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Fusionen 2.0: flr
Genossenschafisbanken

und Sparkassen

Von Christof Grabher und Hans Joachim Schettler

Fusionen unter Sparkassen oder Ge-
nossenschaftsbanken haben heute
weit stiirker als friiner strategische Be-
deutung. Es geht um Effizienzsteige-
rung, Professionalisierung in verschie-
denen Geschdftsfeldern, aber auch
darum, sich bei kiinftigen Fusionen mit
gr6Beren Partnern eine bessere Aus-
gangsposition zu verschaffen. Idealer-
weise, so die Autoren, sollten sich vor
dem Fusionsbeschluss Management
und Eigentiimer mit dem Thema be-
fasst haben. Der ,Bauplan” fiir das
neue Institut sollte bereits stehen, um
die Phase der Unsicherheit so weit wie
mdglich zu verkiirzten. Red.

Fusionen innerhalb von dezentralen Sekfo-
ren sind ein Phdnomen, das nahezu so alt
ist wie die Sparkassen und Genossen-
schaftsbanken. In der Geschichte dieser
Organisationen hat sich die Anzahl der
Banken durch Zusammenschlisse laufend
verkleinert; seif vielen Jahren bieten Verbdn-
de, Rechenzentren und Beratungshduser
umfangreiche Konzeptionen und Dienstleis-
tungen dazu an. Insofern stellt sich die be-
rechfigte Frage, warum man sich denn
ausgerechnet jefzt mit einem Thesenpapier
zu diesem Thema beschdftigen sollte. Die
Grinde dazu sind vielfdlfig:

== Als erstes bringt die anhaltende Nied-
rigzinsphase in Verbindung mit den stei-
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genden Eigenmittelanforderungen enormen
Konsolidierungsdruck sowohl bezlglich
der Economies of Scale wie auch der Eco-
nomies of Scope.

== Verstdrkt wird das durch die immer
weiter sfeigenden regulatorischen Heraus-
forderungen, die fur kleinere Hduser kaum
mehr zu bewdltigen sind.

™= Ein nicht zu unterschatzender Faktor
ist auch die Dynamik, die durch Banken
ausgelost wird, welche durch akfive Fu-
sionspolitik schon betrdchtliche Betriebs-
gréBen und Schlagkraft erreicht haben.

Strategische statt ,Notfusionen”

Damit sind wir auch bei einem wesent-
lichen Unterschied zu den Fusionen in der
Vergangenheit. Diese waren in den meisten
Fdllen Resultate verfehlter Kreditpolitik oder
von direkten gesetzlichen Vorgaben. Heufe
sind es vielmehr strategische Uberlegun-
gen, die in eine aktive Kooperations- und
Fusionsstrategie resulfieren. Im Mittelpunkt
steht dabei die Stérkung der Profitabilitcit
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und der ProdukfivitGt — das Resulfat dieser
Ziele sind dann eben Restrukturierungen,
wie sie bei Regionalbanken in der Vergan-
genheit in dieser Gravitdf nur vereinzelt
stattgefunden haben.

Solche Zusammenschllsse haben andere
,Logiken und Erfolgsfakforen” als die tra-
ditionellen, off von exogenen Faktoren
erzwungenen Fusionen der Vergangenheit.
Im Folgenden werden die wesentlichen
Herausforderungen zu diesem wichtigen
Thema beleuchfet und praktische Hinwei-
se aufgezeigft.

Es gibt kaum ein Thema, zu dem derart
viele Untersuchungen und Studien vorlie-
gen, wie zur optimalen BetriebsgroBe einer
Regionalbank. Am Ende kommen alle zum
Resultat, dass es eine solche so nicht gibt,
sondern vielfdltige Faktoren eine Rolle
spielen: Regionale Marktbedingungen be-
zuglich Soziodemografie und Wirtschafts-
struktur, Topografie und Siedlungsstruktur,
Wettbewerb oder Unternehmens- und Ma-
nagementstrukturen.

BetriebsgroBe als strategischer
Wettbewerbsvorteil

Das ist sicherlich richtig — trotzdem ist die
schiere GroRBe ein enormer Weftbewerbs-
vorteil, der allerdings nur durch ein wir-
kungsvolles und professionelles Manage-
ment ausgespielf werden kann. Misst man
die Produktivitdt einer Bank im Verhdlinis
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Abbildung 1: KER-Spreizung in den bKV-Klassen beispielhafter
Regionalbanken-Gruppen (Angaben in Prozent)

Kosten-Effizienz-Ratio
Bilanzielles (Befriebsaufwendungen in Prozent bilanzielles Kundenvolumen)
Kundenvolumen — bKV Bl .
(Kundenforderungen, . . Ostdeutscher Sparkassen- Oster-
(NGRS R U Ul B 5 Sparkassen- pverbcmd reichische
verbrieffe Verbindlichkeiten) (Genossenschafts-
verband Bayern Sparkassen
verband
Uber 10 Milliarden Euro 1,51D 1,207 1,22 1,20
5 - 10 Milliarden Euro 1,410 1,491 1,25 1,35
2,5 - 5 Milliarden Euro 1,43 1,38 1,37 1,25
1 - 2,5 Milliarden Euro 1,55 1,45 1,45 121
500 Millionen - 1 Milliarde Euro 1,62 1,46 1,58 1,36
unter 500 Millionen Euro 1,54 - 1,801 1,39
Gesamt- @ (gewichtet) 1,51 1,35 1,32 1,26
Quelle: Confidum D Nur ein Institut, daher nicht reprdsentativ

der Betriebsaufwendungen zum bilanziel-
len Kundenvolumen (Kundenforderungen
und Kundenverbindlichkeiten) — KER-
Kosteneffizienzratio —, so zeigt sich die
Herausforderung ganz klar: Um nachhaltig
in einer Tiefzinsenlandschaft Gberleben zu
kénnen, sind Werte von mindestens 1,10
Prozent zu erreichen. Viele Regionalban-
ken sind davon weit entfernt.

1. Der erste Aspekt des Wettbewerbsvor-
teils ist das, was in der Okonomie ,Eco-
nomies of Scale” genannt wird. In erster
Linie geht es dabei um die Produktivitdts-
vorteile, die durch eine gunstigere Vertei-
lung von ,Strukfurkosten” auf ein groBeres
Geschdftsvolumen entstehen. Die ,Struk-
turkosten”, oft auch als ,Overheadkosten”
oder ,Steuerungskosten” bezeichnet, sind
bedingt durch die Regulatorik sténdig im

Ansteigen; die Elastizitdt dieses Kosten-
blocks ist von der GroBe des Geschdfts-
volumens ziemlich unabhdngig und somit
ein wesentliches Synergiepofenzial flir
Fusionen. Aber auch in der Produktion
erlauben groBere Stlickzahlen einen héhe-
ren Industrialisierungsgrad und bringen
bessere Produktivitdten.

2. Der zweite genauso wichfige Aspekt
sind die ,Economies of Scope”: Diese ent-
stehen in erster Linie durch die Professio-
nalisierungsmaglichkeiten in den Ge-
schdftsfeldern einer Regionalbank: Privates
Mengengeschdft, Vermdgende Privatkun-
den, Baufinanzierungen, Firmenkunden-
geschdft. Am stdrksten wirken sich die
Maoglichkeiten im Geschdft mit Vermdgen-
den Privatkunden und Firmenkunden aus.
Um flr diese Geschdftsfelder eine profes-

Abbildung 2: Entwicklung der Anzahl der Banken in ausgewdhlten Sektoren

Deutschland Ostenreich Schweiz

Jant k?]gggn Pilg:fl?z:;r? kigggn Raiffeisen bsﬁgleonnﬁlr;d Raiffeisen
banken Sparkassen

1970 832 7 096 172 1614 n.a. n.a.
1990 772 3037 117 843 204 1213
2000 562 1792 70 625 103 537
2015 414 1021 48 488 63 305
Verdinderung seit 1970* | - 50,2 - 85,6 -72,1 -69,8 n.a. n.a.
Verinderung seit 1980* | - 46,4 - 66,4 -69,0 -42,1 -69,1 -74,9
Verdnderung seit 2000* | - 26,3 -43,0 -31,4 -21,9 -38,8 -43,2
Quelle: Confidum * Angaben in Prozent
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sionelle Mannschaft aufbauen zu konnen,
ist eine MindestgroBe des Geschdftes und
des Kundenpotenzials wie auch des
Eigenkapitals erforderlich. Gerade in der
Niedrigzinsphase sind das aber die Ge-
schdftsfelder, die fur die Renfabilitt einer
Regionalbank wesentlich sind.

3. Ein weiterer Aspekt betrifft die erforder-
lichen Restrukfurierungen im Retailge-
schdft. Ohne massive Einschnitte in die
Kostenstrukiur dieses Geschdftsfeldes —
weniger Bankstellen und weniger Personal
— kann dieses Geschdft nicht mit der erfor-
derlichen Profitabilitdt gefihrt werden.
GroBe Banken fun sich in der Umsefzung
solcher MaBnahmen deutlich leichter, da
der ,Abstand” des Managements zu den
konkret ,Betroffenen” deutlich groBer ist
und die Entscheidungen mehr auf Fakfen
und Zahlen beruhen als auf Emotionen
und Relationen.

Bessere Verhandlungspositionen bei
kiinftigen Zusammenschliissen

Dazu kommt nun noch ein weiterer Grund,
der vor allem bei den Genossenschafts-
banken weniger durch die ,Geschdftslo-
gik”, sondern mehr durch die ,Sektorlogik”
bestimmt ist. Nachdem sich in vielen Re-
gionen schon einige Banken mitfels Fu-
sionen positioniert haben und nun deutlich
groBer sind als die anderen, sind diese
anderen bemdht, sich durch Fusionen in
bessere Verhandlungspositionen flr die
Zukunft zu bringen.

Fusionierf eine Bank mit 5000 Millionen
Euro Bilanzsumme mit einer Bank mit 500
Millionen Euro Bilanzsumme, ist klar was
da passiert: Die kleinere wird einfach in
das Geschdftsmodell der groBen eingeglie-
dert und die Geschdftsleiter finden sich in
den meisten Fdllen in der zweifen Fih-
rungsebene wieder. Die zentralen Einheiten
der Ubernommenen Bank werden aufgeldst
und der Vertrieb integriert. Die Genossen-
schaftsstruktur wird in die regionale Ge-
nossenschaftsorganisation eingegliedert
— in nur seltenen Fdllen findet sich ein
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Verirefer im Spitzengremium der Giberneh-
menden Bank wieder.

Ganz anders aber die Verhandlungsposi-
tion, wenn die kleinere Bank davor noch
mit weiteren kleineren fusioniert — dieser
Fakfor ist ein wichfiges und durchaus le-
gitimes Fusionsmofiv und erkldrt so man-
che Fusion, deren Geschdftslogik sich
nicht auf den ersten Blick erschlieBt.

Zwei Wege zur Fusion

Prinzipiell gibt es zwei Wege an das The-
ma Fusion heranzugehen.

== Der fraditionelle Weg ist, das Thema
einfach auf die Bank zukommen zu
lassen. Im Regelfall entstehen solche
Initiafiven aus unterschiedlichsten, aber
im Wesentlichen ungeplanten Konstel-
lafionen: Eine Nachbarbank startet eine
Initiative, befreundete Vorsttéinde fuhren
Gesprdche, ein Aufsichtsrat hat plotz-
lich eine Idee — um nur einige aufzu-
zdhlen.

== Der andere Weg ist, sich unabhdngig
eines konkreten Anlassfalls mit dem The-
ma zu beschdftigen und im Sinne einer
Machbarkeitsstudie seine Optionen aus-
zuleuchten.

Am Ende konnen beide Wege sinnvolle
Gebilde schaffen. Einfacher ist es aber,
wenn sich das Management und auch die
Spitzen der Eigentumervertreter schon mit
dem Thema beschdftigt haben und die
Optionen der Bank kennen.

Daraus ergibt sich aus den Erfahrungen
von Confidum das folgende idealistische
Vorgehensmodell, dass aber auf den kon-
kreten Fall zu adaptieren ist:

Zeiten der Unsicherheiten maglichst
kurz halten

Wdhrend das ,traditionelle” Fusionsma-
nagement dem Vorgehen vor den Be-
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Abbildung 3: Vorgehen bei Fusionen
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Stufe | Thema Inhalte Beteiligte
Vorstudie - Erstellung Stand-Alone-Szenario und Aufzeigen strategischer Licken | Kleiner Kreis
und - Evaluation aller Fusionspartner Geschéftsleitung
@ Fusions- - Definition der Erfolgsparameter/Grenzbedingungen und Aufsichtsrat/
strategie - Bewertung und Reihung aller Optionen bezlglich Erfolgskriterien Verwaltungsrat
und Erfolgsaussichten
- Diskussion und Entscheidung
Sondierungen - Analyse der Inferessenslagen aller Beteiligten Kleiner Kreis
und - Definition einer Sondierungsstrategie Geschéftsleitung und
® LOI - Sondierungsgesprdche Aufsichtsrat/Verwaltungsrat
(Letter of Infent) | - Letter of Infent bezuglich weiterem Vorgehen (Vertraulichkeit,
Datenaustausch, Terminplan, Beteiligte et cetera)
Fusionskonzept | - Rechtliche Rahmenbedinungen: Art der Verschmelzung, Sitz, Name, | Kleiner Kreis
® Teil 1: Organstrukiuren et cetera Geschftsleitung und
Kritische - Besetzung Schlusselpositionen und Regelungen flr ausscheidende | Aufsichtsrat/Verwaltungsrat
Themen Personen (Golden Handshakes et cetera) Fusionspariner
Fusionskonzept | - Analytische Grundlagen der Fusionspariner nach einheitlichem Kleiner Kreis
Teil 2: Raster; insbesondere SGF Rechnung auf Vollkostenbasis Geschéftsleitung und
Geschdaftsmodell | - Definition des kinffigen Geschéftsmodells in allen Geschdftsfeldern | Aufsichtsrat/Verwaltungsrat
©) und inklusive Standortkonzepte Fusionspartner
Business-Plan | - Grobe Businessplanung nach Geschdftsfeldern
- Organisationsstrukiur und Besefzung Schiiisselpersonen
- Umsetzungszeitplan und Umsefzungsfeam
Kommunikation | - Erstellung des Kommunikationsplanes (Zielgruppen, Zeitplan, Gemeinsames
und Unterlagen, Kommunikatoren) Kommunikationsteam aus
® Beschllsse - Erstellung der Kommunikationsunterlagen designierter Geschafts-
- Abarbeiten des Kommunikationsplanes leitung und designierten
- Beschlussfassungen Spitzenfunkfiondren
Umsetzung in - Detaillierte Umsefzungsplanung in Teilprojekten Definierte Umsetzungs-
Teilprojekfen > Juristische Fusion teams unfer Leitung der
® > Technische Fusion designierten
> Konzeptionelle und organisatorische Fusion Schlusselftinrungskrdfte/
> Personelle und kulturelle Fusion Projektorganisation
- Gesamtkoordination und Qualitdtssicherung
Quelle: Confidum

schltissen eher wenig Beachfung schenk,
daflir dann auf die organisatorische und
technische Umsefzung minutiose Planun-
gen bereit hdlt, schatzt Confidum vor allem
die Phasen zwischen der Absichtserkld-
rung und den endgultigen Beschllssen fir
besonders kritisch und damit auch heraus-
fordernd ein. Um dies zu begreifen, lohnt
ein Blick auf alle Phasen und die dahinter
stehende Logik.

Wenn es denn der Zweck einer Fusion sein
soll, dass die neu zu bildende Bank in
nutzlicher Zeit leistungsféhiger, produktiver
und damit auch wettbewerbsfdhiger wird,
dann ist es unbedingt erforderlich, dass
das Management unmittelbar nach den
Fusionsbeschliissen eine neue Bank struk-
turieren kann, die diesen Zielen gerecht
wird. Die daraus entstehende Manage-
mentaufgabe ist von ganz anderer Gravitdt
und Dimension als die aus den fraditio-
nellen Fusionen der Vergangenheit be-
kannfe.

Um an dieser Stelle Erfolg zu haben ist
eine Ubereinstimmung im Management

und der vorbehaltslose Ruckhalt der Eigen-
tumerverireter in der neuen Konstellation
erforderlich. Eine derartige Restrukturierung
hat weitreichende Konsequenzen auf den
Vertrieb und damit auch auf das Standort-
konzept, auf die Organisation, die Prozes-
se und die Kapazitdtsausstattungen aber
auch auf die Flhrungsorganisation der
Bank. Ein erfolgreiches Change Manage-
ment funktioniert nur dann, wenn all diese
Themen rasch umgesetzt und die Zeiten
von Unsicherheiten maglichst kurz gehal-
ten werden.

Bauplan der neuen Bank: Klarheit
vor dem Beschluss

Damit dies so durchgefuhrt werden kann,
muss der ,Bauplan” der neuen Bank in sei-
nen Grundztigen schon vor den Beschlis-
sen klar und akzeptiert sein. Verschiebt
man die Befassung mit diesen Themen auf
die Zeit nach den Fusionsbeschliissen, so
gibt es in der Praxis eine hohe Wahrschein-
lichkeit, dass die eigentlichen Ziele der Fu-
sion nicht erreicht werden.
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Die ,Corporate Governance’-Konstruktion
der Genossenschaften und Sparkassen
als Stakeholder-Organisationen fuhrt da-
zu, dass an dieser Stelle massiv auch
Einzelinteressen vertreten werden, die
dem Gesamtinteresse der Bank und auch
den betriebswirtschafilichen und strategi-
schen Notwendigkeiten entgegenstehen.
Entweder man begndgt sich in der Um-
sefzung mit ,faulen Kompromissen” oder
die Auseinandersetzungen Uber den Zu-
kunftsweg |d6hmen Management, Gremien
und auch Mitarbeiter der Bank mit allen
Konsequenzen auf Leistungsfdhigkeit und
Zukunftsfahigkeit — am Ende bleibt als
Resultat, dass man eben groBer gewor-
den ist. An dieser Stelle wdre es oft bes-
ser, das Fusionsprojekt erst dann wieder
aufzunehmen, wenn die personellen
Konstellationen mehr strategischen Weit-
blick aufweisen.

Projektmanagement und
Projektorganisation

In der Praxis sind die meisten Sparkassen
und Genossenschaftsbanken ,Managerial
Confrolled” — die Geschdftsleitungen bilden
in der Corporate Governance den Dreh-
punkt aller wichtigen Entscheidungen.
Auch bei Fusionsprojekten liegen in der
Regel Initiative und auch das Projekima-
nagement bei den Geschdffsleitungen.
Selbstverstdndlich werden die Gremien
Uber die Geschehnisse informiert — im
,Drivers-Seat” sitzen aber die Geschdfts-
leitungen.

Ob eine Fusion Erfolg hat oder nicht, héngt
in dieser Konstellafion im Wesentlichen
davon ab, dass die Geschdftsleiter tber
alle wichtigen Fragen einen sinnvollen
Konsens finden. Das kann gut funktionie-
ren, wenn sich diese schon aus der Ver-
gangenheit kennen oder wenn eben
sprichwortlich ,die Chemie passt”.

Trofzdem liegt es in der Natur der Sache,
dass das Management nicht nur das abs-
trakfe Inferesse der Bank und ihrer Eigen-
tumer, sondern als Betroffene der Fusion
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auch ureigene Ziele verfolgt. Das flhrt
dazu, dass vor allem bei ,Fusionen auf
gleicher Augenhohe” schon viele Projekie
gar nicht bis zur Beschlussfassung kom-
men und friihzeitig abgebrochen werden.
Meist sind es weniger sachliche Differen-
zen, sondern personliche Befindlichkeiten
und Interessenskonflikte, die dann zu Si-
tuationen flhren, dass eigentlich unkriti-
sche Themen zu unlésbaren Krisen aus-
ufern,

In selteneren Fdllen wiederum liegt das
,Machtzentrum” der Corporate Governance
bei den Eigentimervertretern, zumeist bei
den Vorsitzenden. Diese Konstellation
bringt bei anstehenden Fusionsverhand-
lungen oft den Nachteil, dass betriebs-
wirtschaftliche Notwendigkeiten in den
Hintergrund gedréngt werden, und sogar
vertraglich abgesicherte Bankstellen- und
Arbeitsplatzgarantien als Verantworfung
des Gemeinwohls abgegeben werden.
Damit verpuffen die Ziele einer Fusion von
vornherein und eine solche Bank ist in
Zeiten der Niedrigzinsphase und ihrer Aus-
wirkungen auf die 6konomischen Realitd-
ten einer Bank verwundbarer als ihre Vor-
gdngerinstitute.

Eher selfen — aber immer offer — findet
man auch das Idealmuster einer Corporate
Governance, bei der die Eigentimerverire-
ter im Sinne eines ,Corporate Inferest”
handeln und die Fusion zwar in Zusam-
menarbeit, aber wenn erforderlich, auch
unabhdngig vom Management fihren.

Um ein derart komplexes Projekt wie eine
Fusion erfolgreich durchzufihren, ist eine
externe Begleifung sehr nitzlich, wenn
nicht sogar unverzichtbar. Der Vorteil ist,
dass eine neutrale und unabhdngige Dreh-
scheibe geschaffen wird, die in vielfdltigen
Rollen das Fusionsprojekt zielgerichtet
vorantreibt: Moderation, Mediation, Fach-
licher Input, Projekimanagement, Koordi-
nation, Dokumentation um nur die wich-
tigsten Aufgaben zu nennen.

Dem gegentiber wird ein Fusionsteam aus
den Fusionspartnern gebildet, welches

zumindest in der Enfscheidungsebene
auch die Spitzen der Eigentimerverireter
umfassen soll. So wird gewdhrleistet, doss
schon frih ein inhaltlicher Einbezug ge-
schaffen wird, und die Bedeutung der Fu-
sion flr die Zukunftsfdhigkeit in allen ihren
Dimensionen erfasst wird.

Eine breife Information und Beteiligung der
Flhrungskrdfte und Mitarbeiter der Bank
erfolgt erst, nachdem alle wesentlichen
Eckpfeiler der neuen Bank im Topmanage-
ment gekldrt sind. Zundchst genugt es
dardber zu informieren, dass Gespréche
gefuhrt werden und Mdglichkeiten ausge-
lotet werden.

Kritische Themen und Fusionskonzept

Waren traditionell Themen wie Uberneh-
mende Bank, Sitz und Name die wesent-
lichen Angelegenheiten, die schon im
Vorfeld der Fusion zu regeln waren, trefen
heufzutage vor allem Besetzungsfragen in
den Gremien und im Management sowie
der Umgang mit Filialen und Mitarbeitern
in den Vordergrund.

Nachdem bei ,Stakeholder-Organisatio-
nen” die Eigentimervertreter oft dazu nei-
gen, wirtschaftspolitische Interessen wie
den Erhalt von Arbeitspléitzen und Filialen
als oberste Handlungsmaxime zu stellen,
ist eine sinnvolle Auseinandersefzung nur
auf Basis von harten Fakten maglich. Die
beste Grundlage dazu ist, eine eindeutige
und in Euro quanfifizierte strategische Lu-
cke zu ermitteln, die im Rahmen der Fu-
sion zu schlieBen ist. Diese Aufgabe kann
einfach gelOst werden: Man definiert das
zum langfristigen Uberleben erforderliche
Ergebnisniveau — oft 0,75 Prozent bis 1
Prozent Befriebsergebnis zur durchschnitt-
lichen Bilanzsumme — und setzt dieses in
Beziehung zur Erosion der Zinsmarge und
zu den Kostensteigerungen in den ndchs-
ten funf Jahren.

\Wenn von einer anhaltenden Niedrigzins-
phase ausgegangen wird, bemisst sich
diese Lcke auf Basis der Daten von 2015

bank und markt Heft 11 ™ November 2016



bei etwa 0,5 bis T Million Euro pro 100
Millionen Euro Bilanzsumme. Um diese
Licke zu schlieBen, ist ein umfangreiches
und mehrjdhriges Programm erforderlich,
das sowoh! Wachstumsinitiativen, Preis-
politik und auch Restrukfurierungen auf der
Kostenseite erfordert.

Im Zuge des Fusionskonzepts ist es unbe-
dingt erforderlich, diese Ertragssteigerun-
gen und Kostensenkungen den einzelnen
Geschdftsfeldern und den zentralen Funk-
tionen zuzuweisen und die wichfigsten
Initiativen zu benennen. Diese Diskussion
ist durch das Management der zu fusio-
nierenden Banken zu flhren und stellt ei-
nen wichtigen Dialog Gber die Zukunft der
Bank dar.

Gleichzeitig zeigt das dabei eingenomme-
ne Rollenbild der einzelnen Protagonisten
auf, wer far die erfolgreiche Bewdlfigung
dieser enormen Managementaufgabe ge-
eignet ist und wer als Bedenkentrdger von
vornherein schon kapituliert.

Auf dieser Basis ist nun auch eine sach-
liche Diskussion der Besetzungsfragen
maoglich. Die kommenden Aufgaben flr
den Aufsichtsrat/Verwaltungsraf und auch
fur das Management sind nun klar er-
kennbar und die Organe kdnnen anhand
objekfiver Kriterien besetzt werden. Selbst-
verstdndlich ist dabei der ,Fusionspro-
porz” zu berlcksichtigen — das kann aber
nun mit einem geschdrften Blick erfolgen
und verhindert faule Kompromisse.

Auch das Thema Filialen und Mitarbeiter
ist im Lichte der erforderlichen Kosten-
maBnahmen nun konkret zu benennen
und die off dogmatisch gefiihrten Diskus-
sionen werden durch betriebswirtschaft-
liche RealitGten auf eine pragmatische
Ebene verlagert. An dieser Stelle ist auch
zu entscheiden, ob mehrjdhrige Standort-
und Arbeitsplatzgarantien mit den wirt-
schaftlichen Erfordernissen zu vereinba-
ren sind.

Sind diese Fragen seitens des Manage-
ments und den Spitzen der Eigentumerver-
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treter enfschieden, kann die detaillierte
Zeit- und Umsefzungsplanung erfolgen.

Individuelles Kommunikationskonzept
fiir jede Zielgruppe

Nachdem die wesentlichen Eckpfeiler der
Fusion festgelegt sind, ist die ndchste
wichtige Aufgabe die Kommunikation
Uber das geplante Vorhaben. Diese ist
von enfscheidender Bedeutung, gilt es
denn insbesondere bei Genossenschafts-
banken die Vertreter und Mitglieder vom
Vorhaben zu Uberzeugen, die Mitarbeiter
mofiviert in eine gemeinsame Zukunft zu
fihren und der Offentlichkeit einen ent-
sprechenden Nutzen zu vermitteln. Damit
dies gelingt, ist fur jede der relevanten
Zielgruppen ein individuelles Kommuni-
kationskonzept zu enfwickeln. Dazu gibt
es eine Vielzahl von Methoden und In-
strumenfen — Veranstaltungen aller Art,
Broschiren, Videos, Blogs — um nur
einige zu nennen. Angesichts der Bedeu-
tung eines solchen Projekfes ist es durch-
aus sinnvoll, eine professionelle Kommu-
nikationsagentur mif ins Boot zu nehmen.
Aber auch dann ist die Kommunikation
selbst eine Aufgabe des Top Manage-
ments — Vorstdnde und Aufsichtsréte/
Verwaltungsrdte missen hier geschlos-
sen, personlich und intensiv auftreten.

Was die Kommunikation bei Fusionsvor-
haben erschwert, ist die Tafsache, dass
viele der gewUnschten Informationen noch
nicht vorhanden sind und vielfdltige De-
tails erst gekldrt werden missen. Trotzdem
ist zu empfehlen, so offen, so direkt und
so konkref wie moglich zu kommunizieren
—wenn es nicht moglich ist zum Zeitpunkt
der Kommunikation konkrete Ergebnisse
zu benennen so ist es zumindest erforder-
lich, Verfahrensweisen und Terminpldne
bekannt zu geben.

Reaktanzen bei Mitarbeitern entschérfen

Ganz klar ist es auch, dass Fusionen bei
den Mitarbeitern in erster Linie Angst und
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Reaktanz auslosen. Es ist geradezu naiv
zu glauben, dass die Mitarbeifer nicht
wussten, dass Kostensenkungen ein we-
sentliches Ziel von Fusionen sind.

Aus diesem Grunde ist auch entsprechend
zu kommunizieren, wie mif diesem Thema
umgegangen wird: Nufzung natdrlicher
Abgdnge oder auch zusdtzliche MaBnah-
men wie Abfindungen. Wird dieses Thema
schon im Vorfeld akfiv angegangen und
werden mit dlteren Mitarbeifern konkrete
Vereinbarungen zu ihrem Ausscheiden
getroffen, so kann das zu einer wesentli-
chen Entscharfung beitragen.

Umsetzung in Teilprojekten

Zur Umsetzung einer beschlossenen Fu-
sion verfligen die Verbdnde und Rechen-
zeniren Uber defaillierte Pléne und Check-
listen und auch Uber entsprechende
Erfahrungen. An dieser Stelle sei noch der
Hinweis gegeben, dass es sinnvoll ist, in
einem ersten Schritt die neue Bank opera-
tiv funkfionsftihig zu machen und weitrei-
chende Restrukturierungen mit gentigend
Zeitversatz zu machen. Beides gleichzeitig
Uberfordert im Regelfall die Management-
kapazitdten und flhrt off zu groBer Verun-
sicherung und Schwierigkeiten im opera-
tiven Betrieb.

Wenn die Zinslandschaft noch weitere
zwei Jahre auf dem bestehenden Niveau
bleibt, ist mit einer erheblichen Konsoli-
dierungswelle in den dezentralen Sektoren
der europdischen Kreditwirtschaft zu rech-
nen.

Verbdnde und auch Akademien sind gut
beraten, das Management aber auch die
Spitzenvertrefer aus den Eigentlimergre-
mien auf ein wirkungsvolles Fusionsma-
nagement vorzubereiten. Damit wird ein
wichtiges Fundament fiir die Wettbewerbs-
fahigkeit der Regionalbanken geschaffen
und auch weiterhin eine verantwortungs-
volle Versorgung mit Finanzdienstlei-
stungen flr Privatkunden und regionaler
Wirtschaft abgesichert. I
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