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Praxis und Management

Strategische Fusion

Stringentes Vorgehen

Deutschland erlebt derzeit eine Welle von Zusammenschllssen bei Genossen-
schaftsbanken. Der Praxisbericht der neuen Volksbank Schwarzwald-Donau-Neckar
zeigt einen Weg, wie Fusionen mit einer professionellen Managementkonzeption
zielfihrend gestaltet werden kénnen.

Hans-Joachim Schettler und Udo Stefan Schlipf

nde Juni 2016 haben die
Vertreterversammlungen
der Volksbanken Donau-
Neckar (Tuttlingen) und
Schwarzwald-Neckar (Schram-
berg) einer Fusion der beiden
Banken zugestimmt. Damit ent-
steht eine leistungsfahige Regio-
nalbank, die auch in der Zukunft
ein wettbewerbsstarker Partner
der Privatkunden und Wirt-
schaftsunternehmen in der Re-
gion sein wird. Mit diesem Vor-
haben steht die kinftige Volks-
bank Schwarzwald-Donau-Ne-
ckar nicht alleine.
Die Ursachen dieser Konsolidie-
rungswelle sind bekannt: Veran-
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dertes Kundenverhalten und digi-
tale Vertriebswege, Konkurrenz
von Direktbanken, anhaltende
Niedrigzinsphase und Erosion der
Zinsmarge, Regulierungsdruck
und steigende Eigenkapitalanfor-
derungen.

Allerdings gelingt es nicht al-
len Banken und ihren Gremien,
Fusionsvorhaben auch ins Ziel zu
bringen. Manche werden schon
in der Verhandlungsphase been-
det, andere wiederum scheitern
an der Zustimmung der Vertre-
terversammlungen und andere
fusionieren zwar, aber steigern
keinesfalls ihre Wettbewerbsfa-
higkeit.

Auch die Vorgangerinstitute
hatten schwierige Erfahrungen
mit Fusionen. Damit war den Ver-
antwortlichen klar, dass ein Miss-
lingen des Vorhabens fur beide
Banken eine Limitierung der stra-
tegischen Position und der Wett-
bewerbsfahigkeit auf Jahre hi-
naus bedeutet hatte. Um dies zu
verhindern, wollte man von Be-
ginn an mit héchster Professiona-
litdt an das Projekt herangehen.
Um dies zu unterstitzen, wurde
gleich nach den ersten Sondie-
rungsgesprachen Confidum be-
auftragt, den Prozess zu gestal-
ten und mit zu begleiten.

Konzept und Projektplanung
Erfolgreiche Fusionsvorhaben fol-
gen im Allgemeinen einem strin-
genten Konzept, welches im kon-
kreten Fall auf die spezifische Si-
tuation adaptiert wurde (siehe
Abbildung 1 auf Seite 58).

Die Fusion zur Volksbank
Schwarzwald-Donau-Neckar war
von folgender Ausgangssituation
gepragt: Das Management und
auch die Aufsichtsrate waren da-
von Uberzeugt, dass Genossen-
schaftsbanken vor Herausforde-
rungen stehen, die sie durch orga-
nisches Wachstum nur schwierig
bewaltigen kénnen. Eine deutlich
gesteigerte BetriebsgroBe ver-
bunden mit einer neuen strategi-
schen Ausrichtung ist ein wesent-
licher Schltssel zum kunftigen Er-
folg.

Nach den Erfahrungen der bei-
den Hauser und den Empfehlun-
gen des externen Partners wurde
besonders auf eine klare und ver-
bindlich abgestimmte strategi-
sche Ausrichtung der neuen Bank
und eine professionell beglei-
tende Kommunikation - als wich-
tiger Erfolgstreiber — Wert gelegt.
Management, begleitende Part-
ner und die zusatzlich beauf-
tragte Kommunikationsagentur
steckten die Eckpfeiler zur Kom-



munikation ab. Die Agentur Gber-
setzte die Inhalte und hat den
Kommunikationsfahrplan zu allen
relevanten Zielgruppen - Mit-
arbeiter, Kunden, Mitglieder, Ver-
treter, Politik und Offentlichkeit —
entworfen und organisiert.

Ein weiterer wichtiger Eckpfei-
ler des Fusionsvorhabens war
trotz der unterschiedlichen Gro-
Ben die Gleichberechtigung bei-
der Partner. Um diese zu gewahr-
leisten, wurden schon in den ers-
ten Gesprachen die wichtigsten
Personalentscheidungen getrof-
fen: Der kinftige Vorstand setzt
sich aus den Vorstanden der bei-
den Hauser zusammen, der Auf-
sichtsrat setzt sich zunachst aus
allen Aufsichtsraten beider Hau-
ser zusammen, wird sukzessive
und ausgewogen auf 15 Mitglie-
der reduziert. Den Vorsitz Gber-
nahm der Vorsitzende der ehe-
maligen Volksbank Donau Ne-
ckar, erster Stellvertreter wurde
der bisherige Vorsitzende der
Volksbank Schwarzwald Neckar.

Alle in der folgenden Diskus-
sion auftretenden Sachthemen
sollten von Confidum objektiv
aufbereitet und auf dieser Basis
durch die Vorstande entschieden
werden. Dazu wurde schon in ei-
ner ersten Phase eine detaillierte
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Machen wir gemeinsam den Weg frei.
Fiir eine Bank, die nicht nur eine groBartige Geschichte hat,
sondern vor allem eine fantastische Zukunft.

Lassen Sie uns

Aus Volksbank Donau-Neckar eG und
Volksbank Schwarzwald-Neckar eG
wird lhre neue

Volksbank
== == SChwarzwald-Donau-Neckar eG

Machbarkeitsstudie ausgearbei-
tet, in die alle wesentlichen
JFacts and Figures” beider Hau-
ser sowie umfangreiche Bench-
marks aus vergleichbaren Banken
einflossen. Sollte eine Patt-Situa-
tion auftreten, war vereinbart,
dass die Aufsichtsratsvorsitzen-

den die Entscheidung treffen. In
der Praxis wurde der Eskalations-
mechanismus nie bendtigt.

Das gesamte Projekt folgte ei-
nem engen Fahrplan mit klar de-
finierten Aufgaben und einer da-
rauf abgestimmten Projektorga-
nisation (siehe Abbildung 2 auf
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Abb. 1: Fusionsvorgehen

Praxis und Management

Personen (Golden Handshakes etc.)
» Umgang mit Rationalisierungspotenzialen
» etc.

Stufe | Thema Inhalte Beteiligte
1 | Vorstudie und » Erstellung Stand-Alone-Szenario und Aufzeigen strategischer Liicken | kleiner Kreis:
Fusionsstrategie | » Evaluation aller Fusionspartner Geschéftsleitung und
» Definition der Erfolgsparameter/Grenzbedingungen Aufsichtsrat
» Bewertung und Reihung aller Optionen beziiglich Erfolgskriterien
und Erfolgsaussichten
» Diskussion und Entscheidung
2 | Sondierungen » Analyse der Interessenslagen aller Beteiligten kleiner Kreis:
und LOI (Letter of | » Definition einer Sondierungsstrategie Geschaftsleitung und
Intent) » Sondierungsgesprache Aufsichtsrat
» Letter of Intent beziiglich weiterem Vorgehen (Vertraulichkeit,
Datenaustausch, Terminplan, Beteiligte etc.)
3 | Fusionskonzept » rechtliche Rahmenbedingungen: Art der Verschmelzung, Sitz, Name, | kleiner Kreis:
Teil 1: kritische Organstrukturen etc. Geschéftsleitung und
Themen » Besetzung Schliisselpositionen und Regelungen fiir ausscheidende | Aufsichtsrat,

Fusionspartner

4 | Fusionskonzept
Teil 2: Geschafts-
modell und
Business Plan

» analytische Grundlagen der Fusionspartner nach einheitlichem
Raster; inshesondere SGF Rechnung auf Vollkostenbasis

» Definition des kiinftigen Geschaftsmodells in allen Geschaftsfeldern
inkl. Standortkonzepte

» grobe Businessplanung nach Geschéftsfeldern

» Organisationsstruktur und Besetzung Schliisselpersonen

» Umsetzungszeitplan und Umsetzungsteam

kleiner Kreis:
Geschéftsleitung und
Aufsichtsrat,
Fusionspartner

5 Kommunikation
und
Beschliisse

» Erstellung des Kommunikationsplans (Zielgruppen, Zeitplan,
Unterlagen, Kommunikatoren)

» Erstellung der Kommunikationsunterlagen

» abarbeiten des Kommunikationsplans

» Beschlussfassungen

gemeinsames
Kommunikations-
team aus designierter
Geschéftsleitung und
designierten Spitzen-
funktionéren

6 | Umsetzungin
Teilprojekten

» detaillierte Umsetzungsplanung in Teilprojekten
» juristische Fusion
» technische Fusion
» konzeptionelle Fusion
» personelle und kulturelle Fusion
» Gesamtkoordination und Qualitétssicherung

definierte Umset-
zungsteams unter
Leitung der desig-
nierten Schliissel-
fihrungskrafte/
Projektorganisation

Quelle: Volkshank Schwarzwald-Donau-Neckar eG; Confidum

Seite 59). Nachdem eine erste
Kommunikation auf Basis der Er-
gebnisse der Machbarkeitsstudie
erfolgte, waren in diese Projekt-
phase nur sehr wenige Personen
(Vorstand, Aufsichtsratsvorsitzen-
de, Controller) involviert und die
Diskretion sehr hoch. Ein zu
frihes Bekanntwerden des Vor-
habens hatte den prinzipiellen
Fusionsgegnern nitzen kénnen.
Nach Abschluss und Abstim-
mung der Machbarkeitsstudie
und einer entsprechenden Dar-
stellung und Berechnung der Sy-
nergien sollte eine erste Kommu-
nikation erfolgen. In der Folge
wurde die Umsetzung mit allen

01
17

Beteiligten (FUhrungskrafte, Ver-
band, Rechenzentrum, Revision,
Funktionare etc.) geplant: Sat-
zung und Verschmelzungsver-
trag, Organisation und Besetzun-
gen, technische Fusion, Breiten-
kommunikation.

Machbarkeitsstudie und
Fusionskonzept

Das Herzstiick der Fusionsplanung
war die Machbarkeitsstudie, die
auf Basis einer ausfihrlichen be-
triebswirtschaftlichen Analyse die
Synergien und damit die Sinnhaf-
tigkeit des Zusammenschlusses
ausleuchtet. Ausgangspunkt war
eine nach einheitlichen Parame-

tern durchgeflhrte Geschaftsfeld-
rechnung beider Banken. Dabei
wurden die folgenden Geschafts-
felder strukturell analysiert und
verglichen: Basiskunden, Privat-
kunden, vermdgende Privatkun-
den, Geschafts- und Gewerbekun-
den, Firmen- und Unternehmens-
kunden, Treasury und Eigenge-
schaft.

Die anhaltendenden Niedrig-
zinsen wurden auf beide Hauser
simuliert und die Erosion des Zins-
ergebnisses berechnet. Die da-
durch prognostizierte Ergebnis-
ltcke wurde dann mit jenen MaB-
nahmen abgeglichen, die beide
Hauser ,,stand alone” schon kon-
zipiert hatten (siehe Abbildung
3). Trotzdem zeigte sich immer
noch eine erhebliche Differenz
zum Ergebnisniveau der vergan-
genen Jahre. Um diese auszuglei-
chen, wurde auch mit den Auf-
sichtsratsspitzen diskutiert, wel-
ches Ergebnisniveau auf Basis der
Kennzahl Betriebsergebnis in Re-
lation zur Bilanzsumme bezie-
hungsweise absoluter Ertrag er-
zielt werden sollte. Die an-
gestrebte Ertragslage soll das
geplante Wachstum und den not-
wendigen Kapitalbildungsprozess
sichern.

Auf dieser Basis wurde ein um-
fangreiches Arbeitsprogramm an
strategischen und operativen
MaBnahmen konzipiert, wie in
der gemeinsamen Bank diese LU-
cke zu schlieBen ist. Dabei sind
sowohl Wachstums-, Synergie-
und auch Restrukturierungspo-
tenziale intensiv diskutiert und
validiert worden (siehe Abbil-
dung 4 auf Seite 60).

Strategische Chancen wurden
insbesondere gesehen:

e in der Erweiterung der ge-
werblichen Kundschaft, bei h6-
herer Risikotragfahigkeit, zum
Ausbau des Kredit- und Dienst-
leistungsgeschafts und groBe-
rer Moglichkeiten, interessante



Kunden in deren Wachstum in-

tensiver zu begleiten,

e im Ausbau der Geschaftsbezie-
hungen aus dem speziellen
Kompetenzfeld , KC-Internatio-
nal” mit Kunden internationa-
ler Ausrichtung,

e in einer hoheren Professionali-
sierung im Bereich vermé-
gende Kunden und des Wert-
papiergeschafts,

e im groBeren Marktpotenzial
und einer Steigerung der At-
traktivitat als Anbieter bei der
Baufinanzierung/Immobilien-
vermittlung und eigener Bau-
aktivitaten,

e in einer breiteren Kundenbasis
zur Nutzung von Economies of
scale,

e in der Uberwindung von Gré-
Bennachteilen hinsichtlich der
Umsetzung einer effektiven
und effizienten Produktions-
bank nach industriellen Ge-
sichtspunkten,

e in einer besseren Eigenkapit-
alallokation und erganzenden
Kreditportfolios sowie

e in Moglichkeiten fur interes-
sierte Mitarbeiter, sich zu hoch-
qualifizierten Experten zu ent-
wickeln.

Das Arbeitsergebnis wurde mit

den Aufsichtsraten beider Hauser

intensiv diskutiert und bildete
die wesentliche Entscheidungs-
basis der zu erfolgenden Fusions-
beschlisse. Am Ende wurde nun

im Detail klar bestatigt, was die

Verantwortlichen zur Aufnahme

der Gesprache gefuhrt hat: Die

Herausforderungen der Zukunft

lassen sich in einer gesteigerten

BetriebsgroBe deutlich besser be-

waltigen.

Zudem liegt nun ein Arbeits-
programm vor, das den Hand-
lungsrahmen des Managements
in den nachsten Jahren vorgibt
und auch mit den Gremien abge-
stimmt ist. Damit werden auch
die im Zuge der Umsetzung von

Abb. 2: Meilensteinplanung Fusion
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positives Votum zur
Fusion; barkeitsstudie;

Beauftragung Bewertung der

Machbarkeitsstudie ™® Ergebnisse durch
Vorstande und
Aufsichtsrate;

Erstellung Mach-

Kommunikations-
planung

Fusionen haufig auftretenden
und oft ldhmenden Grundsatz-
diskussionen Uber erforderliche
Restrukturierungen vermieden,
da diese schon Basis der Be-
schlUsse zur Fusion sind.

Organisation und
Besetzungen

Der nachste wichtige Eckpfeiler
war die Klarung der Fihrungsor-
ganisation und die Besetzung der
zweiten Fihrungsebene und wei-
terer wichtiger SchlUsselpositio-
nen in der neuen Bank. Die perso-
nelle Zusammensetzung des Vor-
stands war zwar schon zuvor
geklart worden, aber die Kompe-
tenzbereiche mussten noch fest-
gelegt werden.

Um an dieser Stelle rasch ein
qualitativ gutes Resultat zu er-
zielen, wurde auf Basis der Eck-
pfeiler der neuen Bank, Erfah-

Grundsatz-

beschluss der

Aufsichtsrate zur
B Fusion;

zur Fusion
durch Vertreter-
Bl versammlungen

Auftrag zur Vor-
bereitung Vertreter-
versammlungen an
die Vorstande

formaler Beschluss

Umsetzung der
Beschliisse durch
Vorstand und

» Flihrungskrafte

Quelle: Volksbank Schwarzwald-Donau-Neckar eG; Confidum

rungswerten und Kenntnis der
Personen vom externen Partner
ein Rohentwurf erarbeitet. Die-
ser wurde in Arbeitsmeetings
und bilateralen Gesprachen so-
weit adaptiert und erganzt, dass
ein vom Vorstand und auch von
den designierten Aufsichtsrats-
spitzen akzeptiertes Organi-
gramm vorlag.

Die komplexere Aufgabe war
nun die Besetzung der zweiten
FUhrungsebene. Zunachst musste
das Verfahren geklart werden:
Auf ein externes Audit wurde be-
wusst verzichtet — diese Entschei-
dungen sollten durch den Vor-
stand selbst getroffen werden. Je-
der der Vorstande hat zu allen
Positionen ein Vorschlags- und
Mitspracherecht — die letztliche
Entscheidung traf aber der Vor-
stand, in dessen klinftiges Ressort
die Fuhrungsposition fallt. Da-

Abb. 3: Strategische Liicke fiir die neue Bank

m Volksbank BT Volksbank
= == Donau-Neckar eG == = Schwarzwald-Neckar oG

Ausgangsniveau 2015: Betriebsergebnis vor Risiko 18,55

Belastung aus Reduktion der Zinsspanne von 2,14% auf 1,47%

-12,15

Belastung aus steigenden Verwaltungskosten 2,5 % p. a.

-3,54

Anpassung des Anspruchsniveaus auf erwartetes BE vor Risiko 2016

strategische Liicke

- 12,69

Quelle: Volksbank Schwarzwald-Donau-Neckar eG; Confidum
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Abb. 4: Deckung der strategischen Liicke durch Wachstums-, Synergie- und Restrukturierungs-
potenziale in den Geschéftsfeldern/Organisationen

Strategische Liicke und Bedeckung
in Mio. EUR (2015-2020)

Volksbank Volksbank
m Donau-Meckar eG m Sch
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durch wurde eine sehr konstruk-
tive und sehr wertvolle — aber
durchaus intensive — Diskussion
gefuhrt. Letztendlich wurde das
Ergebnis von allen getragen.

Quelle: Volkshank Schwarzwald-Donau-Neckar eG; Confidum

Grunddaten der \Vorgangerinstitute

Volksbank Donau Neckar
Bilanzsumme

Kunden

Kundenkredite

Einlagen

Mitarbeiter

Filialen und Standorte

Volksbank Schwarzwald Neckar
Bilanzsumme

Kunden

Kundenkredite

Einlagen

Mitarbeiter

Filialen und Standorte

01

1.256 Mio. Euro
68.000

644 Mio. Euro
923 Mio. Euro
ca. 261

25

578 Mio. Euro
31.772

306 Mio. Euro
454 Mio. Euro
ca. 147

12

Zahlen zum 31.12.2015

Technische Fusion — Hebung
von Synergien

Eine besondere Schwierigkeit er-
gibt sich durch die technische Fu-
sion. Aufgrund der hohen Anzahl
an Fusionen liegt der zugeteilte
Termin der Rechenzentrale hier-
fur im Marz 2017. Nachdem ent-
schieden wurde, die juristische
Fusion und die Vertreterver-
sammlungen nicht zu verschie-
ben, ist es erforderlich, bis Méarz
2017 in einer juristische Hulle mit
zwei technischen Systemen zu ar-
beiten. Um die Zeit bis dorthin zu
nutzen, werden in die technische
Fusion schon eine Vielzahl von
Optimierungsansatzen eingear-
beitet und Prozesse auf ein , Best-
Practice-Konzept"” angepasst.

Kommunikation und
Beschliisse

Der Kommunikation wurde zum
Gelingen des Projekts eine Schlis-
selrolle seitens aller Verantwortli-
chen zuerkannt. Aus diesem
Grund wurde schon in einer fru-

hen Phase des Projekts eine Kom-
munikationsagentur zur Beglei-
tung des Themas ausgewahlt. Um
diese mit den entsprechenden Ar-
gumenten zu versorgen, wurde
von allen Beteiligten die Basis aus
dem Fusionskonzept herausdes-
tilliert. Daraus hatte die Agentur
ein far jedermann verstandliches
Programm erarbeitet, das die Ba-
sis jeglicher Kommunikation dar-
stellte (siehe Bild auf Seite 57).
Ein stringenter Kommunikati-
onsfahrplan, der alle Zielgruppen
umfasst, hat geholfen, alle
Adressaten  einzubinden: die
Presse, Mitarbeiter, Mitglieder.
Zur Kommunikation gehorten
ebenso regionale Veranstaltun-
gen des Managements fur Kun-
den, Mitglieder und Mitarbeiter.
Die Bemuhungen daraus gip-
felten in den Vertreterversamm-
lungen im Juni 2016. Trotz kriti-
scher Erfahrungen ist es in
Schramberg  gelungen, eine
knappe Zustimmung zur Fusion
zu erreichen, in der Gbernehmen-



den Volksbank Donau-Neckar in
Tuttlingen stimmten die Vertreter
mit 93,8 Prozent fur die Fusion.
Die intensive Kommunikation, bis
zu einzelnen Vertreterbesuchen
durch Vorstand und Aufsichtsrat,
hat letztendlich doch gewirkt und
die Argumente der Gremien und
des Managements verstandlich
gemacht. Es hat sich aber besta-
tigt, dass es nicht reicht, die
SchlUsselpersonen zu Uberzeu-
gen, sondern in den Regionen ak-
tive und gezielte Kommunikation
zu betreiben.

Zukunftsfahigkeit in allen
ihren Dimensionen

Im Ruckblick betrachtet hat es sich
bewahrt, eine Fusion schon so
frth und so professionell wie
madglich anzugehen. Gerade stra-
tegisch begriindete Fusionen

ohne Zwang von Eigenkapitalpro-
blemen und akuten Existenzbe-
drohungen bringen ganz beson-
dere Herausforderungen fur die
betriebswirtschaftliche Basis und
die Kommunikation mit sich. Um
ein derart komplexes Projekt er-
folgreich durchzufthren, war die
externe Begleitung sehr nGtzlich.

Demgegentber wurde ein Fu-
sionsteam aus den Fusionspart-
nern gebildet, das zumindest in
der Entscheidungsebene auch die
Spitzen der EigentUmervertreter
umfasste. So ist gewahrleistet
worden, dass schon friih ein in-
haltlicher Einbezug geschaffen,
und die Bedeutung der Fusion
fur die Zukunftsfahigkeit in allen
ihren Dimensionen klar war. We-
sentlich waren auch, dass sich
insbesondere das Management,
aber auch die Spitzen des Auf-

sichtsrats gentigend Zeit einplan-
ten und dem Fusionsprojekt die
oberste Prioritat einrdumten.

Ob sich die geplanten Syner-
gien tatsachlich so realisieren las-
sen, werden die nachsten 18 bis
24 Monate zeigen. Die dafir ge-
legte Basis ist aber detailliert ge-
nug, dass man durchaus optimis-
tisch sein kann. Vor allem wurde
durch den Prozess sichergestellt,
dass im Management und auch
im Aufsichtsrat eine gemeinsame
Sicht der Dinge vorhanden ist
und somit ein Basiskonsens zu al-
len erforderlichen MaBnahmen
besteht. Gerade bei Genossen-
schaften und ihren mit durchaus
unterschiedlichen Interessen aus-
gestatteten Stakeholdergruppen
ist das der entscheidende Erfolgs-
faktor einer wirksamen Corpo-
rate Governance. B
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Jetzt in neuem Design!
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Mitte Januar 2017 erscheint die Broschure
.Debitkarten 2017 - Bestellung, Produktion
und Versand”. Bitte reichen Sie lhre Bestellung
bis zum 10.02.2017 ein. Bei Fragen ist die Fach-
beratung des DG VERLAGES gerne fiir Sie da.
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