Verbundstrategie

Neue GroBenordnungen
bei Fusionen —

ver@inderte Erfolgsfaktoren

Von Thomas Stegmiiller

Nach einer eher ruhigeren Phase
scheint die Intensitdt der Fusionen von
Genossenschaftsbanken wieder deut-
lich anzuziehen. Die GréBenordnun-
gen haben sich dabei grundlegendend
verdindert. Aus iiberschaubaren Oris-
banken entstehen genossenschafiliche
Regionalbanken. Fiir diese Zusammen-
schliisse gibt es eine Reihe von neuen
beziehungsweise verdnderten Erfolgs-
faktoren, so der Autor. Der reibungs-
lose Ablauf der technischen Fusion
ist ldngst zum Hygienefakior ge-
worden. Weit mehr als friiner hat
der Erfolg von Fusionen heute mit
Themen wie Fiihrung, Personal und
Kunden zu fun. Red.

Die Treiber flr Fusionen dndern sich im
Lauf der Zeit. Die Fusionsdynamik steigf
derzeit aufgrund regulaforischer Erforder-
nisse und unter dem Eindruck der weiter
sinkenden Zinsmargen deutlich an.

Synergieeffekte, Kostenredukfion und Ver-
schlankung sind bei Fusionen bekannte
und weiterhin fragende Ziele. Dazu ge-
hort ein klar organisiertes sachlogisches
Projekimanagement. Gelungene Fusions-
prozesse der jlingeren Zeit zeigen aber
deutlich: Die ,Sach-Logik” (Technik, Inst-
rumente, Systeme) wird mehr und mehr
zum Hygienefakfor, wdhrend die ,Psycho-
Logik” noch stdrker als friher Uber Erfolg
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und Misserfolg des Zusammenschlusses
entscheidet.

Um der neuen GréBenordnung gerecht zu
werden, reicht handwerkliches, gekonntes
Projektmanagement nicht mehr aus. Fur
Fihrung und Management dnderf sich
nicht nur das Organigramm, sondern auch
das Rollenverstdndnis und Zusammen-
spiel. Das heiBt: Der Faktor Mensch ist
entscheidend. Ein Beispiel ist die Volks-
bank  Kraichgau  Wiesloch-Sinsheim.
Durch die Verschmelzung von zwei leis-
tungsstarken Volksbanken im Nordwesten
Baden-Wdrttembergs entstand hier ein
Institut mit einer aggregierten Bilanzsum-
me von Uber drei Milliarden Euro. Um den
neuen GroBenordnungen gerecht zu wer-
den, reichte bei der Verschmelzung ein rein
handwerklich gelungenes Projekimanage-
menf nicht mehr aus.

Projektmanagement und Prozesse

Beim Veréinderungsmanagement muss
bereits vor der Fusion ein Fahrplan entwi-
ckelt werden, der nichf nur die Sachlogik,
sondern auch die Prozesse bei den Befrof-
fenen (sowohl infern, als auch extern) klar
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berticksichtigt. Dies gilt fur alle Phasen —
von der Initilerung des Zusammenschlus-
ses Uber Analysen, Strafegien und Kon-
zepte bis zur Umsetzung.

Was hiervon wie stark gewichtet wird,
héngt von den jeweiligen Banken ab. Pa-
tentrezepte lassen sich im Vorfeld nicht
ausstellen. Denn das Tagesgeschaft darf
unter der Fusion nicht leiden und die Mit-
arbeiter mssen die Mehrbelastung stem-
men konnen. Kompetenz und Erfahrung
sind daher wichtige Voraussetzungen bei
der Organisation und Begleitung.

Verdnderte Erfolgsfaktoren beachten

Bei der Erarbeitung des Unfernehmenskon-
zepfes muss nicht nur organisatorisch,
sondern auch unfernehmerisch gedacht
werden — das heiBf: Kosfen und Synergien
gegenubergestellt werden, Szenarien sind
hochzurechnen und klare Zielwerte sind
festzulegen.

Die neuen und verdnderten Erfolgsfakioren
haben jedoch — viel mehr als friiher — auch
mit Themen, wie Fihrung, Personal und
Kunden zu fun.

\Wenn man die Fusionsziele bestimmt hat,
gilt es, einen klaren Fahrplan mit sachlo-
gischen und psychologischen Meilenstei-
nen festzulegen. Dabei bleibt aus vergan-
genen Fusionen festzuhalten, dass ersteres
hdufig gut funktioniert, Wirkungszusam-

35



Verbundstrategie

menhdnge, die mit dem zweiten Aspekt
einhergehen, jedoch des Ofteren weniger
professionell gehandhabt werden.

Eine professionelle Kommunikation nach
innen und auBen sollte die Fusion von
Beginn an begleiten. Unterschiedliche
Akteure — vom Kunden (ber den Auf-
sichtsrat bei hin zu Lokalpolitikern — gilt
es dabei von Beginn an mitzunehmen.
Dabei sollte nichts dem Zufall Gberlassen
werden und das ,Wer bespricht wann
was mit wem” muss gekldrt und optimal
vorbereitet sein.

Integrationsprozess fiir die Mitarbeiter
nicht vernachldssigen

Nicht vernachldssigen sollte man den In-
tegrationsprozess fur alle Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, die sich spdter mit der zu
wesentlich groBeren Bank identifizieren
(kbnnen) miussen. Fir die Mitarbeiter
wichtig ist es, ein Raumkonzept zeitnah
zu entwickeln und frih vorzustellen. Wo
arbeite ich in Zukunft? Andert sich mein
Umfeld? Diese Fragen sind zutiefst
menschlich und zudem absolut berech-
tigt, daher sollte man hier keine Angste
aufkommen lassen.

Zudem gilf es, Flhrungspositionen in spe
frih zu besetzen und nur gezielt auszu-
schreiben. Denn wer bereits im Vorfeld
schon Uber den Auswahlprozess an sich
viele ,Verlierer” produziert, erzeugt negati-
ve Stimmung. Motivierender ist es, andere
Vorgehensweisen zu wdhlen und gegebe-
nenfalls mit Ubergangsoptionen zu arbei-
ten. Dies zdhlt zu den psychologischen
Faktoren, ebenso wie die Ausbildung neu-
er Kompetenzen.

Fiihrungsstrukturen anpassen

Die Flhrungs- und Managementkompe-
tenzen sind auf die neue GroBe und das
Niveau der fusionierten Regionalbank an-
zupassen. Das altbewdhrte ,Meisterprin-
zip” — einer macht vor, die anderen nach
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oder mit — ldsst sich heufe nicht mehr
praktizieren. Fihrungsstrukiuren, -metho-
den und -instrumente, Abldufe und Kom-
munikation haben der neuen GroBenord-
nung Rechnung zu tragen und den in der
Regel deutlich verdnderten Anforderungen
gerecht zu werden.

Hochste Management- und Fihrungskom-
petenz ist auf der ersten und zweiten sowie
auf der (heufe feilweise erst neu zu schaf-
fenden) dritten Flihrungsebene notwendig.
Gezielt kann ein Prozess der Flhrungs-
und Managemententwicklung bereits bei
der Fusion die Voraussetzungen schaffen,
Flhrungskrdfte in ihre kinftigen Manage-
mentfrollen wachsen zu lassen.

Diese Managementrollen sind in der Regel
deutlich anspruchsvoller und komplexer
als in den kleineren Altinstituten. Dazu ge-
hort auch, dass sich nicht nur die Flh-
rungskrdfte in anderen Rollenprofilen be-
wegen, sondern auch ganz bewusst die
Vorstdnde mit ihrer klnftigen Arbeitsweise

Sieben Erfolgsfakforen
fUr Fusionen

1. Friihzeitig Unternehmenskonzept, Ziel-
organisation und Managementstrukiur
finden.

2. Professionelle Kommunikation nach
innen und auBen (Zielgruppen, Zeitplan).

3. Flihrungsposition in spe frilh besefzen
und nur gezielt ausschreiben.

4. Raumkonzept zeitnah entwickeln und
frih vorstellen.

5. Klarer Fahrplan mit sachlogischen und
psychologischen Meilensteinen.

6. Fihrungs- und Managementkompetenz
an neue GroBe der fusionierfen Regional-
bank anpassen.

7. Kulturelle Infegration: Alle Mitarbeiter
mitnehmen, nicht nur die fechnisch un-
mittelbar beteiligten Flhrungskrdfte.

und den Themen, die stdrker delegiert wer-
den mussen, auseinandersetzt.

Neue Dimensionen

Man muss sich die neuen Dimensionen
noch einmal vor Augen flhren: Es enfste-
hen Institute mit mehreren Dutzend Filialen,
Hunderten von Mitarbeitern und Milliarden-
Bilanzsummen. Diese sind in Idndlichen
Gegenden wichtige Arbeitgeber und Gewer-
besteuerzahler. Daher sind die Fusionen fiir
die beteiligten Insfitute und ihre Kunden,
die regionale Wirtschaft ebenso wie Privat-
leute, wichtige und genau beobachtete
Zukunftsprojekte. Durch ihre neue GroRe
sind Genossenschaftsbanken in der Lage,
hohere Risiken und wachsende gesefzliche
Auflagen zu stemmen. Auf der anderen
Seite droht, wie einige Beispiele zeigen,
durch die neue GroBe der Verlust von Kun-
denndhe und Vertriebsstdrke.

Um dem gegenzuwirken, braucht es eine
andere Verfriebsorganisation: von der alfen
Zentralitdt zu mehr DezentralitGt, wodurch
Verantwortungen neu, auf mehr Schultern
verteilt werden. Zudem spielt die Mofivation,
die auf der Identifikation mit der neuen Bank
fulBf und ein Resulfat der Prozesse auf der
sachlogischen und auf der psychologi-
schen Ebene ist, eine wichtige Rolle.

Keine Fusion wird danach beurteilt, ob die
technische Fusion reibungslos verlaufen ist
— dies ist als Hygienefaktor vorauszuset-
zen. Vielmehr ist auch im Ruckblick ent-
scheidend, in welcher Stimmung der Pro-
zess fur alle Beteiligten ablief und wie sehr
die erfolgreiche Beriicksichtigung der psy-
chologischen Faktoren erfolgstreibende
Fakforen genutzt und erfolgsverhindernde
Faktoren gezielf minimiert hat.

Um als genossenschaftliche Regionalbank
erfolgreich und attrakfiv zu sein, mussen
Mitarbeiter und Kunden diese weiterhin als
LJihre Volksbank” oder ,ihre Raiffeisenbank”
empfinden ... und stets beantworten kon-
nen: Was haben Kunden und Mitarbeiter
von der Fusion? _——
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