Inhalt

eG Titel

Banken Marketing

P FUSIONEN: wachsen
und zusammenwachsen

PODIUMSDISKUSSION DES INSTITUTS PUR GENOSSENSCHAFTSWESEN (IFG), MUNSTER

Vor einer Fusion stehen viele
Fragen und saubere Analysen
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Am 26. Januar 2004 fand im Zuge der IfG-Veranstaltungsreihe ,Wissenschaft und Praxis im Gesprach®
in Miinster eine Experten-Diskussion zu Fusionen von Finanzinstitutionen sowie den Vor- und Nachteilen
von Unternehmenszusammenschliissen im genossenschaftlichen Finanz-Verbund statt.

ktuelle Diskussionen Uber Fusionen

im Finanzdienstleistungssektor  be-
herrschen die internationale als auch die
nationale Wirtschaftspresse. Fast tiglich
wird iiber neue Zusammenschliisse be-
richtet bzw, diskutiert. Gerade die Situa-
tion in Deutschland mit dem bestehen-
den 3-Siiulen-System und deren Zukunfl
ist zum Spielball der Presse als auch der
Politik geworden. Nach Meinung der Re-
ferenten ist die Situation der Genossen-
schaftsbanken aber nicht direkt mit den
Privatbanken und den &ffentlich-rechtli-
chen Kreditinstituten zu vergleichen, da
die Ziclsetzung eine andere ist. Die Mit-
glicderftrderung, wie es auch in § 1 des
GenoG manifestiert ist, muss im Vorder-
grund stehen, ansonsten hat die genos-
senschaftliche ldee ihre Existenzberech-
tigung verloren. In den letzten zehn Jah-
ren hat sich die Zahl der Genossenschaflts-
banken fast halbiert und weitere Fusionen
zeichnen sich ab. Es gelingt aber nicht al-
len Zusammenschliissen. Synergiepoten-
ziale zu erschlieen und somit Effizienz-
vorteile zu gewinnen. Dazu kommt die
Befitrchtung vieler, vor allem kleinerer
Institute, dass die regionale Verwurzelung
und die genossenschaftliche 1dentitin ver-
loren gehen kénnte,

Genossenschaftsbanken
besonders stark betroffen

Prof. Dr. Bernd Rolles zeigle die sich iin-
dernden Marktbedingungen im Finanz-
sektor auf, dabei hob er vor allem den
Verlust der klassischen Intermediations-
funktion, das Aufstreben neuer Wettbe-
werber als auch die sinkenden Margen
im Kundengeschift hervor. Er verdeut-
lichte seine Arpumentation mil einer em-
pirischen Studie, welche zeigl. dass die
Zinsmargen in Deutschland deutlich un-
ter dem europiischen Durchschnitt, so-
wohlim Einlagegeschaft als auch im Kre-
ditgeschifi, liegen. Des Weiteren wies er

nach. dass sich die Wachstumsraten im
bilanziellen Kundengeschiift dewtscher
Banken in einem langfristigen Abwiirts-
trend befinden. Ein weiteres Problem
deutscher Kreditinstitute 15t die seit Jahren
stark zuriickgehende Geldvermagensinl-
tdung bei Banken, welche sich zugunsten
von Versicherungsunternehmen und der
direkten Wertpapieranlage in den letzten
zehn Jahren halbiert hat. Diese grund-
legenden Verlinderungen wurden von al-
len deutschen Banken zwar erkannt, aber
notwendige RestrukturicrungsmaBnah-
men wurden zu spill cingeleitel, Das er-
hoffle Ausgleichspoteneial im Provisions-
geschift war auch bei den Genossen-
schaftsbanken in der Vergangenheit nicht
realisierbar. So trifft nach Ansicht von
Prof. Dr. Bernd Raolfes der Strukturwan-
del die Genossenschaftsbanken in beson-
ders hohem MabBe und Fusionen kimnen
dazu beitragen, anstehende Probleme zu
losen,

Lwar liegt Dewtschland bei der Anzahl
der Bankenfusionen eindeutig an der
eurapdischen Spitre, aber nach wie vor
weist der Bankenmarkt im curopiischen
Vergleich den niedrigsten Konzentrations-
grad auf Welche fusionsbedingten Syner-
giepotenziale erreicht werden kbnnen,
hiingt von der spezifischen Situation ab.
Prinzipiell konnen aber folgende theore-
tische Nutzen von Fusionen aufgefithrt
werden, Economies of Scale, wobei dabei
nuch Ansicht von Prof. Dr. Bernd Rolfes
vor allem die Overhead-Synergien den
gewichtigsten Punkt darstellen. Bei einer
umfassenden empirischen Untersuchung
von Lsefvresearch® wurde festgestellt, dass
die Kosten im Durchschnitt bei einem
um [0 Prozent hitheren Lestungsvolu-
men nur um zirka 909 Prozenl wachsen.
Festzuhalten bleibt ebenfalls, dass die
Ertriige unter gleichen Voraussetzungen
um zirka Y33 Prozent ansteigen. Diescr
Zusammenhang zeigl auf. dass Wachs-
tum auch fusionsbedingt zu einem mo-

netiren Nutzen filhrt bew, fithren kann.
Ein weiteres Argument fir Zusammen-
schlilsse bilden die Economies of Scope,
wobei die Diversiikationseffekie im
Kreditgeschiift hervorzuheben sind. Prin-
zipiell ,rechnet” sich eine Fusion in der
Theorie in den meisten Fillen, wobei die
Effekte sich in ihrer Wirkungsgeschwin-
digkeit und Wirkungsschiirfe unterschei-
den, Prof. Dr. Bernd Rolfes merkte an,
dass Potenziale in den meisten Kreditin-
stituten brach licgen und erst durch Fu-
siomen angegangen werden, obwohl die
Problemaltik bekannt ist. Beispielsweise
wird das Ertragspotenzial von den eige-
nen Hauptkunden in den meisten Ban-
ken nicht ausgeschpfi.

Am Anfang einer jeden Fusion sollie
mmmer eine saubere betricbswirtschaf-
liche Analyse stehen, welche alle rele-
vanten, unternehmenspolitischen als auch
strategischen Punkte der Fusion betrach-
tet und ein bis zwei Jahre vor der ge-
planten Fusion stattfinden sollte. Als
Erfolgsfaktor des Fusionsmanagements
sind also e straffes Projekimanagement
verbunden mit einer klaren Kommuni-
kationsstrategie zu nennen, wobei der
Mensch als Mitarbeiter, Mitgled oder
Kunde nicht aus dem Auge verloren wer-
den darf.

BankengréBe auf Region abstimmen

Als zweiter Redner analysierte der Vor-
standsvorsitzende des Genossenschafis-
verbandes Frankfurt Walter Weinkauf
unter dem Stichwort , Regionale Iden-
ntit als Wetthewerbsvorteil” die aktuelle
Situation der Volkshanken und Haiffei-
senbanken in Deutschland mit besonde-
rem Fokus auf die Region seines Ver-
bandsgebietes. Walter Weinkauf fithrie
die klaren Vorteile aus der Regionalitit
aul. Die Tendenz zum Bringgeschifl, die
langere Kundenbindung und der Vertrau-
ensvorschuss seitens der Kunden wurden



besonders hervorgehoben. Betreuen stan
nur beraten als auch eine besondere
Initiative i der Region, z. B. durch die
Grindung von Stiftungen, erhiht dic
Rindung zu den Mitgliedern als auch zu
den Kunden, Durch die schon von Prof.
Dr. Bernd Rolfes angeflihrten Verinde-
rungen in der Bankenlundschaft ergeben
sich nach Meinung von Walter Weinkauf
spezifische Herausforderungen an regio-
nile Banken. Zum cinen muss die dauver
hafte Existenzfahigkeit, dic regionale
Linflussiahigkeit als auch dic Abdeckung
des Kernfinanzbedarfs in der Region si-
chergestelll werden. Zom anderen mils-
sen newe Strukturen in den einzelnen
Banken eingesetzt und erprobl werden.
So sollte jede Genossenschafisbank nach
Moglichkeit einen Vertriehs-, cinen Pro-
duktions- und ¢inen Steucrungsvorstand
besiizen, um diese zentralen Funktionen
in der Bankenorganisation effizient zu
stevern. Eine andere Miglichkeit der
Umstrukturierung bildel cin auch schon
testweise erprabtes neues Vertriebssys-
tem fir Genossenschaftsbanken, das fle-
xibler und effizienter als die bisherigen
WVertrichsstrukturen ist. Ben diesem Sys-
tem fimdet eine Klassifizierung der Kun-
den nach dem jeweiligen Kundenbarwert
statt und filirt zu ciner kundenindividu-
ellen Betreuung durch spezilische Finang-
berater. welche im Musterprojekt [ur je
200 Haushalle mit hohem Kundenbarwert
zustindig waren. Dicse Finanzberater
sind fiir den Kunden immer erreichbar,
auch nach Ende der offiziellen Offnungs-
aeilen. Als Umsertzungsinstrumentarium
zur Ermittlung des Barwertes der cineel-
nen Kunden wurde VR-Contiol cinge-
setzn. Festzuhalien bleibt jedoch. dass sol-
che [deen von der Grisfie des jeweiligen
Institutes abhangen. d. h. die Gribe emer
Volksbank muss aufl dic Region abpe-
stimmt werden. Fine Untersuchung im
Gebiet des  Genossenschafisverbandes
Frankfurt unier 24 Genossenschattsban-
ken hat ergeben. dass Kleine und grobe
Genossenschaltsbanken cin weitaus hi-
heres Betrichsergebnis aufweisen als In
stitute mittlerer Grifle, so dass als Norm-
strategie fur Banken mittlerer Grislie
grundsiitzlich folgende Alternativen be-
stehen:

Diskutiertan kontrovers [v.l.n.r.): Professor Dr. Bernd Rolfes, Josef Kdckerling, Prof. Dr. Theresia Thewrl,
Rainer Lechtenfald sawia Walter Weinkauf,
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m Fusion,

Synergiepotenziale kdnnen auch
ohne Fusionen gehoben werden

In der von Prof. D Theresia Theur] mo-
derierten Podiumsdiskussion wurden die
Vor- und Machteile von Fusionen kontro-
vers dhiskutiert. Prof. Dr. Bernd Rolfes
vertrat eine wissenschaftlich betriebs-
wirtschaftlich onentierte Sichiweise, Der
penossenschaftliche Finanz-Verbund war
durch Verbandsdirektor Walter Wein-
kaul. Rainer Lechtenfeld, Mitglied des
Vorstandes der Volksbank Tecklenburger
Land eG, und Josel Kockesling. Mitglicd
des Vorsiandes der Volksbank Westen-
holz ¢G, vertreten. Es handelt sich bei
beiden Instituten um erfolgreiche Volks-
banken, woben die Struk turen unterschied-
licher nicht sein kénnten. Die Volksbank
Tecklenburger Land ¢G gehirt zu den
150 grobien Volksbanken des Landes mit
ciner Bilanssumme von dber 800 Mio.
Eura. Die Volkshank Westenholz G ge-
hart mit ciner Bilanzsumme von rund 32
Mio, Euro zu den cher klemeren Institu-

ten. Des Weiteren fand bei der Volks-
bank Westenholz in der gesamten Unter-
nehmensgeschichte keine Fusion stall,
Die Volkshank Tecklenburger Land hin-
gegen hat schon 14 Fusionen erfolgreich
hinter sich gebracht,

loset Kockerling vertrat die Meinung,
dass erfolgreiche kleine Institute wie die
Volksbank Westenholz Svnergicpotenzia-
le auch ohne Fusionen heben konnen, sei
es durch die optimierie Nutzung des ge-
nussenschalthichen Verbundsysrems oder
durch eine Vertrichsstraffung, Des Weite-
ren argumenlicrle cr, dass cine Fusion
das Ergebnis seines Institutes nicht ver-
bessern wiirde. Die [dennit zur Region
wird ber der Volksbank Westenholz eG
durch eine spezifische Mitgheder- und
Kundentirderung unterstiitzt, so gibt cs
beispiclsweise hetreme Fahren filr Ju-
gendliche der Gemeinde als auch fiir
Mitglieder und zwei schr erfolgreche
Aktienclubs, welche die Identitat der
Bank in der Repion stiirken, Nach Mei
nung von Josef Kackerling besteht der
genossenschaftliche Gedanke danin, dass
die Mitglieder und Kunden in . iber-
schaubaren Einheiten™ betreut als auch
persiinlich angesprochen werden sollen,
Die persinliche Erreichbarkeit des Vor-



standes durch jeden einzelnen Kunden
sollie chenso pegeben sein. Josel Kocker-
ling sicht die Genossenschall als dic mo-
dernste Rechtsform an, wobei die Genos-
senschaftsidee von einigen Mitgliedern
des Verbundes durch kurefristiges Ge-
winnoplimierungsstreben verwissert wird
und der urspriingliche Gedanke der Mit-
glicderfiirderung wird sciner Ansicht nach
aus dem Auge verloren, Mil dicsen Aus-
sagen emiete Josef Kockerling sponta-
nen Beifall von den anwesenden Giisten.

Micht .nach auflen schielen” -
erst interne Probleme lGsen

Rainer Lechtenfeld gab #u, dass das Mo
dell der Volksbank Westenholz erfolg-
reich sei, filgte aber an. dass dies immer
von der jeweilipen Situation abhiingt,
So pibe es wahrscheinlich cinige der
14 Volksbanken im Tecklenburger Land
nicht mehr, wenn es nicht zu Fusionen
gekommen wire, Wobei sich die fusio-
nierten Banken als Baumeister der neu
entstandenen Volksbank lecklenburger
Land versiechen und dies pemeinsam er-
folgreich umsetzen. Betricbswirtschafi-
liche Analysen und Studien mit cinem
Vorlaul von mindestens einem Jahr vor
den jeweiligen Zusammenschlissen sind
nach seiner Meinung sehr wichtig flir den
langinisugen Erfalg der Fusion, Jedoch
diirfen nicht nur rein betnebswirtschafi-
liche Argumente im Vordergrund stehen,
sondern auch der Faklor \Mensch™ und
die interne Kommunikation sind von ent-
schewdender Bedewtung, Bei allen Mit-
ghiedern, Kunden und Mitarbeitern muss
Vertrauen geschalfen werden, um die Fu-
sion erfolgreich zu bestehen und auch die
regonale  Identitit nicht 2w verlieren,
Rainer Lechtenfeld wies ebenfalls darauf
hin, dass die Einigkeit innerhalb des Ge-
nossenschaftsverbundes werter ansieigen
muss und man darl meht schon | nach
aulen schielen™, bevor die internen Pro-
bleme nicht pelist sind.

Fusionen  Ultima Ratio®

Walter Weinkaul, der in seinem Vortrag
auch die regionale Identitiit als wichtigen
Werthewerhsfaktor ansah, fithrie aus
dass sowohl dic Strategie der Kleinhen
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als auch die der Fusion Erfolg verspre-
chend sein kann. Waller Weinkaufl ver-
gleieht Fusionen mit Menschen und weist
darauf hin. dass in der Vergangenheit
80 Prozent aller Zusammenschliisse durch
Versagen der Menschen beim Fusions-
prozess scheiterten. wobei dies in den
letzien lahren besser peworden st Je
klemer die Region, desto leichter il
allerdings dic Walrung der Identitit, Die
Krifle im genossenschaftlichen Finanz-
Verbund miissen gebiindelt werden, wo-
hei aber Fusionen durchaus als Ultima
Ratio ansuschen sind. Zuerst muss dic
betrichswirtschaltliche  Situation unab-
hitngig von einer Fusion in einer jeden
Bank optimiert werden und das durch-
schnittliche Betriebsergebnis aller dem-
schen Genossenschafisbanken muss sich
erhishen, da ansonsten Probleme entste-
hen kiimnten, welche nur schwer loshbar
wiiren. Der genossenschaftliche Finane-
Verbund befindet sich aber diesbeziiglich
auf einem guten Weg,

Durch Uberregulierung:
kleine Institute oft zu klein

Prof. Dr. Bernd Rolfes bemerkie, dass es

keine allgemeingltige optimale Unter-
nehmensgroBe filr ein Kreditinstitut giby,
aher prinzipiell bestimmte Gréflenord-
nungen in der Zukunit erreicht werden
missen, um langiristig iberleben u kin-
nen. Seiner Ansicht nach kann die Mit-
gheder- und Kundenforderung durch Fu-
sionen gestirkt werden, Des Weiteren
hiingt es von der jeweiligen Situation und
von den individuellen Zielen ab, ob man
fusionieren michte oder nicht, Ein klei-
nes, nur auf den Vertrieb ausperichtetes
Institut, wie die Volksbank Westenholz,
kann mit seiner Strategie sicherlich erfolg-
reich sein, aber lber eine Vertriebsfunk-
nion hinaus st die Selbststindigkeit nicht
haltbar.

Aufsichtsrechtliche Beschriinkungen bei
bestimmien, uber den Vertrieb hinausge-
henden Funktionen sind von kleinen In-
stituten nicht realisierbar. Ein Teil des
Marktes geht bei der reinen Vertriebs-
ausrichiung eindeung verloren,

Auf dieses Statement antwortele Josel
Kiickerling, dass die aufsichtsrechtliche
Uberregulicrung als auch interne Instru-
mente des Finanz-Verbundes, wie VR-
Control, durchaus schwierig fiir kleine
Institute zu bewerkstelligen sind. Diese
Heraustorderungen kinnen aher auch
mit Hilfe des Finanz-Verbundes, z. B.durch
Kooperationen lokaler Valksbanken, ge-
list werden,

S0 bleibt auch tber die von Prof. Dr.
Theresia Theurl moderierte Podiumsdis-
Kussion hinaus festzuhalien, dass der
Mensch bei einer jeden Fusion im Mittel-
punkt stehen sollie und dass Zusammen-
schlilsse immer von der jeweiligen Situa-
tion abhiingen. 1





