterienka-
talog bietet hierfir eine wertvolle Grundlage, sollte jedoch weiter ausgebaut und ver-
starkt in die Entscheidungsprozesse integriert werden. Ein zentraler Aspekt dabei ist,
dass die Banken bei Entscheidungen nicht isoliert agieren, sondern die relevanten
Stakeholder*innen und insbesondere die Kommunen und Mitglieder friihzeitig einbe-
ziehen. Nur durch eine enge Zusammenarbeit kbnnen nachhaltige, tragfahige Lésun-
gen entwickelt werden, die sowohl den 6konomischen als auch den sozialen Anforde-

rungen gerecht werden.

Zukunftige Forschung kénnte sich darauf konzentrieren, wie die genossenschaftlichen
Werte noch besser in die Nachhaltigkeitsberichterstattung integriert werden kénnen.
Dies wurde ermdglichen, die Auswirkungen der Entscheidungen zur Nachnutzung von
Immobilien langfristig zu dokumentieren und messbar zu machen. Zudem ware es
winschenswert, dass die Banken verstarkt auf Best-Practice-Beispiele zurtickgreifen,

um voneinander zu lernen und die besten Lésungen fir die Region zu finden.

Ein weiterer Schritt kdnnte in der verstarkten Einbindung von Expert*innen fir Immo-
bilienmanagement liegen, um fundiertere Entscheidungen treffen zu kdnnen. Dazu
sollte auch der Austausch zwischen den Primarbanken und den Landesorganisationen
intensiviert werden, um die genossenschaftlichen Werte im Entscheidungsprozess
noch starker zu verankern und eine nachhaltige Nutzung der Immobilien zu gewéhr-

leisten.

Insgesamt sind die Genossenschaftsbanken laut den Ergebnissen dieser Masterarbeit
zwar bemiht, ihren gesetzlichen Forderauftrag zu erftllen, jedoch bestehen noch deut-
liche Potenziale zur Verbesserung. Der Weg zu einer nachhaltigen und gemeinwohl-
orientierten Nachnutzung von Bankgeb&uden ist ein Prozess, der noch viele Heraus-
forderungen birgt, aber auch grof3e Chancen fir die Zukunft der Genossenschaften
bietet.

100



Literaturverzeichnis

Ahlmeyer, F. & Wittowsky, D. (2018). Was brauchen wir in landlichen Raumen? Er-
reichbarkeitsmodellierung als strategischer Ansatz der regionalen Standort- und
Verkehrsplanung. Raumforschung und Raumordnung | Spatial Research and
Planning, 76(6), 531-550. https://doi.org/10.1007/s13147-018-0558-8

Allgeier, M. (Hrsg.). (2011). Solidaritat, Flexibilitat, Selbsthilfe. Zur Modernitét der Ge-
nossenschaftsidee. Wiesbaden: Springer Fachmedien Wiesbaden.

Andrae, S. (2018). Bankaufsichtliches Risikomanagement. Grundlagen und Anwen-
dung regulatorischer Anforderungen. Freiburg: Schéffer-Poeschel Verlag fur Wirt-
schaft Steuern Recht GmbH.

Apel, M. (2019). Philosophisches Worterbuch (Sammlung Géschen, Bd. 1031, 4., un-
verand. Aufl. Reprint 2019). Berlin, Boston: De Gruyter.
https://doi.org/10.1515/9783111364728

Baur, N. & Blasius, J. (Hrsg.). (2019). Handbuch Methoden der empirischen Sozial-
forschung. Wiesbaden: Springer Fachmedien Wiesbaden.
https://doi.org/10.1007/978-3-658-21308-4

Bergius, S. (2015). CSR und Finanzmarkt — Investoren fordern ESG-Leistungen und
Transparenz von Unternehmen. In A. Schneider & R. Schmidpeter (Hrsg.), Corpo-
rate Social Responsibility (S. 1003-1022). Berlin, Heidelberg: Springer Berlin Hei-
delberg. https://doi.org/10.1007/978-3-662-43483-3_66

Blisse, H. (2019). Kreditgenossenschaften und ihr ausgleichender Beitrag im Markt.
Zeitschrift fur Wirtschafts- und Unternehmensethik, 20(1), 105-107.
https://doi.org/10.5771/1439-880X-2019-1-105

Blisse, H. (2022). Tode Todev/Johann Brazda, Aufstieg und Untergang der Osterrei-
chischen Volksbanken-AG. Analyse einer der gré3ten Pleiten in der dsterreichi-
schen Wirtschaftsgeschichte, Lit Verlag, Wien 2020, 485 S., € 54,90. Zeitschrift fir
Unternehmensgeschichte, 67(1), 147-149. https://doi.org/10.1515/zug-2021-0024

Blome-Drees, J. (2020). Grundsatzliche Aspekte genossenschaftlicher Forschung
und Praxis: Pluralismus — Ethik — Verantwortung. Zeitschrift fir das gesamte Ge-
nossenschaftswesen, 70(4), 253-262. https://doi.org/10.1515/zfgg-2020-0018

Blome-Drees, J., Goler von Ravensburg, N., Jungmeister, A., Schmale, I. & Schulz-
Nieswandt, F. (Hrsg.). (2023). Handbuch Genossenschaftswesen. Wiesbaden:

Springer VS. https://doi.org/10.1007/978-3-658-18626-5
101



Blome-Drees, J. & Thimm, P. (2023). Nachhaltigkeit von Genossenschaftsbanken -
quo vadis? Eine konzeptionelle und empirische Studie (Bd. 20). Berlin, Munster:
LIT.

BML - Bundesministerium fur Land- und Forstwirtschaft, Regionen und Wasserwirt-
schaft (Hrsg.). (2024). Bundesminister Totschnig k&mpft gegen Leerstande an. 26
Mio. Euro fur Reaktivierung von Leerstanden und Ortskernbelebung. Verfiugbar
unter: https://info.bml.gv.at/service/presse/regionen-raumentwicklung/2024/totsch-
nig-kaempft-gegen-leerstand.html#:~:text=Insgesamt%20wer-
den%2013%20Mio.,25%20Millionen%20Euro%20zur%20Verf%C3%BCgung.

Bogner, A, Littig, B. & Menz, W. (2014). Interviews mit Experten. Wiesbaden: Sprin-
ger Fachmedien Wiesbaden. https://doi.org/10.1007/978-3-531-19416-5

Brauer, K.-U. (2011). Grundlagen der Immobilienwirtschaft. Recht — Steuern — Mar-
keting — Finanzierung — Bestandsmanagement - Projektentwicklung (7., tberarb.
Aufl.). Wiesbaden: Gabler. https://doi.org/10.1007/978-3-8349-6482-3

Brazda, J. (2023). Der Genossenschaftsbereich in Osterreich. In J. Blome-Drees, N.
Goler von Ravensburg, A. Jungmeister, I. Schmale & F. Schulz-Nieswandt (Hrsg.),
Handbuch Genossenschaftswesen (S. 831-862). Wiesbaden: Springer VS.
https://doi.org/10.1007/978-3-658-18626-5_35

Breuning, S. (2019). Wahrnehmung, Reputation und Image von Genossenschaften
aus Sicht der deutschen Bevdlkerung. Zeitschrift flir das gesamte Genossen-
schaftswesen, 69(4), 249-270. https://doi.org/10.1515/zfgg-2019-0022

Brihl, V. (2018). Banking 4.0 — Strategische Herausforderungen im digitalen Zeital-
ter. In V. Bruhl & J. Dorschel (Hrsg.), Praxishandbuch Digital Banking (S. 3-12).
Wiesbaden: Springer Fachmedien Wiesbaden. https://doi.org/10.1007/978-3-658-
18890-0_1

Busse von Colbe, W., LaBmann, G. & Witte, F. (2015). Nutzwertanalyse als Bewer-
tungsinstrument fur nicht monetare Aspekte von Investitionen. In W. Busse von
Colbe, G. LaBmann & F. Witte (Hrsg.), Investitionstheorie und Investitionsrech-
nung (S. 307-331). Berlin, Heidelberg: Springer Berlin Heidelberg.
https://doi.org/10.1007/978-3-662-46987-3_9

Decker, C. (2012). Forderung der finanziellen Bildung — Aufgabe und Chance fur Ge-
nossenschaftsbanken. Zeitschrift fir das gesamte Genossenschaftswesen, 62,
35-48. https://doi.org/10.1515/zfgg-2012-s104

102



Dellinger, M. & Schellner, J. (2023). Der Rechtsrahmen fiir Genossenschaften in Os-
terreich. In J. Blome-Drees, N. Goéler von Ravensburg, A. Jungmeister, I. Schmale
& F. Schulz-Nieswandt (Hrsg.), Handbuch Genossenschaftswesen (S. 707-731).
Wiesbaden: Springer VS. https://doi.org/10.1007/978-3-658-18626-5 38

Dietl, K. & Pernsteiner, H. (2022). 'Tue Gutes und rede dartber?' Die Internetauftritte
dsterreichischer Genossenschaftsbanken. Zeitschrift fir das gesamte Genossen-
schaftswesen, 72(1), 64—76. https://doi.org/10.1515/zfgg-2022-0004

Dreesen, H. & Horsch, A. (2022). Konzentration deutscher Kreditgenossenschaften -
Eine empirische Analyse der Jahre 2000 bis 2020 1. Zeitschrift fur das gesamte
Genossenschaftswesen, 72(4), 290-314. https://doi.org/10.1515/zfgg-2022-0021

Dresing, T. & Pehl, T. (2018). Praxisbuch Interview, Transkription & Analyse. Anlei-
tungen und Regelsysteme fur qualitativ Forschende (8. Auflage). Marburg: Eigen-
verlag. Verfugbar unter: https://www.audiotranskription.de/ressourcen/praxisbuch/

Drilling, M. & Schnur, O. (Hrsg.). (2012). Nachhaltige Quartiersentwicklung. Wiesba-
den: VS Verlag fur Sozialwissenschaften. https://doi.org/10.1007/978-3-531-
94150-9

Dummler, M. & Steinhoff, V. (2015). Kundenemanzipation — Folgen fur den Multika-
nalvertrieb von Regionalinstituten. In H. Brock & I. Bieberstein (Hrsg.), Multi- und
Omnichannel-Management in Banken und Sparkassen (S. 75-92). Wiesbaden:
Springer Fachmedien Wiesbaden. https://doi.org/10.1007/978-3-658-06538-6_4

Ebster, C. & Stalzer, L. (2017). Wissenschatftliches Arbeiten fur Wirtschafts- und So-
zialwissenschatftler (utb-studi-e-book, Bd. 2471, 5., GUberarbeitete und erweiterte
Auflage). Wien, Stuttgart: facultas; UTB GmbH.
https://doi.org/10.36198/9783838546841

Erchinger, R. (2022). ESG(e)-Kriterien - Die Schlissel Zum Aufbau Einer Nachhalti-
gen Unternehmensfiihrung. Eine Eignungsanalyse Ausgewahlter Standardkrite-
rien. Wiesbaden: Springer Vieweg.

Europe Region of the International Co-operative Alliance. (2012). UN Secretary Gen-
eral Ban Ki Moon says co-operatives build a better world. Verfligbar unter:
https://coopseurope.coop/news_article/un-secretary-general-ban-ki-moon-says-co-
operatives-build-better-world/

Fischer, D. & Doluschitz, R. (2013). Notwendigkeit und Nutzen einer Messung der

Forderleistung von Kreditgenossenschaften aus Sicht der Vorstande. Zeitschrift fur

103



das gesamte Genossenschaftswesen, 63(1), 15-28. https://doi.org/10.1515/zfgg-
2013-0103

Franck, N. & Stary, J. (Hrsg.). (2013). Die Technik wissenschaftlichen Arbeitens. Eine
praktische Anleitung (UTB Schlisselkompetenzen, Kernkompetenzen (Bd. 724,
17., Gberarb. Aufl.). Paderborn: Ferdinand Schoningh.

Geyer, G. (2010). Fuhren und Verkaufen. Mehr Erfolg im Filialgeschaft von Banken
und Sparkassen (Springer eBook Collection Business and Economics, 2. Aufl.).
Wiesbaden: Gabler. https://doi.org/10.1007/978-3-8349-8701-3

Gindele, N., Doluschitz, R., Sauter, L. & Miiller, P. (2019). Fusionen von Volks- und
Raiffeisenbanken. Zeitschrift fir das gesamte Genossenschaftswesen, 69(3),
162-178. https://doi.org/10.1515/zfgg-2019-0015

Grin, M. C. (2010). Kundenbeziehungen nach Fusionen und Akquisitionen. Die Aus-
wirkung der Beziehungsgestaltung und Synergierealisierung auf den M&A-Erfolg.
Wiesbaden: Springer Fachmedien.

Gurntke, A. & Schreiber, H. (2008). Filialstrategie fir Regionalbanken. In D. Spath,
W. Bauer & M. Engstler (Hrsg.), Innovationen und Konzepte fir die Bank der Zu-
kunft (S. 65-72). Wiesbaden: Gabler. https://doi.org/10.1007/978-3-8349-9880-
45

Harris, R. (2019). Real estate in the digital era. Journal of General Management,
44(3), 119-127. https://doi.org/10.1177/0306307019834404

Heinrich, R. & Wiegandt, C.-C. (1991). Altlasten — Restriktion fiir die raumliche Ent-
wicklung in den neuen Bundeslandern? Raumforschung und Raumordnung | Spa-
tial Research and Planning, 49(4), 209-217. https://doi.org/10.14512/rur.2062

Hellenkamp, D. (2015). Strukturveranderungen und deren Auswirkungen auf das
Bankgeschatft. In D. Hellenkamp (Hrsg.), Bankwirtschaft (S. 45—65). Wiesbaden:
Springer Fachmedien Wiesbaden. https://doi.org/10.1007/978-3-658-06765-6_3

Hill, S. & Doluschitz, R. (2014). Genossenschaftliche Werte — Kern der genossen-
schaftlichen ldentitat? Zeitschrift fir das gesamte Genossenschaftswesen, 64(1),
19-30. https://doi.org/10.1515/zfgg-2014-0103

Hofmann, G. (2013). Kreditgenossenschaften — Stabilitdtsanker in der Finanz- und
Staatsschuldenkrise. Zeitschrift fur das gesamte Genossenschaftswesen, 63(2),
95-114. https://doi.org/10.1515/zfgg-2013-0203

104



Jovanovi¢, T. & Voigt, K.-I. (2016). Die Auswirkungen der Digitalisierung auf das Ge-
schaftsmodell der Genossenschaftsbanken. Zeitschrift fir das gesamte Genos-
senschaftswesen, 66(2), 112—-126. https://doi.org/10.1515/zfgg-2016-0012

Kadlec, K. (2024, 1. Februar). Am Schauplatz: Nur Bares ist Wahres [Videobeitrag].
Verfugbar unter: https://tvthek.orf.at/profile/Am-Schauplatz/1239/Am-Schauplatz-
Nur-Bares-ist-Wahres/14211778

Kazig, R., Rapp, H. & Bartmus, A. (2023). Leerstand und Stadterleben aus der Per-
spektive der Atmospharenforschung. Standort, 47(3), 229-236.
https://doi.org/10.1007/s00548-023-00852-3

Kiesswetter, O. (2023). Die Entwicklung des zweiten Forderauftrages italienischer
Genossenschatften. In J. Blome-Drees, N. Goler von Ravensburg, A. Jungmeister,
I. Schmale & F. Schulz-Nieswandt (Hrsg.), Handbuch Genossenschaftswesen
(S. 1071-1098). Wiesbaden: Springer VS. https://doi.org/10.1007/978-3-658-
18626-5 54

Kruse, J. & Lenger, A. (2014). Zur aktuellen Bedeutung von qualitativen Forschungs-
methoden in der deutschen Volkswirtschaftslehre — Eine programmatische Explo-
ration. Zeitschrift fur Qualitative Forschung, 14(1), 105-138.
https://doi.org/10.3224/zqf.v14i1.15455

Kdhl, S., Strodtholz, P. & Taffertshofer, A. (2009). Handbuch Methoden der Organi-
sationsforschung. Wiesbaden: VS Verlag fur Sozialwissenschaften.
https://doi.org/10.1007/978-3-531-91570-8

Lecomte, P. (2019). What is smart? A real estate introduction to cities and buildings
in the digital era. Journal of General Management, 44(3), 128-137.
https://doi.org/10.1177/0306307018823108

Lindauer, J. (2016). Allgemeiner Teil. In J. Lindauer (Hrsg.), Immobilien und Steuern
(S. 1-94). Wiesbaden: Springer Fachmedien Wiesbaden.
https://doi.org/10.1007/978-3-658-06723-6_1

Maurer, T. (2016). Erfolgsfaktoren von Genossenschaftsbanken. Eine Analyse auf
Basis von Jahresabschlissen und regionalen Wirtschaftsdaten. Wiesbaden: Sprin-
ger Gabler. https://doi.org/10.1007/978-3-658-14989-5

Mayring, P. (2023). Einfihrung in die qualitative Sozialforschung. Eine Anleitung zu

gualitativem Denken (7., Uberarb. Aufl.). Weinheim, Basel: Beltz.

105



Mayring, P. (2023). Einfihrung in die qualitative Sozialforschung. Eine Anleitung zu
qualitativem Denken (7., Uberarbeitete Auflage). Weinheim, Basel: Beltz. Verfig-
bar unter: https://www.content-select.com/in-
dex.php?id=bib_view&ean=9783407296023

Mey, G. & Mruck, K. (Hrsg.). (2010). Handbuch Qualitative Forschung in der Psycho-
logie. Wiesbaden: VS Verlag.

Micken, S., Moldenhauer, J. & Blome-Drees, J. (2023). Commons, Commoning und
Genossenschatften. In J. Blome-Drees, N. Goler von Ravensburg, A. Jungmeister,
I. Schmale & F. Schulz-Nieswandt (Hrsg.), Handbuch Genossenschaftswesen
(S. 271-296). Wiesbaden: Springer VS. https://doi.org/10.1007/978-3-658-18626-
5 14

Muhl, K. Y. (2020). Bank 4.0. Wie Digital Leader Gewinne steigern, Kosten senken
und neue Ertragsquellen erschlieRen. Norderstedt: BoD — Books on Demand.

Nagel, G. (2024, Marz). Bank schlief3t Filialen: Burgermeister in Rage. Die Raiffei-
senbank Traisen-Golsental hat angektindigt, sieben Bankstellen zu schlieRen.
Sechs davon sind im Bezirk Lilienfeld. Die Burgermeister sind in Aufruhr und
furchten einen Verlust an Lebensqualitat. Die Bank argumentiert mit verbesserter
Servicequalitat. noe.ORF. Verfugbar unter: https://noe.orf.at/stories/3247517/

OeNB - Oesterreichische Nationalbank (Hrsg.). (2022). Geldpolitik. Fur alle, die mehr
wissen wollen. Verfligbar unter: https://www.oenb.at/dam/jcr:21c100ae-65be-
402c¢-8209-2¢5964db95e3/geld-und-geldpolitik_handbuch_2022.pdf

OeNB - Oesterreichische Nationalbank (Hrsg.). (2024a). Anzahl der Kreditinstitute
nach Sektoren in Osterreich. Verfugbar unter: https://www.oenb.at/isawebstat/cre-
ateChart?&lang=DE&&report=3.1.1

OeNB Oesterreichische Nationalbank (Hrsg.). (2024b). Organisation der Bankenauf-
sicht in Osterreich. Bankenaufsicht in Osterreich — Handelnde und Aufgaben. Ver-
fugbar unter: https://www.oenb.at/finanzmarkt/bankenaufsicht/organisation-ban-
kenaufsicht-oesterreich.html

OGNI — Osterreichische Gesellschaft fiir nachhaltige Immobilienwirtschaft. (2021).
Bestandsgeb&aude. Chancen und Herausforderungen der Zukunft. Wien: Linde.

Osterreichischer Raiffeisenverband (Hrsg.). (2024). Wesensmerkmale von Raiffei-
sen-Genossenschaften. Verfugbar unter: https://www.raiffeisenverband.at/de/raiff-

eisen-in-oesterreich0.html

106



Pester, M. (2023). Marketing Management in Genossenschatften. In J. Blome-Drees,
N. Goler von Ravensburg, A. Jungmeister, I. Schmale & F. Schulz-Nieswandt
(Hrsg.), Handbuch Genossenschaftswesen (S. 463—-488). Wiesbaden: Springer
VS. https://doi.org/10.1007/978-3-658-18626-5_30

Pfnar, A. (Hrsg.). (2011). Modernes Immobilienmanagement. Berlin, Heidelberg:
Springer Berlin Heidelberg. https://doi.org/10.1007/978-3-540-79468-4

Rabong, G. & Roessl, D. (2020). The Hybridization of Credit Co-Operatives in the
Tradition of F.W. Raiffeisen: The Austrian Example. Canadian Journal of Nonprofit
and Social Economy Research, 11(2), 12.
https://doi.org/10.22230/cjnser.2020v11n2a359

Raiffeisen Bank International (Hrsg.). (2024, April). Aktionarsstruktur RBI. Verflugbar
unter: https://www.rbinternational.com/de/investoren/rbi-aktie/aktionaersstruk-
tur.html

Raiffeisenlandesbank Oberdsterreich AG (Hrsg.). (2024). Stakeholdermanagement &
wesentliche Themen. Verfligbar unter: https://www.raiffeisen.at/ooe/rlb/de/meine-
bank/nachhaltigkeit-csr/stakeholderdialog.html

Reisinger, S., Lettner, N. & Fried|, A. (2019). Erfolg braucht Menschen. Wettbewerbs-
vorteile durch eine konsequente Mitarbeiterorientierung. Zeitschrift Fihrung + Or-
ganisation (Zfo), (5), 322-328. Verfugbar unter: https://www.zfo.de/suche-ar-
chiv/IDocument/details/3611 12/

Ringle, G. (2013). Genossenschaftliche Werte und deren Nutzen. Zeitschrift fur das
gesamte Genossenschaftswesen, 63(2), 79-80. https://doi.org/10.1515/zfgg-2013-
0201

Ringle, G. (2021). Genossenschaften und Nachhaltigkeit. Wismar: Hochschule Wis-
mar Fakultat fur Wirtschaftswissenschaften.

Ringle, G. (2023). Genossenschaftliches Management als ,Mitglieder-Férderma-
nagement”. In J. Blome-Drees, N. Géler von Ravensburg, A. Jungmeister, I.
Schmale & F. Schulz-Nieswandt (Hrsg.), Handbuch Genossenschaftswesen
(S. 411-434). Wiesbaden: Springer VS. https://doi.org/10.1007/978-3-658-18626-
519

Ringle, G. & Gdler von Ravensburg, N. (2010). Der genossenschaftliche Férderauf-

trag. Wismar: Hochsch. Fachbereich Wirtschaft. Verfugbar unter: http://www.wi.hs-

107



wismar.de/documents/wismarer_diskussionspapiere/2010/1004_RingleGoelervon-
Ravensburg

Rink, D. & Gorbing, M. (2019). Interim uses in different urban contexts. The cases of
Leipzig and Dessau-Rol3lau. Raumforschung und Raumordnung | Spatial Re-
search and Planning, 77(6), 601-615. https://doi.org/10.2478/rara-2019-0041

Ro6RI, D. (2023). Management von Genossenschaften aus der Netzwerkperspektive.
In J. Blome-Drees, N. Goler von Ravensburg, A. Jungmeister, I. Schmale & F.
Schulz-Nieswandt (Hrsg.), Handbuch Genossenschaftswesen (S. 507-536). Wies-
baden: Springer VS. https://doi.org/10.1007/978-3-658-18626-5_25

Ro6RI, D., Jungmeister, A. & Taisch, F. (2015). Genossenschaftliche Werte in der 6f-
fentlichen Wahrnehmung. Zeitschrift fir das gesamte Genossenschaftswesen,
65(4), 279-300. https://doi.org/10.1515/zfgg-2015-0404

RoRler, R. (2015). Klimawandelgerechte Stadtentwicklung durch griine Infrastruktur.
Raumforschung und Raumordnung | Spatial Research and Planning, 73(2), 123—
132. https://doi.org/10.1007/s13147-014-0310-y

Scheumann, G. (2017). Die Abkehr von der Genossenschaftsidee. Werden die Mit-
glieder der Volks- und Raiffeisenbanken verraten und verkauft? (Bd. 1). Bullay:
union Design group eG publishing.

Schmale, I. (2023). Partizipation in Genossenschaften und Aspekte der Fihrung. In
J. Blome-Drees, N. Gdler von Ravensburg, A. Jungmeister, I. Schmale & F.
Schulz-Nieswandt (Hrsg.), Handbuch Genossenschaftswesen (S. 557-572). Wies-
baden: Springer VS. https://doi.org/10.1007/978-3-658-18626-5_ 29

Schnur, O. (2011). Quartiere im demografischen Umbruch. Beitrdge aus der For-
schungspraxis. Wiesbaden: VS Verlag fur Sozialwissenschaften.
https://doi.org/10.1007/978-3-531-92650-6

Schumann, S. (Hrsg.). (2018). Quantitative und qualitative empirische Forschung.
Wiesbaden: Springer Fachmedien Wiesbaden. https://doi.org/10.1007/978-3-658-
17834-5

Solis, T. (2023, 26. September). Nutzwertanalyse — Komplexe Entscheidungen ratio-
nal treffen. Scribbr. Verfiigbar unter: https://www.scribbr.at/methodik-at/nutz-
wertanalyse/

Springer, F. (2011). Gabler Kompakt-Lexikon Wirtschaft. Wiesbaden: Springer Fach-

medien.

108



Strietzel, M., Steger, S. & Bremen, T. (2018). Digitale Transformation im Banking —
ein Uberblick. In V. Briihl & J. Dorschel (Hrsg.), Praxishandbuch Digital Banking
(S. 13-29). Wiesbaden: Springer Fachmedien Wiesbaden.
https://doi.org/10.1007/978-3-658-18890-0_2

Todev, T. & Brazda, J. (2020). Aufstieg und Untergang der Osterreichischen Volks-
banken-AG. Analyse einer der grof3ten Pleiten in der dsterreichischen Wirtschafts-
geschichte (Bd. 7). Wien: LIT.

Uberegger, S. (2023, 22. Mai). Raiffeisenbank Region Freistadt schlie3t Bankfilialen
in Leopoldschlag, Hirschbach, Waldburg und Lasberg. Tips Freistadt. Verfugbar
unter: https://www.tips.at/nachrichten/freistadt/wirtschaft-politik/605915-raiffeisen-
bank-region-freistadt-schliesst-bankfilialen-in-leopoldschlag-hirschbach-waldburg-
und-lasberg

Volksbank Wien AG (Hrsg.). (2024). Volksbanken-Verbund: Struktur.
https://www.volksbank.at/m101/volksbank/zib/downloads/ir/20240404_vbw__ ver-
bund_fy 2023.pdf

Walther, G. & Reichel, R. (2019). Die Bedeutung der Genossenschaftlichen Manage-
mentprinzipien als rechtsformspezifischer Erfolgsfaktor fiir Genossenschaftsban-
ken. Zeitschrift fir das gesamte Genossenschaftswesen, 69(3), 204-219.
https://doi.org/10.1515/zfgg-2019-0017

Waschbusch, G., Kiszka, S. & Straul, P. (2021). Nachhaltigkeit in der Bankenbran-
che. Ansétze zur Integration des Nachhaltigkeitsgedankens in die bankbetriebliche
Praxis (Bd. 47). Baden-Baden: Nomos Verlagsgesellschaft mbH & Co. KG.

Werner, K. U. (2023). Baut keine Bibliotheken mehr! Bibliothek Forschung und Pra-
xis, 47(1), 83—-86. https://doi.org/10.1515/bfp-2022-0066

Westermann, G., Koch, M. & Rogge, S. (2011). Messung der Dienstleistungseffizienz
und der Einfluss des externen Produktionsfaktors Kunde in den Filialen einer Ge-
nossenschaftsbank. In M. Bruhn & K. Hadwich (Hrsg.), Dienstleistungsproduktivi-
tat (S. 267-286). Wiesbaden: Gabler. https://doi.org/10.1007/978-3-8349-6664-
311

Wrede, M. (2021). Mitgliederforderung und Partizipation — Herausforderungen und

Chancen im Zeitalter der Digitalisierung. Zeitschrift fir das gesamte Genossenschafts-

wesen, 71(4), 245-251. https://doi.org/10.1515/zfgg-2021-0016

109



110



Hilfsmittelverzeichnis

Kl-Tool Art der Verwendung Teil der Arbeit | Bemerkungen

ChatGPT 40 | Rechtschreibung und Gram- | In der ganzen

(OpenAl) matik Arbeit

ChatGPT 40 | Formulierungshilfe beim Anhang A Inter-

(OpenAl) Fragenkatalog fur die Ex- viewleitfaden
pert*inneninterviews

ChatGPT 40 | Erstellung eines Diagram- Seite 65, Abb.

(OpenAl) mes 13

111







Anhang A Interviewleitfaden

Ablauf

1. BegrufRung

2. Danksagung

3. Zeitrahmen

4. Themeneinfuhrung und Gesprachsablauf
4.1.Personliche Informationen

4.2. Status Quo und aktuelle Herausforderungen betreffend die Umnutzung bzw.
Nachnutzung der im Eigenbesitz befindlichen, leerstehenden oder redimensi-
onierten Bankgebaude bei Genossenschaftsbanken

4.3. Strategien und Losungsansatze von Genossenschaftsbanken bei der Umnut-
zung bzw. Nachnutzung der im Eigenbesitz befindlichen, leerstehenden oder
redimensionierten Bankgebaude

4.4. Kommunikation und Zusammenarbeit mit wesentlichen Stakeholder*innen
4.5. Kriterienkatalog
5. Formalitaten
5.1. Anonymitat
5.2. Diskretion
5.3. Aufzeichnung/Protokollierung/Dokumentation

5.4. Datennutzung

Fragenblock 1: Persdnliche Informationen

1. Konnten Sie sich bitte kurz vorstellen und mir einen Einblick in lhre Ausbildung
sowie Ihren beruflichen Werdegang geben?

2. Welche Position bekleiden Sie derzeit und welche Aufgaben und Verantwortlich-
keiten sind damit verbunden?

3. Was hat Sie motiviert, diesen beruflichen Weg einzuschlagen?

4. Welche personliche Verbindung haben Sie zur genossenschaftlichen Ausrichtung

und wie beeinflusst diese lhre Arbeit?



Fragenblock 2: Status Quo und aktuelle Herausforderungen betreffend die Um-
nutzung bzw. Nachnutzung der im Eigenbesitz befindlichen, leerstehenden oder

redimensionierten Bankgebaude bei Genossenschaftsbanken

In diesem Abschnitt soll ein tieferes Verstandnis fur die aktuelle Situation und die Her-
ausforderungen gewonnen werden, die mit leerstehenden oder redimensionierten
Bankgebauden verbunden sind. Es geht darum, die Griinde fur diese Leerstande zu
erortern, die Auswirkungen auf die lokale Gemeinschaft und Wirtschaft zu verstehen
und die relevanten Stakeholder sowie deren Perspektiven und Interessen zu identifi-
zieren. Zudem sollen die genossenschaftlichen Grundwerte, der gesetzliche Forder-
auftrag und die Bedeutung der ESG-Richtlinien in diesem Kontext diskutiert werden.

1. Wie sehen Sie die aktuelle Situation beziglich leerstehender oder redimensionier-
ter Bankgebaude von Genossenschaftsbanken generell bzw. in Ihrer Region?

2. Welche Grunde sehen Sie fiur die Leerstande oder Redimensionierungen von
Bankgebauden speziell Genossenschaftsbanken?

3. Welche Stakeholder (Anspruchsgruppen) sind lhrer Meinung nach am starksten
von den Leerstdnden betroffen und warum?

4. Inwieweit sind die genossenschaftlichen Grundwerte und der gesetzliche Forder-
auftrag bei der Nachnutzung dieser Immobilien relevant?

5. Welche Auswirkungen haben diese Leerstande auf die lokale Gemeinschaft und
Wirtschaft?

6. Welche internen und externen Faktoren beeinflussen Ihrer Meinung nach die Ent-
scheidungsfindung zur Nachnutzung dieser Immobilien?

7. Welche Herausforderungen bestehen Ihrer Meinung nach bei der Nachnutzung
dieser Gebaude?

8. Welche Bedeutung messen Sie den ESG-Richtlinien im Kontext der Nachnutzung
von Bankgeb&auden bei?

9. Wie bewerten Sie die bisher umgesetzten Strategien von Genossenschaftsbanken

zur Nachnutzung der leerstehenden Bankgebaude?



Fragenblock 3: Strategien und Ldsungsansétze von Genossenschaftsbanken
bei der Umnutzung bzw. Nachnutzung der im Eigenbesitz befindlichen, leerste-

henden oder redimensionierten Bankgebaude

In diesem Abschnitt liegt der Fokus auf den verschiedenen Strategien und Lésungs-
ansatzen zur Nachnutzung leerstehender oder redimensionierter Bankgeb&ude. Ziel
ist es, effektive Strategien und Best Practices zu identifizieren und zu verstehen, wie
diese unter Bertcksichtigung der genossenschaftlichen Grundwerte und ESG-Krite-
rien umgesetzt werden kdnnen. AulRerdem sollen innovative Konzepte und finanzielle
sowie administrative Unterstlitzungsmoglichkeiten beleuchtet werden. AbschlieRend
wird die Bedeutung eines Kriterienkatalogs zur Bewertung und Vergleichbarkeit der

Nachnutzungsmoglichkeiten diskutiert.

1. Welche Strategien zur Nachnutzung leerstehender oder redimensionierter Bank-
gebadude halten Sie fir Genossenschaftsbanken besonders effektiv?

2. Welche Best Practices oder Erfolgsmodelle zur Nachnutzung leerstehender Bank-
gebaude kennen Sie?

3. Wer sollte Ihrer Meinung nach die Hauptverantwortung fur die Entscheidungen be-
zuglich der Nachnutzung leerstehender oder redimensionierter Bankgebaude tra-
gen?

4. Wie sollen bei der Entwicklung dieser Strategien die genossenschaftlichen Grund-
werte und der gesetzlichen Foérderauftrag beriicksichtigt werden?

5. Welche Rolle spielt die lokale Gemeinschatft bei der Entscheidung tber die Nutzung
dieser Immobilien?

6. Welche Synergien sehen Sie zwischen den ESG-Richtlinien und den genossen-
schaftlichen Werten?

7. Wie konnten ESG-Kriterien in die Nachnutzungsstrategien integriert werden?

8. Wie beurteilen Sie die Sinnhaftigkeit und den Nutzen von folgendem Kriterienkata-
log zur Bewertung und Vergleichbarkeit der Nachnutzungsmdéglichkeiten von leer-
stehenden Bankgeb&uden? Halten Sie einen solchen Katalog fir eine effektive Me-
thode, um die Entscheidungsfindung zu verbessern?

9. Welche Kriterien halten Sie fiir besonders wichtig, wenn es um die Nachnutzung
von Bankgebauden geht? Bitte bewerten Sie die folgenden Kriterien auf einer Skala

von 1-10, wobei 1 "unwichtig" und 10 "sehr wichtig" bedeutet.
3



10.Welche Empfehlungen haben Sie fur die Weiterentwicklung dieses Kriterienkata-
logs zur Bewertung und Nachnutzung der Bankgebaude?

Fragenblock 4. Kommunikation und Zusammenarbeit mit wesentlichen Stake-

holdern

In diesem Abschnitt werden die Kommunikation und Zusammenarbeit zwischen Ge-
nossenschaftsbanken, Kommunen, Forschungseinrichtungen und anderen Stakehol-
dern untersucht. Ziel ist es, die aktuellen Kommunikationsstrategien und -herausfor-
derungen zu identifizieren, die Einbindung der verschiedenen Parteien in Entschei-
dungsprozesse zu bewerten und mogliche Mal3Bhahmen zur Verbesserung der Trans-
parenz und Inklusion zu erértern. Zudem wird die Rolle der ESG-Richtlinien bei der
Forderung der Zusammenarbeit und die Bedeutung regionaler Netzwerke und Part-
nerschaften thematisiert.

1. Wie bewerten Sie die aktuelle Kommunikation zwischen Genossenschaftsbanken,
Kommunen und Forschungseinrichtungen in Bezug auf die Nachnutzung leerste-
hender Geb&ude?

2. Welche Herausforderungen sehen Sie in der Kommunikation und Zusammenarbeit
zwischen den verschiedenen Stakeholdern?

3. Inwieweit werden Burgermeister und Forscher derzeit in die Entscheidungspro-
zesse der Genossenschaftsbanken eingebunden?

4. Wie konnten kommunale Vertreter, Forscher und andere Stakeholder in die Ent-
scheidungsfindung besser eingebunden werden?

5. Wie konnten die Entscheidungsprozesse transparenter und inklusiver gestaltet
werden?

6. Welche Kommunikationsstrategien haben sich als erfolgreich erwiesen, um die In-
teressen und Bedurfnisse aller Beteiligten zu bertcksichtigen?

7. Wie kann die Zusammenarbeit zwischen Banken, Kommunen und Forschungsein-
richtungen optimiert werden, um nachhaltige L6sungen zu entwickeln?

8. Welche Plattformen oder Foren kdnnten lhrer Meinung nachgeschaffen werden,

um den Austausch und die Zusammenarbeit zu fordern?

4



Genossenschaftliche Kriterien

Bewertung:
Skala 1-10,
1 "unwichtig”, 10

"sehr wichtig"

Forderung der Mitglie-
derinteressen

e Bertcksichtigung der
Interessen und Be-
dirfnisse der Mitglie-
der

Das Hauptziel, "Foérderung der Mitglie-
der", ist gesetzlich vorgeschrieben und
fur alle eingetragenen Genossenschaften
verbindlich (Ringle, 2023, S. 413).

Mitgliederbeteiligung

e Aktive Einbindung der
Mitglieder in Projekte
zur Nachnutzung von
Immobilien

Mitglieder regeln ihre Genossenschaft
selbst. Alle Mitglieder sind gleichberech-
tigt und haben unabhéngig von den Ge-
schéaftsanteilen nur eine Stimme (Maurer,
2016, S. 32).

Demokratische Ent-
scheidungsprozesse

e Demokratische und
transparente Entschei-
dungsprozesse

Die demokratische Entscheidungsstruk-
tur der Genossenschaft bleibt ein we-
sentliches Unterscheidungsmerkmal ge-
genuber erwerbswirtschaftlichen Unter-
nehmen (Blome-Drees et al.,, 2023,

S. 371)

Mitgliedervorteile

e Bereitstellung von di-
rekten, sichtbaren
Vorteilen fir die Mit-
glieder

(z.B.: Mietsubventio-
nen, Rabatte, ...)

Mitglieder sollen durch spezifische Ange-
bote besser geférdert werden als andere
Kund*innen. Diese Vorteile missen klar
sichtbar und wertgeschatzt sein (Wrede,
2021, S. 247).

Mitgliederkommuni-
kation

e Transparente Kommu-
nikation und Doku-
mentation von Ent-
scheidungen

(z.B.: Mitgliederportal,

Durch Transparenz und Partizipation ste-
hen Mitglieder im Mittelpunkt der genos-
senschaftsspezifischen Kommunikati-
ons- und Produktpolitik (Pester, 2023,

S. 472).




Newsletter, Videos,
Protokolle, ...)




maoglich den Gebaudebestand zu erhal-
ten (OGNI, 2021, S. 260-261).

5. Griune Infrastruktur

Einbindung von griiner
Infrastruktur

(z.B.: Dachgérten, Re-
genwassernutzung,
Grunflachen, ...)

Vegetation und Grunraume sind wichtig
fur den Klimaschutz. Sie kuhlen Uber-
hitzte Bereiche durch Schatten und Ver-
dunstung und lassen Regenwasser ver-
sickern. So tragen sie zur Regulierung
des Mikroklimas bei (RoRler, 2015,

S. 123).

Soziale Kriterien (Social)

Bewertung:
Skala 1-10,
1 "unwichtig”, 10

"sehr wichtig"

1. Nutzen fur Region
und Gesellschaft

Mehrwert fiir die lo-
kale Gesellschaft/Re-
gion

(z.B.: Gesundheitsze-
ntren, ...)

Verbesserungen in der Region und um-
gebenden Gesellschaft erzeugt auch
Vorteile flr die eigenen

(Ringle, 2023, S. 417).

Mitglieder

2. Integration in die lo-
kale Gemeinschaft

Kooperation mit Ge-
meinden, lokalen Or-
ganisationen, Schulen
oder Vereinen

(z.B.: Zwischennut-
zung f. Vereine, ...)

Kreditgenossenschaften sind in regionale
Netzwerke eingebunden und streben oft
danach, einen metadkonomischen Nut-
zen fur ihre Mitglieder zu schaffen, indem
sie sich als verantwortliche Akteure um
regionale Belange kimmern (R0603I, 2023,
S. 530).




3. Erreichbarkeit

e Gute Erreichbarkeit flir
die lokale Bevolke-
rung, insbesondere fiir
altere Menschen und

Familien

Die Sicherung von Erreichbarkeiten ist
essenziell fur die Daseinsvorsorge in
landlichen Kommunen und stellt groRe
Herausforderungen dar (Ahlmeyer &
Wittowsky, 2018, S. 531).

4. Bildungs- (Sport- od.

Kultur-) Angebote

e Angebot von Bildungs-

veranstaltungen

(z.B.: Community-

Lernzentren, Fitness-

studios, ...)

Raiffeisen und Volksbanken sind den ge-
nossenschaftlichen Werten verpflichtet.
Ein wesentlicher Bestandteil dieses
Selbstverstandnisses ist die finanzielle
Bildung ihrer Mitglieder. Vielfach werden
bereits lokale Plattformen und Initiativen
eingesetzt, um die finanzielle Kompetenz
ihrer Mitglieder zu foérdern (Decker, 2012,

S. 45-46).

5. Forderung sozialer

Projekte und Inklusion

e Unterstitzung und
Forderung von Projek-
ten, die soziale Ge-
rechtigkeit, Inklusion
und Gemeinwohl for-

dern

(z.B.: Gemeinschafts-
raumlichkeiten, Barrie-

refreiheit, ...)

Biurgergenossenschatftliche Projekte for-
dern Inklusion, bekampfen Marginalisie-
rung, tragen und stellen die lokale Ver-
sorgung sicher. Es werden Dienstleistun-
gen angeboten die durch Vernetzung der
verschiedener Akteure die Gemeinschatft
starken, um soziale Integration und Un-
terstitzung fur benachteiligte Bevolke-
rungsgruppen zu gewahrleisten (Kiess-
wetter, 2023, S. 1088).

Kriterien der Unternehmensfiihrung (Governance)

Bewertung:

Skala 1-10,
1 "unwichtig”, 10

"sehr wichtig"

1. Wirtschaftlichkeit

e Projektkalkulationen

Nach dem Prinzip des ,Triple Bottom

Line“-Ansatzes agiert ein Unternehmen
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Anhang C Auswertungs- und Transkriptionsbeispiele

Zeily - DOriginalzitat

‘w'orwir dann letztiich auch ein Qualitststhema haben, weil diese
eine Person, die dort sitzt, kann nicht der, die 'Wundernuzzi zein,
die alles beherrscht und dann eine qualifiziere
‘wertpapierberatung und eine qualifizierte Wohnbauberatung und
Férderungsrichtlinienberatung und wie kann man das jetzt machen
mit dem Kredit. Die kann das nicht slles kénnen oder der Einzelne
kann daz nicht alles kénnen. Daherist ez sinfach notwendig, auch
das Betriebswirtzchaftliche mitim Blick zu behalten und am Ende
zu versuchen, eine gute Lésung zustande zu bringen fir die
Raiffeisenbank, aber auch fir die Bevdlkerung.

105-112

Aber wenn es gescheiter ist, ein Selbstbedienungsterminal zu
hinterlassen als eine Bankstelle, wo eigentlich eh niemand mehr
sitzt oder wao es zum Beizpiel eine Ein-Personen-Bankstelle gibt,
wo wir damit auch ein Rizikomanagement Thema haben, wie sall
man ein Vier-Augen-Prinzip realisieren, wenn dort dberhaupt nur

100-104  ein Mensch sitzt,

lch habe einmal einen Geschifisleiter zagen gehdrn, letztendlich
sperren sich die Zweigstellen selber zu, weil einfach die
Bevilkerung diese 2w eigstelle nicht mehr frequentiert, nicht nutzt.
DOavon kann sie dann aber eben auch nicht leben. Esistja
riemandem damit gedient, dazs dart jemand einen Tag lang sitzt
und D&umchen dreht, weil eben niemand reinkommt bei der Tar.
Und dann kann man dber alles Magliche nachdenken, was nicht
leicht ist.

125-131

wiir kriegen das ohnehin uon der FMA uorgebetet im
Zusammenhang mit dem SREP-Prozess, dass unser
Geschiftsmodell nicht erragskrsftig genugist. Und wir kénnen
dannimmer dagegenhalten, wir sind ja nicht rein auf Ertrag hin
orientiert. Und wir bleiben bewuzst dort, wo ez auch weh wt, wo
sich die groflen Kommerzbanken [5ngst zurickgezogen haben.

95-100  Dasist unsere Ralle und zu der stehen wir auch.

Alsarichtigist, dass wir ein Problem haben mit
Zweigstellenschlisfungen. Dass das bei der Bevélkerung als
Erstes nicht gut ankommt. Unsere Ralle ist schon die des lakalen

&7-35

Zeily - DOriginalzitat

‘wennich ein Unternehmen bin, das gewisse \Werte vertritt, dann
macht es Sinn, dass man diese 'Werte irgendwa im Konkreten
abbildet. Das sage ich jetzt einmal als jemand, der aus einer Partei
kommt, die auch ‘Werte hat. Ou musst das dannirgendwo spiren

B26-623 und zehen, waz unterscheidet mich eigentlich von anderen.

Ez wird natirlich ein bizzchen darauf ankommen, was da drinnen
steht, Aber ganz grundsstzlich halte ich Checklisten fir ein absalut
taugliches Mittel. Ich habe das auch in meiner Zeit als
Geschaftzfihrer immer wieder fir wiederkehrende Prozesze eine
Mustercheckliste entwickelt.

B33-637

Die Frage ist, wie stark macht man es dann verbindlich. Aber sinmal
zu zagen, schau her, wenn eine Filialschliefung ansteht, dann
redest du einmal mit &4, B, C, 0, E. keine &hnung, dann dberlegst du
Offentlichkeitzarbeitskanzepte. Das halte ich auf jeden Fall fir
gescheit. Alzo aus Konzemsicht macht das auf jeden Fall Sinn,

B42-696 finde ich.

‘wie die konkrete Mutzung ausschaut, ist ganz unterschie dlich,
Aufgrund nur dieser Erfahnung aus diesem Projekt, da gibt ez ganz
unterschiedliche, da gibt es welche, die machen sine
Ptarrbibliothek ein und andere machen, keine Shnung, in der
Kulturnutzung gine und wieder andere machen, viellzicht auchin
irgendeiner Art Gewerbe hinsin,

405-403

Paraphrase

In einer Ein-Persanen-Filiale gibt es
auch ein Gualititsprablem, da eine
ginzelne Person nicht in der Lage sein
kann, alle Bereiche abzudecken - von
‘wertpapierberatung tber
‘waohnbauberatung biz hin zu
Férderungsrichtlinien und Kreditfragen.
Miemand kann all dieze Themen allsine
beherrzchen. Daher ist ez notwendig,
die betriebswinschaftichen Aspekte im
Auge zu behalten und am Ende sine
Lésung zu finden, die sowohl fir die
Raiffeizenbank alz auch fir die
Bievdlkerung gut ist.

Manchmalist es sinnvaller, ein
Selbstbedienungsterminal zu
hinterlaszen, anstatt eine Filiale weiter
zu betreiben, in der ochnehin kaum noch
jemand arbeitet. In einigen Fillen gibt es
Filialen, die nur von einer Person
betrieben werden, was auch aus
Rizikomanagement-Sicht
problematischist. Esist schwierig, das
Vier-Augen-Prinzip umzusetzen, wenn
nur eine einzige Person vor Ot ist.

Ein Gezchiftsleiter sagte sinmal, dass
Zweigstellen im Grunde genommen van
selbst schliefien, weil die Bevdlkerung
sie nicht mehr nutzt. Eine Zweigstelle
kann nicht dberleben, wenn niemand
sie frequentiert. Es bringt auch nichts,
jemanden dort sitzen zu lazsen, der den
ganzen Tag nichts zu tun hat, weil keine
Kunden kommen. Daher muss man dber
miégliche Alkernativen nachdenken,
auch wenn daz nicht einfach ist.

Wor der FMA wird uns im Rahmen des
SREP-Prozesses regelmifig gezagt,
dass unzer Geschiftzmodell nicht
ertragsstark genug sei. 'Wir halten dem
entgegen, dass wir uns nicht nur auf
Ertrag kenzentrieren. \wir bleiben
bewusstin den Regionen prizent, aus
denen sich die groflen Kommerzbanken
|5ngst zuriickgezagen haben, auch
wenn es manchmal schwierigist. Dasist
unsere Aufgabe, und wir stehen zu
dieser Folle.

Es stimmt, dazs die Schliefiung van
Zweigstellen ein Problem darstellt, da
dies bei der Bevilkerung oft schlecht

Paraphrase -
Ein Unternehmen, das bestimmte ‘werte
wertritt, zollte diese auch konkret
sichtbar und erlebbar machen. Das gilt
ebenso fir eine palitizche Partei, die
durch ihre Werte erkennbar zein zolle.
Esist wichtig. dass man die
Unterschiede zu anderen deutlich
spiren kann.

Ez kommt zw ar auf den Inhalt an, aber im

Allgemeinen finde ich Checklisten sin
sehr geeignetes Werkzeug. Inmeiner
Ceit alz Gezchiftsfihrer habe ich far
wiederkehrende Prozesze oft
Musterchecklizten erstellt.

Die Frage bleibt, wie stark man solche
‘Yargaben verbindlich macht. Aber ez
wire auf jeden Fall sinnwoll, zu sagen,
wenn eine Filialschliefung bevarsteht,
sprichst du mit bestimmten Persanen
und entwickelst
Ciffertlichkeitsarbeitskanzepte. Aus
Fonzemsicht halte ich das definitiv Far
zinrwoll

Diie konkrete Nachnutzung
leerstehender Gebsude wariiert stark. In
einem Projekt wurde festgestellt, dass
einige Gebiude fir sine Pfarbibliathek
genutzt werden, andere fir kulturelle
Zwecke und wieder andere fir
gewerbliche Aktivitdten,

12

Generalisierung

In Ein-Perzonen-Filislen entzteht
ein QualitStsproblem, da eine
einzelne Perzon nicht alle
notwendigen Fachbereiche
abdecken kann. Esist wichtig,
zowohl betriebzwittzchaltliche
Uberlegungen alz auch die
Bediirfrisze der Bevilkerung zu
beriicksichtigen, um eine
ausgewogene Lasung zu finden.

Ez kann sinnwoller sein, ein
Selbstbedienungsterminal anstelle
einer unterbesetzten Filiale zu
betreiben. In Ein-Personen-Filialen
entstehen zudem
Herausfarderungenim
Risikomanagement, da das Vier-
Augen-Prinzip schwer umzusetzen
ist.

Zweigstellen schliefen oft, weil sie
von der Bevélkerung nicht mehr
genutzt werden. Es macht keinen
Sinn, Perzonal ohne Kundzchaft zu
beschiftigen, weshalb Alternativen
in Betracht gezogen werden
missen, auch wenn diese
Entscheidungen schwierig sind.

Die FMA kritisiert im SPEP-Prozess
die mangelnde Ertragskraft des
Geschiftsmodells, aber Raiffeizen
betont, dass ex sich nicht nur auf
Ertrag fokussiert. Die Bank bleibt
bewusstin Regionen aktiv, aus
denen sich kommerzielle Banken
zuriickgezogen haben, um dart ihre
Rolle als Nahversarger zu erfiillen.

Die Schliefung von 2weigstellen st
gine schwierige Entscheidung, da
sie oft bei der Bevilkerung auf

Generalisierung

Unternebmen und Organisationen
miszen ihre Werte klar sichtbar
umsetzen, um sich von anderen
abzuheben und ihre ldentitst zu
zZeigen.

Checklisten sind ein effektives
Instrument, insbezondere bei sich
wiederholenden Prozessen, um
Struktur und Klarheit zu schaffen.

orgaben zur Kommunikation und
Ofertlichksitsarbeit bei
FilialschliePungen sind sinnvoll und
sollten sustematizch umgesetzt
werden.

Die Machnutzung leerstehender
Gebsude kann je nach Bedarf in
kulturelle, gewerbliche oder andere
soziale Mutzungen umgew andelt
werden.

Redukti
ecuktion Hauptkategori - Code
Clualitstzproblemin Ein- FilizlzchliePungen 14
Perzonen-Filislen, eine baw. -
Perzon kann nicht alles Redimensionierungen -
beherrzschen, Interne Grinde
betriebswirtzchaftiche
Aspekte und Bevdlkerung im
EBlick behalten
Selbstbedienungsterminal FilizlzchliePungen 13
statt unterbesetzter Filiale, baw. -
Rizikomanagementproblemin  Redimensionierungen -
Ein-Perzonen-Filislen, Vier-  Externe Grinde
Augen-Prinzip schwer
realisierbar
Zweigstellen schliefen wegen Filialschliefungen 13
fehlender Mutzung, zinnlose  baw. -
Perzonalbesetzung ahne Redimensionierungen -
Kunden, schwierige Externe Grinde
Entscheidungen dber
Alternativen
Kritik an Ertragskraft, Fakus FilizlzchlisPungen 13
nricht nur auf Ertrag, Présenz baw. -
in schwisrigen Pegionen, Redimensionierungen -
Ralle als Nahvwersarger Externe Grinde
Zweigstellenschliebungen Filialzchliebungen 11
unpopulsr, lokale Versorgung baw. -
wichtig, Verluste durch Redimensionierungen -
Reduktion
Hauptkategori - Code
‘werte sichtbar machen, Kriterienkatalog ! 31
Unterschiede betonen, Mutzwertanalye -
Identitst zeigen. Chancen und
Grenzen
Checklisten, effektiv, Struktur, Kriterienkatalog ! 31
wiederkehrende Prozesse. Mutzwertanalye -
Chancenund
Grenzen
Verbindlichkeit, Kriterienkatalog ! 31
Kommunikation, Mutzwertanalye -
Filialzchliefung, Chancen und
Offentlichkeitzarbeit, Konzern Grenzen
Ffarbibliothek, Machnutzung - 23

Kulturnutzung, Gew erbe. Konkrete Beispiele



135
136
137
138
139
140
141
142
143
144
145
146
147
148
149
150
151
152
153
154
155
156
157
158
159
160
161
162
163
164
165
166
167
168

IP1

Gedanken dazu.

A: Sie hatten es |a teilweise auch schon angesprochen, die Griinde, die
Auswirkungen, warum es zu Leerstinde beziehungsweise Redimensionierungen
gekommen ist, zum einen natirlich die Pandemie, die wir gehabt haben und auch die

grolien Bauten, die wir damals. ..

B: Man hat auch zu grol gebaut, die Zentralen hat man vielfach. .. Ich habe vorher
gesagt, Mitglied bei Madling. Das war auch in Madling, da glaubt man, man geht in
die RBI hinein, viel zu grold, alles zu grol}, was hat man da gemacht, das ist ein
anderes Beispiel. In Osifirol, ach Goft, gibt es dort ein Matrei? (unv.), weil in Tirol habt
ihr doch auch ein Matrei am Brenner, aber ich glaube in Osttirol gibt es auch ein
Matrei. Die haben auch die Geschiftsstelle zu grolk gebaut, dann sind sie
draufgekommen, zu grol} kostet fiir Geld, dann haben sie gesagt, was machen wir
mit dem? Im ersten Moment haben sie gedacht, da tun wir ein Eduscho, glaube ich,
war im Gesprich, und dann hat irgendwer gesagt, wir sind eine Genossenschaft,
Eduscho kann sich irgendwo einmieten, was ist das Problem der Menschen hier, und
dann ist man draufgekommen, die Leute in der Region haben das Problem, namlich
die Landwirte, dass sie Produkte erzeugen und der Ab Hof Verkauf mihsam ist, weil
den ganzen Tag dort sein und dann kommt vielleicht einer und kauft ein Glas
Marmelade, das lohnt sich nicht. Das heilit, dann hat man dort eine Genossenschaft
gegrindet, die betreibt den Ab Hof Verkauf der Mitglieder, die Mitglieder sind
Landwirte und der Umgebung, irgendwie mit verteilten Rollen oder ich glaube auch
Angestellte haben sie auch, aber sonst sind da. .. Betreiben die halt den Ab Hof
Werkauf da unten, und da sind die Produkte von, keine Ahnung, die Details weil® ich
nicht, von den Mitgliederbetrieben, die rund um die Ecke sind, also zufilligerweise
war ich dort einmal. Aber ich glaube, es ist Matrei. Auf der einen Seite ist die Bank,
auf der anderen Seite ist dieser lokale Ab Hof Verkauf. Eine klasse Geschichte, die
Landwirte in der Umgebung haben ein Outlet, der relativ preiswert zu bespielen ist,
sie verkaufen jetzt nicht ein Glas Marmelade in der Woche, sondemn was immer halt
mehr und gleichzeitig kriegen die Leute mit, das hat Raiffeisen gemacht, die wissen
Ja, dass Raiffeisen da dahintersteht und wie gesagt, die Tir daneben, geht gleich in
die Bank hinein, rechts der Laden, links die Bank. Und das Ganze am Hauptplatz von

Matrei. Auch ein Beispiel, was man machen kann mit der Flache und immer mit dem
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170
171
172
173
174
175
176
177
178
179
180
181
182
183
184
185
186
187
188
189
190
191
192
193
124
195
196
197
198
199
200
201
202

IP1

Blick, was brauchen die Menschen in der Region, die einen brauchen

Birordaumlichkeiten, die anderen brauchen einen Ab Hof Verkauf.

A: Welche Anspruchsgruppen oder Stakeholder sehen Sie da als Hauptbetroffene
von diesen Schliefungen beziehungsweise den Leerstianden, die da verursacht

werden, wenn jetzt eine Filiale geschlossen wird?

B: Wer sozusagen da primdr ist von der Betroffenheit her?

A Genau.

B: Na ja, das liegt auf der Hand, das sind im ersten Moment mal die Leute, die wenig
mobil sind und klarerweise, das sind die Jungen und die Alten. Und dazwischen
Menschen, die weder jung noch alt sind, aber aus anderen Griinden schlecht mobil
sind, weil sie keinen Fiihrerschein haben, weil sie was immer, irgendwelche
kérperlichen Gebrechen haben. Klar, die jammem dann, da gibt es ja auch das
Beispiel, das Sie wahrscheinlich eh kennen von der (unv.), mit dem LKW. War zwar
okonomisch natiifich ein Schwachsinn, muss man sagen, ein riesiges
Verlustgeschaft, wobei Verlustgeschaft natirlich nur, wenn ich die Zahlen
untereinanderschreibe. Wenn ich natidich noch reinrechne, was war denn die
Berichterstattung uber den LKW? Also wie viele tausende Menschen haben
wahrgenommen, Raiffeisen sperrt nicht einfach was zu, sondemn die denken nach,
was man trotzdem machen kann. Das kann man ja schlecht bewerten und das ist in
all den Rechnungen nicht drinnen. Das hat ja keiner gezahlt, diese Gewinne oder
diese Ertrage. Weil das sind natirlich Nutzenkomponenten, die sozusagen bei der
Hintertir natirlich wieder einen entsprechenden Werbe- und Marketingeffekt haben.
Daher traue ich mir gar nicht zu sagen, war das wirklich ein schlechtes Geschaft oder
ist nicht Raiffeisen tber diese Geschichte so positiv aufgefallen, dass das einen
gewaltigen Werbeeffekt hat, der diesen Verlust, ja, rein von einer schnellen
Investitionsrechnung, war es nichts. Auf der anderen Seite, man hat den LKW noch
immer und soweit ich weil}, jetzt stellt man zu irgendwelchen Volksfesten hin und
jeder sich wundert, dass da ein Riesen-LKW dasteht, mit dem Bankomat drinnen und
so weiter. Also ich glaube, das ist ein entscheidender Punkt, dass wenn man schlieltt,

man den Menschen zu verstehen geben muss, man schlielft nicht aus Jux und
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IP1

Tollerei, sondern man schlielit aus dkonomischen Griinden, weil es so nicht geht,
und auch eine Genossenschaft braucht, unterm Strich eine schwarze Zahl. Der
ganze Forderauftrag eriibrigt sich, wenn ich in die Insolvenz gehe. Das heilit, ich
brauche auch als Genossenschaft einen Markterfolg, damit ich diesen Markterfolg im
Sinne der Mitglieder einsetzen kann. Man braucht natirlich auch (Reservenbildung?),
ganz klar. Und wenn ein Standort einfach permanent Verluste einfahrt, dann gehort
er zuriickgesperrt, dafir bin ich viel zu schnell der Betriebswirt, dass ich das nicht
verstehe. Und das muss man den Menschen erkl&ren, die meisten verstehen es,
nicht alle, manche werden schimpfen. Biirgermeister hat man dann auch nicht auf
seiner Seite, wenn die Filiale zugespert wird, vielleicht dann noch mit dem Bankomat
gemeinsam. Manchmal, auch da weil ich Falle, wo dann die Gemeinde die Kosten
vom Bankomat dbemommen hat, damit zumindest der Bankomat bleibt. Also zum
einen, glaube ich, erklaren, dass es notwendig ist. Und der, glaube, ist es der Herr
Hanselmann vom Raiffeisen Campus, der sagt immer, wir sperren keine Filiale zu,
sondern die Kunden sperren zu, weil sie es nicht nutzen. Wenn es wenig Umsatz,
wenig Geschaft passiert, dann wird zugesperrt, wir sperren nicht zu, die Kunden
sperren liberall zu. Das sind die ersten Betroffenen, aber auch da, da gibt es
manchmal, ich bin in einer Funktiondrsschulung bei Raiffeisen auch involviert und da
hat mir mal zum Beispiel eine Dame erzihlt in ihrer Bank, in dem Ort, wo sie die
Filiale zugesperrt haben, aus dem Ort ist zufilligerweise ein Mitarbeiter. Der
Mitarbeiter bietet sich an, Leute aus dem Ort, (unv.) die Geschiftsstelle vorher,
nimmt er sie mit, erledigt das Bankgeschaft in der Stadt (unv.). Ja, sehr individuelle,
situative Ldsungen. Aber die Menschen miissen mitknegen, das ist keine nur
dkonomische Entscheidung, die irgendwo hoch oben getroffen wird, sondern das ist
eine Entscheidung, wo man weil}, dass es Betroffene gibt und wo man die Nachteile
fiir die Betroffenen, wenn es irgendwie geht, mildern will, dass es nicht immer gelingt,

weilk man [a.
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