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Fusionen: Grolde gewinnen —
ldentitat wahren

~Wissenschaft und Praxis im Gesprach”

Prof. Dr. Theresia Theurl

Zum rweiten Mal fand in Munster die
\eranstaltungsreihe
und Praxis im Gesprach” statt
ten aus Wirtschaft und Wissenschartt
iskutierten zum Themengebiet Fusio
Finanzinstitutionen im Allge-
meinen und im Speziellen uber die Vor
und Nachteille von Unternehmens:
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sicht von Prof. Dr. Bernd Rolfes vor al-
lem die Overhead-Synergien den ge-
wichtigsten Punkt darstellen. Bei einer
umfassenden empirischen Untersu-
chung von ,zeb/research” wurde fest-
gestellt, dass die Kosten im Durch-
schnitt bei einem um 100 Prozent hé-
heren Leistungsvolumen nur um ca.
90,9 Prozent wachsen. Festzuhalten
bleibt ebenfalls, dass die Ertrage unter
gleichen Varaussetzungen um ca. 95,3
Prozent ansteigen. Dieser Zusammen-
hang zeigt auf, dass Wachstum auch
fusionsbedingt zu einem monetéren
Mutzen fuhrt bzw. flhren kann. Ein
welteres Argument fir Zusammen-
schlusse bilden die Economies of
Scope, wobei die Diversifikations-
effekte im Kreditgeschaft hervorzuhe-
ben sind. Prinzipiell ,rechnet” sich
eine Fusion in der Theorie in den meis-
ten Fallen, wobei die Effekte sich in ih-
rer Wirkungsgeschwindigkeit und Wir-
kungsscharfe unterscheiden. Prof.
Dr. Bernd Rolfes merkte an, dass Po-
tenziale in den meisten Kreditinstitu-
ten brach liegen und erst durch Fusio-
nen angegangen werden, obwohl die
Problematik bekannt ist. Beispiels-
weise wird das Ertragspotenzial von
den eigenen Hauptkunden in den
meisten Banken nicht ausgeschopft,
Am Anfang einer jeden Fusion sollte
immer eing saubere betriebswirt-
schaftliche Analyse stehen, welche
alle relevanten unternehmenspoliti-
schen als auch strategischen Punkte
der Fusion betrachtet und ein bis zwei
Jahre vor der geplanten Fusion statt-
finden sollte. Als Erfolgsfaktor des Fu-
slonsmanagements sind also ein straf-
fes Projektmanagement wverbunden
mit einer klaren Kommunikationsstra-
tegie zu nennen, wobei der Mensch
als Mitarbeiter, Mitglied oder Kunde
nicht aus dem Auge verloren werden
darf,

Als zweiter Redner analysierte der
Vorstandsvorsitzende des Genossen-
schaftsverbands  Frankfurt, Walter
Weinkauf, unter dem Stichwort ,Re-
gionale Identitat als Wettbewerhsvor-
teil” die aktuelle Situation der Volks-
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banken und Raiffeisenbanken in
Deutschland mit besonderermn Fokus
auf die Region seines Verbandsge-
biets,

P ro Regionalprinzip

Walter Weinkauf fuhrte die klaren
Vorteile aus der Regionalitat auf. Die
Tendenz zum Bringgeschift, die lan-
gere Kundenbindung und der Vertrau-
ensvorschuss seitens der Kunden
wurden besonders hervorgehoben,
Betreuen statt nur beraten als auch
eine besondere Initiative in der Re-
gion, Z. B. durch die Grindung von
stiftungen, erhoht die Bindung zu den
Mitgiiedern als auch zu den Kunden,
Durch die schon von Prof, Dr. Bernd
Rolfes angeflUhrten Veranderungen in
der Bankenlandschaft ergeben sich
nach Meinung von Walter Weinkauf
spezifische Herausforderungen an re-
gionale Banken. Zum einen muss die
dauerhafte Existenzféhigkeit, die re-
gionale Einflussfahigkeit als auch
die Abdeckung des Kernfinanzbedarfs
in der Kegicn sichergestellt werdean.
Zum anderen mussen neue Struk-
turen in den einzelnen Banken ein-
gesetzt und erprobt werden. So soll-
te jede Genossenschaftsbank nach
Moglichkeit einen Vertriebs-, einen
Produktions- und einen Steuerungs-
vorstand besitzen, um diese zentralen
Funkticnen in der Bankenorganisation
effizient zu steuern, Eine andere Moo
lichkeit der Umstrukturierung bildet
ein auch schon testweise erprobtes
neues Vertriebssystem flir Genossen-
schaftsbanken, das flexibler und effi-
zienter als die bisherigen Vertriebs-
strukturen ist. Bel diesem System fin-
det eine Klassifizierung der Kunden
nach dem jeweiligen Kundenbarwert
statt und fuhrt zu einer kundenindivi-
duellen Betreuung durch spezifische
Finanzberater, welche im Musterpro-
ekt fur je 200 Haushalte mit hohem
kundenbarwert zustdndig waren,

Verbund

Diese Finanzberater sind fur den Kun-
den immer erreichbar, auch nach Ende
der offiziellen Offnungszeiten. Als
Umsetzungsinstrumentarium  zur Er-
mittlung des Barwertes der einzelnen
Kunden wurde VR-Contral eingesetzt.
Festzuhalten bleibt jedoch, dass sol-
che Ideen von der Grofte des jewei-
gen Institutes abhéngen, d. h. die
Grofte einer Volksbank muss auf die
Region abgestimmt werden. Eine
Untersuchung im Gebiet des Genos-
senschaftsverbands Frankfurt unter
24 Genossenschaftsbanken hat erge-
ben, dass kleine und grofe Genossen-
schaftsbanken ein weitaus hoheres
Betriebsergebnis aufweisen als Insti-
tute mittlerer Grofie, sodass als Norm-
strategie flir Banken mittlerer Grofie
grundsatzlich folgende Alternativen
bestehen: Kaonzentration, Spezialisie-
rung, Tetlung oder Fusion,

Anger& gte
Podiumsdiskussion

In der von Prof. Dr, Theresia Theurl mo-
derierten Podiumsdiskussion wurden
die Vor- und Nachteile von Fusicnen
kontrovers diskutiert. Prof. Dr. Bernd
Rolfes vertrat eine wissenschaftlich
betriebswirtschaftlich orientierte Sicht-
weise. Der genossenschaftliche Fi-
nanzVerbund war durch Verbandsdi-
rektor Walter Weinkauf, Rainer Lech-
tenfeld, Mitgled des Vorstands der
Volksbank Tecklenburger Land eG und
Joset Kockerling, Mitglied des Vor-
stands der Volksbank Westenholz eG,
vertreten. Es handelt sich bei beiden
Instituten um erfolgreiche Volksban-
ken, wobel die Strukturen unterschied-
licher nicht sein kénnten, Die Volks-
ank Tecklenburger Land eG gehort zu
den 150 groften Volksbanken des Lan-
des mit einer Bilanzsumme von Uber
B00 Millionen Euro. Die Wolksbank
\Westenholz eG gehort mit einer Bilanz-
summe von rund 32 Millionen Euro zu
den eher kleineren Instituten. Des
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Weiteren fand bei der Volksbank Wes-
tenholz in der gesamten Unterneh-
mensgeschichte kemine Fusion statt,
Die Volkshank Tecklenburger Land hin-
gegen hat schon 14 Fusionen erfolg-
reich hinter sich gebracht. Joset Ko-
ckerling vertrat die Meinung, dass er-
folgreiche kleine Institute wie die
Volksbank Westenholz Synergiepoten-
ziale auch ohne Fusionen heben kon-
nen, sei es durch die optimierte Nut-
zung des genossenschaftichen Ver-
bundsystems oder durch eine Ver-
triebsstraffung. Des Weiteren argu-
mentierte er, dass eine Fusion das Er-
gebnis seines Instituts nicht verbes-
sern wurde. Die ldentitat zur Region
wird bei der Volksbank Westenholz eG
durch eine spezifische Mitglieder- und
Kundenforderung unterst(tzt, so gibt
es peispielsweise betreute Fahrten fur
Jugendliche der Gemeinde als auch far
Mitglieder und zwel sehr erfolgreiche
Aktienclubs, welche die |dentitdt der
Bank in der Region starken. Nach Mei-
nung von Josef Kockerling besteht der
genossenschaftliche Gedanke darin,
dass die Mitglieder und Kunden in
.uberschaubaren Einheiten” betreut
als auch personlich angesprochen wer-
den sollen. Die persdnliche Erreichbar-
keit des Vorstandes durch jeden einzel-
nen kunden sollte ebenso gegeben
Sein.

Muderne Rechtsform
Genossenschaft

Josef Kockerling sieht die Genossen-
schaft als die modernste Rechtsform
an, wobel die Genossenschaftsidee
von einigen Mitgliedern des Verbun-
des durch kurzfristiges Gewinnopti-
mierungsstreben verwassert wird und
der urspringliche Gedanke der Mitglie-
derforderung wird seiner Ansicht nach
aus dem Auge verloren, Mit diesen
Aussagen erntete Josef Kockerling
spontanen Beifall von den anwesen-
den Gasten. Rainer Lechtenfeld gab

zu, dass das Modell der Volksbank
Westenholz erfolgreich sei, fugte aber
an, dass dies immer von der jewseiligen
Situation abhéngt. So gabe es wahr-
scheinlich einige der 14 Volksbanken
im Tecklenburger Land nicht mehr,
weann es nicht zu Fusionen gekommen
ware. Wobei sich die fusionierten Ban-
ken als Baumeister der neu entstande-
nen Volksbank Tecklenburger Land ver-
stehen und dies gemeinsam erfolg-
reich umsetzen. Betriebswirtschaftli-
che Analysen und Studien mit einem
Vorlauf von mindestens einem Jahr vor
den jeweligen Zusammenschlussen
sind nach seiner Meinung sehr wichtig
tur den langfristigen Erfolg der Fusion.
Jedoch dirfen nicht nur rein betriebs-
wirtschaftliche Argumente 1im Vorder-
grund stehen, sondern auch der Faktor
.Mensch” und dig interne Kommuni-
kation sind von entscheidender Badeu-
tung. Ber allen Mitgliedern, Kunden
und Mitarbeitern muss Vertrauen ge-
schaffen werden, um die Fusion er-
folgreich zu bestehen und auch die re-
gionale ldentitat nicht zu verlieren. Rai-
ner Lechtenfeld wies ebenfalls darauf
hin, dass die Einigkeit innerhalb des
Genossenschaftsverbundes weiter an-
steigen muss und man darf nicht
schon ,nach auflen schielen”, bevor
die internen Probleme nicht geldst
sind. Walter Weinkauf, der in seinem
Vortrag auch die regionale |dentitat als
wichtigen Wettbewerbsfaktor ansah,
fihrte aus, dass sowohl die Strategie
der Kleinheit als auch die der Fusion
arfolgversprechend sein kann. Walter
Weinkauf wvergleicht Fusionen mit
Menschen und weist darauf hin, dass
in der Vergangenheit B0 Prozent aller
Zusammenschlisse durch Versagen
der Menschen beim Fusionsprozess
scheiterten, wobei dies in den letzten
Jahren besser geworden ist. Je kleiner
die Region, desto leichter fallt aller-
dings die Wahrung der ldentitat. Die
Krafte im genossenschaftlichen Fi-
nanzVerbund missen gebundelt wer-
den, wobei aber Fusionen durchaus als
Uitima Ratio anzusehen sind. Zuerst
muss die betriebswirtschaftliche Situa-

tion, unabhangig von einer Fusion, n
einer jeden Bank optimiert werden und
das durchschnittliche Betriebsergebnis
aller deutschen Genossenschaftsban-
ken muss sich erhohen, da ansonsten
Probleme entstehen kénnten, welche
nur schwer losbar waren. Der genos-
senschaftliche FinanzVerbund befindet
sich aber diesbeziglich auf einem qu-
ten Weg. Prof. Dr. Bernd Rolfes be-
merkte, dass es keine allgemeingul-
tige optimale Unternehmensgrofie fur
ein Kreditinstitut gibt, aber prinzipiell
bestimmte Groftenordnungen in der
Zukunft errgicht werden milssen, um
langfristig Uberleben zu kiénnen. Seiner
Ansicht nach kann die Mitglieder- und
Kundenférderung durch Fusionen ge-
starkt werden. Des Weiteren hangt es
von der jeweiligen Situation und von
den individuellen Zielen ab, ob man fu-
sionieren miochte oder nicht. Ein klek
nas nur auf den Vertrieb ausgerichte-
tes Institut wie die Volksbank Westen-
holz kann mit ihrer Strategie sicherlich
erfolgreich sein, aber uber eine Ver-
triebsfunktion hinaus ist die Selbst-
standigkeit nicht haltbar. Aufsichts-
rechtliche Beschrankungen bel be-
stimmten Uber den Vertrieb hinausge-
henden Funkticnen sind von kleinen
Instituten nicht realisierbar. Ein Tell des
Markts geht bel der reinen Vertriebs-
ausrichtung eindeutig verloren. Auf
dieses Statement antworiete Josef
Kackerling, dass die aufsichtsrechtli-
che Uberregulierung als auch interne
Instrumente des FinanzVerbunds wie
VR-Contral durchaus schwierig fur
kleine Institute zu bewerkstelligen
sind. Diese Herausforderungen aber
auch mithilfe des FinanzVerbunds,
z. B. durch Kooperationen lokaler
Violksbanken, gelost werden konnen.
So bleibt auch festzuhalten, dass der
Mensch bei einer jeden Fusion 1m
Mittelpunkt stehen sollte und dass
Zusammenschlisse immer von der |e-
weiligen Situation abhangen,

B Professor Dr. Theresia Theurl ist geschaftfuh-
rende Direktorin des Instituts tur Genossan-
schafiswesen der Westfdlischen Wihelms-
Lniversitat Munster.
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