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Vorwort

Fusionen kennzeichnen derzeit den genossenschaftlichen Finanzverbund. Die Zahl der
Genossenschaftsbanken hat sich in den letzten zehn Jahren fast halbiert und weitere Zu-
sammenschliisse sind in Vorbereitung. Die Entscheidung fur eine Fusion, die Konzipierung
des Fusionsprozesses, die Durchfiihrung und das Integrationsmanagement sind Aufgaben,
die mit grof3en Herausforderungen verbunden sind. Viele Fehler kdnnen gemacht werden
und allgemeine Erfolgsfaktoren sollten daher berticksichtigt werden. So hat jede Fusion als
bewusste strategische Positionierung fur die Zukunft verstanden zu werden. Eine realisti-
sche Einschéatzung der zukinftigen Wettbewerbsfahigkeit vor den aktuellen Gegebenhei-
ten, den eigenen Starken, Schwéachen und Zielen hat am Beginn zu stehen. Wenn sich in
diesem Prozess eine Fusion als optimale Strategie herausstellt ist zu berticksichtigen, dass
eine Verschmelzung nicht nur professionell entschieden, sondern ebenso vorbereitet,
durchgefihrt, kommuniziert und Uberprift zu werden hat. Dagegen wird haufig verstol3en,
wodurch Synergieeffekte verloren gehen. Nur wenn eine Fusion als Gesamt- und als
Changeprozess verstanden wird, gelingt es teure ad-hoc Mal3nahmen zu vermeiden. Es
entsteht eine neue Organisation, die nicht eine Fortschreibung der isolierten Unterneh-
mensstrategien der beteiligten Unternehmen spiegeln kann. Schliefdlich hat der Informati-
on, Einbindung und Qualifizierung der Mitarbeiter das entsprechende Gewicht beigemes-

sen zu werden.

Dies sind einige der Ergebnisse, die in diesem Arbeitspapier vorgestellt, begrindet und
interpretiert werden. Sie stammen aus einer empirischen Untersuchung des IfG Mingter,
die 2003 in Zusammenarbeit mit dem Strategiefonds Norddeutscher Kreditgenossenschaf-
ten eG durchgefiihrt wurde. Einbezogen wurden in diese ale Fusionen von Kreditgenos-
senschaften im Verbandsgebiet Norddeutschland im Zeitraum zwischen 1995 und 2002. Es
erfolgten schriftliche Befragungen von Bankvorsténden und von Mitarbeitern, die durch
Tiefeninterviews von Vorsténden und durch Diskussionsrunden mit ihnen erganzt wurden.
Die Arbeit ist in das IfG-Forschungscluster ,, Genossenschaftsstrategische Fragen* einzu-

ordnen. Kommentare sind herzlich willkommen.

Prof. Dr. Theresia Theurl
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1 Einfuhrung

Die Fortentwicklung technischer Méglichkeiten, gehobene Kundenanspriiche, sowie eine
konjunkturelle und strukturelle Krise der deutschen Wirtschaft haben die Rahmenbedin-
gungen fur das Bankgeschéft in den letzten Jahren erheblich verandert. Als Reaktion auf
diese Herausforderungen hat der Bundesverband der Deutschen Volksbanken und Raiffei-
senbanken (BVR) sich in seinem Strategiepapier fur eine ,Blndelung der Krafte* ent-
schieden.? Der von der Wissenschaft und Offentlichkeit lange Zeit getragenen Euphorie
nach dem Motto ,big is beautiful“ folgte jedoch schnell die Erniichterung. So sind ver-
schiedenen Studien zufolge lediglich etwa 25 % der Fusionen im Bankenbereich als erfolg-

reich zu werten.®

Ziel dieser Arbeit ist es, den Erfolg von Genossenschaftsbankfusionen unter der Strategie
»Bundelung der Kr&fte® im Verbandsgebiet Norddeutschland zu Uberprifen und Erfolgs-
faktoren fir zukinftige Fusionsvorhaben herauszuarbeiten.* Insbesondere gilt es, Projekt 3
dieser Strategie ,, Ein Markt - eine Bank*® empirisch zu Uberprifen. Zu diesem Zweck wur-
den schriftliche Befragungen von Bankvorstanden sowie Bankmitarbeitern durchgefiihrt.
Die Grundgesamtheit umfasst alle Mitgliedsbanken des Genossenschaftsverbandes Nord-
deutschland, die im Zeitraum 1995 bis 2002 fusioniert haben. Aus diesen beiden Befra-
gungen sind Erkenntnisse fur eine ,typische* Fusion zu erwarten, sofern man von ener
solchen Uberhaupt sprechen kann. Die in den Statistiken notwendigerweise gebildeten
Durchschnitte geben allerdings nur wenig Einblick in die genauen Auspragungen und de-
ren Hintergrinde. Bel allen Gemeinsamkeiten hat letztlich jede Fusion ihre besonderen
Merkmale. Um auf diese Besonderheiten einzugehen und daraus Schlussfolgerungen zu
ziehen, wurden personliche Interviews mit ausgewahlten Bankvorstanden durchgefihrt.

Die Auswahl erfolgte anhand von sachlichen sowie regionalen Kriterien.

An dieser Stelle sei ein herzlicher Dank ausgesprochen an Burkhard Kesting fur seine wertvolle Mitar-
beit.

Vgl. Bundesverband der Deutschen Volksbanken und Raiffeisenbanken (2001).

Eine Erfolgsquote von etwa 25 % wurde sowohl in einer von McKinsey durchgefihrten Studie ermittelt,
vgl. Mark, Weil (2000), S. 66; als auch in einer Studie von Bain & Company, vgl. Weimer, Wifkirchen
(1999), S. 760.

Dieses Arbeitspapier basiert auf der Studie , Erfolgsfaktoren fir Fusionen von Genossenschaftsbanken —
eine empirische Studie”, Forschungsprojekt im Auftrag des Strategief onds Norddeutscher Genossenschaf -
ten eG, Projektleitung: Prof. Theurl, 2003.

® Vgl. Bundesverband der Deutschen Volksbanken und Raiffeisenbanken (2002), S. 47 ff.



Die Ergebnisse aus diesen drei Erhebungen werden im Folgenden analysiert. Zunéchst
wird in Abschnitt 2 ein Uberblick tiber den Erfolg der durchgefiinrten Fusionen und die
diesem zugrundeliegenden Erfolgsfaktoren sowie Uber die Faktoren gegeben, die sich ne-
gativ ausgewirkt haben. Die einzelnen Bereiche der Erfolgsfaktoren werden in Abschnitt 3
analysiert. Einer der wichtigsten Aspekte im Zusammenhang mit einer Fusion sind erhoffte
Synergieeffekte, se werden in Abschnitt 3.1 ausfihrlich betrachtet. Anschlief3end erfolgt
in Abschnitt 3.2 die Darstellung und Bewertung von Dauer und Ablauf einer Fusion. Wah-
rend des Fusionsprozesses kommt es haufig zu einer sogenannten ,,Innenorientierung” des
Kreditinstituts (Abschnitt 3.3). Ein weiterer bedeutsamer Bereich fur den (Miss-)Erfolg
einer Fusion sind die Mal3nahmen im Mitarbeiterbereich (Abschnitt 3.4). Eng mit diesem
verbunden ist die externe Kommunikation der Fusion, die in Abschnitt 3.5 analysiert wird.
Schlief3lich erfolgt in Abschnitt 4 ein kurzes Fazit. Jeweils am Ende dieser Abschnitte er-
folgt eine kurze Zusammenfassung der wichtigsten Schlussfolgerungen und Handlungs-

empfehlungen.

2 Fusionsgriinde, Fusionserfolge und Erfolgsfaktoren

21 Erfolg der durchgefiihrten Fusionen

Bevor einzelne Erfolgsfaktoren von Genossenschaftsbankfusionen analysiert werden, ist es
sinnvoll, zunéchst einmal den Gesamterfolg der im Zeitraum 1995 bis 2002 realisierten
Fusionen unter der BVR-Strategie ,Blndelung der Krafte® zu betrachten. Zu diesem
Zweck sollten die Befragten im Rahmen der Vorstandsbefragung auf einer Skala von 1

(, trifft Uberhaupt nicht zu*) bis 5 (,, trifft voll zu") bewerten, ob die Fusion ein Erfolg war.



Fusionserfolg
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Abbildung 1: Fusionserfolg (Vorstandsbefragung)

Wie aus Abbildung 1 abzulesen ist, entfielen auf die Antwort , trifft voll zu* 31,11 %, auf
Ltrifft zu* 40,00 % der Antworten der Vorsténde. Die subjektiv empfundene Erfolgsguote
liegt aso bei 71,11 % der Fusionen und damit weit Uber den in anderen empirischen Fusi-
onsstudien erhobenen Erfolgsguoten.® Als Misserfolge (,, trifft nicht zu“) wurden lediglich

6,67 % der Fusionen eingestuft, wobei die Antwort ,, trifft Uberhaupt nicht zu* nicht auftrat.

Eine solche Fragestellung ist sicherlich mit Vorsicht zu bewerten, da sie subjektiv ist. Zum
einen ist nicht gewéhrleistet, dass zwei Bankvorsténde bei objektiv gleichem Fusionserfolg
die gleiche Bewertung wahlen. Zweitens kann erwartet werden, dass die fur die Fusion
verantwortlichen Bankvorstdnde dazu neigen, den Erfolg tendenziell eher zu positiv zu
bewerten. Aus diesem Grund wurde im Rahmen der Mitarbeiterbefragung die gleiche Fra-
ge gestellt. Bankmitarbeiter tragen nicht die volle Verantwortung fur eine Fusion und ge-

ben daher eine Bewertung aus einer zusatzlichen Perspektive.’

Vgl. dazu die in der Einfihrung genannten Studien.

Andererseits kdnnen sie den Fusionserfolg insofern schlechter einschétzen als die VVorstdnde, da sie nicht
den vollen Uberblick iiber die Verénderungen in den einzelnen Bereichen sowie iiber die (Ursachen und
Interpretation der) Renditezahlen haben.



Fusionserfolg
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Abbildung 2: Fusionserfolg (Mitar beiter befragung)

Gemal3 Abbildung 2 liegt die Erfolgsquote aus Mitarbeitersicht mit insgesamt 48,35 %
noch immer relativ hoch, im Vergleich zu anderen empirischen Studien (10,99 % entfielen
auf die Antwort , trifft voll zu“, 37,36 % auf , trifft zu*). Wichtig ist in diesem Zusammen-
hang auf3erdem, dass mit 7,69 % lediglich eine geringe Anzahl der Befragten die Fusion als
Misserfolg werteten. Die ,Misserfolgsguote” ist also dhnlich gering wie jene der Vor-
standbefragung (6,67 %, siehe Abbildung 1, S. 8).

Als objektiveres Mal? fur den Erfolg kann das Betriebsergebnis (vor Steuern) einer Bank
vor der Fusion im Vergleich zu jenem nach der Fusion angesehen werden. Hier konnte
man einwenden, dass Genossenschaftsbanken vorrangig ihren Forderauftrag als Zielgrofie
beachten sollten. Die Erfullung dieser Aufgabe ist alerdings sehr schwierig zu messen.
Eine positive Entwicklung des Betriebsergebnisses kommt den Mitgliedern in jedem Fall
zugute. Je besser das Betriebsergebnis, desto grof3er sind letztlich auch die Moglichkeiten
einer guten Erfullung des Forderauftrags. Das Betriebsergebnis kann daher als relativ gutes
Erfolgsmal? verwendet werden. Zur Vergleichbarkeit wurden nicht die absoluten Betriebs-
ergebnisse sondern die Betriebsergebnisse bezogen auf die durchschnittliche Bilanzsumme
(DBS) des jeweiligen Jahres erfragt. In anderen empirischen Studien wurde herausgefun-
den, dass sich einige Effekte erst bis zu drei Jahre nach der Fusion realisieren lassen.? Das

spricht fir die Betrachtung des Betriebsergebnisses drei Jahre nach der Fusion. Anderer-



seits kommen umso mehr andere Faktoren zum Tragen, je mehr Zeit nach der Fusion ver-
gangen ist. Dies spricht fur die Betrachtung des Betriebsergebnisses unmittelbar nach der

Fusion.

Betriebsergebnis (in 2 der DBS)

1,00

0,807

0,607

0,40-

0,20

0,89 0,90 0,95 0,93 0,83

T T T T
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Fusionsjahr 2. Jahr

Abbildung 3: Betriebser gebnis (Vor standsbefr agung)

Vergleicht man das durchschnittliche Betriebsergebnis (in % der DBS) der Banken vor der
Fusion mit den Ergebnissen nach der Fusion (Abbildung 3), so fallt auf, dass das durch-
schnittliche Betriebsergebnis der befragten Banken unmittelbar nach der Fusion (1. Jahr)
mit 0,95 % der DBS hoher liegt, alsjenesim Vorfusiongahr. In den folgenden Jahren sinkt
es jedoch entgegen der erwarteten Entwicklung ab und liegt im 3. Jahr nach der Fusion mit

0,83 % sogar unterhalb des Vorfusionswertes.

In einem reinen Vergleich der Betriebsergebnisse vor und nach der Fusion ist jedoch nicht
berlicksichtigt, dass andere Faktoren die Entwicklung wesentlich beeinflusst haben kénn-
ten. Insbesondere angesichts der wirtschaftlichen Krisen und Schocks im Betrachtungszeit-
raum (11. September, Euro-Umstellung, allgemeine Konjunktur- und Branchenentwick-
lung, Regierungswechsel) ist eine Verzerrung aufgrund dieser Umstande naheliegend. Dies
geht auch aus der Vorstandsbefragung hervor. Bel der Erlauterung fur den Verlauf des Be-
triebsergebnisses, die die Vorstande fur diese Kennzahl angeben sollten, wurden als hau-
figste Ursachen fur einen schlechten Verlauf die algemeine wirtschaftliche Entwicklung
bzw. der Branchentrend genannt, sowie die Entwicklung an den Wertpapiermérkten, die

wesentlich auf die konjunkturelle Lage und den 11. September zurtickzufihren ist. Um

8 vgl. Weinkauf (1995), S. 4, sowie Wenninger (2000), S. 10.
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solche Faktoren auszuschalten, wurde fur alle Datenauspragungen die Differenz zu den

Betriebsergebnissen aller deutschen Genossenschaftsbanken ermittelt.’

Betriebsergebnis (absolute Abweichung von
Genossenschaftsbanken, 20)

1,00

0,80—

0,60—

0,40—

0,20—

0.38 0.45 0.56 0,61 0,51

T T T
Vorfusionsjahr 1. Jahr
Fusionsjahr 2. Jahr

T
3. Jahr

Abbildung 4: Betriebser gebnis (absolute Abweichung von Genos-
senschaftsbanken, Vor standsbefragung)

Wahrend das durchschnittliche Betriebsergebnis der betrachteten Banken gemaR
Abbildung 4 bereits vor der Fusion um 0,38 Prozentpunkte (das entspricht einer relativen
Abweichung von 87,73 %) Uber dem durchschnittlichen Betriebsergebnis der Branche
liegt, erhodht sich diese Differenz auf 0,56 Prozentpunkte im 1. Jahr bzw. 0,51 Punkte im 3.
Jahr (das entspricht einer relativen Erhthung von 166,05 % im 1. Jahr bzw. sogar 209,95
% im 3. Jahr nach der Fusion). Wéhrend also die Ergebnisse nach der Fusion recht nahe

beieinander liegen, sind sie im Vergleich zu dem Wert vor der Fusion deutlich gestiegen.

Der Erfolg der durchgefiihrten Fusionen wird auch an der Entwicklung des Teilbetriebser-
gebnisses deutlich, das als Kennzahl fur das origindre Geschéaft gelten kann. Im Betriebser-
gebnis sind das Bewertungsergebnis sowie sonstige betriebliche Ertrage und Aufwendun-
gen enthalten sind, die zum Teil zwar fusionsbedingt sind, aber keine dauerhaften Ande-
rungen darstellen. Hingegen enthélt das Teilbetriebsergebnis lediglich Zins- und Provisi-

° Quellen fir Referenzdaten: Deutsche Bundesbank (2002) sowie Deutsche Bundesbank (1998). Hier konn-
te man einwenden, dass als Referenzbasis eine Begrenzung der Daten auf Genossenschaftsbanken im un-
tersuchten Verbandsgebiet Norddeutschland sinnvoll sei, da in anderen Regionen andere Strukturen herr-
schen. Dieser Einwand wird alerdings dadurch entkréftet, dass nicht die absoluten Unterschiede zu den
Referenzdaten, sondern nur die unterschiedliche Entwicklung betrachtet wird. Aul3erdem ist auch die Re-
ferenzbasis des Raumes Norddeutschland sehr heterogen. Dies wird deutlich, wenn man , gesunde” Ver-
schmelzungen mit Sanierungsfusionen bzw. Ost- mit Westfusionen vergleicht. Aus diesem Grund ist eine
grof3e Stichprobe als Referenzbasis vorteilhaft, die zuféllige Abweichungen ausgleicht. Dies spricht fur
eine Betrachtung der Genossenschaftsbanken im Bundesgebiet.
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onstiberschuss sowie den Personalaufwand, andere Verwaltungsaufwendungen und plan-
maéaf3ige Abschreibungen und spiegelt somit die dauerhafte Veranderung im origindren Ge-
schéft wider. In Abbildung 5 wird nicht die durch eine Vielzahl anderer Faktoren beein-
flusste absolute Entwicklung des Teilbetriebsergebnisses sondern sofort die relative Ent-

wicklung des Teilbetriebsergebnisses zur Branche der Genossenschaftsbanken betrachtet.*

Teilbetriebsergebnis (absolute Abweichung
von Genossenschaftsbanken, %6)

1,00

0,80

0,607

0,40

0,207

0,14 0,17 0,26 0,26 0,27

T T T T
Vorfusionsjahr 1. Jahr 3. Jahr

Fusionsjahr 2. Jahr

Abbildung 5: Teilbetriebser gebnis (absolute Abweichung von Ge-
nossenschaftsbanken, Vor standsbefragung)

Wahrend das Teilbetriebsergebnis der befragten Banken um 0,14 Prozentpunkte Uber dem
der Branche liegt (das entspricht einer Steigerung von 18,02 %), erhoht sich die Differenz
auf 0,26 bis 0,27 Prozentpunkte (bzw. 36,6 bis 40,9 % Steigerung) in den drei Jahren nach

der Fusion. Hier ist also wiederum eine deutliche Erhéhung nach der Fusion zu erkennen.

Die Betrachtung statistischer Kennzahlen untermauert somit die relativ hohe Erfolgsquote,
die im Rahmen der subjektiven Fragestellung ermittelt wurde.* Die Erfolgsguote ist aller-

1 Die absolute Entwicklung des Teilbetriebsergebnisses wurde im Rahmen der Auswertung der Fragebdgen
ebenfalls betrachtet. Hier ist dhnlich wie bei der Entwicklung des Betriebsergebnisses kaum eine Ande-
rung im Vor-/Nach-Fusionsvergleich festzustellen. Die Konstanz des Teilbetriebsergebnisses ist aller-
dings durch den Einfluss externer Faktoren zu begriinden, wie der Vergleich zur Branche zeigt.

Die deutliche Erhthung bereits nach einem Jahr ist vermutlich insbesondere darauf zuriickzuf iihren, dass
die Erzielung von Synergieeffekten zwar etwa zwei Jahre dauert, wie in Abschnitt 3.1.5 erlautert wird.
Mit der Realisierung von Synergieeffekten wurde in einer Vielzahl der Félle jedoch bereits etwa ein Jahr
vor der Fusion begonnen.

Man konnte hier einwenden, dass bei einer solchen Befragung hauptséchlich Banken mit positiven Er-
gebnissen antworten und die Statistiken daher zum Positiven verzerrt seien. Dies mag eine Teilerklarung
fUr die beachtliche Erfolgsquote sein. Dagegen steht alerdings erstens die Anonymitét, die verhindert,

11
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dings in den letzten Jahren etwas gesunken, wie weiter unten noch zu analysieren sein

wird.

Ein weiterer interessanter Aspekt ist die Frage, ob die befragten Banken die gleiche Fusion
bei heutigem Informationsstand noch einmal durchfiihren wirden. Diese Frage ist insbe-
sondere deshalb interessant, weil sie einen Hinweis darauf gibt, ob jene Fusionen, die we-
niger erfolgreich waren, von vornherein zum Scheitern verurteilt waren (d.h. es war ein
Fehler, Uberhaupt zu fusionieren), oder ob &ulRere Umstande oder Fehler fir den geringen
Erfolg verantwortlich waren (in diesem Fall wiirde die Fusion trotz geringen Erfolges noch
einmal durchgefuhrt).

Wirden Sie die Fusion noch einmal durchfiihren?

nein Ui
D nein

93,33%
n=42

Abbildung 6: Fusion noch einmal dur chfiihren? (Vor standsbefra-
gung)

Aus Abbildung 6 ist zu erkennen, dass die Uberwéltigende Mehrheit von 93,33 % der be-

fragten Vorstande die vollzogene Fusion noch einmal durchftihren wirde, mit der implizi-

dass negative Ergebnisse einer Bank veroffentlicht werden. Zweitens dirften und solIten insbesondere die
weniger erfolgreich fusionierten Banken ein Interesse am Aufzeigen von Méangeln, Gefahren und Miss-
sténden in der Umsetzung von Fusionen haben, so dass gerade fir diese Banken der eigene Beitrag in
Form des Ausfillens eines Fragebogens wichtig erscheint.

Weiterhin kdnnte man die gesunkene durchschnittliche Bilanzsumme als Erklérung fir das relativ zur
Bilanzsumme gesunkene Betriebsergebnis anfihren. Sie kann jedoch allenfalls eine Teilerklérung sein, da
die durchschnittliche Bilanzsumme bei weitem nicht in dem Maf3e gesunken ist, wie das Betriebsergebnis
in % der DBS angestiegen ist.
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ten Aussage, dass eine Fusion im Prinzip die richtige Entscheidung war. Die Mitarbeiterbe-

fragung ergab ein ahnliches Resultat (Abbildung 7).

Sollte die Fusion noch einmal durchgefiihrt werden?

Nein [Ja
= Nein

Abbildung 7: Fusion noch einmal durchfiihren? (Mitarbeiterbe-
fragung)

Dieses Ergebnis ist zwar einerseits eine Bestéatigung der Strategie , Bindelung der Kréfte",
zeigt aber auch den Handlungsbedarf in diesem Bereich auf. Wahrend im Fall der Vor-
standsbefragung genau jene 6,67 % die Fusion nicht noch einmal durchfihren wirden, die
selbige als Misserfolg einstuften (,,trifft nicht zu“ bei der Frage, ob die Fusion ein Erfolg
war, Abbildung 1), wirden auch al jene Vorstande bzw. Mitarbeiter die Fusion noch ein-
mal durchfuhren, die den Fusionserfolg lediglich als , neutral einstuften, wie Abbildung 8

verdeutlicht.

Da ein Anteil von 22,22 % der Vorsténde (Abbildung 1) ihre Fusion nicht als Erfolg ein-
stufen (sondern als ,,neutral”), sie jedoch wieder durchfiihren wiirden, war hier die Fusion
zwar prinzipiell sinnvoll, fihrte aber aufgrund bestimmter Umsténde nicht zum Erfolg.

Diese Umstande gilt es zu untersuchen.
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"Fusion nochmal durchfihren?" und "Fusionserfolg"

[ trifft nicht zu
[ neutral

[ trifft zu

[] trifft voll zu

ja nein

neutral

trifft voll zu

trifft zu trifft nicht zu

Abbildung 8: “Fusion noch einmal durchfiihren? und ,, Fusionserfolg” (Vorstandsbe-
fragung)®®

Zuvor se allerdings der Blick noch einmal auf den Fusionserfolg differenziert nach Fusi-
ongjahren gerichtet.

Fusionserfolg und Fusionsjahr

1995-1999 2000-2002 [ trifft nicht zu
trifft nicht zu trifft nicht zu [ neutral
neutral [ trifft zu
[ trifft voll zu

trifft voll zu

trifft voll zu

neutral

trifft zu

trifft zu

Abbildung 9: Fusionserfolg und Fusiong ahr (Vorstandsbefragung)

In Abbildung 9 ist ein deutlicher Bruch in der Erfolgsquote zwischen den Perioden 1995-
1999 und 2000-2002 erkennbar. Im ersten Zeitraum stufen 21 von 25 Vorsténden (das ent-

13 Der linke Kreis enthalt alle Falle, in denen auf die Frage ,, Wiirden Sie unter Beriicksichtigung des heuti-
gen Informationsstandes die Fusion noch einmal durchfihren?* die Antwort ,j&* markiert wurde. Die
Prozentanteile innerhalb des Kreises bezeichnen die Anteile flr die Bewertung der Aussage ,,Die Fusion
ist insgesamt als Erfolg zu bezeichnen. Die Basis fur die Prozentsétze ist daher die Menge der Félle, die
die erste Frage mit ,ja‘ beantwortet haben. Analog gibt der rechte Kreis die Menge der Félle an, die auf
die erste Frage mit ,,nein® geantwortet haben.
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spricht 84 % der Fusionen in diesem Zeitraum) ihre Fusion als Erfolg ein (, trifft zu“ bzw.
Ltrifft voll zu*), wahrend nur 4 (16 %) einen neutralen Erfolg oder sogar Misserfolg kons-
tatieren. Im Zeitraum 2000-2002 werden von den 20 Fusionen nur 11 (55 %) als erfolg-
reich und 9 (45 %) als weniger erfolgreich eingestuft. Eine solche Diskrepanz kann kaum
als zuféllig eingestuft werden. Die Grinde dafuir sind hingegen weniger leicht festzustel-
len. So kdnnte man vermuten, dass die Aktivitét ,, Fusion” in den Bereich sinkender Gren-
zertrége gelangt ist und eine optimale Bankenstruktur erreicht ist, die nicht durch weitere
Fusionen verandert werden sollte. Anders gewendet lautet die These, dass weitere Fusio-
nen nicht mehr rentabel sein werden. Dieser These kann pauschal sicherlich weder zuge-
stimmt werden, noch kann sie pauscha verneint werden, sondern es ist ein Blick in die
einzelnen Bereiche notwendig, um herauszufinden, ob weitere Fusionen potenziell ertrag-
bringend sein kénnen. Allerdings gibt es alternative Erkl&rungen fur diesen Verlauf, die die
oben genannte These somit weniger bedeutsam werden lassen. Bei der Beurteilung einer
Fusion ist es nicht immer einfach, zuzurechnen, welche Effekte fusionsbedingt sind und
welche durch externe Faktoren verursacht werden. AufRerdem kommen negative Effekte
der Fusion umso stérker zum Tragen, je angespannter die wirtschaftliche Lage ist. Beson-
ders die im Betrachtungszeitraum spateren Fusionen, eben jene ab dem Jahr 2000, wurden
stark durch den konjunkturellen Abschwung sowie die Ereignisse des 11. September beein-
trachtigt. Dies konnte tendenziell zu einem geringeren Erfolg der Banken gefiihrt haben,

der, gerechtfertigt oder nicht, der gerade vollzogenen Fusion zugerechnet wird.

Ein weiterer Faktor, der den Einbruch der Erfolgsquote erklaren kénnte ist die oben bereits
erwahnte Tatsache, dass einige Synergieeffekte erst mit zeitlicher Verzégerung zum Tra-
gen kommen. Gerade bei den jingeren Fusionen konnten diese also noch nicht (vollstan-
dig) realisiert werden. Da auch schwierig abzusehen ist, inwieweit sich weitere Synergieef-
fekte realisieren lassen werden, kann die bis dahin mangelnde Realisierung von Synergie-
effekten zu einer negativeren Bewertung fihren. Die Verringerung der Erfolgsquote kann
also zum Teil durch nicht fusionsbedingte Faktoren erklart werden. Dennoch sollte sie als
Warnsignal angesehen werden. Sie untermauert die Notwendigkeit einer Verbesserung des

Fusionserfolgs.

Wichtige Schlussfolgerungen aus diesem Abschnitt:
@ Uber 90 % der Fusionen sind potenziell erfolgreich. Ein deutlich geringerer Anteil ist

tatsachlich erfolgreich. Entscheidend ist ein gutes Fusionsmanagement.
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@ Potenzielle Fusionserfolge sollten nicht Uberschétzt werden. Eine Fusion erhoht bel

widrigen externen Faktoren nicht zwingend das absol ute Betriebsergebnis.

2.2 Fusionsgr tinde und Einflussfaktoren

Um die Frage zu beantworten, inwieweit eine Fusion als Erfolg einzustufen ist, kann be-
trachtet werden, welche Ziele mit der Fusion verfolgt und ob diese erreicht wurden. In der
Fusionstheorie werden eine Reihe von Motiven fir Bankfusionen genannt.** Bezuiglich der
aus theoretischer Sicht wichtigsten Ziele wurden die Vorsténde gefragt, fur wie wichtig
(auf einer Skala von 1 bis 5) sie das betreffende Motiv halten (, Bedeutung der Mal3nahme
fur eine erfolgreiche Fusion®) und inwieweit dieses realisiert werden konnte (,Zielerrei-
chungsgrad"). Fiir die Motive , Sanierungsfusion”,** , Uberschneidung des Geschaftsgebie-
tes mit einer anderen VR Bank” sowie ,,VVerbandsempfehlung* wurde lediglich die Bedeu-

tung erfragt, da die Bewertung des Zielerreichungsgrades hier nicht sinnvoll erschien.*

Griunde fur die Fusion

4.4 \ O Zielerreichungsgrad
34 | [ Bedeutung
4.1 ‘

Wettbewerbssituation 35 ‘

Synergieeffekte

3.8 |
37 |

33 |
35 |

35 |

Strukturoptimierung

Verbreiterung des Angebotes

Sanierungsfusion

33 |

Uberschneidung Geschéftsgebiet

Verbandsempfehlung

1,0 2,0 3,0 4,0 50

Abbildung 10: Grinde fur die Fusion (Vor standsbefragung)

" Fur eine Ubersicht tiber Griinde, Motive und Vorteile von Fusionen siehe zum Beispiel Schoon (1995), S.
42 ff; Weimer, Willkirchen (1999), S. 760 ff; Dieckhtner (1995), S. 11; Grenz (1998), S. 4 f; oder Kob-
mann (2000), S. 21 ff.

Eine Sanierungsfusion liegt vor, wenn die Weiterfiihrung des Geschéftsbetriebes mindestens eines der
Institute in naher Zukunft nicht mehr gewahrleistet gewesen wére.

Bei der Ubernahme eines Sanierungsfalles durch ein gesundes Institut wird diese Situation zunachst ein-
mal behoben, wobei der Grad der Behebung keiner sinnvollen Bewertung zugénglich ist. Die Verbands-
empfehlung sowie die Korrektur der Geschéftsgebietsiiberschneidung werden ebenfalls zwangslaufig mit
der Fusion erfillt.
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Als Hauptgrund fur eine Fusion wurde die Realisierung von Synergieeffekten mit einem
Wert von 4,4 genannt und damit als ,,wichtig“ bis ,,sehr wichtig“ eingestuft (Abbildung
10)." An zweiter Stelle folgt das Ziel der ,Verbesserung der Wetthewerbssituation vor
Ort“.*® Als weiterer wichtiger Fusionsgrund wird der Aspekt der Strukturoptimierung be-
zuglich Bilanzstruktur, Kundengruppen und Zinsbindungsstrukturen mit einem Durch-
schnittswert von 3,8 eingestuft. Dieses Ziel wird von den drel genannten am besten erreicht
(wenn auch nur unwesentlich besser als die ersten beiden). Insbesondere der Zielerrei-
chungsgrad bei den Synergieeffekten von 3,4, der damit néher bei einer neutralen Einstu-
fung als bei ,, zufriedenstellender* Erreichung liegt, weist eine hohe Diskrepanz zwischen

der Bedeutung des Zieles und seiner (relativ unzufriedenstellenden) Erreichung auf.

Die folgenden Fusionsgriinde , Verbreiterung des Angebotes®, ,Sanierungsfusion* und
, Uberschneidung des Geschiftsgebietes® liegen in ihrer Bedeutung bereits relativ nahe
beim neutralen Wert 3. Relativ zu seiner Bedeutung wurde das Motiv ,, Verbreiterung des
Angebotes* recht zufriedenstellend erreicht. Das Ziel ,Verbandsempfehlung® wird mit
einem Wert von 2,4 a's eher unwichtig eingestuft.®

Neben einer unzufriedenstellenden Erreichung der Fusionsziele werden in der Fusionsfor-
schung weitere Faktoren genannt, die fir ein tendenziell schlechtes Ergebnis verantwort-
lich sein konnen.? In diesem Zusammenhang wurden die Vorsténde gefragt, welche Fakto-
ren das Fusionsergebnis negativ beeinflusst haben, wobel maximal drei Faktoren auszu-

waéahlen waren.

' Unter Synergieeffekten werden hier alle Einsparungen von Kosten bei unverénderten Ertrégen, sowie

Ertragserhthungen bei unverénderten Kosten verstanden. Diese relativ weite Definition umfasst auch den
Begriff der Skalenertrége. Eine genauere Differenzierung ist in dieser Studie nicht notwendig, da es letzt-
lich um Effekte geht, die einen Beitrag zu einem hoheren Erfolg der Bank leisten. Eine hervorragende
und detaillierte Aufgliederung der Synergieeffekte bei Bankfusionen bietet Blischgen (2000), S. 172 ff.
Eine solche Verbesserung der Wettbewerbssituation kann einerseits aufgrund der Ausschaltung eines
Wettbewerbers um Kunden bzw. auf dem Markt fur Inputfaktoren jeglicher Art durch Fusion mit diesem
erreicht werden, andererseits aufgrund einer hoheren Wettbewerbsfahigkeit durch eine groéfRere Bankgro-
Re.

Diese Bewertung ist allerdings vermutlich auch auf die Formulierung zurlickzufiihren. Mit einer positive-
ren (allerdings etwas zu engen) Formulierung wie ,, Strategie Biindelung der Kréfte" wére die Bewertung
dieses Motivs vermutlich etwas positiver ausgefallen.

Die Antwortalternative ,, Sonstige” wurde lediglich in 6 Féllen markiert. Hier wurden sehr unterschiedli-
che Motive genannt, die aufgrund ihrer seltenen Nennung als fiir den Standardfall einer Fusion eher un-
wichtig eingestuft werden kénnen. Ferner wurden hier teilwei se Motive angegeben, die sich inhaltlich mit
den zur Auswahl stehenden Motiven stark Uberschnitten und somit keine eigensténdigen Motive darstel-
len.
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Negative Faktoren

Negative Effekte aufgrund zu starker Innenorientierung=| 16 ‘

Mangelnde Realisierung potenzieller Synergien= 14 ‘

Unterschétzung des Anstiegs der Info- und Koord.Kosten=] 13 ‘

Uberschatzung der Synergievorteile = 12 ‘

Zu geringe Kenntnis des Fusionspartners = 12 ‘

Vernachlassigung von MaBnahmen im Mitarbeiterbereich= 11 ‘

Verlustvon Leistungstragern aufgrund der Fusion=] 5

Signifik. Erh6hung des Risiokos durch extr. Ausnutzung...7 3

Fehler in der strategischen Ausrichtung = 2

Sonstige

I

0

(&

10 15

Abbildung 11: Negative Faktoren (Vor standsbefragung)

Als wichtigster Negativfaktor im Zusammenhang mit einer Fusion wurden gemal
Abbildung 11 , negative Effekte aufgrund zu starker Innenorientierung” angegeben. Bel
einer Fusion ist haufig zu beobachten, dass das Institut unmittelbar nach der Verschmel-
zung stark mit sich selbst beschéftigt ist, so dass der Markt in dieser Zeit weniger intensiv
bearbeitet werden kann. Aufgrund des hohen Stellenwertes dieses Einflussfaktors wird er
in Abschnitt 3.3 eingehend untersucht. Dieser Aspekt steht im engen Zusammenhang mit
dem drittwichtigsten Negativfaktor , Unterschétzung des Anstiegs der Informations- und
Koordinationskosten“. Dieser Faktor und die hohe Bedeutung einer starken Innenorientie-
rung zeigen, dass der Aufwand einer Fusion nicht unterschatzt werden sollte. Ein solches
Projekt sollte intensiv vorbereitet werden, damit erstens eine starke Innenorientierung ver-
mieden wird und damit zweitens Informations- und Koordinationsaktivitéten entzerrt, bes-
ser Uber die Zeit verteilt und somit gunstiger bewéltigt werden kénnen.

An zweiter Stelle der negativen Einflussfaktoren im Rahmen einer Fusion folgt die,, man-
gelnde Realisierung potenzieller Synergien”. Diese Bewertung korrespondiert mit den Fu-
sionsmotiven. Synergieeffekte sind sehr bedeutsam (wichtigster Grund fir eine Fusion),
ihre Realisierung ist jedoch wenig zufriedenstellend (zweitwichtigster Negativfaktor bzw.
nur 3,5 Punkte bei der Bewertung des Zielerreichungsgrades). Unwesentlich weniger hoch

eingestuft wird allerdings auch die Uberschiatzung der Synergievorteile. Dies deutet darauf

20 v/gl. zum Beispiel KrauR (1999), S. 63 ff; Ferner, Gesell (2000), S. 13 ff; Weimer, Wikirchen (1999), S.
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hin, dass Synergieeffekte zwar als wichtig erachtet werden. Ihre Bedeutung wird jedoch

offensichtlich so stark von der Literatur bzw. von externen Beratern hervorgehoben, dass
die Synergieeffekte sogar stellenweise Uberschétzt werden. Nichtsdestotrotz hat die hohe
Einschétzung dieses Faktors nicht bewirkt, dass Synergiepotenzial e effektiv ausgeschopft

werden.

Ebenfalls an vierter Stelle der negativen Einflussfaktoren wird eine ,,zu geringe Kenntnis
des Fusionspartners’ genannt. Diese Einschatzung weist auf ein Problem hin, das die Ziel-
erreichungsgrade in allen Bereichen stark beeintrachtigt. Uberspitzt formuliert schaut ein
grof3er Teil der Banken sich den Fusionspartner nur (sehr) unzureichend an. Verschmel-
zungen werden haufig dann durchgeftihrt, wenn sich eine aus Vorstandssicht gunstige Ge-
legenheit ergibt, wie beispielsweise das Ausscheiden eines Vorstandes in einem der Institu-
te. Ob der Fusionspartner tatsachlich fur eine Verschmelzung geeignet ist, ob also die Fu-
sionsziele mit diesem Partner erreicht werden kdnnen, bzw. ob sie mit einem anderen Insti-
tut besser erreicht werden konnten, wird haufig nicht untersucht. Die Fusion wird zu wenig
als Strategiealternative gesehen. Daraus resultiert in vielen Féllen nicht nur eine subopti-
male Auswahl des Fusionspartners, sondern auf3erdem entstehen Fehlplanungen und fal-
sche Weichenstellungen, da im Vorfeld nicht genligend geklért ist, welche strategischen
Ziele mit der Fusion erreicht werden sollen. Dieser Aspekt wird im Zeitablauf immer wich-
tiger, da durch weitere Fusionen die Volumina stark ansteigen. Strategische Fehler bei ei-
ner Fusion grof3er Partner haben noch gravierendere Auswirkungen als im Fall kleinerer
Institute.

Schliefdlich kann der Bereich ,, Vernachlassigung von Mal3nahmen im Mitarbeiterbereich®
mit insgesamt 11 Nennungen ebenfalls zu den wichtigsten Faktoren gezahit werden. Auch
in diesem Bereich liegt ein erhebliches Verbesserungspotenzial . Alle weiteren Faktoren
werden als deutlich weniger wichtig eingestuft.?? Der Verlust von Leistungstragern ist ge-
mal3 den Aussagen von Vorstdnden im Rahmen der personlichen Befragung meistens dann
ein Problem, wenn die Mitarbeiter unzureichend tber den Fusionsprozess sowie ihre zu-
kiinftige Position im neu entstandenen Institut informiert werden. Dies stitzt die Bedeu-

tung der Mitarbeiterinformation. Weiterhin kam es insbesondere im Fall von Sanierungsfu-

762, oder Leichtful3, De Ploey, Kestens (2000), S. 370 ff.
1 Siehe dazu Abschnitt 3.4.
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sionen haufig zum Abgang von Leistungstragern. Aufgrund des Erfordernisses einer
schnellen Kostenreduktion waren in diesem Fall betriebsbedingte Kindigungen unum-
ganglich. Die daraus entstehende Unsicherheit und Unzufriedenheit im Institut fiihren dann
haufig zum Abgang von Leistungstrégern, besonders wenn einem solchen nicht aktiv durch

Informationspolitik entgegengesteuert wird.

Wichtige Schlussfolgerungen aus diesem Abschnitt:
@ Die folgenden Faktoren haben die Fusionsergebnisse der befragten Banken negativ
beeinflusst:
Negative Effekte aufgrund einer zu starken Innenorientierung
Mangelnde Realisierung potenzieller Synergien
Unterschatzung des Anstiegs der Informations- und Koordinationskosten
Uberschitzung der Synergievorteile
Zu geringe Kenntnis des Fusionspartners

Vernachl&ssigung von Mal3nahmen im Mitarbeiterbereich

3 Analyse der Erfolgsfaktorenbereiche

3.1 Syner gieeffekte

Im letzten Abschnitt wurde ein Uberblick tiber den Fusionserfolg der Banken und die daf ir
bedeutsamen Aspekte gegeben. Diese Aspekte sollen nun vertieft analysiert werden. Einer
der wichtigsten Bereiche ist jener der Synergieeffekte. Diese sind, wie oben erl&utert,
wichtigstes Fusionsmotiv, bergen zugleich aber auch ein erhebliches Misserfolgspotenzial,
wenn sie Uberschétzt werden oder wenn sie zwar potenziell moglich sind, aber nicht reali-
siert werden. Unter Synergieeffekten werden, wie in Abschnitt 2.2 erwahnt, alle Einspa-
rungen von Kosten bei unveranderten Ertrégen, sowie Ertragserhdhungen bei unverénder-
ten Kosten verstanden werden.” Sie kdnnen eingeteilt werden in die Bereiche Vertrieb,

Personalbereich, Sachkostenbereich und Strukturoptimierung (Bilanzstruktur, Kunden-

22 Die 6 unter , Sonstige" genannten Faktoren sind sehr unterschiedlich und kénnen daher aufgrund ihrer
seltenen Nennung al's eher unwichtig erachtet werden.

2 Wie oben erwshnt umfasst die hier gewahlte Definition von Synergieeffekten auch den Begriff der Ska-
lenertrége.

21



gruppen, Zinshindungsstrukturen).?* Beziiglich dieser Arten von Synergieeffekten sollten
die Vorsténde jeweils auf einer Skalavon 1 bis 5 die Bedeutung der betreffenden Bereiche

sowie jeweils den Zielerreichungsgrad bewerten.

Realisierung potenzieller Synergieeffekte

[] Zielerreichungsgrad
[ Bedeutung

Vertrieb™

Personalbereich—

Sachkostenbereich=

Strukturoptimierung™

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

Abbildung 12: Realisierung potenzieller Syner gieeffekte (Vor standsbefragung)

Aus Abbildung 12 ist abzulesen, dass alle vier Bereiche in ihrer Bedeutung etwa beim
Wert 4 liegen, also als ,wichtig* erachtet werden. Der Bewertungsunterschied zwischen
dem wichtigsten Bereich , Vertrieb” und dem relativ unwichtigsten ,, Strukturoptimierung”
ist minimal. Die Zielerreichungsgrade liegen noch enger beieinander und zwar etwa beim
Wert 3,4. Die Umsetzung potenziell moglicher Synergien wird also als neutral (3) bis zu-
friedenstellend (4) eingestuft und bestétigt das bereits mehrfach betonte Verbesserungspo-

tenzial.

3.1.1 Synergieeffekte im Personalbereich

Bei einer Fusion ergeben sich zum Teil erhebliche Sparpotenziale im Personabereich. Da

insbesondere im Back-Office Bereich Abteilungen zusammengelegt werden (Innenrevisi-

% Der Bereich Vertrieb weist insofern eine erhebliche Uberschneidung mit Personalbereich und Sachkos-
tenbereich auf, als sich die Synergieeffekte in einer Kostensenkung (bei konstantem Ertrag) niederschla-
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on, Buchhaltung, Controlling, etc.), einige Aufgaben nur noch einmal statt (fir beide Insti-
tute) zweimal zu erledigen sind, etc., wird weniger Personal benétigt, so dass Personal-
bestand und Personalkosten nach einer Fusion sinken mussten. Da unmittelbar nach der
Verschmelzung eine Reihe von fusionsbezogenen Tétigkeiten anféllt, ist zu erwarten, dass
die Anzahl der Mitarbeiter bereits im Fusiongahr noch nicht so stark absinkt, wie es auf-
grund der Synergieeffekte moglich ware. Mit Abnahme der fusionsbedingten Tétigkeiten
ist fur die Folgejahre eine weitere Verringerung des Personal bestandes bzw. der Personal -

kosten zu erwarten.

Anzahl der Mitarbeiter

150,00=

100,00

50,00

171,49 132,95 120,99 115,13 116,89
0,00

T T T T
Vorfusionsjahr 1. Jahr 3. Jahr

Fusionsjahr 2. Jahr

Abbildung 13: Anzahl der Mitarbeiter (\VVorstandsbefragung)

Abbildung 13 gibt die zu erwartende Entwicklung recht exakt wieder. Wéhrend die befrag-
ten Banken im Jahr vor der Fusion durchschnittlich 171,49 Mitarbeiter beschéftigten, sank
die Zahl der Mitarbeiter auf 132,95 im Fusiongjahr (das entspricht einer Verringerung von
22,5 %) und pendelte sich im zweiten und dritten Jahr nach der Fusion um etwa 115 bis
117 Mitarbeiter ein. Die Verringerung vom Vorfusiongahr zum dritten Jahr nach der Fusi-
on betragt 31,8 %. In der Begrindung fur den Kennzahlenverlauf im Rahmen der Vor-
standsbefragung wurden fast ausschlief3lich Synergieeffekte als Grund fur die Verringe-
rung des Personal stocks genannt. Die Verringerung ist also tatséchlich auf Synergieeffekte
im Fusionsprozess zurtickzufhren. Eine vergleichbare Entwicklung wére somit auch beim

Personal aufwand zu erwarten.

gen konnen. Er beriicksichtigt jedoch zusétzlich Ertragssteigerungen im Vertrieb bel konstanten Kosten.
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Personalaufwand (in % der DBS)

2,00

1,50-

1,00

0,507

1,80 1,81 1,79 1,80 1,80

0,00 T T T
Vorfusionsjahr 1. Jahr

Fusionsjahr 2. Jahr

T
3. Jahr

Abbildung 14: Personalaufwand (Vor standsbefragung)

Entgegen der erwarteten Entwicklung liegt der Personalaufwand gemald Abbildung 14 im
gesamten Zeitraum vor und nach der Fusion ziemlich konstant um 1,80 % der DBS. Hier
konnten allerdings, wie beim Betriebsergebnis, externe Einflisse fir eine schlechte Ent-
wicklung dieser Kennzahl verantwortlich sein. Daher erscheint wieder eine Differenzbe-

trachtung im Vergleich zur Branche der Genossenschaftsbanken angebracht.

Personalaufwand (absolute Abweichung von
Genossenschaftsbanken, %20)
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Abbildung 15: Personalaufwand (absolute Abweichung von Ge-

nossenschaftsbanken, Vor standsbefragung)

Aufgrund seiner besonderen Bedeutung soll dieser Bereich gesondert betrachtet werden.
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Auch gegenlber anderen Genossenschaftsbanken ist der durchschnittliche Personalauf-
wand nach der Fusion nicht gesunken. Er liegt geméaf3 Abbildung 15 konstant um etwa 0,42
Prozentpunkte darliber.> Daher sind nun zwei Fakten zu analysieren. Erstens ist zu fragen,
weshab die Personalkosten der fusionierten Banken trotz deutlichen Personalabbaus an-
scheinend nicht zurtickgegangen sind. In der Begriindung der Kennzahlenverlaufe wird als
wichtigster Faktor eine nach der Fusion gesunkene Bilanzsumme angefihrt. Tatséchlich ist
die durchschnittliche Bilanzsumme der Institute gesunken, was zu einem tendenziellen
Anstieg der Kennzahl ,, Personalaufwand in % der DBS® fuhrt. Ferner wurden in den Ver-
laufsbegrindungen sowie in den Vorstandsinterviews vereinzelt Abfindungszahlungen,
Ruckstellungen fir Altersteilzeit, etc. angefuhrt, aufgrund derer der Personalaufwand we-
niger stark gesunken ist als die Zahl der Mitarbeiter. Dieser Aspekt ist insofern unbedenk-
lich, as diese Zahlungen Uber die Zeit absinken werden. Als weiterer Grund kdnnen au-
Rerdem Tariferhthungen angefihrt werden. Dieser Grund wurde sowohl in den Kennzah-
len als auch in den personlichen Interviews haufig genannt. Die Synergien im Personalkos-
tenbereich scheinen also durch andere Faktoren kompensiert worden zu sein. Dennoch
wurden in diesem Bereich Synergieeffekte erzielt. Dies wird bestétigt durch die Begrin-
dung der Kennzahlenverlaufe in der Vorstandsbefragung, bei denen fur tendenziell positive
Verlaufe durchweg der Grund , Synergieeffekte® angeftihrt wurde. Schliefdlich ist anzu-
merken, dass die angefuhrten Statistiken lediglich die Kostenseite betrachten. Effizienzer-
hohungen durch verbesserte Spezialisierung, bessere Moglichkeiten der Disposition und
optimale Auslastung der Mitarbeiter werden hier nicht abgebildet, sondern schlagen sich
lediglich in einem erhthten Betriebsergebnis (sowie ferner in einem erhthten Provisions-

und Zinstiberschuss) nieder.

Zweitens ist zu analysieren, weshalb die Personalkosten der fusionierten Banken nicht zu-
mindest relativ zu denen der Branche gesunken sind. Erstens hatten die anderen Genossen-
schaftsbanken das fusionsbedingte Absinken der Bilanzsumme nicht zu verzeichnen (so-
weit sie nicht auch fusioniert haben), so dassim Vergleich zu den fusionierten Banken kein
auf die Bilanzsumme bezogener Anstieg der Personalkosten verursacht wird. Zweitens
haben andere Institute aufgrund der Rahmenbedingungen in den letzten Jahren vermutlich
ebenfalls Personal abgebaut, ob dies durch Fusion oder mit Hilfe anderer Strategien er-

reicht wurde, ist fur die reine Kennzahlenentwicklung unerheblich. AuRerdem bildet das

% Dieser {iber dem Branchendurchschnitt liegende Wert kann zum Teil durch die in der Stichprobe enthal-
tenen Sanierungsfusionen erklért werden. In einem Sanierungsfall sind Ublicherweise die Kosten und so-
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Ergebnis der Vorstandsbefragung Durchschnitte ab. Wie aus den personlichen Interviews
hervorgeht, waren einige Institute im Abbau von Personal und Personalkosten sehr konse-
guent, wahrend sich andere Institute gerade in diesem sensiblen Bereich fir weniger weit-

gehende Einschnitte entschieden, al's es betriebswirtschaftlich angebracht gewesen wére.

In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage, welche Méglichkeiten des Personal abbaus
genutzt werden sollten. Bevor tUber Kiindigungen nachgedacht wird, sollten zunéachst alle
Alternativen ausgeschopft werden, wie das Ausnutzen der natrrlichen Fluktuation, sowie
Altersteilzeit- und Vorruhestandsregelungen. Um die natirliche Fluktuation optimal zu
nutzen, ist eine fusionsvorbereitende Kooperation sinnvoll, wéhrend der im Hinblick auf
die Fusion Uber einen langeren Zeitraum bereits Personal abgebaut werden kann. Wenn die
Phase der Fusionsvorbereitung und —durchfiihrung auf insgesamt etwa 1 %2 Jahre ausge-
dehnt wird, kann die Verringerung des Personalbestandes auf ein betriebswirtschaftlich
angezeigtes Niveau ohne Kindigungen erreicht werden, so die Erfahrung aus den personli-

chen Vorstandsinterviews.?®

Sofern diese Mal3nahmen dem betriebswirtschaftlich notwendigen Personalabbau noch
nicht gentige tragen, muss die Mdéglichkeit fusionsbedingter Kindigungen erwogen wer-
den.” Ein solcher Schritt ist problematisch, weil die Gefahr besteht, dass dadurch eine er-
hebliche Unsicherheit unter den Mitarbeitern erzeugt wird und die Akzeptanz fur die Fusi-
on verloren geht oder gar nicht erst entsteht. Unzufriedene Mitarbeiter kdnnen das gesamte
Fusionsprojekt zum Scheitern bringen, weil sie ihre Motivation verlieren und schlechter
arbeiten bzw. weil sie die Fusion gegentiber den Kunden negativ darstellen. Dadurch wer-
den die positiven Effekte einer Verschmelzung schnell Gberkompensiert. Im Fall eines ge-
sunden Instituts kann es daher sinnvoll sein, Kompromisse im Personal bereich einzugehen,
sofern sich die negativen betriebswirtschaftlichen Folgen in Grenzen halten und dieser

Kompromiss lediglich temporér angelegt ist.

mit auch die Personalkosten vor der Fusion relativ hoch.

Ferner ergibt sich bel manchen Instituten die Situation, dass Mitarbeiter freiwillig kiindigen, da sie eine
regionale oder inhaltliche Anderung ihres Arbeitsplatzes nicht akzeptieren, sich im neuen Institut tiber-
fordert fuhlen oder mit der Fusion nicht einverstanden sind.

Dabei spielt keine Rolle, ob eine fusionsbedingte Kiindigung im rechtlichen Sinne vorliegt, oder ob die
Kindigung rechtlich anders bezeichnet wird. Entscheidend ist, dass die Kiindigung aufgrund der Fusion
notwendig wird.
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Dennoch koénnen fusionsbedingte Kindigungen unumgénglich sein. Diese Situation ist
insbesondere im Fall einer Sanierungsfusion zumeist gegeben, wie aus den personlichen
Vorstandsinterviews hervorgeht. Die Kostensituation ist hier typischerweise so angespannt,
dass sofortige tiefgreifende Einschnitte ohne Kompromisse notwendig sind. Die Situation
wird Ublicherweise dadurch verstérkt, dass die Vorsténde eines Instituts haufig zun&chst
alleine versuchen, die angespannte Situation zu bereinigen, bevor sie bei einem Nachbarin-
stitut den Offenbarungseid leisten und die Gegebenheiten offen legen. Sofern also der Fall
eintritt, dass fusionsbedingte Kundigungen tatsachlich notwendig werden, sollten diese
durch eine intensive Informationspolitik begleitet werden. Jedem Mitarbeiter sollte so
schnell wie moéglich mitgeteilt werden, ob und an welcher Stelle er im neuen Institut einge-
setzt wird. Dadurch wird den Mitarbeitern Sicherheit gegeben, im positiven oder negativen
Sinne, und unerwinschte Abgénge und Verunsicherungen wertvoller Mitarbeiter werden
vermieden. Um die Akzeptanz der Mal3nahmen zu erhdhen, sollte den Mitarbeitern die
wirtschaftliche Situation des Instituts und die daraus entstehende Notwendigkeit von Kin-

digungen detailliert dargelegt werden.

Ein alternatives Konzept der Personalpolitik sieht bei einer nicht durch einen Sanierungs-
fall begrindeten Fusion Kindigungen vor, sofern diese betriebswirtschaftlich notwendig
sind und nicht durch andere Mal3nahmen erreicht werden kénnen. So praktizieren einige
Institute erfolgreich das Konzept einer intensiven Leistungsorientierung, die ausgiebig
kommuniziert und in alen Bereich angewandt wird. Mit einer solchen Orientierung kon-
nen auch im Fall einer Fusion von gesunden Instituten Kiindigungen gerechtfertigt werden.
Wenn das Konzept allerdings nicht konsequent verfolgt wird, fihren solche Kiindigungen

zum Akzeptanzverlust unter den Mitarbeitern mit den geschilderten Konsequenzen.

Ein letzter Aspekt, den esim Zusammenhang mit Synergieeffekten im Personalbereich zu
beleuchten lohnt, ist die Vorstandsbesetzung. Vorstdnde sind die teuersten Mitarbeiter ei-
nes Instituts und somit impliziert die konsequente Ausnutzung von Synergieeffekten in der
Regel eine Reduktion der Vorstdnde. Aul3erdem wird mit einer steigenden Anzahl von
Vorstéanden die Entscheidungsfahigkeit des Instituts belastet, weshalb ihre Anzahl so ge-
ring wie moglich gehalten werden sollte. Im Fall einer Fusion zweier Institute mit je zwei
Vorstéanden ist es bei den anaysierten GroRenverhaltnissen der Banken Ublicherweise
moglich, das neue Institut mit drei oder sogar nur zwei Vorstanden weiterzufthren. Der
Abbau einer Vorstandsposition kann bei jeder Fusion al's das Minimum angesehen werden.

Eine solche Reduktion der Vorstandspositionen ist in einem Sanierungsfall insoweit un-
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problematisch, als die Vorstéande aus dem wirtschaftlich nicht mehr Uberlebensfahigen In-
stitut aufgrund der entstandenen Lage dieser Bank nicht in das neue Institut Gbernommen
oder zumindest auf einer niedrigeren Position eingesetzt werden kénnen. Problematischer
ist die Situation im Fall der Verschmelzung von gesunden Banken. Da die Initiative zu
einer Fusion Ublicherweise von den Vorstdnden ausgeht, warten die beteiligten Institute
haufig, bis einer der Vorsténde aus anderen Griinden ausscheidet. Bei starken Grof3enun-
terschieden der Institute riicken die Vorstande der kleineren Bank teilweise freiwillig ins
zweite Glied, oder kdnnen von dieser Besetzung Uberzeugt werden, da die Fihrung eines
wesentlich gréferen Instituts deutlich hohere Anforderungen an den Vorstand stellt. Sofern
ein Assessment Center fir die Mitarbeiter der zweiten Fihrungsebene durchgefihrt wird
(dieses sollte dann extern begleitet werden),” bietet es sich an, dass sich auch Vorstéande
daran beteiligen und der neue Vorstand dann gemald den ermittelten Qualifikationen be-
setzt wird. Schliefdlich, so die in einem der Vorstandsinterviews gedulerten Meinung, kann
es auch durchaus sinnvoll sein, einen Vorstand vor Ort zu belassen, da er in seinem alten
Bereich wichtige Funktionen einnimmt (dann natdrlich nicht als Vorstand). Wenn dem
Betreffenden diese Moglichkeit ausfuhrlich dargelegt und er gegebenenfalls materiell gut
ausgestattet wird, ist eine solche Ldsung realisierbar.

Bel der Besetzung der Vorstandspositionen sollte folgendermal3en vorgegangen werden.
Zunéchst sollte ermittelt werden, welche Anzahl optimalerweise zu realisieren ist. In einem
zweiten Schritt ist zu Uberlegen, wie diese Anzahl erreicht werden kann (Vorruhestand,
Einstufung in die zweite Fihrungsebene, etc.). Unter Umsténden kann es sinnvoll sein, bei
der Anzahl der Vorstande kurzzeitig betriebswirtschaftliche Kompromisse einzugehen, um
Widerstdnde im Fusionsprozess zu vermeiden. Wenn diese Fragen nicht friihzeitig und in
zufriedenstellender Weise geklart werden, kann dies zum Scheitern des gesamten Fusions-
prozesses fuhren.

% Umstrittene Entscheidungen aufgrund eines von Mitarbeitern durchgefilhrten Assessment Centers sind
leicht dem Vorwurf der Subjektivitét ausgesetzt, selbst wenn ein objektives Verfahren gewahit wurde.
Die externe Durchfiihrung vermeidet den Vorwurf der Subjektivitét von vornherein.
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3.1.2 Synergieeffekte im Sachkostenbereich

Auch im Sachkostenbereich® koénnen bei einer Fusion erhebliche Synergieeffekte reaisiert
werden. Betrachtet man die Entwicklung der anderen Verwaltungsaufwendungen vor und

nach der Fusion, so scheint sich diese These zunéchst nicht zu bestétigen.

Andere Verwaltungsaufwendungen (in % der DBS)
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Abbildung 16: Andere Verwaltungsaufwendungen (Vor standsbe-
fragung)

Der Durchschnitt der anderen Verwaltungsaufwendungen liegt praktisch konstant bei 1,0
% der DBS (Abbildung 16). Auch relativ zu anderen Genossenschaftsbanken ist keine Ver-

ringerung dieser Kennzahl zu erkennen.

2 Die Begriffe ,, Sachkosten”, ,, Sachaufwendungen® und ,, andere Verwaltungsaufwendungen” werden hier
synonym verwendet. Wahrend in der Fusionsforschung die Begriffe ,, Sachkosten” und ,, Sachaufwendun-
gen” Ublich sind, verwendet die Deutsche Bundesbank den Begriff ,,andere V erwaltungsaufwendungen®.
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Andere Verwaltungsaufwendungen (absolute
Abweichung von Genossenschaftsbanken, %)
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Abbildung 17: Andere Verwaltungsaufwendungen (absolute Ab-

weichung von Genossenschaftsbanken, Vor standshbefragung)

Die anderen Verwaltungsaufwendungen der befragten Institute schwanken gemal}
Abbildung 17 um weniger als 0,05 Prozentpunkte um den Durchschnittswert der Gbrigen
Genossenschaftsbanken. Gleichwohl sind in diesen Bereichen Synergieeffekte erzielt wor-
den, wie aus den Vorstandsinterviews sowie aus der Verlaufsbegrindung der Kennzahlen
hervorgeht. Die Grunde dafur, dass diese Effekte in den angefihrten Statistiken nicht
sichtbar werden, sind @hnlich wie jene im Personalbereich. Auch hier ist wieder zu unter-
scheiden zwischen einem extern bedingten Anstieg der Sachaufwendungen und der Be-
grindung, warum die Sachaufwendungen relativ zu den anderen Genossenschaftsbanken

nicht zurtickgegangen sind.

Fir einen externen Angtieg der Sachaufwendungen, der die Synergieeffekte wieder kom-
pensiert hat, werden in der Begrindung der Kennzahlenverlaufe die Euroeinfiihrung und
die Jahr-2000-Umstellung verantwortlich gemacht. Die Konstanz der Werte im Vergleich
zu den anderen Genossenschaftsbanken ist insbesondere in den ersten Jahre nach der Fusi-
on auf fusionsbedingte Aufwendungen zurtickzufihren, wie allgemeine technische Anpas-
sungen, inshesondere Kontonummernumstellungen und die Angleichung der EDV-
Systeme, Beratungskosten, etc. |dealerweise werden diese im Fusiongjahr oder im ersten
Jahr nach der Fusion durchgefihrt. In manchen Instituten entstehen solche Aufwendungen
jedoch erst zu einem spéteren Zeitpunkt, so dass eine Verringerung des Durchschnitts da-

durch nur so gering ist, dass sie in der Statistik nicht sichtbar wird. Die absolute Verringe-
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rung der Sachkosten wird auf3erdem auch hier zum Teil durch die fusionsbedingt gesunke-
ne Bilanzsumme wieder ausgeglichen. Weiterhin gilt auch in diesem Bereich in noch er-
heblicherer Form als im Personalkostenbereich, dass mit den Statistiken nur Kosten- und
keine Ertragssynergien abgebildet werden, sondern sich letztere erst im Betriebsergebnis
(sowie ferner im Provisions- und Zinstiberschuss) niederschlagen. Eine bessere Auslastung
von Sachanlagen bzw. groRBere Kapazitéten fur zusdtzliches Geschéaft nehmen ebenfalls
einen wichtigen Anteil an den Synergieeffekten ein. Schliefdlich werden positive Ergebnis-
se aufgrund der Durchschnittsbetrachtung durch schlechte Ergebnisse aufgrund eines
schlechten Fusionsmanagements bzw. widriger Umstande in den angefihrten Statistiken

kompensiert.

Von besonderer Bedeutung fur die Realisierung von Synergieeffekten im Sachkosten- und
Personalbereich ist schlief3lich, dass die Vorstdnde nicht die Interessen des Institutes ver-
folgen, in dem sie vor der Fusion beschéftigt waren, sondern die des neu geschaffenen In-
stitutes. Hier sollte sowohl in Sachfragen als auch in Personafragen die Devise gelten,
dass ,,das Bessere Uberlebt”. Insbesondere bei der Besetzung der Fihrungsebene ist dies
angesichts der hohen Anforderungen eines deutlich vergrof3erten Instituts notwendig. Bei
der Suche nach optimalen Lésungen kann ,,das Bessere” natiirlich auch eine neue, bislang
von keinem der Institute realisierte Alternative sein. Hier gilt es jedoch zu bedenken, dass
die Wahl einer bislang nicht realisierten Alternative aufwendiger in der Umsetzung ist als
die Ubernahme einer in einem der Institute bewahrten Losung. Dies fuhrt tendenziell zu
einer erhohten Innenorientierung des Instituts sowie zu einer Verzogerung oder sogar
Verminderung von Synergieeffekten, insbesondere da mit einer neuen LGsung naturgemald
noch keine Erfahrungen gemacht worden sind. Diese Effekte sollten in die Entscheidung

einbezogen werden, wenn eine neue LOsung statt einer bereits praktizierten erwogen wird.

3.1.3 Synergieeffekteim Vertrieb

Im Vertrieb hangt die Art der Synergieeffekte besonders stark von der Strategie des neuen
Institutes ab. Einerseits kdnnen im Zuge der Fusion Kosten verringert werden, andererseits
kann das Angebot ausgeweitet bzw. qualitativ verbessert werden. Im Rahmen der Kosten-

strategie konnen Zweigstellen geschlossen oder ein abgestuftes Leistungsangebot (im Ex-
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tremfall Umwandlung in Selbstbedienungsstellen) eingefiihrt werden. Auf3erdem werden
nach einer Fusion haufig weniger rentable Zweigstellen, zumeist ,1-Mann-
Geschéftsstellen” geschlossen.® Diese beiden Motive werden im Fall einer verringerten
Zahl von Geschéftsstellen in der Begriindung des Kennzahlenverlaufes der folgenden Sta-
tistik am haufigsten genannt und wurden auf3erdem in den Vorstandsinterviews haufig an-
geflhrt.

Anzahl der Zweigstellen
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Abbildung 18: Anzahl der Zweigstellen (Vor standsbefragung)

Wie aus der Abbildung 18 ersichtlich wird, wird die Kostenstrategie haufig verfolgt. Wah-
rend die Institute im Jahr vor der Fusion im Durchschnitt 19,39 Zweigstellen vorhielten,
reduzierte sich die Anzahl der Filialen bis zum 3. Jahr nach der Fusion auf 15,85.* Die
EinfUhrung eines abgestuften L eistungsangebots nutzten 50 % der Banken, in denen vor
der Fusion in keinem der Institute eine solche Abstufung bestand. Dies wird aus Abbildung
19 ersichtlich.

% Hier handelt es sich im Gegensatz zur Aufhebung von Doppel prasenzen strenggenommen nicht um Syn-
ergieeffekte aufgrund der Fusion, sondern um eine vom vorherigen Management nicht vorgenommene
Effizienzerhthung, eine sogenannte Beseitigung von X-Ineffizienzen.

VVom zweiten zum dritten Jahr nach der Fusion liegt eine leichte Erhdéhung in der Zahl der Zweigstellen
vor. Dieser Anstieg konnte einerseits damit begrindet werden, dass neue Zweigstellen gedffnet worden
sind. Er kann aber auch Resultat der Tatsache sein, dass bei einigen Banken in der Stichprobe die Fusion
noch keine drei Jahre zuriickliegt und diese daher nicht in der GrofRe fur das dritte Jahr enthalten sind.
Wenn diese Banken relativ wenig Zweigstellen hatten, steigt der Wert aufgrund ihrer Herausnahme an.
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Abgestuftes Leistungsangebot
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Abbildung 19: Abgestuftes L eistungsangebot (Vor standsbefra-
gung)*

Auch hier werden die Synergieeffekte nicht vollstandig durch Filialschlief3ungen und dar-
aus resultierende Kosteneinsparungen abgebildet. Einige Institute verfolgen die Strategie
einer Vertriebsorientierung und schlie3en weniger Geschéftsstellen als fur das Erreichen
des vorherigen Leistungsniveaus notwendig wére, um im Vertrieb hthere Erfolge zu erzie-
len. Dieser Aspekt wird teilweise in der Verlaufsbegriindung der Kennzahl ,,Anzahl der

Zweigstellen fur den Fall einer kaum oder gar nicht gesunkenen Anzahl von Geschéfts-
stellen angefuhrt.

Als Fazit l&sst sich festhalten, dass ein Grofdteil der Banken die Kostenstrategie gewahlt
hat, wie auch aus der haufigen Nennung in der Verlaufsbegrindung der Anzahl von

Zweigstellen abzulesen ist. Beide Strategien sowie eine Mischstrategie sind jedoch denk-
bar und potenziell erfolgreich.

%2 Die Prozentwerte im rechten Diagramm von Abbildung 19 beziehen sie auf digjenigen Institute, in denen
vor der Fusion kein abgestuftes Leistungsangebot bestand. Bezlglich aller befragten Kreditinstitute hiel-

ten nach der Fusion somit 80 % ein abgestuftes L eistungsangebot vor, 20 % verzichteten weiterhin dar-
auf.
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3.1.4 Optimierung der Organisationsstruktur

Alsvierter Bereich zur Realisierung von Synergieeffekten wurde oben die Strukturoptimie-
rung (Bilanzstruktur, Kundengruppen, Zinsbindungsstrukturen) genannt. Dieser Aspekt
soll hier nicht ausfiihrlicher analysiert werden, da die Optimierung dieser Strukturen zum
stdndigen Bankgeschéft der Fuhrungsebene gehort. Das Optimierungsproblem stellt sich
zwar im Rahmen einer Fusion in besonderem Mal3e, ist aber nicht als fusionsspezifisch

anzusehen.

Stattdessen soll an dieser Stelle ein Bereich betrachtet werden, der die VVorgehensweise bei
der Realisierung von Synergieeffekten ndher beleuchtet: die Optimierung der Organisati-
onsstruktur. Die Integration der bestehenden Organisationsstrukturen ist elementar fur die
Erzielung von Synergien. Wenn im Extremfall praktisch zwei Institute unter einem Dach
weiterbestehen, waére eine Fusion im Prinzip sinnlos gewesen. Die Schaffung neuer Struk-
turen ist insbesondere im Fall von zwei etwa gleich grof3en Partnern (1:1-Fusion bzw. , Fu-
sion unter Gleichen®) und die damit verbundene V erdoppelung der Bilanzsumme aufgrund
der rechtlichen Anforderungen und Rahmenbedingungen meistens notwendig. Die Struktur
eines der beiden Institute kann im Fall einer 1:1-Fusion nur dann tUbernommen werden,
wenn sie bereits die gesetzlichen und betriebswirtschaftlichen Anforderungen erfillt. Au-
[Rerdem, so kdnnte man eine Faustregel formulieren, kann die Struktur des groferen Insti-

tuts erfahrungsgemald ab einer Relation von etwa 2:1 Ubernommen werden.

Die Ubernahme der Strukturen eines der Ingtitute ist insoweit tberlegen, als sie weniger
aufwendig ist als die Schaffung einer neuen Organisationsstruktur. Dieser Aspekt ist insbe-
sondere insofern wichtig, als die Mitarbeiter einer Bank wahrend eines Fusionsprojektes
ohnehin so stark mit fusionsbedingten Téatigkeiten belastet sind, dass jede nicht absolut
notwendige Tatigkeit vermieden werden sollte (siehe dazu Abschnitt 3.3). Gegen die U-
bernahme der Organisationsstruktur eines der beteiligten Institute, selbst wenn dies auf-
grund der Rahmenbedingungen moglich wére, sprechen allerdings ebenfalls einige Fakto-
ren. So hat sich bei den befragten Instituten haufig das Problem ergeben, dass sich die Mit-
arbeiter des Institutes, dessen Organisationsstruktur nicht Ubernommen wurde, von der
anderen Bank ,,Ubernommen® statt mit dieser (gleichwertig) fusioniert fuhlten. Dies kann
die Akzeptanz der Fusion unter Umstanden beeintréchtigen, mit den oben geschilderten

Folgen. Dieses Problem |6st sich bei zuvor sehr dhnlichen Strukturen, die es zu integrieren
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gilt, da praktisch ohne grof3en Aufwand die Strukturen beider Institute Ubernommen wer-
den kénnen. Ferner kann es auch deshalb sinnvoll sein, eine neue Organisationsstruktur zu
schaffen, um die Vorteile der beiden vorherigen Strukturen in den Prozess einzubringen

und zu nutzen.

Im Fall einer Sanierungsfusion stellt sich das Akzeptanzproblem praktisch nicht, da auch
in anderen Bereichen die Strukturen und Strategien des erfolgreicheren Institutes tber-
nommen werden und den Mitarbeitern des Sanierungsinstituts der betriebswirtschaftliche
Misserfolg ihrer Bank und die daraus entstehenden gravierenden Anderungen ohnehin ver-
mittelt werden miissen. Sofern hier also nicht aufgrund von Grol3enkriterien eine neue Or-

ganisationsstruktur notwendig wird, kann die des gesunden Instituts tbernommen werden.

Eine pauschale Handlungsempfehlung ist im Hinblick auf die Organisationsstruktur nicht
sinnvoll. Wenn die Entscheidung ,, Ubernahme einer Organisationsstruktur* versus , Schaf-
fung einer neuen Organisationsstruktur® nicht durch rechtliche und betriebswirtschaftliche
Rahmenbedingungen beantwortet wird, sind die oben genannten Aspekte sorgfaltig gegen-
einander abzuwéagen und zu entscheiden, wie stark die einzelnen Aspekte im spezifischen

Fall zu gewichten sind.

3.1.5 Dauer und Starke der Realisierung von Syner gieeffekten

In der Fusionsforschung wird héaufig die Frage diskutiert, welchen Zeitraum die Realisie-
rung von Synergieeffekten in Anspruch nimmt. Wie bereits erwédhnt, hat die empirische
Forschung ermittelt, dass Synergieeffekte erst etwa drei Jahre nach der Fusion realisiert
werden.* Die Erzielung von Synergien kann aber aufgrund unterschiedlicher Gegebenhei-
ten je nach Branche sehr unterschiedlich sein. Aus den Statistiken fir die einzelnen Arten
von Synergieeffekten ist der Zeitraum ihrer Realisierung kaum abzulesen, da wie erlautert

eine Reihe anderer Faktoren das Ergebnis beeinflussen.

Im Rahmen der personlichen Befragung gab die Uberwiegende Mehrheit der Vorsténde an,
dass die Redlisierung von Synergieeffekten etwa 2 Jahre dauert, alerdings gerechnet ab
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dem Beginn einer fusionsvorbereitenden Kooperation (sofern eine solche durchgefihrt

wird). Einzelne Vorstande berichteten von kirzeren aber auch langeren Zeitrdumen. Die

Dauer und Stérke der Erzielung von Synergieeffekten ist von einer Reihe von Aspekten

abhangig.

Durch eine Kooperation im Vorfeld der Fusion kann und sollte bereits mit der Realisie-
rung von Synergieeffekten durch Personalabbau, Angleichung der Organisationsstruk-
tur und technischer Einrichtungen (z. B. auch die friihzeitige Angleichung von Konto-
nummern) bis hin zur Zusammenlegung von Abteilungen begonnen werden. Eine sol-
che Kooperation verringert nicht nur die fusionsbedingten Tétigkeiten zu einem spéte-
ren Zeitpunkt, zu dem sich diese kumulieren. Sie fuhrt auch dazu, dass Synergieeffekte
friher und damit eine (hdhere) Ertragssteigerung erzielt wird, als wenn mit der Reali-
sierung der Synergien erst zum Zeitpunkt der rechtlichen Verschmelzung begonnen
wird.

Synergieeffekte konnen auch dann friher erzielt werden, wenn die Organisationsstruk-
tur eines der bestehenden Institute Gbernommen wird, bzw. die Strukturen von vorn-
herein sehr dhnlich waren, da die Zeit fur Entwurf und Implementierung einer neuen
Organisationsstruktur eingespart wird.

Wenn die Geschéaftsgebiete und damit die Strukturen der beteiligten Institute sehr ahn-
lich sind, kdnnen Abteilungen schneller zentralisiert und somit Synergien schneller er-
zielt werden.

Eine ahnliche Logik gilt fur den EDV-Bereich. Wenn hier die gleichen Systeme ver-
wendet wurden, kann die Zusammenlegung schnell und kostenglnstig vollzogen wer-
den.

Bei starken Uberschneidungen der Geschéftsgebiete wird eine Wettbewerbsbeziehung
zwischen den Instituten aufgehoben. Dadurch kdnnen sowohl auf der Anbieterseite als
auch auf der Nachfragerseite bessere Konditionen herausgehandelt werden.

Wenn die beteiligten Partner vor der Fusion jewells relativ hohe Kosten hatten und
diese im Zuge der Fusion gesenkt werden, werden die Synergieeffekte verstarkt. Diese
Kostensenkung ist allerdings unabhangig von einer Fusion.

Je kleiner das entstehende Institut ist, desto weniger komplex ist die Verschmelzung,
desto schneller kann sie vollstéandig vollzogen werden und desto schneller werden so-
mit Synergieeffekte realisiert.

3 Siehe Abschnitt 2.1.
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Im Fall einer Sanierungsfusion wird das Ausmal? der fusionsbedingten Téatigkeiten er-
hoht, da die Schieflage behoben werden muss (insbesondere aufgrund einer erhebli-
chen Anzahl notleidender Kredite). Dadurch verzogert sich die vollstéandige Umsetzung
der Fusion und somit auch die Realisierung der Synergieeffekte.

Um nachhaltige Synergieeffekte in allen Abteilungen zu realisieren, reichen nach Mei-
nung einer Reihe von befragten V orsténden Arbeitsanwei sungen nicht aus. Damit diese
tatsachlich umgesetzt werden, ist eine Durchmischung der Mitarbeiter aus den beteilig-

ten Instituten in allen Abteilungen, insbesondere in den Filialen notwendig.

Wichtige Schlussfolgerungen aus diesem Abschnitt:

%)

Im Personalbereich kénnen Synergieeffekte durch Personalabbau realisiert werden.
Um eine durch fusionsbedingte Kiindigungen verursachte Unruhe im Unternehmen zu
vermeiden, sollte eine langere Phase der Kooperation im Vorfeld der Fusion genutzt
werden, um im Rahmen der natiirlichen Fluktuation Persona abzubauen.

Auch im Sachkostenbereich sind Synergieeffekte moglich. Wenn ihre Realisierung
jedoch nicht konsequent verfolgt wird, schlagen sich diese, @nlich wie im Bereich
Personal, nicht in einer Senkung der Sachkosten nieder.

Im Vertriebsbereich muss der Vorstand zunéchst eine klare Strategie festlegen: Kos-
tenstrategie oder Vertriebsorientierung mit ausgepragtem Zweigstellennetz. Im Rah-
men beider Strategien (oder einer Mischstrategie) ist es Ublicherweise optimal, Ge-
schéftsstellen zu schlief3en, um Gebi etsiiberschnei dungen abzubauen.

Die Schaffung einer neuen Organisationsstruktur kann aufgrund rechtlicher Rahmen-
bedingungen notwendig werden. (Faustregel: Bei einer Fusion mit dem Grol3enver-
haltnis 1:1 und somit einer jeweiligen Verdoppelung der Grofie). Ab einem Grolen-
verhéltnis von etwa 2:1 kann erfahrungsgemald die Struktur eines der Institute (evtl.
mit geringen Modifikationen) tbernommen werden.

Die Dauer und Stérke der Realisierung von Synergieeffekten ist von einer Vielzahl
von Faktoren abhangig. Als Faustregel kann jedoch festgehalten werden, dass die Rea-
lisierung von Synergien (ab Beginn einer fusionsvorbereitenden Kooperation) etwa 2
Jahre dauert.
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3.2 Dur chfihrung und Ablauf einer Fusion

3.21 Fusionsplanung und -vor bereitung

Im vorangehenden Abschnitt wurde im Zusammenhang mit der optimalen Realisierung
von Synergieeffekten bereits eine Reihe von Empfehlungen fir Durchfihrung und Ablauf
einer Fusion gegeben. Dieser Aspekt soll nun etwas intensiver betrachtet werden. Ein Mus-
terkonzept kann fol gendermal3en aussehen.

1) Zunéachst wird aus einem Vergleich der aktuellen mit der gewiinschten Positionierung
des Ingtituts ermittelt, ob eine Verschmelzung die optimale Strategiealternative ist
(,Ableitung der Strategiealternative Fusion aus einem Soll-Ist-Vergleich®).

2) Wenn dies der Fall ist, wird ein Projektplan aufgestellt, in dem die Mal3nahmen zum
Erreichen der Fusionsziele festgelegt werden (Strukturen und Strategien des neu ent-
stehenden Ingtituts).

3) Anschlief?end wird ein Unternehmenskonzept entwickelt, in dem die betriebswirt-
schaftliche Ausrichtung und die dafir erforderlichen Mal3nahmen detaillierter geplant
werden. Dabei stellt sich insbesondere die Frage, ob ein neues Vertriebskonzept entwi-
ckelt werden soll.

4) Darauf folgt die Planung des organisatorischen Ablaufs der Fusion.

5) Wie in den vorangegangenen Abschnitten erwéhnt, erscheint es sinnvoll, Kooperatio-
nen im Vorfeld der Fusion durchzufihren, um Synergieeffekte friher zu realisieren und

die Durchfiihrungsphase der Fusion zu entzerren.
Beziglich dieses Konzeptes sollten die Vorstande jeweils die Bedeutung der einzelnen

Schritte sowie den Zielerreichungsgrad im eigenen Institut auf einer Skala von 1 bis 5 be-

werten.
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MaRnahmen im Vorfeld der Fusion

4.4 ‘ O Zielerreichungsgrad
Organisatorischer Ablauf’ 20 ‘ [ Bedeutung

3.9
Entwicklung eines Projektplans 52 ‘ ‘

3,8
Unternehmenskonzept: betriebsw. MaRn. 5d ‘ ‘

_ 33 |
neues Vertriebskonzept C‘

3,2
Kooperation zur Fusionsvorbereitung ‘ ‘
27

2,2
Fusion aus Soll-lst-VergIeich'D

T T T T
10 2,0 3,0 4,0 5,0

Abbildung 20: Malinahmen im Vorfeld der Fusion (Vor standsbefragung)

Wie aus Abbildung 20 zu erkennen ist, wird die Herleitung der Strategiealternative Fusion
aus einem Soll-Ist-Vergleich mit einem Durchschnittswert von 2,2 fur ,,unwichtig“ gehal-
ten. Entsprechend ist auch der Zielerreichungsgrad mit 1,9 sehr gering. Diese Einschétzung
weist auf eines der Hauptprobleme in Fusionsprozessen hin, das praktisch bereits vor Be-
ginn der Fusion zu lhrem Scheitern fuhren kann. Die strategische Bedeutung einer Ver-
schmelzung wird systematisch unterschétzt. Dadurch kommt es leicht zur Auswahl von
Fusionspartnern, die sich im Nachhinein als nicht optima herausstellt. Aul3erdem liegt
darin die Gefahr, dass Fusionen nicht mit der notwendigen Sorgfalt und strategischen Vor-
aussicht angegangen werden.* Die Unterschdtzung der (strategischen) Bedeutung einer
Fusion impliziert zusétzlich die Gefahr, dass auch der Fusionsprozess nicht mit der not-
wendigen Sorgfalt durchgefiihrt und eine Begleitung in Form eines Fusionscontrolling ver-
nachléssigt wird.

Die drei folgenden Schritte werden hingegen als wichtiger eingestuft. Die Entwicklung
eines Projektplans und eines betriebswirtschaftlichen Unternehmenskonzeptes werden mit
Werten von 3,9 bzw. 3,8 als, wichtig* eingestuft. Bei der Zielerreichung besteht Verbesse-
rungsbedarf, dasie jeweils als,, neutral“ beurteilt wird. Der geringe Zielerreichungsgrad im

Zusammenhang mit dem Entwurf eines Projektplans ist haufig darauf zurlickzufthren, dass

% |m Rahmen eines solchen Soll-Ist-Vergleiches treten haufig weitere Aspekte auf der strategischen Ebene
zutage. Hier sollte sorgféltig Uberlegt werden, ob diese Dinge wahrend des Fusionsprozesses geéndert
werden sollen oder ob sie auf die Zeit nach der Fusion verschoben werden kdnnen. Nach Méglichkeit
sollte der Fusionsprozess nicht zusétzlich belastet werden.
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Plane nicht umgesetzt werden. Die Umsetzung scheitert besonders dann, wenn zwar Ziele
definiert werden, jedoch nicht geklart wird, welche Mal3nahmen dazu notwendig sind.
Weiterhin fehlt es haufig an Spielregeln, in deren Rahmen die notwendigen Entscheidun-
gen getroffen werden sollen. Dadurch entsteht die Gefahr, dass diese Entscheidungen voll-
standig unterbleiben. Auf3erdem ist wichtig, dass die Projektgruppen ihre Arbeiten aufein-
ander abstimmen, so dass Schnittstellen in genligender Weise Rechnung getragen werden
kann. Dies kann im Rahmen des Fusionscontrolling geschehen. Ein solches Fusionscont-
rolling wahrend des gesamten Prozesses ist von erheblicher Wichtigkeit, um die jederzeiti-
ge Erfillung der Plane zu tberprifen und zeitnah auf Fehlentwicklungen reagieren zu kon-
nen. Angesichts des geringen Zielerreichungsgrades bei der Aufstellung eines Projekt-
plans, also der Festlegung, welche Malinahmen Uberhaupt ergriffen werden sollen, ist je-
doch die Uberpriifung und Kontrolle der Manahmen im Rahmen eines Fusionscontrolling

von vornherein nicht moglich.

In Sanierungsféllen ergibt sich das Problem, dass eine sorgféltige Planung nicht mit der
notwendigen Intensitét durchgefiihrt werden kann, da diese Fusionen wie oben erlautert
typischerweise sehr kurzfristig und Uberstirzt in Angriff genommen werden. Im Fall von
Fusionen, bei denen Zeit zur Planung besteht, sollte diesen Aspekten jedoch eine angemes-

sene Bedeutung eingerdumt werden.

Die Bedeutung der Planung des organisatorischen Ablaufs der Fusion wird von den befrag-
ten Vorstdnden mit einem Wert von 4,5 as , wichtig* bis ,,sehr wichtig” und damit am
hdchsten eingestuft. Die Zielerreichung dieser Mal3nahme wird allerdings mit 3,9 auch als
»ZUfriedenstellend” bewertet, so dass der hohen Bedeutung dieses Schritts offenbar Rech-
nung getragen wird.

Die Bedeutung einer Kooperation im Vorfeld der Fusion wird lediglich etwa als ,, neutral
eingestuft. Solche Kooperationen kénnen auch Gefahren beinhalten, wie einige personlich
befragte Bankvorstande erlduterten. So besteht insbesondere die Befurchtung, dass der
Fusionsprozess durch eine Kooperation im Vorfeld hinausgeztgert wird. Wenn eine Ko-
operation im Vorfeld alerdings eng auf die fusionsvorbereitenden Aufgaben begrenzt
wird, die sie erfullen soll, so wird sie von der Mehrzahl der Vorstande fur sinnvoll gehal-
ten. Die lediglich neutrale Einstufung ihrer Wichtigkeit konnte daher zum Teil ein Effekt
einer ungenauen Abgrenzung sein, welche Aktivitéten unter eine solche Kooperation ge-

fasst werden sollen. Die hier propagierte Kooperation wird von der Mehrzahl der Vorstan-
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de fur sinnvoll gehalten, dann aber zum Teil nicht mehr as ,,Kooperation“ sondern als

» Fusionsvorbereitung” bezeichnet.

Die Frage schliefdlich, ob ein neues Vertriebskonzept entwickelt werden soll, wird im
Durchschnitt ebenfalls als , neutral” eingestuft. Entsprechend liegt auch der Zielerrei-
chungsgrad lediglich bel einem Wert von 2,4. Ein neues Vertriebskonzept scheint also im
Fall einer Fusion nicht zwingend notwendig zu sein. Seine Zweckmal3igkeit muss aus den

jewelligen Gegebenheiten des speziellen Falls heraus beurteilt werden.

Nun kénnte man einwenden, dass die Vorstandssicht die Planung und Vorbereitung einer
Fusion tendenziell idealisiert wiedergibt. Aus diesem Grund wurden auch die Bankmitar-
beiter befragt, fur wie bedeutsam sie die einzelnen Schritte des dargestellten Fusionskon-

zepts halten und inwieweit diese realisiert werden.

MaRnahmen im Vorfeld der Fusion
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Abbildung 21: Manahmen im Vorfeld der Fusion (Mitarbeiter befragung)

Die Einschétzung der Mitarbeiter stimmt weitgehend mit jener der Vorstnde tberein wie
aus Abbildung 21 abzulesen ist. Einige Unterschiede sind allerdings auffélig. Der Ablei-
tung einer Fusion aus einem Soll-1st-Vergleich wird mit dem etwa neutralen Wert 3,3 mehr
Bedeutung beigemessen a's durch die Vorstdnde. Die Diskrepanz zwischen Bedeutung und
Zielerreichungsgrad ist ein Hinweis darauf, dass die vorstandsseitige mangelnde Beach-
tung der Notwendigkeit einer solchen Abwagung von den Mitarbeitern teilweise missbil-

ligt wird.

41



Die abweichende Einschétzung der Mitarbeiter zum Zielerreichungsgrad der Mal3nahme
»Organisatorischer Ablauf* (bel etwa gleicher Einstufung der Bedeutung) ist dagegen als
wichtig anzusehen. Die Mitarbeiter halten diesen Aspekt mit einem Wert von 3,3 nur fir
etwa ,, neutral“ erreicht, wahrend die Vorstande die Planung des organisatorischen Ablaufs
als , zufriedenstellend” erreicht einstufen. Dieses Ergebnis suggeriert, dass die Mitarbeiter
mit dem organisatorischen Ablauf der Fusion weniger zufrieden sind as die Vorstéande.
Allerdings konnte es sich hier auch um ein Kommunikationsproblem handeln, da die Mit-
arbeiter weniger Einblick haben, inwieweit der organisatorische Ablauf geplant worden ist.
Wenn Mitarbeiter eine solche Planung weniger intensiv wahrnehmen, neigen sie dazu, die
Intensitét ihrer Durchfiihrung zu unterschétzen. Festzuhalten bleibt, dass der sorgféltigen
Durchfihrung dieses Schritts eine hohe Bedeutung zukommt. Das Informationsproblem
der Mitarbeiter 16st sich insofern, al's Mitarbeiter intensiver in den Planungsprozess einge-

bunden werden.

Schliefdlich falt auf, dass die Mitarbeiter einer Kooperation im Vorfeld der Fusion eine
hohere Bedeutung beimessen als die Vorsténde. Die Mitarbeiter haben insoweit einen an-
deren Einblick in eine solche Kooperation, als sie darin stark eingebunden werden. Die
hohe Wertschétzung durch die Mitarbeiter bestétigt die Wichtigkeit dieser Mal3nahme, die
allerdings in den oben geschilderten Grenzen stattfinden sollte (Beschrankung auf die Fu-

sionsvorbereitung und nicht unndtige Ausdehnung des Fusi onsprozesses).

Sobald die Planung der Fusion abgeschlossen ist, gilt es, wichtige Details friihzeitig festzu-
legen, um Unsicherheiten zu minimieren. Dazu zadhlen insbesondere Standortfragen, Vision
bzw. Leitbild des neuen Institutes sowie die Besetzung von Schltissel positionen (Vorstand,
Aufsichtsrat, zweite Fuhrungsebene). Hinsichtlich dieser Aspekte wurden die Vorstande
wiederum gebeten, Bedeutung und Zielerreichungsgrad jeweils auf einer Skalavon 1 bis 5
festzulegen.
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MalRnahmen in der Vorfusionsphase
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Abbildung 22: Mallnahmen in der Vorfusionsphase (Vor standsbefragung)

Der fruhzeitigen Besetzung von Schllissel positionen wird durch die Vorsténde mit einem
Durchschnittswert von 4,6 eine Uberragende Bedeutung beigemessen. Allerdings stufen die
Vorstande auch den Zielerreichungsgrad mit 4,1 ein, so dass der Durchfiihrung dieser
Mal3nahme offenbar die notwendige Beachtung geschenkt wird. Durch die frihzeitige
Festlegung der Besetzung von Vorsténden, zweiter Fihrungsebene und Aufsichtsrat wird
nicht nur bei den direkt beteiligten Personen, sondern bei allen Mitarbeitern im Institut eine
Sicherheit erzeugt, die fir die Akzeptanz des Fusionsprojektes und die Motivation der Mit-
arbeiter von entscheidender Bedeutung ist. Ebenso als wichtig eingestuft wird die friihzei-
tige Klérung von Standortfragen. Ihr Zielerreichungsgrad liegt ebenfalls auf einem hohen
Niveau. Gemald den Aussagen von Vorsténden im Rahmen der personliche Interviews ha-
ben Standortfragen fir viele Beteiligte eine hohe Bedeutung. | hre frihzeitige Klérung tragt
somit ebenfalls zur Sicherheit und Motivation der Mitarbeiter bei. Alsweniger wichtig
wird der Entwurf eines Leitbildes oder einer Vision angesehen, da die Bedeutung lediglich
etwaals, neutral“ eingestuft wird. Dementsprechend ist auch der Zielerreichungsgrad mit
einem Wert von 2,6 relativ niedrig. Auch hier zeigt sich, dass die strategische Bedeutung
einer Fusion in der Praxis haufig unterschétzt wird. Im Zuge einer sorgfaltigen strategi-

schen Planung sollte diesem Aspekt Rechnung getragen werden.

Auch beziiglich dieser Fragen wurde im Rahmen der Mitarbeiterbefragung die Sicht der
Bankangestellten erfragt. Das Ergebnis ist dem der Vorstandsbefragung recht dhnlich und



zeigt, dass die Bankmitarbeiter die Sicht der Vorstande in diesen Fragen weitgehend teilen
(Abbildung 23).

MaRnahmen in der Vorfusionsphase
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Abbildung 23: MaRnahmen in der Vorfusionsphase (Mitarbeiter befragung)

Insgesamt ist wichtig, dass die Fusion tatsachlich as Strategieaternative angesehen und
entsprechend geplant und durchgeftihrt wird. Bei der Planung ist wichtig, dass diese zwar
alle wichtigen Aspekte berticksichtigt, sich jedoch nicht in vergleichsweise unwichtigen

Details verliert.

3.22 Tempo der Fusionsdurchfiihrung

Die Uberwiegende Mehrheit der personlich befragten Vorstande hélt eine Dauer des Fusi-
onsprojektes, das mit der Fusionsplanung und —vorbereitung beginnt und mit der vollstén-
digen Integration der beteiligten Institute endet, von etwa 1 %2 Jahren sinnvoll. Die voll-
standige Abwicklung in diesem Zeitraum ist alerdings nur dann moglich, wenn alle Tétig-
keiten zielstrebig erledigt werden. Eine langer angesetzte Dauer des Gesamtprozesses imp-
liziert die Gefahr, dass Entscheidungen zerredet und unnétig in die Zukunft verschoben
werden. Je langer ein solcher Prozess dauert und je mehr er zerredet wird, um so weniger
glauben die Beteiligten an eine erfolgreiche Durchfihrung. Im Extremfall kann daraus ein

Scheitern des Fusionsvorhabens resultieren.
44



Das andere Extrem ist haufig im Fall einer Sanierungsfusion gegeben. Aufgrund der wirt-
schaftlichen Probleme des betreffenden Ingtituts ist eine Ubernahme durch ein anderes
Institut zeitlich so dringend, dass keine Zeit fur eine sorgféltige Fusionsvorbereitung bleibt.
Dadurch entfallen die Vorteile einer fusionsvorbereitenden Kooperationsphase, wahrend
der die natdrliche Fluktuation zum Abbau von Stellen genutzt werden kann, Abteilungen in
Ruhe integriert und technische Angelegenheiten abgestimmt werden konnen, etc. Aul3er-
dem besteht die Gefahr, dass Entscheidungen Uberstiirzt getroffen werden und sich spéter
als Fehlentscheidungen entpuppen.

Eine Uberstiirzte Fusion, wie siein eéinem Sanierungsfall haufig vorliegt, ist sicherlich nicht
sinnvoll, wenn die Alternative besteht, die Zeitplanung etwas grof3ziigiger vorzunehmen.
Fir eine relativ frihzeitige rechtliche Fusion spricht alerdings, dass dadurch ein Zwang
erzeugt wird, Entscheidungen zu treffen, die ohne diesen Zwang unter Umstanden zerredet
wirden. Die Befurworter eines solchen Vorgehens argumentieren, dass die aufgrund einer
Fusion notwendigen Anderungen so einschneidend und somit fur die Beteiligten so be-
deutsam sind, dass ohne auf}eren Zwang keine Einigung zustande kommt. Nachteil bei
dieser Vorgehensweise ist die Kumulation von Tétigkeiten, die bei einer langeren Vorbe-
reitungsphase entzerrt werden konnten. Dadurch besteht die Gefahr einer zu starken Innen-
orientierung des Instituts.® AuRerdem ist bei dieser Vorgehensweise wichtig, dass geni-
gend Kenntnisse Uber den (potenziellen) Fusionspartner angesammelt werden. Fir eine
grundliche Vorbereitung spricht die weitgehende Vermeidung einer solchen Innenorientie-
rung. An die Stelle des externen Zwangs muss Druck durch die Vernunft treten, da einsich-
tig ist, dass Entscheidungen zligig und zielstrebig getroffen werden missen, damit der Fu-

sionsprozess nicht verschleppt wird.

Die Entscheidung zwischen diesen beiden Konzepten ist situationsbedingt zu treffen. Da-
bei geht es nicht um die Lange des Gesamtprozesses, die mit 1 ¥2 Jahren als zielfuhrend
angesetzt gelten kann, sondern um den Zeitpunkt der rechtlichen Verschmelzung innerhalb
dieses Zeitraums. Dabei sind die Argumente fir und gegen eine relativ frihe bzw. relativ
spéate Fusion zu gewichten: Wie gro3 ist die Gefahr einer Innenorientierung aufgrund ande-
rer Faktoren? Trauen die Vorstdnde es sich zu, trotz fehlenden externen Drucks eine Fusi-

on zigig zu vollziehen? Fur den Zeitpunkt der rechtlichen Fusion kann auch das Ausschei-



den eines Vorstands von Bedeutung sein. Scheidet ein Vorstand plétzlich aus, so kann es
sinnvoll sein, zligig (rechtlich) zu fusionieren, da die Stelle ansonsten neu besetzt werden
musste. Ist hingegen absehbar, dass ein Vorstand zwar nicht mit sofortiger Wirkung aber in
absehbarer Zeit ausscheidet, so bietet es sich an, mit einer fusionsvorbereitenden Koopera-
tion zu beginnen und die vollsténdige Fusionsphase von diesem Vorstand noch begleiten
Zu lassen, so dass er in absehbarer Zeit nach vollsténdiger Abwicklung aller Tétigkeiten

ausscheidet.

3.23 Madgliche Widerstdnde und ihre Bewaltigung

Die Durchfiihrung eines Fusionsvorhabens kann auf Widerstéande unterschiedlicher Grup-
pen stofRen, wodurch der Fusionsprozess mit den geschilderten negativen Konsequenzen
verlangsamt oder die Fusion im Extremfall vollstandig verhindert wird. Daher ist es wich-
tig, die Arten mdglicher Widerstéande zu kennen, um ihnen frilhzeitig und mit den geeigne-
ten Mal3nahmen begegnen zu kénnen. In der Vorstands- und in der Mitarbeiterbefragung
wurden Widerstande und deren Bewadltigung erfragt. Dabei wurde auf folgende Gruppen
Bezug  genommen: Fuhrungskréfte, Mitarbeiter, Aufsichtsrat, Vertreter-

/Mitgliederversammlung und Kunden.

Widerstdnde im Bereich der Fuhrungskréfte entstanden hauptsachlich aus Griinden der
Konkurrenz um die Besetzung der Fihrungspositionen im neuen Institut, sowie aufgrund
der Unsicherheit und Angst um den Arbeitsplatz (letzteres unter Mitarbeitern der zweiten
Fihrungsebene). Von grundlegender Bedeutung ist eine ehrliche und offene Kommunika-
tion gegenliber allen Fuhrungskraften, damit keine Unsicherheit entsteht. Wenn die Wahl
bei der Besetzung auf einen Konkurrenten fallt, sollte mit dem betroffenen Mitarbeiter von
der Vorstandsseite ein Gesprach gefuhrt werden, in dem die Motive fur diese Wahl erlau-
tert werden. Insgesamt ist eine mdglichst grof3e Transparenz bei Personal entscheidungen
wichtig, um die Akzeptanz der Entscheidungen und damit der Fusion zu gewahrleisten.
Wahrend vereinzelt eine moglichst paritétische Besetzung aus beiden Instituten propagiert
wird, erscheint es sinnvoller, die Flihrungspositionen streng nach dem Leistungsprinzip zu

besetzen und keine Kompromisse zugunsten einer paritdtischen Besetzung einzugehen.

% Siehe dazu Abschnitt 3.3.
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Das Leistungsprinzip ist das einzige objektiv nachvollziehbare Prinzip der Stellenbeset-
zung. Ein Kompromiss zugunsten einer paritétischen Besetzung fuhrt zwangslaufig dazu,
dass eine Position von einem weniger qualifizierten ,, Quotenmitarbeiter besetzt wird. Der
(berechtigte) Widerstand des benachteiligten Mitarbeiters ist dann unumganglich. Fir eine
nach dem Leistungsprinzip durchgefiihrte Besetzung der zweiten Fihrungsebene eignet
sich erfahrungsgemald die Durchfiihrung eines Assessment Centers. Um die Objektivitét
des Verfahrens zu erhdhen, bietet es sich an, das Assessment Center extern begleiten zu

| assen.

Der wohl haufigste Grund fur Widerstande unter den Mitarbeitern,® vielleicht die wich-
tigste Ursache fur Widersténde Uberhaupt, ist die Angst der Mitarbeiter vor Veranderungen
am Arbeitsplatz oder sogar vor dem Verlust desselben. Hier ist eine friihzeitige, ausfuhrli-
che und offene Kommunikation wichtig, um den Mitarbeitern, positiv wie negativ, Sicher-
heit Uber ihre Zukunft zu geben.*” Wenn beabsichtigt wird, keine fusionsbedingten Kiindi-
gungen auszusprechen, sollte dies frilhzeitig bekannt gegeben werden. Die Besetzung der
Positionen in der Bank sollte so schnell wie méglich geklért werden. Auch negative Ent-
scheidungen sollten offen kommuniziert werden, wie ein Ortswechsel oder die Bevorzu-
gung eines anderen Mitarbeiters auf der Wunschposition. Wenn sorgféltig abgewogen ist,
ob diese Entscheidungen notwendig sind, missen sie unumstof3lich sein. In diesem Fall,
wie im Fall allgemeiner Vorbehalte, die durch eine intensive Informationspolitik nicht zu
beseitigen sind, mussen auch Kundigungen von Mitarbeiterseite in Kauf genommen wer-

den.®®

Widerstdnde des Aufsichtsrates liegen vergleichsweise selten vor. Sie lassen sich in zwei
Gruppen einteilen. Ahnlich wie aus der Mitarbeiterschaft oder auf der Fiihrungsebene ent-
stehen Widersténde aufgrund der Besetzung. Hier gilt die gleiche Mal3gabe wie fur die
anderen Gruppen: offene und ehrliche Kommunikation zur Gewahrleistung transparenter,
nachvollziehbarer Entscheidungen beziglich der Aufsichtsratsbesetzung. Die zweite Art
von Widersténden betrifft die Vorteilhaftigkeit der Fusion. Hier werden Bedenken beziig-
lich der Grof3e des neuen Instituts, den mit der Verschmel zung Ubernommenen Risiken, der

wirtschaftlichen Lage des Fusionspartners, etc. gedul3ert. Auch hier ist eine offene Kom-

% Auch der Betriebsrat kann Widerstéande gegen die Fusion &uRRern. Da der Betriebsrat jedoch die Anliegen
der Mitarbeiter vertreten soll, ist er in der Befragung nicht explizit berticksichtigt worden.
%" Siehe dazu Abschnitt 3.4.2.
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munikation durch die Vorsténde notwendig. Wenn vorstandsseitig BeschlUisse gefasst wer-
den, so kdnnen die Grinde dem Aufsichtsrat erlautert werden, um die Mitglieder des Auf-
sichtsrates von der Fusion zu Uberzeugen. Erfahrungsgemald bietet es sich an, bereits vor
der offiziellen Versammlung des Aufsichtsrates Lobbying zugunsten der Fusion zu betrei-
ben, um die Aufsichtsratsmitglieder im Vorfeld von der Fusion zu tberzeugen. In diesem
Zusammenhang ist es hilfreich, konkrete Konzepte zu entwickeln und soweit moglich be-
reits umzusetzen (z.B. im Rahmen einer Kooperation mit dem Fusionspartner). Die Uber-
zeugung, dass eine Fusion sinnvoll ist, gelingt leichter mit konkreten Konzepten und be-

reits erzielten Erfolgen.

Auch aus dem Kreis der Vertreter- bzw. Mitgliederversasmmlung sind Widerstande eher
selten. Hier werden dhnliche Bedenken gedul3ert wie aus dem Aufsichtsrat beziglich der
Vorteilhaftigkeit der Fusion. Dies betrifft bei diesen Gruppen insbesondere die wirtschaft-
lichen Aspekte aufgrund der Kapitalbeteiligung am Institut. Hier gelten somit die gleichen
L 6sungsansétze: Offene und Uberzeugende Kommunikation, Lobbying im Vorfeld, sowie
der Entwurf moglichst konkreter Konzepte und Erzielung frilhzeitiger Erfolge zur Uber-
zeugung der Mitglieder/Vertreter.

Auch von Seiten der Kundschaft kann es zu Widerstdnden kommen. Zunéchst ist zwar das
Wohl der Mitglieder gemald dem genossenschaftlichen Forderauftrag vorrangig. Die Zu-
friedenheit und Bindung der Kunden ist allerdings im Interesse der Mitglieder, da ertrag-
bringende Geschéfte die Lage der genossenschaftlichen Institute verbessern. Von den
Kunden werden Ublicherweise zwei Arten von Bedenken gedul3ert. Erstens beflrchten sie
die Schlieffung von Zweigstellen. Soweit Filial schlief3ungen betriebswirtschaftlich sinnvall
sind, kdnnen hier keine Kompromisse eingegangen werden, auch wenn dadurch vereinzelt
Kunden mit einem Bankenwechsel reagieren. Wichtig ist die offene Kommunikation mit
den Kunden,® um sie von der Vorteilhaftigkeit einer Fusion zu Uberzeugen. Die gleiche
Losung ist sinnvoll bei der zweiten Art von Bedenken seitens der Kunden. So sind einige
Kunden unzufrieden mit der Umstellung von Kontonummern, der Anderung von Gebiih-
ren, personellen Anderungen, etc. Fir die Uberzeugung der Kunden ist die Uberzeugung
der Mitarbeiter elementar, da diese positiv wie negativ als Multiplikatoren wirken. Schlief3-

lich ist das beste Argument zugunsten einer Fusion, dass die Betreuung und Beratung der

% Solche Kiindigungen stellen letztlich keinen Verlust fiir eine Bank da, weil ein dauerhaft unzufriedener
Mitarbeiter in der Bank Unruhe und Unzufriedenheit stiftet.
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Kunden sich verbessert bzw. glnstigere Konditionen gewéhrt werden kénnen. Hier hat ein

erfolgreich fusioniertes Institut einen Effizienzvorteil, der zum Zweck der Kundenbindung

teilweise an diese weitergegeben werden kann.

Wichtige Schlussfolgerungen aus diesem Abschnitt:

)

3.3

Eine Verschmelzung muss als Strategiealternative begriffen werden. Entsprechend
sollte im Rahmen eines Soll-Ist-Vergleiches (Wo steht das Institut?, Welche Zielset-
zungen werden verfolgt?, Sind diese mit Hilfe einer Fusion mit dem potenziellen Part-
ner erreichbar?) darliber entschieden werden.

An die Soll-Ist-Analyse sollte sich eine sorgfaltige Fusionsplanung und —vorbereitung
anschlief?en (Entwicklung eines Projektplans, Entwurf eines betriebswirtschaftlichen
Unternehmenskonzeptes, organisatorischer Ablauf der Fusion, Kooperation zur Fusi-
onsvorbereitung), auf der ein durchgangiges Fusionscontrolling aufgebaut werden
kann.

Beim Tempo der Fusionsdurchfiihrung besteht ein Trade-off zwischen einem Uber-
sturzten Verschmelzungsprozess und der Gefahr, dass eine Fusion bei zu langer Dauer
zerredet wird. Als Faustregel erscheint eine Dauer von ca. 1 % Jahren (ab fusionsvor-
bereitender Kooperation) sinnvoll. Entscheidend ist, dass wichtige Entscheidungen
zligig getroffen und umgesetzt werden.

Fur den Erfolg einer Fusion ist die frihzeitige Erkennung von Widersténden unter-

schiedlicher Gruppen notwendig, um diesen entgegenwirken zu kénnen.

Innenorientierung

Die Innenorientierung eines Instituts wahrend eines Fusionsprozesses ist as wichtigster
Negativfaktor ermittelt worden.® Im Extremfall kann dadurch die Funktionsfahigkeit des
Geschéftsbetriebs beeintrachtigt werden.

% Sighe dazu Abschnitt 3.5.
40 Siehe Abschnitt 2.2.
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Funktionsfahigkeit des Geschéftsbetriebes wahrend des
Fusionsprozesses

trifft Gberhaupt nicht zu
2,22%
n=1

[ trifft Giberhaupt nicht zu
[ trifft nicht zu

trifft nicht zu | ] neutral

[ trifft zu

[] trifft voll zu

2,22%

n=1 neutral

trifft voll zu 44,44%

n=20

33,33%
n=15

trifft zu

Abbildung 24: Funktionsfahigkeit des Geschéftsbetriebes wah-
rend des Fusionsprozesses (Vor standsbefragung)

Im Rahmen der Vorstandsbefragung wurde ermittelt, dass der Geschaftsbetrieb bei 20,0 %
der Institute erheblich beeintréchtigt wurde (Abbildung 24). Auf die Frage, ob die Funkti-
onsfahigkeit des Geschéftsbetriebs wahrend des Fusionsprozesses jederzeit gewahrleistet
gewesen sei, antworteten 17,78 % der befragten Banken mit , trifft nicht zu“, 2,22 % sogar

mit , trifft Uberhaupt nicht zu“.

Funktionsfahigkeit des Geschaftsbetriebes wahrend des
Fusionsprozesses

trifft tberhaupt nicht zu [ trifft iberhaupt nicht zu
1,10% I trifft nicht zu
n2l trifft nicht zu | [ neutral

] trifft zu

[ trifft voll zu

trifft voll zu

26,37%
n=24

neutral

40,66%
n=37

trifft zu

Abbildung 25: Funktionsfahigkeit des Geschéftsbetriebes wah-
rend des Fusionsprozesses (Mitar beiter befragung)
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Die Einschédtzung der Mitarbeiter ist gemal? Abbildung 25 insofern éhnlich, als zwar weni-
ger negative Antworten auf diese Frage gegeben wurden (insgesamt nur 9,89 % im Ver-
gleich zu 20,0 % der Vorstandsbefragung fur ,, trifft (Uberhaupt) nicht zu*), allerdings auch
weniger positive (67,03 % im Vergleich zu 77,77 % der Vorstandsbefragung fur , trifft

(voll) zu®).

Eine solche Innenorientierung kann auf zwei Ursachenbereiche zurtickgefiihrt werden. Der
erste Faktor ist die Umstellung der Mitarbeiter auf einen anderen Tétigkeitsbereich. Dies
ist insbesondere dann gegeben, wenn Mitarbeiter nach der Fusion in einer anderen Position
beschaftigt werden. Jedoch selbst wenn der Mitarbeiter die gleiche Funktion ausiibt wie
vor der Fusion, andert sich die Art seiner Téatigkeit aufgrund der gednderten Gréle des
Institutes und somit erhoht sich die Komplexitét der Tatigkeiten. Dieser Faktor wird da-
durch verstérkt, dass die gesetzlichen Vorschriften umso detaillierter und komplexer wer-
den, je grofer das Institut wird. Ferner verlangern sich in einem grof3eren Institut die
Kommunikationswege, so dass die Mdglichkeit der Beschaffung informeller Informationen
aus anderen Abteilungen eingeschrénkt wird. AufRerdem haben in einem grof3eren Institut
Fehler eine weitreichendere Auswirkung, sie potenzieren sich quasi. Dadurch mussen Ar-
beitsanweisungen restriktiver werden. Diese Anderungen am Arbeitsplatz bewirken nicht
nur die Notwendigkeit der Umstellung, sondern implizieren gerade bei der Beschéftigung
in einem wesentlich groferen Institut oder auf einer anderen Position die Notwendigkeit
einer Mitarbeiterschulung. Ferner beeintrachtigen Gefiinle der Uberforderung die Motiva-

tion mancher Mitarbeiter.

Eine zweite Quelle fir eine Innenorientierung des neu entstandenen Instituts sind
fusionsbedingte Tétigkeiten. Dazu zadhlen alle Téatigkeiten der Fusionsvorbereitung,
-planung und —umsetzung, insbesondere die Projektgruppen, die gebildet werden, um
Bereiche neu zu organisieren, aber auch die erhebliche Ordnungs- und Regulierungsdichte
(gesetzliche Vorschriften, Empfehlungen von Genossenschaftsorganisationen, etc.). Die
Innenorientierung wird verstérkt, wenn sich fusionsbedingte Tétigkeiten kumulieren.
Dieser Aspekt hangt eng mit der Realisierung von Synergieeffekten zusammen. Auch hier
kann eine Reihe von Faktoren genannt werden, die das Ausmald der Innenorientierung
beeinflussen.

Eine Kooperation im Vorfeld der Fusion verringert, wie oben erlautert, die Innenorien-

tierung erheblich, dafusionsbedingte Tétigkeiten entzerrt werden.
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Sofern eine neue Organisationsstruktur eingefuhrt wird, tragt sie zur Innenorientierung
bei, da sie eine der fusionsbedingten Tétigkeiten ist, die die kumulative Belastung des
Instituts erhoht.

Wenn die Geschéftsgebiete und damit die Strukturen der beteiligten Institute sehr &hn-
lich sind, kdnnen Abteilungen schneller zentralisiert und diese Tétigkeit schneller ab-
geschlossen werden, so dass die Innenorientierung reduziert wird.

Ubereinstimmende EDV-Systeme der beteiligten Institute tragen zu einer schnellen
Integration in diesem Bereich bel und verringern die Innenorientierung.

Je kleiner das entstehende Ingtitut ist, desto weniger komplex ist die Verschmelzung
und desto geringer ist tendenziell die Innenorientierung.

Im Fall einer Sanierungsfusion wird das Ausmal? der fusionsbedingten Téatigkeiten er-
hoht, da die Schieflage behoben werden muss, wie im Zusammenhang mit der Erzie-
lung von Synergieeffekten bereits erlautert wurde. Dieser Aspekt ist fir das Ausmal}
der Innenorientierung besonders schwerwiegend. Erfahrungsgemald ist bei Sanierungs-

fusionen die Innenorientierung daher besonders ausgepragt.

Da die genannten Ursachen einer Innenorientierung in verschiedenen Instituten in stark
unterschiedlichem Mal3e vorliegen, ist die Intensitét der Innenorientierung in den verschie-
denen Fusionsféllen hdchst unterschiedlich. Sie reicht von einer kaum merklichen Beein-
trachtigung, die innerhalb von ein bis zwei Monaten bewéltigt wird, bis hin zu einer extre-
men Belastung und kann bis zu einer Dauer von drei Jahren spirbar sein. Unterschiedliche
Intensitéten reichen von einer Unterlassung von Sonderaktionen im Markt oder einer we-
niger zeitnahen Anpassung an gesetzliche Rahmenbedingungen bis hin zu einer zeitweise
weitgehenden Verabschiedung vom Markt. Im Fall einer durchschnittlichen Innenorientie-
rung, sofern eine solche angesichts der grof3en Unterschiede tberhaupt formulierbar ist,

dauert es etwa ein Jahr, bis das Institut seine volle Schlagkraft wiedererlangt.

Das wirksamste Mittel gegen eine solche Innenorientierung ist eine sorgféltige Fusionspla-
nung und —vorbereitung, wie sie oben bereits beschrieben wurde. Sie bewirkt, dass die fu-
sionsbedingten Tatigkeiten zeitlich entzerrt werden. Wahrend der Phasen der hdchsten
Belastung ist eine erhebliche Ableistung von Uberstunden der Mitarbeiter unumganglich,
die zur Steigerung der Motivation und Akzeptanz zumindest in Hohe eines Anerkennungs-
betrages entlohnt werden sollten. Je hoher die Belastung der Mitarbeiter, desto wichtiger

ist die Arbeitseffizienz. Diese kann gesteigert werden durch klare Zielvorgaben, mit denen
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die Motivation erhéht und eine Art sportlicher Wettstreit zwischen den einzelnen Abtei-
lungen erzeugt werden kann. Schliefdlich kann es sinnvoll sein, die Mitarbeiter im Vertrieb
auf ein neues, Uberlegenes Vertriebskonzept zu schulen, damit das Institut am Markt

schneller wieder FuR’ fassen kann.

Wichtige Schlussfolgerungen aus diesem Abschnitt:
@ Eine Innenorientierung wahrend eines Fusionsprozesses kann praktisch nicht verhin-
dert werden. Ihr kann allerdings mit folgenden Mal3nahmen entgegengewirkt werden:
Durch eine sorgfdtige Fusionsplanung und -vorbereitung kann die Fusionsphase
entzerrt werden.
Ferner tragt die (weitgehende) Ubernahme der Organisationsstruktur eines der In-
stitute, sofern sie rechtlich mdglich und aufgrund anderer Gesichtspunkte (s.0.)

vertretbar ist, zu einer Verringerung der |nnenorientierung bei.

34 MalRnahmen im Mitar beiter bereich

Die hohe Bedeutung der Mitarbeiterinformation und —einbindung und weiterer mitarbei-
terbezogener MalRnahmen wurde in den vorangegangenen Abschnitten bereits des Ofteren
hervorgehoben. Aus theoretischer Sicht erscheinen folgende Bereiche wichtig.

Mitarbeiterinformation

Einbindung der Mitarbeiter in den Fusionsprozess

Entwicklung einer gemeinsamen Unternehmenskul tur

Begleitende Mal3nahmen: Qualifizierungsmal3nahmen, Coaching der Mitarbeiter

Im Rahmen der Vorstandsbefragung sollten die Befragten jeweils auf einer Skalavon 1 bis
5 die Bedeutung und den Zielerreichungsgrad einiger Malinahmen aus diesen Bereichen
bewerten (Abbildung 26).



MitarbeitermaBnahmen und Unternehmenskultur

Info der Mitarbeiter tiber Fusionsprozess % [[] Zielerreichungsgrad

[ Bedeutung

Info der Mitarbeiter iber zuk. Tatigkeiten T3’

gemeinsame Untemnehmenskultur 33
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Qualifikationsanalyse der Mitarbeiter =37y

Teamentwicklung: gemeinsame Veranstaltungen= 3¢

Qualifikationsmafinahmen fiir Vorstande

Coaching der Mitarbeiter

"Feiern" von Etappenzielen & Gesamterfolg T 57

10 2,0 3,0 4,0 5,0

Abbildung 26: Mitarbeiter ma3nahmen und Unternehmenskultur (Vor standsbefra-
gung)

Gerade in diesem Bereich ist die Mitarbeitersicht von hoher Bedeutung. Daher wurden den
Bankmitarbeitern im Rahmen der Mitarbeiterbefragung diese Fragen ebenfalls gestel It
(Abbildung 27).

MitarbeitermaBnahmen und Unternehmenskultur

Info der Mitarbeiter tiber zuk. Tatigkeiten [ Zielerreichungsgrad
I Bedeutung
Info der Mitarbeiter tiber Fusionsprozess 7 579

Einbindung der Mitarbeiter in Fusionsprozes

Teamentwicklung: gemeinsame Veranstaltungen 7 >5°g

gemeinsame Unternehmenskultur

Ausgeglichene Besetzung in Arbeits-, u.a. Gruppen T 579

Gesprache Vorstand mit Mitarbeitern
Qualifikationsanalyse der Mitarbeiter
Coaching der Mitarbeiter

"Feiern" von Etappenzelen und Gesamterfolg

QualifikationsmaRnahmen fiir Vorstande 77

10 2,0 30 4,0 50

Abbildung 27: Mitarbeiter manahmen und Unternehmenskultur (Mitarbeiterbefra-
gung)

Die vier genannten Bereiche sollen nun einzeln analysiert werden.
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3.4.1 Information der Mitarbeiter

Wie aus den Abbildung 26 und Abbildung 27 zu entnehmen ist, ist die Mitarbeiterinforma-
tion der wichtigste der vier genannten Bereiche. Wenn die Mitarbeiter unzureichend tber
das Fusionsgeschehen im Allgemeinen, insbesondere Uber ihre zukiinftige Position in der
Bank informiert werden, entsteht eine Unsicherheit, die in Unzufriedenheit und mangeln-
der Motivation resultieren kann. Es besteht die Gefahr, dass Informationsliicken mit Ge-
richten ausgeflllt werden. Im Extremfall minden solche Unzufriedenheiten im Abgang
wertvoller Mitarbeiter. Die Motivation und Akzeptanz der Mitarbeiter ist auf3erdem von
hoher Bedeutung, weil die Mitarbeiter als Multiplikatoren in positiver wie negativer Hin-

sicht die Einschédtzung der Fusion auf die Kunden Ubertragen.

Entsprechend stufen die befragten Vorstande die Information der Mitarbeiter Uber den Fu-
sionsprozess und die Information der Mitarbeiter Uber ihre zukiinftigen Tatigkeiten im In-
stitut mit Werten von 4,6 bzw. 4,5 as ,,wichtig* bis,, sehr wichtig* ein, wie aus Abbildung
26 abzulesen ist. Auch personliche Gespréache der Vorstdnde mit den Mitarbeitern (einzeln
oder in Kleingruppen) werden mit einem Wert von 4,2 fir wichtig gehalten. Ein @hnliches
Bild ergibt sich bei der Mitarbeiterbefragung (Abbildung 27). Allerdings stufen die Mitar-
beiter die Bedeutung von Gespréchen mit dem Vorstand als etwas weniger wichtig ein
(3,6).

Interessant ist die unterschiedliche Bewertung der Zielerreichungsgrade durch die Vor-
stdnde einerseits und die Mitarbeiter andererseits. Die Vorstéande bewerten den Zielerrei-
chungsgrad der Mitarbeiterinformation Uber Fusionsprozess und zukinftige Tétigkeiten
sowie die vorstandsseitige personliche Information der Mitarbeiter immerhin zwischen
»heutral” (3) und , zufriedenstellend” (4). Hingegen liegt die Bewertung der Informations-
mal3nahmen bezlglich Fusionsprozess und zukinftigen Téatigkeiten in der Mitarbeiterbe-
fragung knapp unter einer ,, neutralen Einstufung. Die Bewertung personlicher Gespréche
mit dem Vorstand wird sogar a's ,, unzufriedenstellend” (2,0) eingestuft. Diese Diskrepanz
hat zweierlei Hintergrinde. Erstens neigen die Vorstdnde dazu, die Information der Mitar-
beiter Uberzubewerten, wahrend die Mitarbeiter sich aufgrund ihres hohen Informationsbe-
darfs tendenziell zu wenig informiert fuhlen. So fuhrt der gleiche Informationsaufwand zu
unterschiedlichen Bewertungen beim Zielerreichungsgrad. Zweitens berichten Vorsténde

in den personlichen Interviews, dass sich Mitarbeiter haufig schon dann zu wenig infor-
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miert fuhlen, wenn aufgrund mangelnder Neuigkeiten eine Phase entsteht, in der keine

neuen | nformationen entstehen.

Die Information der Mitarbeiter ist also nicht zu unterschétzen und sollte frihzeitig und
ausfuhrlich erfolgen. Dafur stehen mehrere Kommunikationswege zur Verfligung, von
denen ausgiebig Gebrauch gemacht werden sollte, auch auf die Gefahr hin, dass éhnliche
Informationen in unterschiedlicher Form mehrfach Gbermittelt werden. So bietet es sich an,
regelméidige Gesprachsrunden durchzufiihren. Die Informationen konnen anschlief3end
durch eine einfache Zusammenfassung oder in Form eines Frage/Antworten-Katal ogs er-
neut an die Mitarbeiter verteilt werden (der Ubrigens auch an die Mitglieder verschickt
werden kann). Als Informationsmedium bietet sich insbesondere das System Lotus Notes
an. Es bietet sich auf3erdem an, die Kommunikation in einer dafir geschaffenen Projekt-

gruppe zu planen.

Bei sensiblen Fragen wie der personlichen Zukunft eines Mitarbeiters im Institut, insbe-
sondere bei regionalen Versetzungen oder Besetzung der Wunschposition mit einem ande-
ren Mitarbeiter, sollte der Vorstand das personliche Gespréch suchen und dem Mitarbeiter
die genauen Hintergriinde erlautern. Die Besetzung der Positionen im Institut sollte so
schnell wie moglich gekléart werden. In diesem Zusammenhang kann es sinnvoll sein, frih-

zeitig ein detailliertes Organigramm zu erstellen.

3.4.2 Einbindung der Mitarbeiter in den Fusionspr ozess

Die frihzeitige und intensive Einbindung der Mitarbeiter in den Fusionsprozess wird so-
wohl von Vorsténden (siehe Abbildung 26) als auch von Mitarbeitern (siehe Abbildung 27)
als wichtig erachtet (Werte auf der Skala fur die Mal3nahmenbedeutung von 4,2 bzw. 4,1).
Der Zielerreichungsgrad wird @nlich wie bei den Informationsmal3nahmen unterschiedlich
bewertet. Wahrend die Vorstande die Zielerreichung mit einem Wert von 3,6 immerhin
zwischen , neutral“ und , zufriedenstellend” einstufen, bewerten die Mitarbeiter die Zieler-
reichung mit einem Wert von 2,5 (,,unzufriedenstellend” bis,, neutral“). Die Diskrepanz hat
vermutlich dhnliche Grinde wie jene im Zusammenhang mit den Informationsmal3nahmen.

Insgesamt lasst sich festhalten, dass der in beiden Befragungen ermittelte Zielerreichungs-
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grad recht gering ist. Insbesondere angesichts der von Vorstanden und Mitarbeitern tber-
einstimmend attestierten hohen Bedeutung besteht in diesem Bereich Handlungsbedarf.
Die Einbindung von Mitarbeitern in den Fusionsprozess ist neben dem Effekt der Entlas-
tung der Fihrungsebene fundamental fur die Akzeptanz der im Rahmen des Fusionsproj ek-
tes durchgefiihrten Mal3nahmen und fir die Identifikation mit dem neuen Institut. Den im
Zuge des Fusionsprozesses gebildeten Arbeits- und Projektgruppen sollte daher auch ein

gewisses Mal3 an Verantwortung Ubergeben und somit Vertrauen geschenkt werden.

Eine in diesem Zusammenhang wichtige Frage betrifft den Aspekt einer Besetzung solcher
Arbeits- und Projektgruppen mit Mitarbeitern beider/aller beteiligten Banken. Wie aus
Abbildung 26 sowie Abbildung 27 zu entnehmen ist, wird die Bedeutung dieser Vorge-
hensweise von Vorstanden und Mitarbeitern as relativ wichtig erachtet (Werte von 4,0
bzw. 3,7). Den Zielerreichungsgrad empfinden die Vorstdnde mit einem Wert von 3,9 als
»ZUfriedenstellend”, wahrend die Mitarbeiter ihm lediglich eine neutrale Erreichung (2,9)
beimessen. Eine solch ausgeglichene Besetzung bewirkt, dass die Mitarbeiter der beteilig-
ten Ingtitute sich nicht ,, tbernommen® fihlen. Somit wird vermieden, dass die Akzeptanz

der Fusion beeintrachtigt wird.

Eine ausgeglichene Besetzung der Arbeitsgruppen ist allerdings erfahrungsgemél® dann
problematisch, wenn die Mitarbeiter eines Instituts deutlich héher qualifiziert sind als die
des Fusionspartners. Dies ist insbesondere dann der Fall, wenn in einem der Institute ein
besonderer Wert auf Qualifikationsmal3nahmen gelegt wurde, wéhrend diese beim Fusi-
onspartner vernachléssigt wurden. Dieses Problem stellt sich haufig im Fall einer Sanie-
rungsfusion, da Fortbildungsmal3nahmen in einem Institut mit wirtschaftlichen Problemen
als erstes gekirzt oder gestrichen werden. In einem solchen Fall kann es sinnvoll sein, die
Verantwortung fur die Projektgruppen hauptséchlich oder sogar ausschlief3lich auf die ho-
her qualifizierten Mitarbeiter des gesunden Instituts zu Ubertragen. Um die Akzeptanz fir
eine solche Zuteilung zu erreichen, muss die Besetzung aufgrund des Leistungsprinzips

klar kommuniziert werden.
Bei der Erarbeitung von Strategien und Strukturen, deren Entwurf von der Fuhrungsebene

durchzufihren ist, bietet es sich an, die zweite Fllhrungsebene so weit wie mdglich einzu-
beziehen. Die dadurch auf dieser Ebene erreichte Akzeptanz verstérkt die Ubertragung der
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Akzeptanz der Fusion auf die gesamte Mitarbeiterschaft, da die Mitarbeiter der zweiten

Fihrungsebene hier eine Art Multiplikatorfunktion ausiben.

Ein extremer Ansatz der Mitarbeitereinbindung in den Entwurf der Struktur des neuen In-
stituts ist die vollstandig neue Entwicklung von Konzepten auch fir den Fall, dassin einem
der beteiligten Institute eigentlich schon ein sinnvolles Konzept praktiziert wurde. Dies
tragt zwar zu einer erhohten Akzeptanz bei, da die Mitarbeiter keines der Institute sich
Ubergangen fuhlen. Die Anwendung dieses Ansatzes in extremer Form ist allerdings sehr
aufwendig und erhoht das Ausmal3 der fusionsbedingten Tétigkeiten erheblich. Dadurch

wird die Innenorientierung des Instituts verstarkt und Synergieeffekte werden verzogert.

Ein bewéhrtes Konzept zur intensiveren Einbindung von Mitarbeitern, das schon mit gro-
Rem Erfolg praktiziert wurde, sieht eine Befragung von Mitarbeitern Uber ihre Verbesse-
rungsvorschlage beziiglich des Fusionsprozesses vor. Zu diesem Zweck werden nach etwa
einem Jahr des Fusionsprozesses folgende Arten der Befragung durchgefihrt.
1) Mit etwa 30 bis 40 ausgewdhiten Mitarbeitern werden personliche Interviews
durchgefuhrt.
2) Allen Mitarbeitern wird die Moglichkeit eingerédumt, ihre V orschlage sowie Sorgen
und Angste (wahlweise anonym) beim Vorstand einzureichen.
Im Fall eines befragten Institutes, das dieses Konzept durchfiihrte, nahmen tber 100 Mit-
arbeiter die Moglichkeit der Einreichung schriftlicher Anmerkungen war. Das entspricht
einem Anteil von etwa 50 %. Aus dieser Befragung wurden insbesondere Schliisse im
Hinblick auf folgende Aspekte gezogen:
bezliglich des Verhaltens der Fihrungskréfte,
beziglich der wichtigen Bedeutung der Kommunikation zwischen Hauptstelle und Fi-
liadle, sowie ferner

zur Optimierung der Arbeitsablaufe.

3.4.3 Integration der Unternehmenskulturen

Die Integration der Unternehmenskulturen ist der letzte Schritt der Integration der beteilig-
ten Institute. Sie ist damit fur die Zusammenarbeit der Mitarbeiter von elementarer Bedeu-

tung. Insbesondere die in vielen Fusionen ausgepréagte Einstellung ,wir aus unserem Insti-
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tut® gegen ,, Euch aus Eurem Ingtitut” ist fir eine Zusammenarbeit aul3erordentlich kontra-
produktiv. Nur wenn die Mitarbeiter sich kennen und schétzen, kann ein Konkurrenzden-

ken weitgehend vermieden werden.*

Dementsprechend wird die Integration der Unternehmenskulturen sowohl von V orstdnden
(Abbildung 26) als auch von Mitarbeitern (Abbildung 27) a's,,wichtig* bis,, sehr wichtig”
erachtet. Wahrend die Vorstande die Zielerreichung der Integration der Unternehmenskul -
turen mit einem Wert von 3,3 etwas hoher as , neutral® einstufen, bewerten die Mitarbeiter
den Zielerreichungsgrad lediglich mit einem Wert von 2,5 und damit zwischen ,, neutral®

und ,,unzufriedenstellend"”.

Zur Integration der Unternehmenskulturen bietet sich eine Reihe von Mal3nahmen an.
Durch eine intensive Durchmischung der Mitarbeiter der beteiligten Institute ist eine
nachhaltige Integration der Unternehmenskulturen moglich, da die Mitarbeiter dadurch
taglich zusammenarbeiten. Eine solche Durchmischung kann allerdings nur sehr be-
grenzt ein Selbstzweck sein. Bei den Umbesetzungen von Mitarbeitern muss darauf ge-
achtet werden, dass sie einer effizienten Besetzung von Positionen nicht zuwiderlaufen.
Aullerdem sollten gerade in den Zweigstellen Umbesetzungen nur begrenzt vorge-
nommen werden, da sonst wesentliche Vorteile der Kundenbindung aufgegeben wer-
den. Im Back-Office-Bereich ergibt sich eine Durchmischung hingegen zwangslaufig
aufgrund der Zusammenlegung der internen Abteilungen. Ein Konzept zur Durchmi-
schung, das bereits erfolgreich praktiziert wurde, ist die Eréffnung einer internen Job-
Borse. Diese wurde in dem betrachteten Fall intensiv genutzt und bewirkte eine starke
Durchmischung der Mitarbeiterschaft und dadurch eine zligige Integration der Unter-
nehmenskulturen.

Eine Integration der Unternehmenskulturen kann auRerdem durch eine konsequente
Vorgabe von Werten durch den Vorstand erfolgen. Insbesondere in Instituten, die eine
intensive Leistungskultur pflegen, kénnen die Mitarbeiter mit der Vorgabe von Leitsét-
zen motiviert werden.* Das dadurch entstehende Leistungsklima ist wesentlicher Be-
standteil der neuen (oder von einem der Institute Gbernommenen) gemeinsamen Unter-

nehmenskultur.

1 Ein Konkurrenzdenken ist erfahrungsgemaR weniger ausgepragt, wenn zwei relativ kleine Institute (unter
100 Mio. € Bilanzsumme) fusionieren, in denen in der Regel einerelativ familiére Atmosphére herrscht.
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Weiterhin sind gemeinsame Veranstaltungen forderlich fir eine gemeinsame Unter-
nehmenskultur, die Uber regel maikige Besprechungen und gemeinsame Schulungen bis
hin zu gemeinsamen Veranstaltungen mit dem direkten Ziel der Teamentwicklung rei-
chen. Die Bedeutung dieser Mal3nahme wird sowohl von Vorsténden (Abbildung 26)
as auch von Mitarbeitern (Abbildung 27) mit Werten von 3,9 bzw. 4,0 as ,wichtig"
erachtet. Wéahrend die Vorstande den Zielerreichungsgrad mit 3,5 als ,neutral” bis ,, zu-
friedenstellend” einstufen, erreicht die Bewertung bei den Mitarbeitern knapp den Wert
2,9 und wird damit etwaals , neutral“ erachtet.

Auch eine ausgeglichene Besetzung von Projekt-/Arbeitsgruppen im Rahmen der Fusi-
onsplanung und —durchfiihrung trégt zur Integration der Unternehmenskulturen bei, da
die Mitarbeiter sich bei dieser Gelegenheit kennenlernen und gemeinsam Konzepte er-
arbeiten.

Ferner tragt das Feiern von Betriebsfesten zur Integration der Unternehmenskulturen
bei. Seine Bedeutung wird von Vorstéanden und Mitarbeitern allerdings nur als ,,un-
wichtig® bis ,neutral“ eingestuft (2,7 bzw. 2,6). Die Bewertung des Zielerreichungs-
grades erreicht bel den Vorstanden einen Wert von 2,3 wéhrend sie von den Mitarbei-

tern mit 1,6 bewertet wird.

344 Begleitende Malinahmen: Qualifizierungsmafldnahmen sowie Coaching der

Mitarbeiter

Durch eine Fusion und die damit einhergehende Vergrof3erung des Institutes andern sich
die Anforderungen an Vorstande und Mitarbeiter. Aufgrund der komplexeren Abléufe in
einem groRReren Institut und der detaillierteren gesetzlichen Vorschriften kommt es leicht
zur Uberforderung der Beschéftigten. Daher kann es sinnvoll sein, eine Qualifikationsana-
lyse der Mitarbeiterschaft durchzufthren, um die Stellen optimal zu besetzen. Gegebenen-
falls ist eine Fortbildung der Mitarbeiter notwendig, um sie auf die neuen Anforderungen
vorzubereiten. Auch fir Vorstande kénnen in diesem Zusammenhang Qualifikationsmal3-

nahmen notwendig sein. Weiterhin kann dem Gefiihl der Uberforderung von Mitarbeitern

42 golche Leitsitze kénnen zum Beispiel lauten: ,wer mitzieht, hat eine Chance", , fordern heif3t auch for-
dern“, oder ,,von gemeinsamen Zielen zum eigenverantwortlichen Handeln“.
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dadurch begegnet werden, dass sie von Fihrungskréaften speziell betreut und beraten wer-
den (, Coaching").

Zu Bedeutung und Zielerreichungsgrad dieser Malinahmen wurden die Vorstdnde
(Abbildung 26) und Mitarbeiter (Abbildung 27) ebenfalls befragt. Die Vorstdnde halten
eine Qualifikationsanalyse der Mitarbeiterschaft fur ,wichtig” (3,9). Die Mitarbeiter selber
stufen die Wichtigkeit hingegen lediglich etwa als ,neutral“ ein (3,2). Der Zielerrei-
chungsgrad wird von den Vorstdnden mit dem neutralen Wert 3,0 bewertet, von den Mit-
arbeitern sogar nur mit 2,2. Die Bedeutung von Qualifikationsmal3nahmen fir Vorsténde
stufen dieselben etwa als , neutral” ein (3,2), ebenso den Zielerreichungsgrad (2,8). Die
Mitarbeiter halten diese Mal3nahme fir unwichtig (2,1) und nicht unzufriedenstellend bzw.
nicht durchgefihrt (1,1). Letztere Bewertung durfte allerdings daher ruhren, dass die Mit-
arbeiter keine genaue Ubersicht dariiber haben, inwieweit Qualifizierungsmalinahmen fiir
Vorstéande durchgefiihrt werden. Die Bedeutung von Coachingmal3nahmen wird von Vor-
sténden und Mitarbeitern etwa als ,,neutral“ eingestuft (3,1 bzw. 2,8), ihr Zielerreichungs-
grad wird mit 2,3 bzw. 1,6 sehr gering bewertet.

Die Notwendigkeit solcher Mal3nahmen ist aus der speziellen Situation der Fusion heraus
zu beurteilen und nicht pauschal bewertbar. Tendenziell kann aber festgehalten werden,
dass Qualifizierungsmal3nahmen umso wichtiger fur einen Mitarbeiter oder Vorstand sind,
je grofder der Sprung der Institutsgrof3e in seinem betreffenden Fall ist und je mehr dieser

GroRenunterschied zu einer htheren Komplexitét seiner Tatigkeit fuhrt.

Wichtige Schlussfolgerungen aus diesem Abschnitt:

@ Eine umfassende Information der Mitarbeiter Gber den Fusionsprozess und, sobald wie
madglich, Uber ihre zukinftigen Tétigkeiten ist einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren
einer Fusion.

@ Die Einbindung der Mitarbeiter in den Fusionsprozess ist von hoher Bedeutung fir die
Akzeptanz der Fusion. Dabei ist eine paritétische Besetzung der Projektgruppen win-
schenswert, aber nicht immer (vollstandig) méglich. Letztlich muss sich die Zuteilung
der fusionsbezogenen Aufgaben nach dem Leistungsprinzip und dem Anforderungs-
profil richten.

@ Im Interesse einer reibungslosen Zusammenarbeit der Mitarbeiter ist eine Integration

der Unternehmenskulturen wichtig.
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35 Externe Kommunikation

Die externe Kommunikation ist im Zusammenhang mit einer Fusion wichtig, um Kunden
und Mitglieder zu halten bzw. zu gewinnen. Beziglich der externen Kommunikation wur-
den die Vorsténde wieder nach Bedeutung und Zielerreichungsgrad (jeweils auf einer Ska-
lavon 1 bis 5) befragt (Abbildung 28).

Externe Kommunikation

[] Zielerreichungsgrad
I Bedeutung

Information der Mitglieder=

3.9

Information der Kunden=

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

Abbildung 28: Externe Kommunikation (Vor standsbefragung)

Ebenso wurde im Rahmen der Mitarbeiterbefragung die Mitarbeitersicht der externen
Kommunikation erfragt (Abbildung 29). Die Bedeutung einer frihzeitigen und regel mafdi-
gen Information der Mitglieder und der Kunden wird sowohl von den Vorstéanden als auch
von den Mitarbeitern als wichtig erachtet (jeweils Bewertungen knapp Uber 4). Eine Dis-
krepanz zwischen der Vorstands- und der Mitarbeitersicht tritt wieder beim Zielerrei-
chungsgrad auf. Wahrend die Vorstéande eine relativ zufriedenstellende, wenn auch nicht
Uberragende, Zielerreichung konstatieren (3,9 bzw. 3,6), beurteilen die Mitarbeiter die
Zielerreichung eher als durchschnittlich (3,1 bzw. 2,9).
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Externe Kommunikation

[] Zielerreichungsgrad
[ Bedeutung

Information der Mitglieder=]

3.1

Information der Kunden=]

Abbildung 29: Externe Kommunikation (Mitarbeiter befragung)

Beziiglich der Kunden scheinen die Ziele der externen Kommunikation zumindest insoweit
erreicht worden zu sein, als sie sich nach Ansicht der Vorsténde gemal3 Abbildung 30 eher
positiv zur Fusion auf3ern. Auch die Antwort auf die Frage, ob die Kunden ihre Geschéfts-
beziehung zum Institut eher ausgeweitet haben, fallt leicht positiv aus.

Kundenzufriedenheit und -betreuung

umfassendere und gunstigere Bedienung- 3,5

Kunden aufB3ern sich positiv] 3,3

Geschaftsbeziehung ausgeweitet? 3,1

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

Abbildung 30: Kundenzufriedenheit und —betreuung (Vor standsbefragung)

Die Zufriedenheit der Kunden liegt jedoch vermutlich auch zum Teil an einer umfassende-
ren bzw. gunstigeren Bedienung, wie ebenfalls aus Abbildung 30 abzulesen ist. Sie ist also
teilweise Resultat einer guten externen Kommunikation und teilweise Ergebnis erfolgreich
realiserter Synergieeffekte (an Kunden weitergegebene Einsparungen bzw. Ausweitung
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des Kundenservice). Die Mitarbeitersicht (Abbildung 31) falt hier alerdings deutlich ne-
gativer aus.

Kundenzufriedenheit und -betreuung

umfassendere und gunstigere Bedienung- 2,9

Kunden aufB3ern sich positiv] 2,7

Geschaftsbeziehung ausgeweitet 2,5

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

Abbildung 31: Kundenzufriedenheit und —betreuung (Mitarbeiter befragung)

Aus Mitarbeitersicht ist die AuRerung der Kunden sogar leicht negativ, da 32,9 % der Be-
urteilungen auf die Werte 1 (,trifft Uberhaupt nicht zu*) und 2 (, trifft nicht zu“) entfallt,
hingegen nur 15,2 % auf die Beurteilung ,trifft zu“ (4). Die Bewertung , trifft voll zu“ (5)
wird Uberhaupt nicht vorgenommen. Allerdings entfallt mit 51,9 % ein sehr grofer Antell
auf eine neutrale Einschétzung (3). Die Ausweitung der Geschéaftsbeziehung wird von den
Mitarbeitern mit Anteilen von 43,7 % fir eine negative und nur 7,0 % fir eine positive
Einschétzung sogar noch negativer beurteilt. Diese Einschétzung sollte insbesondere des-
halb ein Warnsignal sein, da die Mitarbeiter, sofern im Vertrieb, ndher am Kunden sind als
die Vorstande und die erfragten Aspekte daher vermutlich besser beurteilen konnen.®

Die Beurteilung der genannten Faktoren ist allerdings recht subjektiv. Ein objektiverer
Indikator fur die Zufriedenheit der Kunden und Mitglieder ist die Anzahl derselben im
jeweiligen Institut.

3 Ferner ist die Diskrepanz zwischen Mitarbeiter- und Vorstandssicht vermutlich auch teilweise darin be-
grindet, dass die V orstdnde tendenziell eher zu einer zu positiven Einschétzung der Fusion neigen.



Anzahl der Kunden

40000 —

30000

20000 =

10000

Vorfusionsjahr 1. Jahr
Fusionsjahr 2. Jahr

Abbildung 32: Anzahl der Kunden (Vor standsbefragung)

Der aus Abbildung 32 bzw. Abbildung 33 zu entnehmende durchschnittliche Riickgang der
Kunden- und Mitgliederzahlen scheint auf einen Misserfolg im Hinblick auf Kunden- und
Mitgliederbindung hinzudeuten. Ein erheblicher Anteil des Riickgangs ist allerdings auf
die im Zuge der Zusammenlegung vorgenommene Bereinigung der Mitglieder- bzw. Kun-
dendatei zurlickzufiihren, wie auch aus den Erléuterungen der Kennzahlenverlaufe hervor-
geht.*

Anzahl der Mitglieder

12500

10000 =

75007

50007

25007

Vorfusionsjahr 1. Jahr 3. Jahr
Fusionsjahr 2. Jahr

Abbildung 33: Anzahl der Mitglieder (Vorstandsbefragung)



Aulerdem geben diese Statistiken Durchschnittswerte fur alle Banken an. Tatsachlich sind
einige Banken erfolgreicher in der Kunden- und Mitgliederbindung gewesen als andere, so
dass sich in vielen Féllen die Zahl der Kunden und Mitglieder sogar erhéht hat. Insbeson-
dere in Ostdeutschland war hingegen in den Geschéftsgebieten einiger Banken ein erhebli-
cher Bevolkerungsriickgang zu verzeichnen, der als Hauptursache fir einen ausgepragten
Kunden- und Mitgliederzahlenrtickgang verantwortlich ist. Bei einer genaueren Betrach-
tung der Datenbasisfallt auf, dass ein zweistelliger prozentualer Riickgang der Kundenzah-
len im Vor-/Nachfusionsvergleich hauptsachlich im Fall einiger ostdeutscher Banken auf-
tritt.

Eine nahere Betrachtung in Form der personlichen Befragung von Vorsténden ergab, dass
der externen Kommunikation ein recht unterschiedlicher Stellenwert eingerdumt wird. Eine
Reihe von Instituten legt groRen Wert auf eine aktive externe Kommunikation. Im Rahmen
der Information von Mitarbeitern konnen auch Mitglieder und Kunden ausfthrlich Uber die
Fusion informiert werden. Auch die Kommunikation mit der lokalen Presse wird von die-
sen Instituten gepflegt, da positive Berichte in den Zeitungen wichtig fur das Image einer
Bank sind und zur Gewinnung von Kunden und Mitgliedern beitragen. Dieses Konzept
wird von einer Reihe von Banken recht erfolgreich praktiziert und stellt einen sinnvollen

Ansatz fir die externe Kommunikation dar.

Wichtige Schlussfolgerungen aus diesem Abschnitt:

@ Um Kunden und Mitglieder zu binden bzw. zu gewinnen, sowie das Image der Bank
zu pflegen und negative Berichte zu vermeiden, ist eine aktive Information der Mit-
glieder, Kunden und Lokalpresse Uiber die Fusion und ihre Vorteile notwendig.

4 Zusammenfassung

Die Fusion von Genossenschaftsbanken im Raum Norddeutschland weist aus der Sicht der
Befragten eine relativ hohe Erfolgsquote auf. Insbesondere die Tatsache, dass Uber 90 %

der Fusionen noch einmal durchgefuhrt wirden und somit potenziell erfolgreich gewesen

4 Dabei handelt es sich nicht nur um die Bereinigung von Doppelkunden/-mitgliedern. Wenn die Dateien
auf einen einheitlichen Stand gebracht werden, werden sie auch von nicht mehr aktiven Kun-
den/Mitgliedern bereinigt.

4 Aus Griinden des Datenschutzes kann diese nach Banken aufgeschliisselte Statistik hier nicht abgebil det
werden.

66



waren, weist allerdings darauf hin, dass eine noch héhere Erfolgsquote bel besserem Fusi-
onsmanagement erreichbar wére. Aus den flr das Fusionsergebnis negativen Faktoren so-
wie aus den Fusionsgriinden und deren Zielerreichung ergeben sich die Bereiche, in denen

erhebliches Verbesserungspotenzial besteht.

Die Realisierung von Synergieeffekten ist eines der wichtigsten Motive einer Fusion. Die
Erzielung von Synergien im Personalbereich wird insbesondere durch eine fusionsvorbe-
reitende Kooperation positiv beeinflusst, da in dieser Periode der Personalbestand ange-
passt werden kann. Somit konnen fusionsbedingte Kiindigungen, die eine Quelle der Un-
ruhe und Unzufriedenheit unter den Mitarbeitern darstellen, in den meisten Fallen vermie-
den werden. Eine fusionsvorbereitende Kooperation beglnstigt auch eine ziigige Realisie-
rung von Synergieeffekten im Sachkostenbereich. Im Vertrieb kénnen durch Straffung des
Filialnetzes Kostensynergien erzielt werden. Eine Fusion ermdglicht aber auch die Ver-
breiterung und qualitative Verbesserung des Angebotes und somit die Realisierung von
Ertragssynergien. Zwischen diesen beiden Strategien besteht in gewisser Hinsicht ein Tra-
de-off. Welche Arten von Synergien (in stéarkerem Mal3e) erzielt werden, ist eine Frage der
Strategie. Im Bereich der Synergieeffekte muss aufl3erdem die Frage gestellt werden, ob
eine neue Organisationsstruktur geschaffen oder die Struktur eines der Institute tbernom-
men wird. Sofern aufgrund der gesetzlichen Rahmenbedingungen nicht die Notwendigkeit
der Schaffung einer neuen Organisationsstruktur gegeben ist, mussen die Pro- und Contra-
Argumente sorgféltig abgewogen werden. Eine pauschale Aussage ist hier nicht moglich.
Die Schnelligkeit und Stérke der Realisierung von Synergieeffekten ist von einer Reihe
von Faktoren abhéngig und variiert stark. Als grober Durchschnittswert kann allerdings die
Realisierung von Synergieeffekten nach etwa 2 Jahren gesehen werden (und zwar ab Be-
ginn der Umsetzung von Mal3nahmen zur Erzielung von Synergien, die moéglichst vor der

technischen Fusion im Rahmen einer fusionsvorbereitenden Kooperation beginnen sollte).

Wichtig fur den Erfolg einer Fusion ist aul3erdem eine sorgfaltige Planung, die in folgen-
den Schritten vollzogen werden kann: Entscheidung tber die Fusion, Aufstellung eines
Projektplans, Entwurf eines Unternehmenskonzepts, Planung des organisatorischen Ab-
laufs, fusionsvorbereitende Kooperation. Hier ist von besonderer Bedeutung, dass eine
Fusion als Strategiealternative aufgefasst und entsprechend vollzogen wird. Der optimale
Zeitraum fUr die Realisierung einer Fusion betrégt etwa 1 2 Jahre. Bei einer langsameren
Durchfiihrung besteht die Gefahr, dass die Fusion zerredet wird. Eine schnellere Durchfiih-

rung bewirkt eine relativ starke Innenorientierung und birgt die Gefahr von Fehlentschei-
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dungen aufgrund Uberstiirzter Entscheidungen. Die Vermeidung einer solchen Innenorien-

tierung kann ebenfalls als zentraler Erfolgsfaktor einer Fusion gesehen werden.

Weiterhin erscheint es wichtig, mdgliche Widerstande der einzelnen Gruppen (Fuhrungs-
krafte, Mitarbeiter, Aufsichtsrat, Vertreter-/Mitgliederversammliung und Kunden) zu ken-

nen und zu vermeiden.

Ein besonders wichtiger Bereich in einem Fusionsprojekt sind die mitarbeiterbezogenen
Mal3nahmen. Von zentraler Bedeutung ist die Information der Mitarbeiter Uber den Fusi-
onsprozess sowie Uber die geplante Stellenbesetzung. Durch eine optimale Einbindung der
Mitarbeiter kann auRerdem die Akzeptanz der Fusion erhoht werden. Um eine reibungsl ose
Zusammenarbeit der Mitarbeiter sicherzustellen, sollten Mal3nahmen zur Integration der
Unternehmenskulturen ergriffen werden. Wenn die Mitarbeiter von der Vortellhaftigkeit
der Fusion Uberzeugt werden kénnen, wirken sie als positive Multiplikatoren auf Kunden
und Mitglieder. Parallel dazu sollten Mal3nahmen zur externen Kommunikation ergriffen
werden, da das Image der Bank letztlich entscheidend dafiir ist, ob die Bank Kunden ver-

liert oder zusétzliche Kunden gewinnt.
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