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Interview mit Ulrich Bittihn und Friedrich Keine




Interview

Redaktionsgesprach mit Ulrich Bittihn und Friedrich Keine

Wie groB diirfen oder miissen die Orts-
banken der Verbiinde werden, um ihre
dezentralen Aufgaben im Kundenkontakt
erfiillen zu kénnen und gleichzeitig eine
wettbewerbsfdhige  Effizienz ~ sicherzu-
stellen? Dies war eine zentrale Frage im
Redaktionsgespréich mit dem Vorstands-
vorsitzenden Ulrich  Bittihn und dem
Vorstandsmitglied Friedrich Keine von der
Volksbank Paderborn-Hoxter-Detmold. Mit
der laufenden Fusion mit der Volksbank
Minden wird das Konzept einer Ver-
bundVolksbank  fiir ~ Ostwestfalen-Lippe
weiterentwickelt, das im Geschdftsgebiet
Entfernungen zwischen einzelnen Standor-
ten von mehr als 100 Kilometer
aufweist.  lhr Tenor: Durch
dezentrale Entscheidungsstruk-
turen und guter Steuerung ldsst
sich die Kundenndhe wahren.
Kann das eine Blaupause fiir
andere Regionen sein? Weshalb
nicht, lautet die Antwort. (Red.)

I Wie war der Geschafts-

verlauf der Volksbank
Paderborn-Hoxter-Detmold
im Berichtsjahr 20167

Keine: Auch im Berichtsjahr
2016 sind  wir (iberdurch-
schnittlich gewachsen - bei
den Kundenkrediten um 6,6
Prozent auf 3,7 Milliarden Euro
und bei den Kundeneinlagen
um 7,8 Prozent auf 3,9 Milliar-
den Euro. Mit einem Struktur-
anteil von 68 Prozent der Bi-
lanzaktiva und 71 Prozent der
Bilanzpassiva steht das Kun-
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Zentralitat versus Dezentralitat - das
Konzept der VerbundVolksbank OWL eG

dengeschaft im Mittelpunkt unseres Ge-
schaftsmodells.

Bittihn: Solche Zuwichse erzielen wir mit
unserer klaren Ausrichtung als Kunden-
bank sehr stabil schon seit vielen Jahren.
Allein in den vergangenen fiinf Jahren
haben wir zwei Milliarden Euro Kunden-
volumen hinzugewonnen, und dies durch
Marktanteilswachstum insbesondere im

anspruchsvollen Firmen- und Privatkun-
dengeschaft. Dies entspricht einer Steige-
rung um 35 Prozent. Diese Kontinuitét be-
legt, dass wir offensichtlich mit unserer
strategischen Ausrichtung genau richtig

liegen. Auf dieser Basis wollen wir weiter
Marktanteile gewinnen und unsere Posi-
tion als fiihrende genossenschaftliche Re-
gionalbank in unserem Wirtschaftsraum
ausbauen.

I Wie sieht es bei der Cost Income
Ratio aus? Leidet lhr Haus am
Niedrigzinsszenario?

Keine: 2016 hat sich unsere Cost Income
Ratio auf 62 Prozent verbessert. Sie
schwankte in den vergangenen Jahren
meist zwischen diesem Wert und 65 Pro-
zent. Sowohl mit der CIR als auch mit un-

Dr. Ulrich Bittihn,
Vorsitzender des Vorstands,
Volksbank Paderborn-Hoxter-
Detmold eG, Paderborn




seren Wachstumsraten liegen wir besser
als die Durchschnittswerte des RWGV und
des BVR. Den Zinsiiberschuss konnten wir
dank des uberdurchschnittlichen Wachs-
tums der Kundenvolumina leicht erhdhen.

I. Inwieweit haben die Fusionen lhres
Hauses in den vergangenen Jahren
dazu beigetragen, diesen vergleichswei-
se giinstigen Wert zu halten?

Bittihn: Bei flinf Fusionen seit der Jahr-
tausendwende haben wir auf der Kosten-
seite recht kontinuierlich durchgearbeitet
und nie sprunghaft die groBen Synergien
gehoben. Auf der Kostenseite sind wir seit
langem Benchmark. Unsere CIR hat sich
allein durch die Fusionsschritte nicht we-
sentlich verdndert. Allerdings haben wir
die Personalkapazitdten qualitativ neu
ausgerichtet, indem wir vor allem die Be-
ratungs- und Betreuungskapazititen wei-
ter aufgestockt haben.

I Wie sehen die Planungsrechnun-
gen fiir 2017 und 2018 aus?

Keine: Beim Betriebsergebnis haben wir
uns auch weiterhin mindestens ein Prozent
der Bilanzsumme als Ziel gesetzt. Insbeson-
dere im Kredit- und im Einlagengeschaft
wollen wir weiter ordentlich wachsen. Das
ist unsere Strategie. GleichermaBen werden
wir unser systematisches Produktivitits-
und Kostenmanagement, das sich
in den vergangenen Jahren als
juBerst wirksam erwiesen hat,
konsequent fortfiihren.

I Wie ist das Kosten- und
Prozessmanagement in lh-
rem Haus konkret organisiert?

Keine: Parallel zur Erléssteue-
rung gibt es bereits seit 2009 ei-
nen Prozess zum Kostenmanage-
ment. Fiir alle Bereiche haben
wir Kostenbudgets und klare
Zustandigkeiten festgelegt. Die
Aufgabe der Budgetverantwort-
lichen ist es, die Entwicklung der
Kosten zu tiberwachen und MaB-
nahmen zu erarbeiten, mit denen
wir weitere Kostenvorteile erzie-
len kdnnen.

Bittihn: Zudem sind wir aktuell
dabei, ein ganzheitliches Pro-
zessmanagement und - damit
verbunden - Prozessteams auf-

zubauen. Sie tragen die Verantwortung
fir alle Prozesse im Haus und werden
diese kontinuierlich optimieren. Durch-
laufzeiten und Fehlerquoten sollen so
verringert, die Schnittstellen besser ab-
gestimmt und die Kundenzufriedenheit
gesteigert werden.

I Sie fusionieren jetzt mit der Volks-
bank Minden. Welche Rolle spielen
Kostensynergien dabei?

Bittihn: Kostensynergien spielen bei dieser
Fusion zunichst liberhaupt keine Rolle. Es

Bittihn: ,Auf der Kostenseite sind wir seit
langem Benchmark."

ist auf beiden Seiten einzig und allein der
strategische Schritt, neues Wachstum zu
generieren und den Marktanteil zu erho-
hen. Wir schaffen dadurch wieder neue
Wachstumsimpulse und neue Wachstums-
markte. Mit diesem Ansatz sind wir bereits
an die Fusion mit der damaligen Volksbank
Detmold in 2007 und an die Ubernahme
des regionalen Privat- und Firmenkunden-
geschafts der ehemaligen Bankverein

Werther AG in 2011 herangegangen. Ar-
beitsplatze abzubauen, war hier nie das

Ziel, ganz im Gegenteil. Die Regionen Lippe
und Bielefeld sind heute unsere Wachs-
tumsregionen mit der hochsten Dynamik.
40 Prozent des Wachstums unserer Bank
kommen aus diesen beiden Markten, die
bislang lediglich 20 Prozent des Bestandes
unserer Kundenvolumina auf sich ver-
einen.

I. Mit der Fusion wird aus der Volks-
bank Paderborn-Hoxter-Detmold
und der Volksbank Minden die Ver-
bundVolksbank OWL. Ein neuer Name,
eine neue Region, ein neues Konzept?

Bittihn: Kein kom-
plett neues Konzept.
Mit dem Schritt zur
VerbundVolksbank
heben  wir viel-
mehr unser hoch
differenziertes und
zugleich hoch dezentrales genossenschaft-
liches Bankkonzept, das wir in den ver-
gangenen Jahren entwickelt und stetig
perfektioniert haben, auf eine neue strate-
gische Stufe.

I Was bedeutet das konkret? Wel-
che neuen strategischen Ambitio-
nen verfolgen Sie?

Bittihn: Strategie der VerbundVolksbank
ist die klare Ausrichtung auf den Wirt-

Dr. Friedrich Keine,

Mitglied des Vorstands,
Volksbank Paderborn-Hoxter-
Detmold eG, Paderborn

Sonderdruck aus Kreditwesen 9 /2017 -S. 3



Redaktionsgesprach mit Ulrich Bittihn und Friedrich Keine

schaftsraum Ostwestfalen-Lippe. Das heifl3t,
im Zuge der Fusion richten wir unsere
Strukturen, Prozesse und Gremien auf
die Anforderungen einer groBeren Wirt-
schafts-, Forschungs-, Technologie- und
Kultur-Region aus und wollen damit unse-
re Position als dezentral in den Markten
agierende und von Kundenseite wahrge-
nommene genossenschaftliche Regional-
bank absichern und - wo immer moglich -
ausbauen. Dabei leitet uns nicht zuallererst
GroBe, sondern der Grundgedanke der
Dezentralitdt als Erfolgskriterium des ge-
nossenschaftlichen Geschaftsmodells. De-
zentralitat verstehen wir als hohes Gut,
das wir auch als Regionalbank unbedingt
erhalten wollen.

Keine: Das heiBt, unser Konzept ist maBge-
schneidert fiir den Wirtschaftsraum OWL.
Und zugleich wahrt und respektiert es loka-
le Identititen und
Werte. Dafiir steht
die  VerbundVolks-
bank OWL mit ihren
Zweigniederlassun-
gen ,Volksbank Pa-
derborn”, ,Volksbank
Hoxter", ,Volksbank
Detmold”, ,Volksbank Minden" und ,Bank-
verein Werther" als wahrnehmbare Marken
in den Regionen. Mit dieser Positionierung
sind wir Vorreiter am Markt.

I Was macht den Wirtschaftsraum
OWL aus?

Keine: Ostwestfalen-Lippe umfasst die
Kreise Paderborn, Hoxter, Lippe, Minden-
Liibbecke, Giitersloh und Herford sowie
die kreisfreie Stadt Bielefeld. Die Entfer-
nungen innerhalb der regionalen Grenzen
liegen bei 100 bis 130 Kilometer. In flnf
dieser sechs Kreise sowie in den beiden
Oberzentren - Bielefeld und Paderborn -
sind wir in Zukunft unterwegs. Keine an-
dere Bank ist in der Region OWL so auf-
gestellt. Als Wirtschaftsraum gilt OWL als
einer der starksten Standorte in Deutsch-
land. Pragend sind vor allem mittelstandi-
sche Unternehmen, die viel erwdhnten
Hidden Champions, aber auch Weltmarkt-
flhrer, Gberwiegend in Familienbesitz und
inhabergefiihrt. Darliber hinaus gehort die
Region zu den fiihrenden Technologie-
standorten in Europa. Und wir haben leis-
tungsfahige Hochschulen.

Bittihn: Trotz der strukturellen Unter-
schiede in den einzelnen Kreisen bewegen
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sich unsere Kunden - gerade die Mittel-
standler - heute im Netzwerk des Wirt-
schaftsraums Ostwestfalen-Lippe und un-

Keine: ,Unser Konzept wahrt
und respektiert lokale Identitaten und

Werte."

terhalten auf dieser Ebene enge Verbin-
dungen zu anderen Firmen, Hochschulen
oder kulturellen Einrichtungen. Nicht zu-
letzt orientiert sich auch die kommunale
Regionalférderung an diesem Cluster. Als
Netzwerkbank wollen wir diesen Wirt-
schaftsraum bedienen und vor allem fiir
die Unternehmen und Unternehmerfamili-
en ein starker genossenschaftlicher Bank-
partner sein.

Keine: ,Die Entfernungen innerhalb
der regionalen Grenzen liegen bei 100 bis

130 Kilometer."

I Welche neuen Anforderungen
stellt dieser groBere Wirtschafts-
raum an lhr Haus?

Keine: Wir haben in den vergangenen Jah-
ren gelernt, wie die Region OWL zusam-
menhdngt und auch zusammengewachsen
ist. Bei allen Gemeinsamkeiten auf OWL-
Ebene sind die lokalen Méarkte in unserem
Geschiftsgebiet jedoch sehr heterogen
aufgestellt, haben gewachsene Identitaten,
eigene Historien und Traditionen, die es
zu beachten gilt. Und sie unterscheiden
sich auch in der Dynamik der Wirtschafts-
entwicklung. Daraus resultiert, dass die
Regionen innerhalb der zukiinftigen Ver-

Bittihn: ,Regionalbank ist nicht Schicksal,
sondern Chance."

bundVolksbank in GroBe, Marktpotenzial,
Marktanteil und Wettbewerbssituation
differieren. Flir unser Geschaft haben wir
Bestandsmarkte, wie zum Beispiel in den
Kreisen Paderborn und Hoxter, und genau-
so Wachstumsmaérkte wie Lippe, Bielefeld
und Minden.

Bittihn: Auf diese unterschiedlichen regio-
nalen Gegebenheiten haben wir in den ver-
gangenen Jahren schon mit differenzierten
Geschéafts- und
Wachstumsstrate-
gien reagiert. Durch
die Lernerfahrung
aus den Fusionen
und der Ubernahme
des ,Bankvereins
Werther" haben wir
ein dezentrales Konzept entwickelt, das wir
im Tagesgeschaft leben und mit dem wir
erfolgreich sind. So ist es uns unter ande-
rem gelungen, mit unserer Zweitmarke
.Bankverein Werther" konzentriert auf dem
als overbanked geltenden Bankenplatz Bie-
lefeld eine hoch lukrative Nische zu bedie-
nen. Dort gewinnen wir fiir unser Haus vor
allem Unternehmen und Privatkunden, die
spezifische Kompetenzfelder im Private
Banking und im gehobenen Firmenkun-
dengeschaft lange Zeit bevorzugt bei den
GroB- und Privatbanken sowie den GroB-
sparkassen und den Landesbanken nach-
gefragt haben. In der VerbundVolksbank
machen wir dieses dezentrale Konzept zum
Prinzip.

I. Eigentlich vollenden Sie also nur
das alte genossenschaftliche Prin-
zip ,Ein Markt - eine Bank"?

Bittihn: Wie der relevante Markt fiir eine
Primédrbank in der Praxis abzugrenzen ist,
hat der BVR 1999 in Garmisch-Partenkir-
chen bewusst offengelassen. Regionen und
damit Markte unterliegen - das ist ganz
natiirlich - permanenten Verénderungen.
Diesen Verdnderungen miissen wir uns -
das ist unsere feste Uberzeugung - als ge-
nossenschaftliche Institute unternehme-
risch vorausschauend stellen. Damit meine
ich den strategischen Schritt von der loka-
len Volksbank zur genossenschaftlichen
Regionalbank. Nur
so kdnnen wir auf
dem  Wachstums-
pfad bleiben und
auch einen Aus-
gleich zwischen
unterschiedlich
starken Teilméarkten
schaffen. So verstanden, ist Regionalbank
nicht Schicksal, sondern Chance.

Wir haben fiir unser Haus die soeben be-
schriebene Region OWL als relevanten
Markt sukzessive erarbeitet und werden
von den Akteuren in diesem regionalen



Netzwerk so auch wahrgenommen und
angesprochen. Doch unser Konzept geht
weiter: Es zeigt auf, wie man die Identitat
einer lokalen Bank erhalten, also den
LKirchturm” respektieren und gleichzeitig
die Vorteile eines groBeren Regionalins-
titutes mit einem hoch differenzierten
Leistungsangebot nutzen kann.

I Warum kehren Sie zu den alten
Namen beziehungsweise lokalen
Marken zuriick?

Keine: Mit dem neuen Namen Ver-
bundVolksbank OWL geben wir traditions-
reiche und vertraute Bindungen und er-
folgreiche Marken mit all ihrem Wert eben
nicht auf, sondern beleben sie und machen
sie wieder sichtbar. An den Geschaftsstel-
len der traditionsreichen Volksbank Pader-
born beispielsweise wird dieser Name dem-
nichst wieder zu finden sein. Zudem ist
das Prinzip der Regionalitat, das die loka-
len Marken unterstreichen, hochaktuell
und gerade auch im Zeitalter der Digitali-
sierung wichtig flir die Menschen, die bei
einem Bankpartner eine Heimat suchen.
Denn unsere DNA wird auch in Zukunft -
und bei allen digitalen Entwicklungen, die
wir vorantreiben, um auch hier die zentra-
le Anlaufstelle zu bleiben - der Kontakt
von Mensch zu Mensch als Basis fiir ver-
lassliche Beziehungen zu unseren Kunden
tiber Generationen hinweg sein. Uber diese
Kundenverbindungen werden die wesent-
lichen Ertrage verdient.

I. Mit der VerbundVolksbank wollen
Sie die lokale Identitdt erhalten
und gleichzeitig die Stirke des Gesamt-
hauses spielen? Wie wollen Sie das in der
Organisation der Bank gewahrleisten?

Keine: Die Verantwortung fiir das Kun-
dengeschaft liegt selbstverstiandlich in den
Regionen. Dafiir geben wir entsprechend
hohe Entscheidungskompetenzen in die
lokalen Markte. Wir investieren differen-
ziert, je nach Potenzial fiir Wachstum, und
steuern die Investments ber die jeweilige
CIR. Als VerbundVolksbank agieren wir
gleichzeitig sehr einheitlich, was zum Bei-
spiel Produkte, Geschaftsprozesse, Risiko-
politik und Ertragsanspriiche betrifft. Ein
solches Konzept verlangt zudem eine Kul-
tur fiur Marktgewinnung, Risikobereit-
schaft und -bewusstsein.

I Offnen Sie mit diesem Konzept
nicht den Weg zu ,Fiirstentiimern“?

Bittihn: Nein, unsere Organisation wird so
gestaltet sein, dass eine solche Denke gar
nicht erst entstehen kann. Wir wollen und
miissen den Unterschieden zwischen den
Regionen im Steuerungs- und Organisati-
onskonzept Rechnung tragen. Aber natiir-
lich ist auch eine Gesamtstrategie fiir die
Bank zu entwickeln, der alle verpflichtet
sind. Aktuell sind wir dabei, dies alles im
Detail auszuarbeiten.

I Wie wird dieses Konzept in den
Grundziigen aussehen?

Bittihn: Auf Vorstandsebene werden wir
regionale und zentrale Verantwortlichkei-

Bittihn: ,Es ist eine Gesamtstrategie
fur die Bank zu entwickeln, der alle
verpflichtet sind.”

ten klar verankern und verteilen. Die Vor-
stdnde auf zentraler Ebene kiimmern sich
um die strategischen Themen des Gesamt-
hauses, sprich Steuerung, Marktfolge, Ver-
trieb sowie Effizienz und Innovation. Ein
Grundprinzip der VerbundVolksbank wird
es aber auch sein, dass die Regionen in di-
rekter Vorstandsverantwortung stehen. Der
zustandige Vorstand hat seinen Lebensmit-
telpunkt wie auch seinen Geschaftssitz vor
Ort und ist damit erster Gesprachspartner
flr unsere Kunden sowie das ,Gesicht" und

der Netzwerkverantwortliche der Ver-

bundVolksbank in der Region.

I Welche Vorteile hat ein dezentra-
ler Sitz der Vorstande?

Bittihn: Wir sind fest davon Uberzeugt,
dass Vorstande - in ihrer Wahrnehmung
und Wirkung als unternehmerisch agieren-
de Personlichkeiten - ein wesentlicher
Vorteil im Wettbewerb sind. Ein Regional-
leiter der zweiten oder dritten Fiihrungs-
ebene, auch wenn er mit noch so viel
Kompetenz ausgestattet ist, kann diese
Rolle nicht mit dem geforderten Anspruch
ausfiillen. Im Ubrigen: Der anspruchsvolle
Kunde spiirt den
Unterschied genau.
Mit diesem Prinzip
haben wir bisher
gute Erfahrungen
gemacht und wir
werden es in Zu-
kunft noch deut-
licher organisatorisch im Rahmen einer
flexiblen Matrixorganisation ausbauen.
Bereits in der Vergangenheit haben wir
Vorstandspositionen in  den Regionen
mehrfach nachbesetzt.

I Welche Freiheiten haben die einzel-
nen Regionen in der VerbundVolks-
bank?

Bittihn: Grundsétzlich gilt: Die Regionen
haben alle unternehmerischen Freiheiten,

Abbildung 1: Zentrale und regionale Vorstandsverantwortung

Konzept VerbundVolksbank

- Grundstruktur der Vorstandsverantwortung -

[
Vorstiande Zentral*

Effizienz +

Steuerung Marktfolge Vertrieb .
Innovation

« Verantwortung fiir strategische Aufgaben
Gesamtbank

* gegebenenfalls Verantwortung auch
in Personalunion

Quelle: Volksbank PHD

|
Vorstiande Region*

Region A Region B Region C

« Gestaltung der regionalen Marktaktivitaten
und Verantwortung fiir das Gesamtergebnis
Vertrieb

« Disziplinarische Verantwortung fiir
Vertriebsmitarbeiter

« Entscheidungen liber Investitionen in den
Vertrieb (Personal- und Sachinvestitionen)

« Erster Ansprechpartner fiir das
Individualkundengeschéaft

« Représentant und Netzwerkverantwortlicher
der VerbundVolksbank

Sonderdruck aus Kreditwesen 9 /2017 -S. 5



Redaktionsgesprach mit Ulrich Bittihn und Friedrich Keine

Abbildung 2: SteuerungsgroBen

VerbundVolksbank OWL*:

Gemeinsam verabschiedete SteuerungsgréBen

Volksbank
Paderborn

Volksbank
Hoxter

Volksbank
Detmold

Volksbank
Minden

Bankverein
Werther

* mit den zukiinftigen Zweigniederlassungen

Mittelfrist-Planung 3 Jahre
CIR je Region/CIR je Zielkundengruppe/CIR-Entwicklungspfad

Marktpotenziale je Zielkundengruppe und Ausschopfungsgrade

Quelle: Volksbank PHD

um schnell und qualifiziert die Wiinsche
der Kunden erfiillen sowie auf die Markt-
entwicklungen vor Ort flexibel und pass-
genau reagieren zu kdnnen. Das heil3t
konkret: Die regionalen Vorstdnde verant-
worten das regionale Kundengeschaft. Sie
sind erster Ansprechpartner fiir das Indivi-
dualkundengeschaft, Institutionen und 6f-
fentliche Stellen. Sie fiihren die regionalen
Teams direkt und haben die unmittelbare
Verantwortung fiir die Investitionen - so-
wohl Sach- als auch Personalinvestitionen
- in der Region.

I Wie werden Sie den Vertrieb steu-
ern? Was liegt in zentraler und
was in dezentraler Verantwortung?

Keine: Ein wesentlicher Erfolgsfaktor wird
sein, Zentralitit und Dezentralitdit gut
auszubalancieren. Dadurch werden im Ub-
rigen auch Grenzen der Zustandigkeit be-
ziehungsweise Eigenverantwortung vor
Ort gesetzt. Nicht jede Region kann ein
besonderes Produkt oder besondere Pro-
zesse verlangen. Das heiBt, die Verantwor-
tung fiir Produkte und Prozesse liegt
selbstverstindlich in zentraler Hand, im-
mer aber im Austausch mit dem Markt.
Wenn man die verschiedenen Segmente
betrachtet, dann bezieht sich die dezent-
rale Eigenstandigkeit maBgeblich auf das
gehobene Privat- und Firmenkundenge-
schift. Das breite, standardisierte Kunden-
geschaft einschlieBlich vieler Aspekte der
Digitalisierung hingegen wird wie die Pro-
dukte und Prozesse zentral entwickelt und
gesteuert.

I Wie gestalten Sie die Steuerung
der VerbundVolksbank?

Keine: Natirlich muss sich auch in der
Steuerung das Prinzip der Dezentralitit
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wiederfinden. Wachstumsmérkte fordern
naturgemdB zundchst hdhere Investitio-
nen, um (berhaupt Marktpotenziale er-
schlieBen zu kdnnen. Deshalb erfolgt die
Planung im ersten Schritt regional und
Bottom-up. Das kann beispielsweise fiir
das Kreditwachstum in der einen Region 3
Prozent und in der anderen 15 Prozent
Wachstum bedeuten, mit all seinen Riick-
wirkungen auf Sach- und Personalinvesti-
tionen. Um die Spezifika der Teilmarkte
ausreichend zu beriicksichtigen, haben wir
flir uns als Steuerungskennziffer die Cost
Income Ratio definiert. Damit bringen wir
pro Teilmarkt Wachstums-, Erlos- und Kos-
tengréBen zusammen.

Zudem steuern wir unsere Mitarbeiter zu-
kiinftig tGber Teamziele. Damit wollen wir
die Zusammenarbeit zwischen den Kun-
denbereichen fordern und passende Kun-
deniiberleitungen initiieren.

I Bauen Sie damit nicht mehr Kom-
plexitét in der Fiihrung auf?

Keine: Eine solche Einbindung der Regio-
nen in die Planung und Steuerung stellt
zwar hohe Anforderungen an die Disziplin,
die Kommunikation und auch an die Un-
ternehmenskultur, aber sie hat sich in un-
serem Haus in den vergangenen Jahren
absolut bewahrt. Ja, die Flihrungsstruktu-
ren werden zweifellos komplexer. Deshalb
werden wir - wie erwadhnt - eine Matrix-
organisation zwischen regionaler Verant-
wortung und Fachverantwortung auf- und
dann immer feiner ausbauen. Diese Veror-
tung ist flr die Mitarbeiter der Kompe-
tenzzentren wichtig, denn sie miissen sich
im Sinne des fachlichen Austausches und
Wissenstransfers ja auch als Team im Ge-
samthaus wiederfinden.

I Kann ein solches dezentrales Kon-
zept effizient sein?

Bittihn: Ja, Voraussetzung ist allerdings,
dass wir uns von liberkommenen Hierar-
chien losen und eine agile Organisation
mit Netzwerkstrukturen schaffen, die eine
Kooperationskultur in der Bank fordern.
Team- und Projektarbeit, offene direkte
Kommunikation und ein wertschitzendes
Miteinander stehen dabei im Fokus. Alles
Aspekte, die sich gerade die jiingeren Ge-
nerationen heute von einem attraktiven
Arbeitgeber wiinschen.

I Verstehen Sie den kiinftigen Na-
mensbestandteil ~ VerbundVolks-

Abbildung 3: Geschiftsgebiet und Kennzahlen

Volksbank
Detmold

Bankverein &;

Werther s ¥ -
Volksbank *
Paderl:;)rn = T Volksbank
“ cae  HOXter

mmmmm

VerbundVolksbank OWL*
* zukiinftig, Zahlen per 31. Dezember 2016

Bilanzsumme 5,8 Milliarden Euro
Kunden 230000
Mitglieder 115000
Mitarbeiter 976
Standorte 95
Betriebsergebnis

(in Prozent der DBS) 1.0

CIR (in Prozent) 62

Quelle: Volksbank PHD




bank als Blaupause fiir andere Regionen
in Deutschland?

Bittihn: Weshalb nicht! Er umschreibt ei-
nerseits historisch, wie sich die verschiede-
nen Hauser zusammengetan haben. Ande-
rerseits konnte das Konzept durchaus auch
auf andere Flachenbanken in Regionen mit
dhnlichen Strukturen und rdumlichen Di-
mensionen Ubertragen werden. AuBerdem:
Es gibt bereits rund ein Dutzend Vereinigte
Volksbanken, wir wollten nicht die drei-
zehnte sein!

I Was ist mit Blick auf die Fusionen

der vergangenen 15 Jahre aus lh-
rer Sicht besonders gut und glaubwiir-
dig gelungen?

Bittihn: Im Zuge von Fusionen wurden in
unserem Haus nie Personalschnitte ge-

Bittihn: ,Im Zuge von Fusionen wurden
in unserem Haus nie Personalschnitte

gemacht.”

macht, sondern die Kapazitaten immer suk-
zessive an das Gesamtbankniveau ange-
passt. Wenn Mitarbeiter erkennen, dass die
Bank wachst, sehen sie auch personlich
Entwicklungsmdglichkeiten. In diesem Sin-
ne ist es ganz wichtig, die Mitarbeiter mit-
zunehmen, denn natiirlich tauschen diese
sich in der Region und im Verbund aus. Sie
wissen sehr genau, wie Fusionen in anderen
Hausern ablaufen und entwickeln ein fei-
nes Gespiir dafiir,
ob die Bank im Zuge
einer Fusion im In-
teresse beider Part-
ner auf Augenhohe
neu  ausgerichtet
oder das Konzept
des libernehmenden
Instituts einfach nur tbergestiilpt wird. Um
es deutlich zu sagen: Den Vorstand und die
zweite Flhrungsebene auszutauschen und
fir die Doppelbesetzungen im Backoffice
Abfindungsregelungen zu schaffen, ist ge-
nau nicht unser Konzept.

I. Inwiefern haben die Kunden von den
Fusionen in den vergangenen Jahren
profitiert? Was ist besser geworden?

Keine: Es ist in erster Linie das hoch diffe-
renzierte Angebot in vielen Segmenten

und eine groBere Zahl von Spezialisten
in unseren Kompetenzzentren, beispiels-
weise flir erneuerbare Energien und
Ressourceneffizi-
enz, fiir das inter-
nationale Geschaft,
flir Zins- und Wah-
rungsmanagement,
Zahlungssysteme,
Landwirtschaft, fiir
Freie Berufe oder
Private Banking. Diese Spezialisten, mit
Sitz in der Zentrale und den Hauptstellen,
sind bei Bedarf vor Ort verfligbar.

Komplettiert wird dieses Angebot, das wir
aus eigener Kraft und mit eigener Kom-
petenz geschaffen haben, durch unsere
Tochterunternehmen im Bereich Immobi-
lien, durch unseren Versicherungsmakler
und den unabhdngigen Vermdgensver-
walter ,Werther und
Ernst” So kdnnen
die Mitarbeiter heu-
te mit der Kompe-
tenz und der Risi-
kotragfahigkeit des
Gesamthauses  in
die Regionen gehen
und neue Kunden oder auch ganz neue
Zielgruppen gewinnen.

I Wozu braucht lhr Haus den Ver-
mogensverwalter ,Werther und
Ernst"?

Keine: An dem Vermdgensverwalter
Werther und Ernst”, der Anfang 2015 ge-
startet ist, sind wir zu 70 Prozent beteiligt,

Keine: ,Die DZ Privatbank
bleibt unser Partner.”

30 Prozent liegen in den Handen des ge-
schaftsfiihrenden  Gesellschafters ~ Willi
Ernst. Dieses Zusammenwirken ist flir uns
und unsere Kunden genau richtig.

I. ... aber die miissten doch zur DZ
Privatbank gehen, oder? ...

Keine: Sicherlich konnen sie das, und die
DZ Privatbank bleibt auch unser Partner.
Mit ,Werther und Ernst" aber bieten wir
eine regionale Alternative. Das ist der
Grundgedanke hinter dieser Einheit, das

zeigt auch die Kundenstruktur. Wir schi-
cken keinen Interessenten weg, aber wir
akquirieren die Kunden fiir diese Einheit

Keine: ,Die Flihrungsstrukturen werden
zweifellos komplexer.”

ausschlieBlich in der Region. Bei vielen
Hausern wird die Vermdgensverwaltung
heute zentralisiert. Die Kunden wollen un-
serer Erfahrung nach aber letztlich mit
denjenigen sprechen, die die Entscheidung
fir die Depots treffen. Die kommen bei
uns alle aus der Region. Und genau das ist
unsere Antwort, sprich der regionale An-
satz. Der Ansprechpartner steht dafiir ge-
rade, was im Depot passiert. Genau damit
liberzeugt das Team von ,Werther und
Ernst”, zu dem mittlerweile acht erfahrene
Vermogensverwalter gehoren.

I. Die Angebote im Verbund reichen
demnach nicht aus?

Keine: Das lasst sich so allgemein nicht
sagen. Schon Kundenfokus 2015 war ein
ausgesprochenes Erfolgsprojekt fir die
Organisation, insbesondere weil es viele
Beratungstools umfasst, die fir die
Marktbearbeitung sehr hilfreich sind. Nun
setzen wir auf Kundenfokus 2020. Den-
noch ist es geboten, in Zeiten der Fintechs
die Marktveranderung zu beobachten und
auch auBerhalb der Organisation Vorstel-
lungen und Ideen aufzunehmen. Der Ver-
bund hat freilich in allem, was wir tun,
Prioritat.

I Sind Sie mit der VerbundVolks-
bank auf dem Weg zu einer neuen

Zentralbank? Ubernehmen Sie damit

Funktionen einer Zentralbank?

Bittihn: Dieser Gedanke ist abwegig. Das
ist nicht unsere Intention und schon gar
nicht unser Know-how. Ich hoffe, wir konn-
ten deutlich machen: Wir formen in einer
starken wirtschaftlichen Region eine nach-
haltig stabile, hoch dezentral und effizient
aufgestellte Genossenschaftsbank, die als
Regionalbank weiter Marktanteile fiir unse-
re Gruppe gewinnt. Wenn es andere Regio-
nen wie die unsere gibt und der Markt dort
Flaichenbanken verlangt, dann kann unser
Ansatz eine Losung, ein Modell fiir wachs-
tumsorientierte Primdrbanken sein.
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Unsere Zukunft:
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