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Kurzfassung

Aufgrund der steigenden Relevanz von Fusionen im Raiffeisensektor sind die Erfolgsfaktoren bei
Verschmelzungen von Raiffeisenbanken Gegenstand dieser Arbeit. Ziel ist die Schaffung einer
Grundlage fur eine umfassende und qualitativ hochwertige Fusionsberatung durch den Raiffei-
senverband Steiermark, welcher als Kooperationspartner fungiert. Als Praxisoutput wird ein Be-
ratungsleitfaden fur Fusionen erstellt. Dazu werden basierend auf den relevanten Elementen von
Fusionen die Grinde fir einen Unternehmenszusammenschluss erhoben. Eine Performancestu-
die untersucht den Fusionserfolg der steirischen Raiffeisenbanken in den Jahren 2007 bis 2015.
Erfolgsfaktoren und mégliche Problemfelder werden basierend auf den bisherigen Forschungs-
ergebnissen im Zuge von Experteninterviews erhoben. Dazu werden funf Geschéftsleiter, welche

zumindest eine Fusion begleitet haben, befragt.

Neben den fusionsférdernden Rahmenbedingungen zahlen die Synergieeffekte und die Markt-
motive zu den wesentlichen Grinden flr Fusionen. In Einzelfallen spielen wirtschaftliche Prob-
leme, die langfristige Zukunftssicherung, finanzielle oder persdnliche Motive eine Rolle. Die Ex-
perten berichteten, dass die Zielsetzungen der Fusion Grofteils erreicht wurden, die Synergieef-
fekte jedoch zum Teil nicht den Erwartungen entsprachen. Die durchgeflihrte Fusionserfolgsmes-
sung zeigte, dass sich die Performance hinsichtlich Ertragseffizienz bei fusionierten Instituten
tendenziell besser entwickelt als bei Banken die nicht fusionieren. Aus der Entwicklung der Kos-
teneffizienz lasst sich ableiten, dass positive Synergieeffekte Transaktions- und Restrukturie-

rungskosten ausgleichen.

Die haufigsten Grunde fur Misserfolge sind unzureichende Markt- und Unternehmensanalysen,
welche zu einer Uberschatzung der Synergieeffekte flhren, sowie personelle, kulturelle und or-
ganisatorische Integrationsprobleme. Die Studienteilnehmer nannten unter anderem die unter-
schiedliche Bewertung von Risiken, die Kiindigung von Mitarbeitern, die unterschiedliche Preis-
politik und die unterschiedlichen Unternehmenskulturen als Problemfelder im Zuge der Fusion.
Die grofite Herausforderung wurde in der organisatorischen Umsetzung gesehen, fir welche eine
Reihe von Erfolgsfaktoren aus den Experteninterviews und der Literaturrecherche abgeleitet wur-
den. Diese betreffen die Gestaltung der Aufbau- und Ablauforganisation in den einzelnen Orga-
nisationseinheiten der Bank. Des Weiteren werden Empfehlungen zur Harmonisierung der Un-
ternehmenskulturen angegeben. Die Erfolgsfaktoren der personellen Umsetzung betreffen die
Besetzung der Mitarbeiter, die Harmonisierung dienstrechtlicher Vereinbarungen, den Ausgleich
von Knowhow-Unterschieden und die interne Kommunikation. Weitere Erfolgsdeterminanten wur-
den fur die Planung und Vorbereitung der Fusion sowie fur die technische und rechtliche Umset-
zung abgeleitet. Abschlielend kann festgehalten werden, dass die Potentiale nicht in vollem Um-
fang gehoben wurden und bei kiinftigen Fusionen die aufgezeigten Problemfelder und Erfolgs-

faktoren zur bertcksichtigen sind.



Abstract

The growing necessity of bank mergers in the styrian Raiffeisenbanken sector calls for the inves-
tigation of the underlying factors of success. The goal of this work is to provide a holistic basis of
high quality, on the mergers of Raiffeisenbanken for the Raiffeisenverband Styria, the co-opera-
tion partner of this thesis. As practical output a consultation guide is prepared, demanding the
reasons of mergers to be examined on the basis of principal mergers elements. To assess the
degree of success concerning the mergers of styrian Raiffeisenbanken in the years 2007 to 2012
a performance study was conducted. Based on recent research findings factors of success and
possible problem areas were analysed in the course of expert interviews. The interview partners

comprised five chief executive officers, heading at least one merger in the past.

Besides mergers promoting conditions the prime determinants for mergers are synergy effects
and market motives. In specific cases economic problems, long-term future security aspects, fi-
nancial and subjective issues can be of importance. It is reported that the objectives of mergers
have been met to a large extend, that synergy effects however did not cope with expectations. A
measure of mergers performance revealed a tendency towards enhanced yield efficiency devel-
opment for merged institutes compared to the non-merged ones. Analysis of the cost efficiency
development allows to deduce that positive synergy effects equal transaction and restructuring

costs.

The most common reasons for failure are insufficient market and company evaluation, leading to
an overestimation of synergy effects as well as personnel, cultural and organisational integration
problems. Further issues concern differences in risk evaluation, termination of employees, differ-
ences in the pricing policy as well as differences in corporate cultures. The major challenge re-
sides in the organisational implementation, for which plenty of success factors could be deduced
from expert interviews and literature research. These cover the design of the organisational and
operational structure within the individual banking organisational units. Furthermore suggestions
towards enhanced harmonisation of corporate cultures are specified. Factors of success, con-
cerning personnel implementation include staffing, harmonisation of employment agreements,
equalisation of differences in knowhow and internal communication. Additional determinants of
success concerning planning and preparation as well as technical and legal implementation dur-
ing mergers are discussed. It is fair to conclude that the potentials have not been leveraged com-
pletely and that for future mergers the identified problem areas and factors of success need to be

considered.
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1 Einleitung

Einleitend wird in der Ausgangssituation der Kooperationspartner vorgestellt und die Relevanz
des Themas erértert. Nach Darlegung der Zielsetzung und der daraus resultierenden Problem-

stellung wird Aufbau und Gang der Arbeit erklart.

1.1 Ausgangsituation

Der Raiffeisenverband Steiermark, welcher als Kooperationspartner der Masterthesis agiert, gilt
als Interessenvertretung der Raiffeisenbanken sowie zahlreicher anderer Genossenschaften. Ne-
ben der Durchfiihrung der gesetzlich vorgeschriebenen Revision und Jahresabschlusspriifung
stellt die Beratung und Betreuung der Mitglieder einen wesentlichen Geschaftsbereich dar. Die-
ses Aufgabengebiet wird von den einzelnen Fachabteilungen wahrgenommen und umfasst ge-
nossenschaftliche, rechtliche, steuerliche, wirtschaftliche, bildungstechnische, organisatorische

buchhalterische Angelegenheiten.

Den Grol3teil der Klienten stellen die 67 steirischen Raiffeisenbanken dar, deren Betreuung und
Beratung laufend sichergestellt wird. Aufgrund von zahlreichen Einflissen hat sich das Umfeld

der Banken stark gewandelt und die Kreditinstitute vor neue Herausforderungen gestellt.

Zunehmende Globalisierung, Technologisierung, Regulierung und veranderte wirtschaftlichen
Rahmenbedingungen bringen einen massiven Strukturwandel im Bankenumfeld. Dies flhrte in
den letzten Jahren zu einer groRen Zahl an Filialschliefungen und Personalabbau in einzelnen

Bankensektoren.

Um in diesem veranderten Umfeld bestehen zu kdnnen, sowie sich daraus ergebende Potentiale
effektiv zu nutzen, bedarf es grundlegender, struktureller Anderungen. Einige Raiffeisenbanken
sehen in Form von Fusionen eine Mdglichkeit diesen kinftigen Herausforderungen gestarkt zu
begegnen. Man erhofft sich Kosteneinsparungen und eine bessere Erflllung der regulatorischen

Auflagen durch die ,neue groliere Bank®.

Im Jahr 2016 wurden bei insgesamt 17 Raiffeisenbanken die Beschlisse zur Fusion, welche
ruckwirkend mit 01.01.2016 abgewickelt wurden, gefasst. Fur das Jahr 2017 haben zehn Raiffe-
isenbanken ihre konkrete Fusionsabsicht bekannt gegeben. Insgesamt wird damit gerechnet,

dass die Zahl der eigenstandigen Raiffeisenbanken in den nachsten Jahren deutlich sinken wird.

Die Relevanz des Themas Fusion hat stark zugenommen, jedoch belegen Beispiele aus den
Medien, der Literatur und der Praxis, dass Unternehmenszusammenschlisse nicht immer den
gewunschten Erfolg bringen. Bei diesen neuen Herausforderungen, mochte der Raiffeisenver-
band seinen Klienten entsprechende Beratung und Unterstiitzung bieten. Bislang beschrankte

sich die Beratung zu Fusionen auf rechtliche Aspekte wie die Gestaltung des Fusionsvertrags.



Beratungen in anderen, fir Fusionen relevanten Bereichen, wurden mangels fundierter Grundla-

gen nicht angeboten.

Die bislang vorhandenen wissenschaftlichen Erkenntnisse zu Mergers und Acquisitions betreffen
in erster Linie Studien Uber amerikanische Unternehmen. Einzelne Autoren haben Fusionen eu-
ropaischer Banken bzw. Verschmelzungen von Genossenschaftsbanken und Sparkassen in
Deutschland untersucht. In Osterreich wurden bislang keine Studien zu Fusionen von Raiffeisen-

banken oder anderen Retailbanken veroffentlicht.

Da aufgrund von Fusionen die Anzahl der zu prifenden Raiffeisenbanken sinken wird, werden
die Einnahmen des Raiffeisenverbands aus Revisionstatigkeit geschmalert. Es ergeben sich je-
doch neue Ertragspotentiale im Bereich der Beratungstatigkeit. Daher ist es flr den Raiffeisen-

verband von grof3er Bedeutung, eine qualitativ hochwertige Beratung anzubieten.

1.2 Zielsetzung der Arbeit

Wie in der Ausgangssituation erlautert, wird bisher nur ein Mindestmal an Beratung in diesem
Bereich geboten. Mit dieser Arbeit soll die Basis fur eine umfassende und qualitativ hochwertige

Beratung geschaffen werden.

Fur eine qualitativ hochwertige Beratung ist die Expertise im Bereich Mergers und Acquisitions
im Allgemeinen sowie hinsichtlich der Spezifika von Raiffeisenbanken im Speziellen erforderlich.
Diese umfasst rechtliche Aspekte, Motive und den Ablauf von Fusionen. Erganzend sind die Er-
kenntnisse aus der Erfolgs- und Erfolgsfaktorenforschung relevante Bestandteile einer qualitativ

hochwertigen Beratung.

Weiter soll die Arbeit nicht nur alle Phasen der Fusion, sondern auch die einzelnen Dimensionen
der Integration abdecken, sodass in allen Teilbereichen eine ganzheitliche und umfassende Be-

ratung moglich ist.

Die Erkenntnisse dieser Arbeit werden in einem Beratungsleitfaden fir Fusionen festgehalten.

Dieser soll zwei Kernbereiche abdecken:

e Argumentationskatalog zur Entscheidungsfindung

o Erfolgsfaktoren und Problemfelder bei der Fusion

Der erste Teil des Beratungsleitfadens soll bei Beratungsgesprachen mit Raiffeisenbanken ein-
gesetzt werden, die sich am Beginn ihres Zielfindungs- und Entscheidungsprozesses befinden.
In diesen Beratungsgesprachen soll eine gewisse Sensibilisierung zum Thema Fusion erfolgen,
und die Erwartungshaltung der Banken geklart werden. Durch den Argumentationskatalog soll
den potentiellen Fusionspartnern dargelegt werden, welche Griinde fiir eine Fusion sprechen,

insbesondere sollen die moglichen Synergieeffekte erklart werden.



Zur Untermalung der Grinde, welche fir eine Fusion sprechen, soll der Fusionserfolg der Ver-
schmelzungen von Raiffeisenbanken in den letzten Jahren anhand geeigneter Kennzahlen dar-

gelegt werden.

Der zweite Teil des Leitfadens zielt auf jene Raiffeisenbanken ab, welche beschlossen haben zu
fusionieren und nun vor der Abwicklung einer Fusion stehen. Es werden Handlungsempfehlungen
abgegeben, um den jeweils bestmdglichen Fusionserfolg zu erzielen. Es werden die wesentlichen
Erfolgsfaktoren erlautert und als Handlungsempfehlungen fir kiinftige Fusionen Gbernommen.
Zusatzlich wird auf mdgliche Problemfelder und Herausforderungen, die sich speziell bei Fusio-
nen zwischen Raiffeisenbanken ergeben, hingewiesen. Die Handlungsempfehlungen des Bera-
tungsleitfadens umfassen die Vorbereitungs- und Konzeptionsphase, die Abwicklung der Fusion

sowie die Integrationsphase.

Erganzend werden die einzelnen Teilprozesse grafisch veranschaulicht, um den Ablauf von Fu-
sionen zu skizzieren. Diese Darstellung soll einen Uberblick geben und dient als Basis fiir Bera-

tungen beider Zielgruppen.

Dieser Leitfaden soll dem Raiffeisenverband, sowie im Bedarfsfall spezielle Teilbereiche daraus,

einzelnen Klienten (Raiffeisenbanken) als pdf-Dokument zur Verfligung gestellt werden.

1.3 Problemstellung und Forschungsfragen

Um die Arbeit gezielt auf Fusionen von Raiffeisenbanken auszurichten, werden in einem ersten
Schritt die Spezifika der Untersuchungsobjekte und die relevanten Elemente von Fusionen erho-

ben. Diese umfassen den Ablauf von Fusionen sowie die rechtlichen Rahmenbedingungen.

Einen wesentlichen Teil dieser Arbeit stellen die Griinde fur Fusionen dar. Hierzu wird erhoben,
welche externen Faktoren fusionsfordernd auf die Banken wirken und welche Motive flr eine
Fusion sprechen. Hierbei soll die Frage geklart werden, welche Synergieeffekte sich fir Genos-

senschaftsbanken ableiten lassen.

Des Weiteren wird untersucht, ob Fusionen von Raiffeisenbanken in der Praxis erfolgreich sind.
Dazu werden Kennzahlen eruiert welche zur Messung des Fusionserfolgs geeignet sind. Basie-
rend auf den Daten vergangener Fusionen von Raiffeisenbanken soll eine Fusionserfolgsmes-

sung vorgenommen werden.

Aufbauend auf den relevanten Elementen von Fusionen werden die wesentlichen Erfolgsfaktoren
von Fusionen erhoben und hinsichtlich ihrer Relevanz fur Fusionen von Raiffeisenbanken gepruft.
Zusatzlich werden die Grinde fur Misserfolge und die Schwierigkeiten bzw. Herausforderungen

dargestellt, mit welchen die Geschéftsleiter der Fusionsbanken konfrontiert werden.



1.4 Aufbau und Gang der Arbeit

Nach dem einleitenden Teil wird im zweiten Kapitel auf die Spezifika von Raiffeisenbanken und
die Rahmenbedingungen von Banken eingegangen. Dazu wird eine Branchen- und Umfeldana-
lyse durchgefihrt. Die Ergebnisse dieser Analyse sollen Griinde fur Fusionen und den damit im

Zusammenhang stehenden Handlungsbedarf der Raiffeisenbanken aufzeigen.

Im dritten Kapitel werden die relevanten Elemente von Fusionen behandelt. Nach der Klarung
von Begrifflichkeiten, Arten und Klassifikationen von Fusionen sowie den rechtlichen Rahmenbe-
dingungen, wird im speziellen auf die Griinde, welche fir eine Fusion sprechen sowie auf die

einzelnen Phasen einer Fusion naher eingegangen.

Das vierte Kapitel befasst sich mit dem Erfolg und den Erfolgsfaktoren von Bankenfusionen. Hier
werden die Methoden und die Rahmenbedingungen der Erfolgsmessung recherchiert und die

kritischen Erfolgsfaktoren sowie die Grinde fir Misserfolge dargelegt.

Erganzend wird im fiinften Kapitel eine Untersuchung des Fusionserfolgs von Raiffeisenbanken
vorgenommen. Nach der Darlegung der verwendeten Methodik erfolgt eine Analyse des Daten-

materials der Fusionen von steirischen Raiffeisenbanken der letzten neun Jahre.

Im sechsten Kapitel werden die bislang vorhandenen wissenschaftlichen Erkenntnisse und Stu-
dien mittels einer empirischen Untersuchung erganzt. Problemfelder und Herausforderungen ei-
ner Fusion von Raiffeisenbanken sowie die wesentlichen Erfolgsfaktoren werden auf Grundlage
der empirischen Studie diskutiert. Hierflr wird eine qualitative Methode, in Form von Expertenin-
terviews gewahlt. Nach der Analyse der Ergebnisse werden spezielle Lésungsvorschlage und

Handlungsempfehlungen dargestellt.

Abschliel3end werden im achten Kapitel die Ergebnisse dieser Arbeit zusammengefasst und kri-

tisch reflektiert.



2 Raiffeisenbanken im Wandel

Im diesem Kapitel werden zuerst die Spezifika des Untersuchungsobjekts, die Raiffeisenbanken-
gruppe beschrieben. Danach werden die Rahmenbedingungen der Bankenbranche genauer de-
taillierter betrachtet sowie deren Auswirkung auf die strategische Ausrichtung der Banken. Die
wesentlichen Erkenntnisse aus den fusionsfordernden Rahmenbedingungen werden als moégli-

che Grinde fiir eine Fusion in den Beratungsleitfaden aufgenommen.’

2.1 Spezifika zur Raiffeisen-Bankengruppe

Das Ziel dieses Abschnitts ist die Darlegung der Charakteristika der Raiffeisen-Bankengruppe
um in weiterer Folge speziell auf die Spezifika von Raiffeisen eingehen zu kénnen. Nach einer
kurzen Beschreibung der Entstehungs- und Entwicklungsgeschichte und der Aufbau- und Orga-
nisationsstruktur wird auf die wesentlichen Identitdtsmerkmale von Raiffeisen eingegangen. Ab-
schliefend soll die Rolle von Raiffeisen am 6sterreichischen Bankenmarkt im Vergleich zu ihren

Mitbewerbern dargelegt werden.

2.1.1 Entstehungs- und Entwicklungsgeschichte

In den Jahren 1800 bis 1820 begann in Osterreich die Industrialisierung und fiihrte zu einem
Umbruch in der Wirtschaft und im sozialen Gefiige der Monarchie. Im Revolutionsjahr 1848 kam
es zur Bauernbefreiung, welche von ihren Verpflichtungen gegeniber den Grundherren erlést
wurden. Jedoch fuhrte der Import landwirtschaftlicher Produkte zu einem Preisverfall und zu einer
Verschuldung der Bauern, zahlreiche H6fe wurden versteigert.2 Fir Landwirte war es zu dieser
Zeit noch unmdglich durch vertretbare Kredite den Kapitalbedarf fir Betriebsmittel wie Saatgut
und Reparaturen aufzubringen. Aufgrund der Wucherzinsen waren Kredite nicht leistbar.? Fried-
rich Wilhelm Raiffeisen war Burgermeister und taglich mit der Not der Bauern, Handwerker und
Arbeiter konfrontiert. Nach anfanglichen karitativen Hilfeversuchen, welche scheiterten, gewann
er die ldee der Hilfe zur Selbsthilfe.*

Es wurden Genossenschaften gegriindet, welche nicht auf die Erzielung von Gewinn, sondern

auf die Forderung ihrer Mitglieder ausgerichtet waren. Die Einlagen der Mitglieder wurden in den

' Vgl. Anhang, A3 Beratungsleitfaden, S. 217.

2 Vgl. RAIFFEISEN BANK INTERNATIONAL (2017a), Onlinequelle [11.04.2017] und
HOLZINGER/STAUDINGER (2013), S. 11 ff.
Vgl. SEELMANN-EGGEBERT (1928), S. 51 ff.

4 Vgl. RAIFFEISEN BANK INTERNATIONAL (2017a), Onlinequelle [11.04.2017] und
HOLZINGER/STAUDINGER (2013), S. 11 ff.



Darlehenskassen gesammelt und in Form von langfristigen, gunstigen Krediten an andere Mit-
glieder vergeben. Somit hatten die Landwirte erstmals die Moglichkeit, Kapital fir Investitionen

oder zur Uberbriickung von Diirrejahren aufzunehmen.

Nach den Anfangen in Deutschland wurde 1886 die erste Genossenschaft in Osterreich gegriin-
det. Auch in Osterreich suchte man Lésungen fiir die Landwirtschaftskrise und die Landtage un-
terstitzten die Einfihrung und Griindung der Raiffeisenkassen.? Als nach Ende des ersten Welt-
kriegs die Monarchie zerfiel, bestanden auf dem Gebiet der spateren ersten Republik rund 2.000
Genossenschaften. Diese mussten sich neu organisieren und die wirtschaftlichen Schwierigkei-
ten der Nachkriegszeit Gberwinden. Nach dem zweiten Weltkrieg wurde den Genossenschaften

von der Politik eine wesentliche Rolle in der Sicherung von Nahrungsmittel Gbertragen. ¢

In den 70er Jahren bemihte sich Raiffeisen um ein modernes Image und ging als Pionier neue
Wege im Sponsoring, wie zum Beispiel im Ful3ball, Tennis und Schifahren. Die Raiffeisenbanken
wurden zum Nahversorger flr die Bevolkerung auch in stadtischen Gebieten. In den 80er Jahren
setzte man auf moderne Technik und stellte als eine der ersten osterreichischen Banken einen

Bankomat zur Verfigung. 1998 wurde Internet Banking erstmals angeboten.”

Seit den 90er Jahren haben sich der Marktauftritt und die Geschéaftssegmente nicht wesentlichen
geandert. Die Anzahl der Raiffeisenbanken hat sich in den letzten Jahrzehnten deutlich verringert,

was in der nachfolgenden Abbildung veranschaulicht wird.
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Abbildung 1: Anzahl der Raiffeisenbanken von 2000 bis 2015
Quelle: OeNB (2017), Onlinequelle [10.04.2017].

Insgesamt hat sich die Zahl der Raiffeisenbanken in den vergangenen 15 Jahren um 137 Banken

verringert. Dieser Rlckgang wird ausschlielich durch Verschmelzungen erklart.

5 Vgl. RAIFFEISENVERBAND OSTERREICH (1974), S. 7.

6 Vgl. RAIFFEISEN BANK INTERNATIONAL (2017a), Onlinequelle, [11.04.2017].

7 Vgl. RAIFFEISEN BANK INTERNATIONAL (2017a), Onlinequelle, [11.04.2017] und
HOLZINGER/STAUDINGER (2013), S. 11 ff.



2.1.2 Aufbau und Organisationsstruktur

Jede Raiffeisen-Genossenschaft istim Rahmen des Verbundes wirtschaftlich selbstandig und in
ihren Entscheidungen autonom. Die Raiffeisen-Genossenschaften arbeiten auf Landes- und Bun-

desebene in diesem freiwilligen Verbund zusammen.?

Eine Besonderheit von Raiffeisen ist der dreistufige Aufbau und die dezentrale Organisation. Zur
Raiffeisenbankengruppe zahlen insgesamt 434 eigenstandige Kreditinstitute, welche in ihrer
Rechtsform als Genossenschaften organisiert sind. Dabei handelt es sich um Universalbanken,
die in erster Linie Privatkunden sowie Freiberufler und Klein- und Mittelbetriebe (KMU) betreuen.
Die Eigentimer dieser Banken sind die Mitglieder der Genossenschaften, welche gleichzeitig die
Kunden sind. Insgesamt gibt es in Osterreich 1,7 Millionen Personen, die Mitglieder einer Raiffe-

isen-Genossenschaft sind.®

Die Raiffeisenbanken sind je Bundesland Eigentiimer ihrer Landesstellen, wovon insgesamt acht
bestehen. Die Aufgaben der Landesbank sind vielfaltig und variieren zum Teil je Bundesland. Sie
sorgen fur einen Liquiditatsausgleich und bieten diverse Serviceleistungen an.'® Dartber hinaus
sind die Landesbanken im Kundengeschaft tatig und adressieren das mittlere Wirtschaftsseg-
ment (KMU) sowie GroRkunden.

Als Spitzeninstitut agiert die Raiffeisenzentralbank (RZB), welche zu 90 Prozent im Eigentum der
Landesbanken steht. Die RZB Ubernimmt zum Teil Serviceaufgaben fur die Raiffeisenbanken-
gruppe und ist Konzernmutter mehrerer Finanzunternehmen, wie der UNIQA-Versicherung und
der Osterreichischen Kontrollbank. Hervorzuheben ist die Beteiligung an der Raiffeisenbank In-
ternational (RBI), welche als Drehscheibe zu den internationalen Markten fungiert und in Oster-
reich im Kommerzkunden- bzw. Investmentbankinggeschaft tatig ist."" Eine Fusion der beiden
Institute RZB und RBI wurde im Janner 2017 beschlossen und soll noch 2017 abgewickelt wer-

den.2

8 Vgl. RAIFFEISENVERBAND STEIERMARK (2016b), S. 17.

9 Vgl. RAIFFEISEN BANKENGRUPPE OSTERREICH (2017), Onlinequelle [08.02.2017].
10 Vgl. RAIFFEISEN BANK INTERNATIONAL (2017b), Onlinequelle [11.04.2017].

1 Vgl. RAIFFEISEN BANKENGRUPPE OSTERREICH (2017), Onlinequelle [08.02.2017].
2 Vgl. DER STANDARD (2017), Onlinequelle [08.02.2017].



2.1.3 Wesentliche Identitatsmerkmale

Die Raiffeisenphilosophie basiert heute noch auf den Prinzipien des Genossenschaftswesens.
Der Forderungsauftrag ist ein zentrales Merkmal zur Definition bzw. Abgrenzung von Genossen-
schaften und wird je Gesellschaft in den Satzungen definiert. Die Forderung erfolgt nicht wie bei
anderen Gesellschaften durch die Ausschittung von Dividenden, sondern durch den Geschafts-

verkehr mit den eigenen Mitgliedern.'3

Die Genossenschaftsprinzipien der einzelnen Gesellschaft sind Selbsthilfe, Selbstverwaltung und
Selbstverantwortung. Es besteht die gegenseitige Bereitschaft zur Hilfe im Genossenschaftsver-
bund, die Gesellschaft wird durch die gewahlten Organe der Gesellschaft selbst verwaltet. Die
Zusammenarbeit im Verbund wird durch Solidaritat, Subsidiaritat und Regionalitat gepragt. Di-
verse Vereinbarungen unter den Raiffeisenbanken sichern das gemeinsame Einstehen fir
Schwachere im Verbund ab. Das Subsidiaritatsprinzip besagt, dass die Zentralstellen keine Auf-
gaben der Kreditinstitute auf der Primarebene, den sogenannten Primarbanken, Gbernehmen,
sondern Unterstiitzung bei der Erfiullung ihrer Aufgaben bieten. Das Regionalitatsprinzip be-

schreibt, dass jede Raiffeisenbank in ihrem Einzugsgebiet tatig ist.

Der gemeinsame Marktauftritt erfolgt durch das Giebelkreuz, welches einen hohen Bekanntheits-
grad aufweist. Es handelt es sich um ein germanisches Symbol fir ein behutetes Haus.'® Die
Marke ist Generator von Wertschépfung und Wettbewerbsvorteilen. Die Erfolgsbausteine, durch
welche sich die Raiffeisen Bankengruppe von den anderen unterschiedet, kbnnen durch den ge-

netischen Code von Raiffeisen erklart werden (siehe Abbildung 2).

Raiffeisenbanken werden von zumindest zwei Geschéaftsleitern vor Ort geflhrt, welche die Ent-
scheidungen auf Basis der Kenntnis lokaler Gegebenheiten und entsprechender Kompetenzen
treffen. Damit unterscheiden sich Raiffeisenbanken wesentlich von den Filialsystemen grofl3er Ak-

tienbanken.

Wie in der Entstehungs- und Entwicklungsgeschichte geschildert wurde, handelt es sich um Uni-
versalbanken, welche ein breites Spektrum an Dienstleistungen fur ihre Kunden anbieten. Dies
wird durch die Zusammenarbeit mit den Spitzen- sowie anderen Verbundunternehmen ermaog-
licht. In dieser Partnerschaft erfolgt eine laufende Erweiterung der Produktpalette auf neue Be-

darfsfelder um den Kunden fir jede Lebensphase das richtige Produkt zu bieten.

-

3 Vgl. DELLINGER (2014), S. 22.

Vgl. SEELMANN-EGGEBERT (1928), S. 193 ff.

5 Vgl. RAIFFEISENVERBAND STEIERMARK (2016b), S. 17.
6 Vgl. RAIFFEISENVERBAND OSTERREICH (1974), S. 6.
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Darlber hinaus nimmt Raiffeisen eine wesentliche soziale und wirtschaftspolitische Rolle in der
Gesellschaft ein, wie beispielsweise im Sport, in der Kultur und in den Schulen."” Der Wertschop-
fungsbericht, welcher 2013 erstellt wurde, zeigt, dass die Raiffeisenbankengruppe mit EUR 6,1
Mrd. zur Bruttowertschopfung in Osterreich beitragt. Insgesamt sichert Raiffeisen in Osterreich
53.000 Arbeitsplatze. Das Steuer- und Abgabenaufkommen von Raiffeisen belauft sich auf Gber
EUR 2 Mrd."®

Das Giebelkreuz Bankstellen in der Nahe

Aus einer Hand das gesamte

Raiffeisen-Stufen fordern Leistungsspektrum

sich gegenseitig

Viele Kunden sind

Hundertprozentige Mitglieder

Sicherheit der Einlage

Raiffeisen begegnet
man uberall

Aktive soziale und
wirtschaftliche Rolle

Verantwortliche ,Unterneh-

Produkte und Beratung in mer* vor Ort

jeder Lebensphase

Partner der mittelstandischen

Kunden werden sehr Unternehmen und Kleinbetriebe
personlich beraten

Abbildung 2: Genetischer Code von Raiffeisen
Quelle: Raiffeisenblatt (2003), Onlinequelle und Raiffeisenverband (2016b), S. 18.

Die Sicherung der Einlagen war bis zur Bankenkrise in Zypern im Jahr 2013 lange Zeit eine
Selbstverstandlichkeit bei den Kunden.' Aufgrund der besonderen genossenschaftlichen Struk-
tur und zuséatzlicher Einrichtungen wird dem Kunden Uber die gesetzliche Einlagensicherung hin-

aus, eine 100-prozentige Sicherung der Einlagen zugesagt.?°

-

7 Vgl. PRUSCHAK (2003), Onlinequelle [11.04.2017].

8 Vgl. RAIFFEISEN ZENTRALBANK (2014), S. 10.

19 Vgl. HAGEN (2013), Onlinequelle [09.04.2017]; DEUTSCHE WIRTSCHAFTSNACHRICHTEN (2014),
Onlinequelle [09.04.2017].

20 Vgl. RAIFFEISEN ZENTRALBANK (2014), S. 10.
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2.1.4 Marktanteile und Mitbewerber

Grundsatzlich kénnen die Kreditinstitute in Osterreich in Universal- und Spezialbanken eingeteilt
werden. Die Universalbanken betreiben alle gangigen Bankgeschéafte. Sie vergeben Kredite, ver-
anlagen die Gelder ihrer Sparer bzw. tatigen Borsengeschafte fur ihre Kunden. Daruber hinaus
fiihren sie die Konten ihrer Kunden und wickeln den Zahlungsverkehr ab.2! Der GroRteil Oster-
reichs Banken zahlt zu den Universalbanken. Die Spezialbanken hingegen konzentrieren sich auf
bestimmte Bankgeschafte. Beispielsweise fokussieren sich Bausparkassen auf die Finanzierung
von Wohnraumschaffung, die Kapitalanlagegesellschaften (KAGs) auf die Verwaltung von Invest-
mentfonds und die Kreditkartengesellschaften auf die Ausgabe und Verwaltung von Zahlungs-

mitteln.22

Des Weiteren werden die Banken nach ihrer Rechtsform und ihrer sektoralen Zugehorigkeit zum
jeweiligen Fachverband eingeteilt. Es wird zwischen ein- und mehrstufigen Sektoren unterschie-
den. Die Aktenbanken, Hypothekenbanken, Bausparkassen, Sonderbanken und § 9 BWG-
Zweigstellen zahlen zum einstufigen Sektor. Bei den Volksbanken und Sparkassen gibt es jeweils
ein Spitzeninstitut, wodurch von einem zweistufigen Sektor gesprochen wird. Dieses Spitzeninsti-
tut nimmt fur seine Banken Koordinations- und Geldausgleichsfunktionen wahr. Raiffeisen hat als

einziger Sektor einen dreistufigen Aufbau. 2
Die nachfolgende Abbildung zeigt die Marktanteile der genannten Banken, gemessen am Ge-

schaftsvolumen per 31.12.2016.

3.9% 2,9%2,0%
,9%

6,8%

Raiffeisenbanken
B Aktienbanken
8,3% W Sparkassen
Sonderbanken
Hypothekenbanken
Volksbanken
17,8% M Bausparkassen

B EU-Zweigstellen

27,4%

Abbildung 3: Marktanteile der Sektoren in Osterreich per 31.12.2016
Quelle: OeNB (2017), Onlinequelle [11.04.2017].

21 vgl. HARTMANN-WENDELS/PFINGSTEN/WEBER (2007), S. 26.
22 \Vgl. OENB (2015), S. 64.
23 \Vgl. OENB (2015), S. 65 f.
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Der Raiffeisensektor hat mit 31,1 Prozent die Marktfihrerschaft gefolgt von den Aktienbanken mit
insgesamt 27,4 Prozent. Zu den Aktienbanken zahlen beispielsweise die Oberbank AG, die
UniCredit Bank Austria AG, die Meinl Bank AG, das Bankhaus Carl Spangler & Co. AG sowie die
BAWAG P.S.K. Bank fur Arbeit und Wirtschaft.2* An dritter Stelle sind die Sparkassen mit 17,8

Prozent Marktanteil zu finden.

Zusammenfassend wird festgehalten, dass Raiffeisen die Marktfiihrerschaft in Osterreich ein-
nimmt. Die grof3ten Mitbewerber im Bereich des Retailgeschafts, dem Massengeschaft der Ban-

ken, sind die Aktienbanken und die Sparkassen.

24 \gl. OSTERREICHISCHER BANKENVERBAND (2017), Onlinequelle [11.04.2017].
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2.2 Fusionsfordernde Rahmenbedingungen

Die Rahmenbedingungen fur Banken haben sich im vergangenen Jahrzehnt grundlegend gean-
dert. Die steigenden regulatorischen Anforderungen, das turbulente 6konomische Umfeld sowie
der Imageverlust und der steigende Kostendruck belasten die Branche. Die Profitabilitdt der Ban-

ken hat in Europa stark eingebUft.

Zur Analyse der Branche und des Wettbewerbs in der Bankenwelt wird auf das Modell Porters-
5-Forces zurlickgegriffen. Mit dieser Umweltanalyse werden die entscheidenden Wettbewerbs-
krafte einer Branche beschrieben werden. Hierbei handelt es sich um die mafigeblichen Einfluss-
faktoren, die die Rentabilitat eines Unternehmens beeinflussen kénnen. Das Modell eignet sich
gut zur Darlegung der Entwicklungen am Bankenmarkt und zur Beurteilung der Attraktivitat der

Branche.?s

Bedrohung
durch
potentielle
Wettbewerber

Verhandlungs- Wettbewerber in Verhandlungs-
macht der der macht der
Lieferanten Branche Kunden

Bedrohung
durch
Substitute

Abbildung 4: Porters Five Forces
Quelle: Porter (2014), S. 25 (leicht modifiziert).

Das Modell zeigt die Verhandlungsstarke der Abnehmer auf der einen Seite und die der Lieferan-
ten auf der anderen. Zusatzlich kann jedes Unternehmen vom Eintritt neuer Mitbewerber und

Substituten zur eigenen Produktpalette bedroht werden.26

25 \/gl. PORTER (1999), S. 34 ff. und BUCHHOLZ (2013), S. 170 ff.
2% \gl. ARTS (2016), Onlinequelle [11.04.2017], S. 8.
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Der Eintritt neuer Konkurrenten ist in erster Linie abhangig von den Markteintrittsbarrieren. Laut
Literatur kdnnen diese die notwendige Betriebsgrdlie, die erforderliche Produktdifferenzierung,
der Kapitalbedarf und die Umstellungskosten sein. Der Zugang zu den Vertriebskanalen und gro-
Renunabhangigen Kostenvorteilen, wie eigene Technologien, etablierte Standorte und die Reg-

lementierung von staatlicher Seite stellen weitere Barrieren dar.2”

Unter Substitutionsprodukte versteht man Angebote anderer Branchen, welche die eigenen
Produkte ersetzen kénnen. Diese Ersatzprodukte verfiigen Uber die gleichen oder ahnlichen
Funktionen und kénnen somit die Kundenbedirfnisse zumindest gleichwertig oder besser befrie-
digen. Offensives Marketing und neue technologische Entwicklungen tragen zur Erhéhung der
Attraktivitat des Substitutes bei.

Die Marktmacht der Abnehmer ist abhangig von ihrem Informationsgrad, den Kosten eines
Wechsels und der Standardisierung von Produkten. Sind die Gewinne der Kundengruppen nied-

rig, ist diese umso preissensitiver und verhandelt verstarkt Uber die Preise.2®

Die Position des Lieferanten ist abhangig von der Konzentration der Lieferantengruppe und der

Bedeutung der Produkte.?®

Die Branchenanalyse nach Porter wird um die Einflussfaktoren von aufden erweitert. Hierfur eig-
net sich das Modell der PEST-Analyse. Diese befasst sich mit den politischen, 6konomischen,
gesellschaftlichen und technologischen Faktoren, welche in folgender Tabelle auf die Umwelt

von Banken adaptiert werden:

Ebene Auspragung Primare Wirkung
Political Regulierung / Aufsicht Bankenwelt
Economical Niedrigzinsphase Bankenwelt
Social Demografischer Wandel Global
Technological Digitalisierung Global

Tabelle 1: Wesentliche Entwicklungen im Bankenumfeld
Quelle: ARTS (2016), Onlinequelle [11.04.2017], S. 9 (leicht modifziert).

Die Banken bewegen sich in einem Umfeld, welches stark im Wandel ist. Zahlreiche Richtlinien
und Verordnungen haben die Banken in den letzten Jahren immer wieder vor neue Herausforde-
rungen gestellt. Die zunehmende Aufsicht bindet Kapazitaten in den einzelnen Instituten. Zudem
beeinflusst die Zinspolitik der EZB die Ertragspotentiale und stellt das Geschaftsmodell von Rai-

ffeisenbanken auf die Probe. Die zunehmende Digitalisierung wirkt sich nicht nur auf die Banken,

27 \/gl. DILLERUP/STOI (2013), S. 233 f.
28 \/gl. BUCHHOLZ (2013), S. 172.
29 \/gl. DILLERUP/STOI (2013), S. 233 .
30 \/gl. BUCHHOLZ (2013), S. 200.
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sondern auf alle Branchen aus und bringt flr den Bereich der Finanzdienstleistungen neue Be-

darfsfelder, welche ebenso von Nichtbanken aufgegriffen werden. Zusatzlich hat sich das Kun-

denverhalten stark verandert.3?

Bedrohung
durch
Regulatorische potentielle
Entwicklungen Wettbewerber

Verhandlungs- Wettbewerber Verhandlungs-
macht der Lie- in der macht der
feranten Branche Kunden

Okonomische

Entwicklungen Bedrohung

durch
Substitute

Abbildung 5: Five Forces von Porter und Umweltanalyse

Technologi-
sche Entwick-
lungen

Gesellschaftli-
che Entwicklun-
gen

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Porter (2014), S. 25 und WIRTZ (2014), S. 146.

Diese Entwicklungen zeigen einen direkten Einfluss auf die Wettbewerbskrafte nach Porter.

Nachfolgend sollen die einzelnen Einflussfaktoren im Umfeld von Banken genauer betrachtet

werden.

2.2.1 Regulatorische Entwicklungen

Aufgrund der Finanzkrise 2007 wurden die Regelungen zu den Eigenmittelbestimmungen und

den Liquiditatsanforderungen durch die Einfuhrung von Basel Il im Janner 2014 verscharft.32 Ne-

ben der Richtlinie werden laufend EBA-Guidelines geschaffen, welche beispielsweise zusatzliche

Erfordernisse an das Risikomanagement?? stellen oder Key Risk Indicators®* und dazugehérige

Bankbreiten flir Banken definieren. Basel Il soll bis 2019 schrittweise umgesetzt werden35, Basel

31 vgl. HOLZER (2016), S. 3.

32 \Vgl. RAIFFEISEN ZENTRALBANK OSTERREICH (2013), S. 15.
33 Vgl. EBA (2013), Onlinequelle [11.04.2017], S. 3.

34 Vgl. EBA (2016), Onlinequelle [11.04.2017], S. 5.

35 \/gl. RAIFFEISEN ZENTRALBANK OSTERREICH (2013), S. 27.
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[V ist schon in Ausarbeitung und lasst laut ersten Entwirfen eine weitere Verscharfung der Ei-

genmittelbestimmungen erwarten.36

Die Richtlinie MIFID Il soll zur Erhéhung des Anlegerschutzes beitragen und stellt neue Anforde-
rungen an Banken, welche im Wertpapierverkauf tatig sind. Im Bereich des Zahlungsverkehrs
verlangt die Richtlinie PAD, welche bis September 2016 umzusetzen war, eine standardisierte
Gestaltung der Zahlungskonten und hat zum Ziel, den Wechsel von Zahlungskonten zu erleich-
tern. Die MCD-Richtlinie, welche seit 23.03.2016 in Kraft ist, regelt Wohnimmobilienkreditver-
trage, sodass der Kreditprozess in diesem Geschaftsfeld sich umfassender und komplexer ge-
staltet.3” Die PSD Il Richtlinie, die der Harmonisierung und Sicherung des EU-
Zahlungsverkehrsmarktes dienen soll und ab 2018 in nationales Recht umzusetzen ist, soll Inno-
vationen férdern und fir banknahe Unternehmen einen Zugang zu diesem Markt ermoglichen.38
Diese Bestimmungen sind bespielhafte Nennungen zu den neuesten Gesetzesanderungen im

Bankensektor.

Viele Schlagzeilen berichten von zu strengen Regulierungen und davon, dass Banken zu Tode
kontrolliert werden. Fast zehn Prozent der Ausgaben betreffen in kleineren Banken Regulierungs-
fragen und Uber 20 Prozent der Mitarbeiter arbeiten nebenbei in Bereichen wie Geldwasche,
Compliance, Datenschutz, Betrugsbekdmpfung und im Meldewesen. Die neuen Regeln und ge-
setzlichen Anforderungen, die in den vergangenen Jahren umfangreicher wurden, gelten ebenso
fur Kleinstbanken. Doch ihr eigentliches Ziel war die GroRRbanken zu regulieren, denn diese kon-

nen das gesamte Weltfinanzsystem geféahrden.3®

Laut einer Studie des Bundesverbandes der Deutschen Volksbanken und Raiffeisenbanken
(BVR) wirkt sich die zunehmende Regulierung verstarkt auf mittlere und kleine Banken aus. Bei-
spielsweise Ubersteigen die regulatorischen Kosten bei Genossenschaftsbanken unter EUR 50

Mio. Bilanzsumme die Einnahmen aus dem Wertpapiergeschaft um 33 Prozent.

Des Weiteren kam diese Studie zum Ergebnis, dass in einer Bank mit einer Bilanzsumme unter
EUR 50 Mio. im Schnitt 7,4 Mitarbeiter zur Verfugung stehen und allein die Erflllung der Vor-
schriften aus dem Meldewesen 51 bis 100 Manntage in Anspruch nimmt.*° Die Durchschnittskos-
ten zur Umsetzung der regulatorischen Malinahmen im Wertpapiergeschaft und im Meldewesen
sinken mit zunehmender Bilanzsumme. Ab einer Bilanzsumme von EUR 1,2 Mrd. kann von einer

konstanten Entwicklung ausgegangen werden.*'

3 \/gl. RAIFFEISENVERBAND STEIERMARK (2016a), S. 27 ff.
37 Vgl. RAIFFEISENVERBAND STEIERMARK (2016a), S. 9 ff.
38 \/gl. BMF (2017), Onlinequelle [11.04.2017].

39 Vgl. BUCHTER/NIENHAUS/STORN (2014), S. 19f.

40 \/gl. HACKETHAL/INDERST (2015), S. 66 und S. 84.

41 Vigl. HACKETHAL/INDERST (2015) S. 79.
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Nicht nur die kleinen, ebenso groRe Banken wie die US-Bank JPMorgan beklagen sich Uber das
Ausmal} der Tatigkeiten fur Regulierung und Kontrolle. Von insgesamt 235.000 Mitarbeitern sind
43.000 damit beschéftigt ihre Kollegen zu kontrollieren, um Fehler und Betrligereien zu vermei-
den. Die Managementebene beklagt sich daruber, dass die meiste Zeit Uber Regulierungsthemen
am und nur mehr selten Uber das eigentliche Geschaft gesprochen wird. Eine derart strenge

Uberwachung gibt es kaum in einer anderen Branche.

Neben den erhdhten Kontrollen machen die verscharften Eigenkapitalbestimmungen den Banken
zu schaffen. Vor allem riskantere und komplexere Transaktionen, wie beispielsweise Derivate,
I6sen einen erhdhten Eigenmittelbedarf aus. Dies hatte zur Folge, dass derartige Geschafte sel-

tener und die Gewinne der Portfolios geringer wurden.

2.2.2 Okonomische Rahmenbedingungen

Unter den 6konomischen Umweltfaktoren werden die makrodkonomischen Entwicklungen eines
Landes, eines Wirtschaftsraumes oder der gesamten Weltwirtschaft verstanden. Dazu zahlen
beispielsweise die Entwicklung des Bruttoinlandprodukts, der Arbeitslosigkeit und die Einkom-
mens- und Kaufkraftentwicklung. Von besonderer Bedeutung fur die Bankbranche ist die Ent-

wicklung der Inflation und den damit im Zusammenhang stehenden Kapitalmarktzins.+?

Laut OeNB-Gouverneur Nowotny liegen die Grinde fir die aktuelle Niedrigzinspolitik nicht nur
bei der Geldpolitik der Notenbanken, sondern viel mehr bei der langfristigen gesamtwirtschaftli-
chen Entwicklung. Der technische Fortschritt bringt mit sich, dass weniger Kapital und Arbeits-
krafte gebunden werden und somit weniger Investitionen nétig sind. Die Globalisierung bewirkt,
dass die Preise und Léhne niedriger gehalten werden, was sich auf die Inflationsrate auswirkt. In
einem Umfeld von niedrigem Wirtschaftswachstum und niedriger Inflation ist ein Anheben des
Leitzinses kontraproduktiv. Dies wirde das Wirtschaftswachstum weiter bremsen und die Gefahr

einer Deflation mit sich bringen.#

Die Rekordniedrigstande der Zinsen in fast allen europaischen Wahrungen stellen Banken vor
neuen Herausforderungen. Das Zinsnivau hat in den letzten sechs Jahren, mit Ausnahme kurz-
fristiger Minimalanpassungen im Jahr 2011, ein historisches Tief erreicht. Eine Anderung dieser
Entwicklung ist laut aktuellen Prognosen in nachster Zeit nicht zu erwarten. Die Zinsspanne und

damit die Ertragsmoglichkeiten der Banken sinken weiter.*

42 \/gl. BAUM/COENENBERG/GUNTHER (2013), S. 82.
43 \/gl. O.V. (2016), S. 12 f.
44 \/gl. HOLZER (2016), S. 3.
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Vor allem liquide Banken stehen vor der Herausforderung, ihre Mittel ertragbringend zu veranla-
gen, was angesichts des Niedrigzinsumfelds schwieriger wird. Gut verzinste Anleihen, welche in
der Vergangenheit gezeichnet wurden, laufen aus, was zu Ertragseinbriichen bei den Raiffeisen-
banken fuhrt.#5 Darlber schranken die regulatorisch vorgeschriebenen Liquiditatspuffer die Mdg-

lichkeit Ertrage zu erwirtschaften weiter ein.*6

Hinzu kommt die asymmetrische Entwicklung der Einlagen und Kreditzinsen. Spareinlagen dur-
fen nicht unter null verzinst werden, da kein Sparer bereit ist Zinsen flir seine Spareinlage zu
zahlen. Auf der anderen Seite fordern die Konsumentenschutzeinrichtungen fir Kredite eine Ver-
zinsung unter null.#” Besonders die kleineren Institute, wie Raiffeisenbanken, leben von einem
traditionellen Geschaftsmodell, wonach die Zinsuberschiisse aus dem Kredit- und Einlagenge-
schaft die wichtigste Ertragsquelle darstellen. Es ist zu hinterfragen, ob Geschaftsmodelle, die
auf diese klassische Transformationstheorie ausgerichtet werden, noch tragbar sind. Den Raiffe-
isenbanken fehlt es kurzfristig gesehen an Ausgleichs- und Ausweichméglichkeiten.*® Zusatzlich
wirken sich die Negativzinsen auf die Performance von Wertpapierfonds und Versicherungen
aus, was die Vermittlung und den Verkauf dieser Produkte zusatzlich erschwert. Somit ist nicht
nur das klassische Hauptgeschéaft der regionalen Raiffeisenbank, sondern ebenso das Dienst-

leistungsgeschaft, welches zu Zusatzertragen geflhrt hat, betroffen.4°

SchlieRlich werden die Banken bei einem Anstieg des Zinsniveaus zusatzlich mit Nachholeffekten
zu kdmpfen haben. Wenn die Zinsen wieder steigen, kommt es zu vermehrten Kreditausfallen,

da sich nicht alle Kredithehmer die teureren Kredite leisten kdnnen.°

Die Eigenkapitalrentabilitdt hat sich in den Jahren 2006 bis 2012 um 80 Prozent verringert. Sie
liegt in Europa im Durchschnitt im einstelligen Prozentbereich und reicht nicht um die kalkulatori-
schen Eigenkapitalkosten zu decken. Eine Trendwende dieser unzureichenden Profitabilitat
scheint in den nachsten Jahren nicht absehbar. Der Anteil der Bankbranche an der Gesamtwert-
schopfung in Europa stagniert und nimmt in einzelnen Bereichen ab. In Summe kann man von

einem stagnierenden bzw. eher schrumpfenden Industriezweig ausgehen.5

45 \/gl. HELL (2016), S. 7.

46 \/gl. 0.V. (2016), S. 12 f,

47 \/gl. UNGER (2016), S. 1; 0.V. (2016), S. 12.
48 \/gl. HOLZER (2016), S. 3.

49 \/gl. UNGER (2016), S. 1.

50 Vgl. 0.V. (2016); S. 12 f.

51 Vgl. HOLZER (2016), S. 3
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2.2.3 Technologischer Wandel

Zukunftsprognosen zeigen, dass technologische Innovationsspriinge und zunehmende Digitali-
sierung nicht nur zu neuen Entwicklungen in der Markt- und Anbieterstruktur, sondern zusatzlich
zur Veranderung der bankbetrieblichen Wertschopfungsketten fuhren werden. Dieser Wandel
bringt eine Verschiebung der Deckungsbeitrage und Ertragspotentiale bei den einzelnen Produk-
ten mit sich. Ertragspotentiale bewegen sich verstarkt in jene Bereiche, die von banknahen An-
bietern abgedeckt werden kdénnen. Hinzu kommt, dass Neuanbieter ohne Altlasten, wie veraltete

Systemlandschaften und Problemkreditportfolios, starten.52

Vor allem Fintech-Unternehmen kommen neu auf den Markt und machen den traditionellen Ban-
ken Konkurrenz. ,Fintech” steht fir ,financial technology“ und wird als Zukunftsbranche bezeich-
net. Sie versuchen das Bankgeschaft anhand neuer Technologien zu vereinfachen und bieten
Applikationen fir die Kontoflihrung, Plattformen fur Kreditfinanzierungen und Roboter fir die An-
lageberatung, meist kostenglnstiger an.5® Zu den Fintechs zahlen zum einen Startups, zum an-
deren um grol3e technologiegetriebene Unternehmen wie Apple, Amazon, Facebook und Google.
Zum Teil erwerben diese Anbieter Banklizenzen. Sie zerlegen die klassische Wertschopfungs-
kette von Banken und suchen einen attraktiven Teil dieser aus, wie beispielsweise den Zahlungs-
verkehr. Laut aktuellen Prognosen ist bis zum Jahr 2020 weltweit mit einem Umsatzverlust der
Banken von uber 30 Prozent zu rechnen.5* Die Fintechs werden die traditionellen Banken und

virtuellen Bankfilialen nicht vollstandig ersetzen, jedoch teilweise verdrangen.%

Des Weiteren ibernehmen Crowdfunding-Plattformen die urspringlich den Banken vorbehaltene
Aufgabe des Zusammenfiihrens von Kapitalnachfrage und —angebot. Es handelt sich bei den
Crowdfunding-Angeboten, um Instrumente der FrGhphasenfinanzierung zum Aufbau von jungen
Unternehmen oder zur Finanzierung von Innovationsprojekten. In Osterreich wurden im Jahr
2015 ca. EUR 8,1 Mio. Uber Crowdfunding-Plattformen unterschiedlicher Ausrichtung finanziert.

Mittelfristig wird in Osterreich ein Volumen von EUR 320 Mio. pro Jahr erwartet.5

52 \Vgl. HOLZER (2016), S. 3.

53 \/gl. BLECHNER (2015), Onlinequelle [06.02.2017].

54 \Vgl. ARTS (2016), Onlinequelle [11.04.2017], S. 18 ff.

55 \/gl. BLECHNER (2015), Onlinequelle [06.02.2017].

56 \/gl. WIRTSCHAFTSKAMMER OSTERREICH (2017), Onlinequelle [06.02.2017].
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Die zunehmende Digitalisierung fuhrt aber nicht nur zu Veranderungen auf der Angebotsseite,
sondern wirkt sich zusatzlich auf das Nachfrageverhalten der Kunden aus. Die Kunden sind in-
formierter und anspruchsvoller.5” Die Akzeptanz des digitalen Zahlens hat gemaf einer europa-
weiten Studie von Visa Osterreich%é stark zugenommen. 2016 nutzten 54 Prozent der Europaer
regelmafig ein mobiles Gerat, wie ein Smartphone oder Tablet fir das Bezahlen. Im Jahr 2015
waren es noch 18 Prozent. In Osterreich waren es im Jahr 2016 bereits 73 Prozent der Befragten,

welche mittels ihrer mobilen Gerate ihre Zahlungen erledigten.®

Raiffeisen versucht auf diese Entwicklung durch die Schaffung einer ,digitalen Regionalbank® zu
reagieren. Dieses Projekt wurde Anfang 2016 gestartet und wurde mit EUR 70 Mio. budgetiert.
Die Innovationen setzen auf dem bestehenden Online-Banking auf und versuchen die techni-
schen Maglichkeiten in der Kundenberatung zu erneuern und zu verbessern.®® Weitere Inhalte
des Projekts betreffen das Mobile Payment, das Online-Konto und den Relaunch der Website.
Das Rollout ist Herbst 2017 geplant.¢!

2.2.4 Gesellschaftliche Entwicklungen

Bei den gesellschaftlichen Umweltfaktoren geht es um die sozialen bzw. kulturellen Normen und
Werte, welche durch die Religion, Lebensstil und Bildungssystem beeinflusst werden. Die Struk-
tur der Gesellschaft und die damit im Zusammenhang stehenden demografischen Entwicklungen
spielen bei der Beurteilung dieser Faktoren eine Rolle. Die aufgezahlten Bereiche und deren Ver-

anderungen wirken sich auf das Kundenverhalten aus.62

Die demografischen Entwicklungen, im speziellen der Geburtenriickgang und die steigende Le-
benserwartung, fiihren zu Anderungen in der Bevolkerungsstruktur. Einerseits wird die Zahl der
Kunden sinken, andererseits werden die Kunden im Schnitt alter sein. Diese Entwicklung bringt
Herausforderungen wie beispielsweise die nachhaltige Finanzierung des Pensionssystems und
der zunehmende Bedarf an Pflegedienstleistungen mit sich. Damit dirfte die Bedeutung der Al-
ters- und Vorsorgeprodukte somit weiter steigen. Gleichzeitig zeigen Untersuchungen, dass das

gefuhlte und subjektiv empfundene Alter sinkt. Die Generation 50plus bereitet sich nicht auf den

57 Vgl. 2.2.4 Gesellschaftliche Entwicklungen, S. 23.

58 Durchgefiihrt wurde die von Visa beauftragte Studie vom Meinungsforschungsinstitut Populus. Die Be-
fragung fand zwischen August und September 2016 in 19 europaischen Landern statt [...] Insgesamt
nahmen daran 36.843 Verbraucher teil, etwa 2.000 Befragte pro Land.“ VISA EUROPA (2016), Online-
quelle [30.01.2017].

% Vgl. VISA EUROPA (2016), Onlinequelle [30.01.2017].

60 Vgl. BLACH (2016a), S. 9.

61 Vgl. BLACH (2016b), S. 13.

62 Vgl. BAUM/COENENBERG/GUNTHER (2013), S. 82 und BUCHHOLZ (2013), S. 201.
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Ruhestand vor, sondern fuhlt sich im besten Alter. Es handelt sich um anspruchsvolle und kriti-
sche Verbrauchern, die gleichzeitig genussorientiert, konsum- und innovationsfreudig sind. Sie
legen Wert auf entsprechende Qualitat und geben hierfir mehr Geld aus. Sie vermeiden untber-

legte und spontane Einkaufe.53

Ein weiterer Trend, der sich vor allem bei der jingeren Generation beobachten I&sst, ist der Zuzug
in GroRstadten. Somit sinkt die Bevolkerungszahl und es leben verstarkt altere Personen in die-
sen Regionen. Die Digitalisierung und das Anbieten entsprechender moderner Dienstleistungen
sind fUr diese Zielgruppe selbstverstandlich und zahlen zu den Hygienefaktoren. Die Nutzung
sozialer Netzwerke ist alltaglich geworden.® Der Kunde erwartet sich zeitgemalRen Service, der
optimal an seinen Lebensstil angepasst ist. Es handelt sich um anspruchsvolle Kunden, die sich
vorab im Internet informieren und anschlieRend den Dialog in ihrer Bank auf Augenhdhe suchen.
Das Internet bietet die Mdglichkeit sich tUber die Unternehmenshomepage zu informieren sowie
sich Uber Foren und soziale Netzwerke direkt mit Gleichgesinnten auszutauschen. Zusatzlich er-
héhen Vergleichsportale die Preistransparenz am Markt. Somit kommt es zu einem Abbau der
Informationsasymmetrie zwischen Anbieter und Kunden und zu einer erhéhten Wahrnehmung
der Wettbewerber. Der Wechsel des Anbieters ist aufgrund der geringen Transaktionskosten und
der Homogenitat der Bankprodukte fur den Kunden einfach. Somit steigt die Verhandlungsmacht

der Kunden.¢¢

Das Vertrauen der Kunden gegeniber Banken hat in den letzten Jahren aufgrund von Finanzkri-
sen stark abgenommen. Die sinkende Loyalitat der Kunden wird zusatzlich von den technischen
Entwicklungen beglnstigt, die einen Bankwechsel per Mausklick moglich machen.®” Laut aktuel-

ler Studien kann sich jeder dritte bis vierte Kunde einen Bankwechsel vorstellen.®®

Die Abwicklung des Zahlungsverkehrs und der Kauf von Bankprodukten erfolgt zunehmend on-
line.®® Beratungen in den Bankfilialen finden im Durchschnitt nur noch einmal pro Jahr statt.”° Das
veranderte Kundenverhalten wirkt sich auf die Ertragspotentiale des bisherigen traditionellen Pri-
vat- und Firmenkundengeschéfts aus. Die Erwartungen der Kunden hinsichtlich Schnelligkeit, rei-
bungsloser Abwicklung, Blrokratie und Bequemlichkeit orientieren sich an den Konsumerfahrun-

gen bzw. Serviceangeboten in anderen Branchen.”

63 \/gl. VARGA/CRUSIUS/LANZINGER/RAUCH (2015), S. 5 ff.
64 \gl. BORNER (2015), S. 18.

65 \/gl. BERGER/HOLL (2015), S. 221.

66 \/gl. ARTS (2016), Onlinequelle [11.04.2017], S. 22 .

67 \/gl. DUMMLER/STEINHOFF (2015), S. 76 f.

68 \/gl. KASCH ET AL (2012), Onlinequelle [11.04.2017], S. 13.
69 \/gl. REICHMAYR/BAUR (2015), S. 65.

70 vgl. DUMMLER/STEINHOFF (2015), S. 80.

71 vgl. HOLZER (2016), S. 4.
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Hinzu kommt, dass die gesellschaftlichen Entwicklungen die Kundenseite und die Personalseite
betreffen. Die Gewinnung und Bindung von qualifizierten Mitarbeitern wird immer mehr zur Her-

ausforderung. Zukunftsforscher erwarten einen ,War for Talents®.72

2.2.5 Schlussfolgerungen der Analyse

Die Umfeldanalyse zeigt, dass die Bankbranche an Attraktivitat verloren hat. Die zunehmenden
regulatorischen Anforderungen verlangen zusatzliche Personalressourcen und belasten die Kos-

tenstruktur bei kleineren Banken iberproportional.

Bedrohung Fin-tech Unternehmen
durch Crowdfunding
potentielle Onlineanbote
Wettbewerber

Verhandlungs- Wettbewerber Verhandlungs-
macht der in der macht der
Lieferanten Branche Kunden

‘\(
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anlagung und Refinanzie-
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Abbildung 6 Analyse der Bankbranche nach Porters-Five-Forces
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Porter (2014), S. 25.

Die Lieferanten von Banken sind neben den Mitarbeitern die Spitzeninstitute. Diese versorgen
die Primarstufe mit IT-L6sungen, Beratungen und Schulungen zur Umsetzung der Regulatoren

bzw. zur Begegnung des technologischen Wandels. Zusatzlich sind sie in der Regel die erste

72 \Vgl. BORNER (2015), S. 18.

21



Anlaufstelle bei Veranlagungen und Refinanzierungen und bieten Unterstitzung bei der Abwick-
lung des Dienstleistungsgeschafts. Alternative Anbieter stehen aufgrund der Grundsatze der Rai-

ffeisenbanken’ kaum zur Verfigung.

Die Kunden sind informierter und anspruchsvoller und fordern bequeme und individuelle Lésun-
gen und Angebote. Daruber hinaus nimmt die Bankfiliale einen geringeren Stellenwert unter den
Distributionskanalen ein. Die Verhandlungsmacht der Kunden sowie jene der Mitarbeiter nehmen
zu. Zusatzlich kommen neue Anbieter, wie Fintech-Unternehmen auf den Markt. Die Digitalisie-
rung férdert Innovationen im Bereich der Finanzdienstleistungen, sodass Substitute die klassi-
schen Bankprodukte zum Teil ablésen. Insgesamt ist eine hohe Wettbewerbsintensitat zu be-

obachten, die die Preise und damit die Ertragspotentiale verringert.

Zusammenfassend kann abgeleitet werden, dass die Ertrage sinken und die Kosten steigen
werden. Daher sind die Banken gefordert, neue Ertragspotentiale zu nutzen und auf Verande-
rungen zu reagieren. Gleichzeitig sollte an einer Kostenreduktion gearbeitet werden. Eine Mog-
lichkeit der Kostensenkung bietet die Fusion. Durch die GroRenvorteile ergeben sich Einspa-
rungspotentiale und es kann sich ein groRerer Anteil der Mitarbeiter verstarkt auf den Vertrieb
konzentrieren. Im Optimalfall kdbnnen ebenso Qualitatsverbesserungen und Zeiteffekte realisiert
werden. Eine detaillierte Beschreibung der Vorteile einer Fusion erfolgt im Kapitel 3.4 Griinde

fur Fusionen.

73 Vgl. Kapitel 2.1.3 Wesentliche Identitatsmerkmale, S. 8.
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3 Relevante Elemente von Fusionen

Nach der Darlegung der Untersuchungsobjekte und deren Umfeld werden in diesem Kapitel die
theoretischen Grundlagen lber Unternehmenszusammenschlisse erlautert. Nach der begriffli-
chen Definition werden die Fusionen nach ihrer Art und Klassifikation abgegrenzt. Im nachsten
Abschnitt folgt eine Erlauterung der Fusionsmotive, welche einen wesentlichen Teil der Arbeit
darstellen und in den Argumentationskatalog des Beratungsleitfadens aufgenommen werden.™
AbschlieRend wird auf ausgewabhlte rechtliche Grundlagen eingegangen und der Fusionsprozess
anhand des Phasenmodells erklart. Der Ablauf der Fusion sowie einzelne rechtliche Tatbestande
werden in zusammengefasster Form in den Beratungsleitfaden ubernommen, um Klienten bei

Beratungen den Ablauf von Fusionen zu erklaren.

3.1 Begriffsdefinition von Fusionen

Bei der Fusion handelt es sich um eine gesellschaftsrechtliche StrukturmalRnahme, bei welcher
das Vermoégen zweier oder mehrerer Kapitalgesellschaften zusammengefiihrt wird. Es handelt
sich hierbei um die starkste Form der Unternehmenskonzentration und es kommt zur organisati-

onsrechtlichen und wirtschaftlichen Integration mehrerer Rechtstrager.

Dr. Konrad Weil} beschreibt die Verschmelzung im Kommentar zum Genossenschaftsverschmel-
zungsgesetz wie folgt: ,Das Wesen der Verschmelzung besteht aus dem Untergang eines
Rechtstragers ohne Liquidation und einer Gesamtrechtsnachfolge auf einen anderen Rechtstra-

ger.“7

In der Literatur zu Fusionen ist das Begriffspaar ,Mergers & Acquisitions® gelaufig. Im deutschen
Sprachgebrauch wird Merger in der Regel mit Fusion und Acquisition mit Ubernahmen und Un-
ternehmenskaufen gleichgesetzt.”s Im anglo-amerikanischen Sinn wird diese Bezeichnung fur
Kooperationen, Allianzen, Joint Ventures, Private-Equity-Beteiligungen, Borsengange und vieles

mehr verwendet.””

74 Vgl. Anhang, A3 Beratungsleitfaden, S. 217.
5 WEISS (2014), S. 745.

76 Vgl. JANSEN (2008), S. 92.

7 Vgl. PICOT (2012), S. 27.
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3.2 Art und Klassifikation von
Unternehmenszusammenschliussen

In diesem Abschnitt wird dargelegt, welche Arten von Unternehmenszusammenschlissen mog-
lich sind. Somit wird eine Abgrenzung und Kategorisierung der Fusionen von Raiffeisenbanken
vorgenommen. Grundsatzlich wird bei Unternehmensakquisitationen zwischen Asset Deal und
Share Deal unterschieden, bei Fusionen zwischen Fusionen durch Aufnahme und Fusionen

durch Neugrundung.

Arten von
Unternehmens-
zusammenschlissen

Fusion Akquisitation
Fusion durch
| Ubernahme | Asset Deal
Fusion durch
— | Neugriindung ] Share Deal

Abbildung 7: Formen von Unternehmenszusammenschussen
Quelle: WIRTZ (2012), S. 12 (leicht modifiziert).

Eine weitere Klassifizierung ist hinsichtlich der Fusionsrichtung bzw. nach dem leistungswirt-

schaftlichen Zusammenhang mdglich.?®

(1) Asset Deal versus Share Deal

Beim Asset Deal kommt es zu einem Erwerb aller materiellen und immateriellen Wirtschaftsguter
sowie zur Ubernahme der Verbindlichkeiten des Unternehmens.” Liegt der Kaufpreis Uber den

Wert der Aktiva, wird die Differenz als Firmenwert bilanziert. &

78 \Vgl. WIRTZ (2014), S. 17.
79 Vgl. DREHER/ERNST (2016), S. 31.
80 \gl. WIRTZ (2012), S. 275.
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Beim Share Deal kommt es zur Ubertragung der Anteils- und Beteiligungsrechte, es erfolgt keine
Uberleitung der Aktiva und Passiva. In diesem Fall erfolgt keine Anderung der Gesellschaft und
die urspringliche ldentitat des Unternehmens bleibt aufrecht. Die erworbenen Anteile werden im

Finanzanlagevermdgen bilanziert.8

(2) Verschmelzung durch Aufnahme versus Neubildung

Bei der Verschmelzung durch Aufnahme gibt es eine ibernehmende Genossenschaft und eine
oder mehrere Ubertragende Genossenschaften. Wie aus den Bezeichnungen hervorgeht, bleibt
die Ubernehmende Genossenschaft weiter bestehen und die lbertragenden Genossenschaften
werden geldscht. Kénnen oder wollen sich die betroffenen Genossenschaften nicht darauf eini-
gen, welche die Ubertragende und welche die Ubernehmende Rolle ausfiillt, kdnnen sie eine neue
Genossenschaft griinden, in welcher die zu verschmelzenden Genossenschaften aufgehen (Ver-
schmelzung durch Neubildung). Der Nachteil dieser Form der Verschmelzung ist, dass samtliche
Liegenschaften auf die neue Gesellschaft (ibertragen werden und somit die Grunderwerbssteuer
héher ausfallt. Bei der Verschmelzung durch Aufnahme sind nur die Liegenschaften der Gbertra-
genden Genossenschaft zu versteuern. Bei der Festlegung, welche Bank die Ubertragende und
welche die Ubernehmende ist, sollte die Grunderwerbssteuer-Thematik beriicksichtigt werden,
sodass jene Bank mit dem geringeren Ausmaf an Liegenschaftswerten als Ubertragende be-
stimmt wird. Beide Varianten sind bei Raiffeisenbanken moglich, wobei die Verschmelzung durch

Aufnahme in der Praxis Ublicher ist.82

(3) Vertikale versus Horizontale Verschmelzung

Bei horizontalen Fusionen handelt es sich um Transaktionen innerhalb derselben Wertschop-
fungsstufe. Dies ist beispielsweise bei Fusionen von Raiffeisenbanken der Fall. Das Ziel in dieser
Verschmelzungen liegt in der Regel in der Erzielung von Synergieeffekten und Erhéhung der
Marktmacht.8® Vertikale Fusionen betreffen Unternehmen auf unterschiedlichen Stufen der Wert-
schopfungskette, beispielsweise wenn ein Unternehmen seinen Zulieferbetrieb kauft. Erganzend
sei erwahnt, dass es Zusammenschllsse von Unternehmen unterschiedlicher Branchen gibt, wel-
che keine Ubereinstimmung auf der Produkt- oder Marktseite haben. In diesem Fall spricht man

von lateralen Fusionen.s4

81 \Vgl. WIRTZ (2012), S. 275.

Vgl. WEISS (2014), S. 747 ff.

3 Vgl. WIRTZ (2014), S. 19.

84 \/gl. AUERBACH (2009), S. 37; WIRTZ (2014), S. 19.
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3.3 Rechtliche Grundlagen

Da Raiffeisenbanken gesellschaftsrechtlich als Genossenschaften organisiert sind, ist fur die
Durchfihrung von Fusionen das Genossenschaftsverschmelzungsgesetz anzuwenden. Fol-

gende Regelungstatbestadnde werden in den einzelnen Paragraphen behandelt:

§8§ Inhalt

1 Wesen der Verschmelzung

2 Generalversammlung o<
3 Verschmelzungsvertrag c% g
4 Firmenbuchanmeldung ; S
5 Gesamtrechtsnachfolge g <3D
6 Glaubigerschutz 3N
7 Erwerb der Mitgliedschaft bei der ibernehmenden Genossenschaft :37 é
8 Aufnahme in das Mitgliederregister @

9 AuBerordentliches Kiindigungsrecht

10 Rechtsfolgen der Kiindigung

11 Verjahrung

12 Haftung

13 Verschmelzung durch Neubildung

Tabelle 2: Ubersicht Bestimmungen des Genossenschaftsrevisionsgesetzes
Quelle: eigene Darstellung.

Genossenschaften konnen nur miteinander verschmolzen werden, eine Fusion mit anderen
Rechtsformen wie z.B. GmbH oder AG sind grundsatzlich nicht moéglich. Das Bankwesengesetz
(BWG) sieht hierzu eine Ausnahmebestimmung flr Kreditgenossenschaften vor. Eine weitere
Voraussetzung fur eine Verschmelzung von Genossenschaften ist gleiche Haftungsart sowie fur
die Hohe der Geschaftsanteile. Ist der Tatbestand der gleichen Haftungsart nicht erfillt, kann

diese durch einen Generalversammlungsbeschluss mit Zweidrittelmehrheit gedndert werden.s5

Zur Durchfihrung einer Verschmelzung missen folgende Punkte kumulativ erfillt sein:

Rechtliche Schriftlicher Verschmelzungvertrag

Schritte zur Schritliches Gutachten des Revisors
Verschmelzung

Generalversammlungsbeschluss

Schlussbilanz der Gbertragenden Genossenschaft

Bewilligung durch die Finanzmarktaufsicht

Anmeldung zum Firmenbuch

Eintragung der Verschmelzung in das Firmenbuch

Abbildung 8:  Gesetzliche Voraussetzungen fir eine Verschmelzung
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an WEISS (2014), S. 752.

8 Vgl. WEISS (2014), S. 749; KLEISS ET AL (1989), S. 193 f.; KEINERT (1988), S. 219.
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Der Verschmelzungsvertrag bedarf der Schriftform, die notwendigen Inhalte sind nicht gesetzlich
geregelt. Die Vertreter des Vorstands haben den Vertrag zu unterfertigen, wahrend der Aufsichts-
rat zur Begleitung und Uberwachung der Transaktion verpflichtet ist. Der Vertrag wird erst mit
Genehmigung durch die Generalversammlung wirksam. Zur Beschlussfassung ist eine zwei Drit-
tel Mehrheit erforderlich. Anstatt der aktienrechtlichen Prifung ist ein Gutachten durch den Revi-
sor zu erstellen. Dieses umfasst eine Beurteilung der Wirtschaftlichkeit und der ZweckmaRigkeit
der Verschmelzung sowie deren Auswirkungen auf den Foérderungsauftrag. Fur ein positives Gut-
achten muss es sich jedoch nicht um die vorteilshafte Lésung fir die fusionierenden Banken han-

deln.s¢

Verschmelzungen von Kreditinstituten bedurfen einer vorherigen Bewilligung durch die Finanz-
marktaufsicht. Diese ist Voraussetzung flr die Firmenbucheintragung.8” Bei der Anmeldung der
Verschmelzung zum Firmenbuch sind das Gutachten des Revisors, die Verschmelzungsbe-
schllsse sowie die aufsichtsrechtliche Genehmigung beizulegen. Des Weiteren muss die Uber-

tragende Genossenschaft eine Bilanz, die nicht alter als neun Monate sein darf, beilegen.sé

Nach erfolgreicher Eintragung der Verschmelzung geht das Vermdgen inklusive der Schulden
der Ubertragenden Genossenschaft auf die Gbernehmende Raiffeisenbank Uber. Es gilt die Ge-
samtrechtsnachfolge.®® Die Eigentimer der Ubertragenden Genossenschaft erwerben somit die
Mitgliedschaft des Gbernehmenden Instituts, sofern sie nicht von ihrem auf3erordentlichen Kiindi-
gungsrecht im Zuge der Fusion Gebrauch machen. Die Hohe der nominellen Beteiligung bleibt
bei allen Mitgliedern unverandert. Die hinzugekommenen Mitglieder sind vom Vorstand unver-

ziglich in das Mitgliederverzeichnis aufzunehmen.%

8 \/gl. KEINERT (1988), S. 220; KLEISS ET AL (1989), S. 198; WEISS (2014), S. 750 ff.
87 \Vgl. WEISS (2014), S. 749.

88 \/gl. KEINERT (1988), S. 220 f.; KLEISS ET AL (1989), S. 199 f.; WEISS (2014), S. 756.
89 \/gl. WEISS (2014), S. 758.

% Vgl. KEINERT (1988), S. 222 f.; WEISS (2014), S. 767 ff.
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3.4 Griinde fur Fusionen

Die Kenntnis der eigenen Motive sowie jene des Fusionspartners sind fur zwei Bereiche von we-
sentlicher Bedeutung. Einerseits soll die Sinnhaftigkeit eines Zusammenschlusses evaluiert wer-
den, andererseits dienen die Motive und die damit im Zusammenhang stehenden Vorteile aus

der Fusion als Parameter zur Messung und Uberpriifung des Fusionserfolgs.®

Die Grinde fur Fusionen sowie die Literatur zu diesem Thema sind vielschichtig. Es finden sich
Erklarungsansatze, welche auf Basis von Hypothesen die Beweggriinde zu Fusionen erklaren.
Zusatzlich werden Motive, Vorteile und Zielsetzungen von Unternehmenszusammenschlissen
diskutiert.

Bei Wachstumsstrategien wird die Erschlielung neuer Markte und die Starkung der Marktmacht
angestrebt, es wird versucht Synergieeffekte zu heben bzw. Kostennachteile von kleineren Ein-
heiten zu vermeiden. Erganzend liefern in der Bankenbranche die im Kapitel 2.2 erwahnten fusi-
onsférdernden Rahmenbedingungen Griinde, warum sich die Kreditinstitute zu Fusionen ent-

schliel3en.

ABURUMIEH unterscheidet bei der Darlegung der Fusionsmotive vor allem zwischen konzernin-
ternen und externen Fusionen. Die Motive von Verschmelzungen innerhalb von verbundenen
Unternehmen sind meist andere, als jene von bislang nicht verbundenen Unternehmen. Hier geht

es beispielsweise um Steueroptimierungen und die Reduzierung von Verwaltungskosten.®?

Nachdem die Literatur in fast allen Fallen von Mergers und Acquisitions ausgeht, wird eine Un-
terteilung der Motive auf Kauferseite und Verkauferseite vorgenommen. Die in den folgenden
Abschnitten behandelten Motive betreffen in erster Linie die Kduferseite, kbnnen zum Teil auch
auf der Verkauferseite relevant sein. Die Motive fur Verkaufsentscheidungen kénnen in zwei
Gruppen eingeteilt werden. Die eigentimerspezifischen Motive sind unabhangig von der wirt-
schaftlichen Situation des Unternehmens und beruhen auf individuellen Beweggrinden der Ei-
gentumer. Ein haufiger Grund ist die fehlende Nachfolgeregelung. Die unternehmensspezifischen
Motive stehen im direkten Zusammenhang mit der wirtschaftlichen Situation des Unternehmens.
Beispiele waren Liquiditatsprobleme oder die notwendige strategische Neuausrichtung des Un-
ternehmens. Eine Erhebung und Analyse der Verkaufermotive sind hinsichtlich der Vertragsver-
handlungen aber in weiterer Folge fur die Integrationsphase von grofRer Bedeutung.® Obwohl

Unternehmenskaufe flir Raiffeisenbanken keine Rolle spielen, kdbnnen die Motive der Verkaufer-

91 Vgl. LINDSTADT (2006), S. 59.
%2 \/gl. ABURUMIEH (2014), S. 4.
9% \gl. WIRTZ (2014), S. 77 ff.
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seite trotzdem zutreffen. Beispielsweise kann die Nachfolgeregelung mit der Geschéftsleiternach-
folge gleichgesetzt werden oder die wirtschaftlichen Notsituationen wie eine schlechte Ertrags-

lage oder eine geringe Eigenmittelausstattung ein Motiv sein.

WIRTZ unterteilt die Motive aus Kaufersicht in drei Kategorien: strategische, finanzielle und per-
sonliche Motive. Die strategischen Motive in dieser Darstellung basieren auf den Synergieeffek-

ten und werden weiter in Marktmotive, Leistungsmotive und Risikomotive unterteilt.

JANSEN systematisiert die Beweggriinde in reale, spekulative und Managementmotive. Die rea-
len Motive werden unter anderem durch die Synergie-, die Monopol- und die Steuerhypothese
erklart. Die spekulativen Griinde betreffen kapitalmarktorientierte Fusionen, die Managementmo-

tive sind personliche Griinde des Managements.%

Die Kategorisierung der Motive in dieser Arbeit orientiert sich an den Erklarungsansatzen der

beiden zuletzt genannten Autoren.

Motive fiir
Fusionen

Personliche Finanzielle

Synergieeffekte Marktmotive Motive Motive

Abbildung 9: Motive fiir Fusionen
Quelle: eigene Darstellung angelehnt an WIRTZ (2014), S. 62.

3.4.1 Synergieeffekte

Zu den Motiven einer Fusion zahlt in vielen Fallen die Realisierung von Synergien. Darunter ver-
steht man, dass aufgrund des Zusammenwirkens zweier oder mehrerer Faktoren ein hdoherer
Nutzen erzielt werden kann. Beim Zusammenschluss von Unternehmen erwartet man sich somit

ein Wertzuwachs.

% \gl. JANSEN (2008), S. 132.

29



Grundsatzlich unterscheidet man zwischen quantitativen und qualitativen Synergieeffekten.® Zu
den quantitativen Synergieeffekten zahlen die Skaleneffekte (Economies of Scale) und die Ver-
bundeffekte (Economies of Scope), welche den operativen Synergien zugeordnet werden konnen

und Uberwiegend bei horizontalen Zusammenschlissen von Bedeutung sind.%

Zu den qualitativen Synergieeffekten zahlen Zeiteffekte wie auch Qualitatseffekte. Unter Zeitef-
fekten versteht man den Zeitgewinn, aufgrund schnellerer Herstellung von Produkten bzw.
schnellerem Anbieten von Dienstleistungen durch die Zusammenfassung von Aktivitaten. Weiter
soll die Zusammenlegung von Aktivitaten zu einer héheren Qualitat der Produkte und Dienstleis-

tungen fuhren. Hier spricht man von Qualitatseffekten.®”

3.4.1.1 Economics of Scale und Economies of Scope

Bei der Erzielung Skaleneffekten steigt der Output starker an als die bendtigten Inputfaktoren.
Bereits Anfang des 20. Jahrhunderts wurde das Gesetz der Massenproduktion diskutiert. Dieses
brachte die Erkenntnis, dass bei wachsender Betriebs- und UnternehmensgroRe die Stiickkosten
in den Bereichen Beschaffung, Fertigung und Absatz etc. reduziert werden kénnen.® Die Griinde
fur diese positive Entwicklung sind die Fixkostendegression und die Produktivitatseffekte. Die
Fixkosten eines Unternehmens sind kurz- und mittelfristig betrachtet unabhangig von der Aus-
bringungsmenge. Somit kommt es zwangslaufig zur Senkung der Stlickkosten bei steigender

Ausbringungsmenge.®®

Die Produktivitatseffekte betreffen die Entwicklung der variablen Stlickkosten. Aufgrund von Spe-
zialisierungs- und Lernkurveneffekten sowie aufgrund von stochastischen Glattungseffekten
kommt es zu sinkenden variable Kosten je Stlick bei steigender Ausbringungsmenge. Die Spezi-
alisierungseffekte ergeben sich durch Aufspaltung des Arbeitsprozesses in einzelne Teilaktivita-
ten. Die Mitarbeiter spezialisieren sich auf eine Teilaktivitdt. Zu den Lernkurveneffekten kommt
es durch die wiederholte Austibung der Teilaktivitat durch den Mitarbeiter. Arbeiten, welche an-
fangs als schwierig und zeitintensiv empfunden wurden, werden mit der Zeit zur Routinetatigkeit.
Des Weiteren flihrt die zunehmende Produktionsmenge zu einem besseren Ausgleich der Unre-
gelmafigkeiten und Risiken. Man spricht in diesem Zusammenhang von einer stochastischen
Glattung. 00

% \gl. WIRTZ (2014), S. 62 f.

% \/gl. WIRTZ (2014), S. 62 f. und ANSOFF (1966), S. 97 ff.
97 Vgl. WIRTZ (2014), S. 63.

% \/gl. JANSEN (2008), S. 74 f.

% \gl. LINDSTADT (2006), S. 64.

100 \/gl. LINDSTADT (2006), S. 64.
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Bei Genossenschaftsbanken werden Skaleneffekte in den Back-Office-Abteilungen, wie bei-
spielsweise der Wertpapier- und Kreditabwicklung, dem Einkauf und im Vertriebsbereich festge-
stellt.’o' Durch die Zusammenlegung von Funktionen und Stabstellen wie das Personalmanage-

ment, die Innenrevision und das Betriebswirtschaftliche Controlling sind Einsparungen mdglich.02

Durch diese Zusammenfuhrung der funktionalen Einheiten entlang der Wertschépfungskette ver-
bessert sich die Auslastung und die Leerkosten werden minimiert. Zusatzlich wird die Anschaf-
fung von hochwertigeren Ressourcen, welche eine Mindestausbringungsmenge erfordern, er-
madglicht. Somit kbnnen technische Vorteile genutzt werden. '3 Bei den Economies of Scale han-
delt es sich in erster Linie um Kostensynergien, welche im Gegensatz zu den Economies of Scope

kurzfristig realisierbar sind.

Das Prinzip der Economies of Scope zielt auf Verschmelzungen von Unternehmen ab, welche
heterogene Produktprogramme besitzen.'%* Wie bei den Skaleneffekten kommt es hier zu einer
Verbesserung der Input-Output-Relation. Die Kostenvorteile und Effizienzgewinne ergeben sich
nicht aufgrund der gestiegenen Volumina, welche produziert und verkauft werden, sondern auf-
grund der Erhéhung der Varietat.'0® Die Diversifizierungsvorteile ergeben sich durch die gemein-
same Nutzung von Produktionsfaktoren und Kapazitaten, da diese nicht beliebig teilbar sind und

somit besser ausgelastet werden. 06

Bei einer horizontalen Fusion sind die Verbundeffekte gegeben, wenn es zu einer Erweiterung
der Produktpalette kommt. Man spricht von Biindelungseffekten, welche sich durch die effizien-
tere Durchfiihrung der Aktivitaten ergeben. Bei vertikalen Fusionen gibt es Anderungen und An-
passungen entlang der Wertschépfungskette, welche zu einer effizienteren Abwicklung der Akti-
vitaten fuhren. Man spricht von Verkettungseffekten.’?” In der Bankbranche werden Economies
of Scope durch Cross-Selling-Moglichkeiten und Spill-over-Effekte erzielt. Unter letzteren wird
verstanden, dass Informationen aus einem Geschéftsbereich in anderen Bereichen vorteilhaft
eingesetzt werden kdnnen.'% Dieser Knowhowtransfer kann sich auf verschiedene Technologien,
Kundenverbindungen und Erfahrungen erstrecken.!®® Uberlegene Steuerungs- und Organisati-

onskompetenzen bei einem der Fusionspartner kommen nach der Transaktion dem gesamten

101 \/gl. BEITEL (2002), S. 18; JANSEN (2008), S. 135 f.
102 \/gl. AUERBACH (2009), S. 43.

103 \/gl. WIRTZ (2014), S. 66 ff.

104 \/gl. JANSEN (2008), S. 75.

105 \/gl. LINDSTADT (2006), S. 65.

106 \/gl. BASSELER/HEINRICH/UTECHT (20086), S. 200.
107 \/gl. LINDSTADT (20086), S. 65.

108 \/gl. HOCKMANN/THIESSEN (2012), S. 53.

109 \/gl. KALHOFER (2004), S. 79.
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neuen Haus zu Gute.'° Beispielsweise kann durch die Neuorganisation und Optimierung der
Ablaufprozesse eine Wertsteigerung erreicht werden. Effizienzgewinne werden vor allem bei klei-

neren Banken beobachtet.!"

Zusatzlich ergeben sich Risikosynergien bei der Realisierung von Diversifikationseffekten. Das
breitere Angebot soll zur Reduktion der Unternehmensrisiken beitragen. Im speziellen sollen Pro-
dukt- und Branchenrisiken durch die Erweiterung der Produktpalette reduziert werden. Durch den
Kauf von Unternehmen mit negativ korrelierten Einkommensstromen kann eine Stabilisierung der
Ertragsentwicklung vorgenommen werden.'12 Bei Genossenschaftsbanken kdnnen Economies of
Risks durch eine verbesserte Diversifikation im Kreditportfolio im Vergleich zu den Einzelportfo-

lios erzielt werden.3

Die Economies of Scope wirken sich auf Kosten- und Ertragssynergien aus. Die letzteren resul-
tieren aus Ertrags- und Umsatzsteigerungen durch die gemeinsame Vertriebsinfrastruktur und

Cross-Selling-Moglichkeiten.

3.4.1.2 Brutto- versus Nettosynergien

Die Nettosynergien ergeben sich aus den erwarteten Synergien abzliglich der Transaktionskos-

ten, Restrukturierungskosten und Disssynergien.

Zu den Transaktionskosten zahlen die Aufwendungen fir Investmentbanken, Rechtsanwalte, Un-
ternehmensberatungsgesellschaften, Steuerberater und Wirtschaftsprifer sowie die Steuerauf-

wendungen. Diese fallen einmalig an und sind somit gut kalkulierbar.'4

Unter den Restrukturierungskosten werden die Aufwendungen fur die Integration und Zusam-
menfuhrung der fusionierten Unternehmen verstanden. Im Detail handelt es sich um die im Zuge
des Fusionsprojekts gebundenen Personalressourcen, die Kosten fiir eine Informationstechni-
sche Zusammenfiihrung sowie etwaige Kosten flr den Abbau von Mitarbeitern wie Sozialplane
und Abfindungszahlungen. Die Restrukturierungskosten fallen vortibergehend bzw. einmalig an

und sollten in diesem Zeitraum laufend identifiziert und bewertet werden.'s

Unter Dissynergien versteht man negative Synergieeffekte die sich im Zuge einer Fusion entwi-
ckeln kdnnen. Diese sind im Voraus schwer zu quantifizieren und kénnen langfristige Aufwen-

dungen und Verluste nach sich ziehen.'"® Negative Synergieeffekte ergeben sich beispielsweise

110 \/gl. AUERBACH (2009), S. 43.

111 Vgl. BEITEL (2002), S. 21.

112 \/gl. WIRTZ (2014), S. 68 f.

113 \/gl. SPANDAU (2010), Onlinequelle [11.04.2017], S. 9.
114 \/gl. FROMMANN (2002), S. 49.

115 \/gl. BRUNNER (1994), S. 225.

116 \/gl. ADOLF/CRAMER/OLLMANN (1991), S. 8.
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durch den Verlust von Kundenbeziehungen, Kulturschocks, Machtkdmpfe und gréRenbedingte
Kostennachteile. Eine Aufldsung der Geschaftsbeziehung kann die Folge von Unsicherheiten bei
Kunden und Abwerbungsaktivitdten der Konkurrenz sein.'"” Zusatzlich kann die Vernachlassi-
gung von Kunden aufgrund der Integrationstatigkeiten negativ dazu beitragen. Die Mitarbeiter
leiden im Zuge von Fusionen unter Angsten und Unsicherheit. Vorurteile, Machtstreben und Miss-
trauen l[ahmen zusatzlich die Geschaftstatigkeit und mindern die Produktivitat der Mitarbeiter. '8
Ein Uberschreiten der optimalen UnternehmensgroRe fiihrt zu einer erhdhten Komplexitat und zu
negativen Skaleneffekten. Je groRer das Unternehmen ist, desto héher werden die Flhrungs-
und Verwaltungskosten und desto langer werden die Kommunikations- und Entscheidungswege.

Effizienzverluste und Kompromisskosten sind die Folge.®

3.4.2 Marktmotive

Wie im Kapitel 2.2 Fusionsfordernde Rahmenbedingungen bereits dargestellt, haben sich in den
vergangenen Jahrzehnten aufgrund von Digitalisierung und Globalisierung die Markte grundle-
gend gewandelt. Diese Veranderungen hatten einen zunehmenden Wettbewerb zur Folge. Um
in diesem Umfeld bestehen zu kénnen, sind hdhere Absatzzahlen erforderlich um beispielsweise
die Entwicklungskosten zu decken. Hinzu kommt, dass die Produktlebenszyklen kirzer wer-

den.'20

Strategische MalRnahmen wie Mergers und Acquisitions sollen zur Absicherung und zum Ausbau
der Marktmacht, zur Markterweiterung sowie zur Beschrankung der Konkurrenz beitragen. Diese

Motive zielen auf den Beschaffungs- und den Absatzmarkt ab.2!

Durch die Erhéhung von Marktmacht soll die Einflussmdglichkeit bei der Preisgestaltung im Ab-
satz und im Faktormarkt erhoht werden, insbesondere dann, wenn das Unternehmen eine Mo-
nopolahnliche Stellung einnimmt.'22 Die Beschaffung hdherer Volumina flihrt zur Starkung der
Verhandlungsmacht, dies wirkt sich auf die Preisgestaltung und die dazugehdrigen Serviceleis-
tungen aus. Weiter soll eine Gewahrleistung der Qualitat sowie eine Vermeidung von Engpassen

sichergestellt werden.123

Manche Mergers und Acquisitions zielen darauf ab, die Marktmacht durch Sicherung von Res-
sourcen zu erhohen bzw. Wettbewerbsvorteile zu generieren. Dabei kann es sich um materielle

Ressourcen (z.B. Kauf eines Rohstofflieferanten) und um immaterielle Ressourcen wie Rechte,

117 \Vgl. ZIEGLER (1997), S. 21.

118 \/gl. BRUNNER (1994), S. 230 f.
119 \/gl. GAUGHAN (2015), S. 121 f.
120 \/gl. JANSEN (2008), S. 4 ff.

121 \Vgl. WIRTZ (2014), S. 64.

122 \/g. JANSEN (2008), S. 72.1.

128 \/gl. WIRTZ (2014), S. 64.
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Patente und Knowhow handeln. Hinsichtlich des Knowhows unterscheidet man zwischen explizi-
tem und implizitem Wissen. Explizites Wissen ist kodifizierbar, das heif3t es kann in Blichern und
Datenbanken erfasst, transferiert und kopiert werden, wie zum Beispiel Kundendatenbanken und
neue Technologien. Implizites Wissen betrifft die Erfahrungen und Fahigkeiten der Mitarbeiter.
Hier kdnnte der Aufbau eines leistungsfahigen Managements oder der Bedarf an qualifizierten

Fachperson das Ziel der Fusions-Aktivitaten sein.

Um die Marktmacht zu sichern und die Marktanteile zu erhéhen, wird versucht, den Absatz zu
fordern. Durch die Zusammenlegung der Absatzaktivitaten sollen Synergieeffekte und daraus re-
sultierend Wettbewerbsvorteile erzielt werden. Weitere Marktmotive sind Imagegriinde sowie das

Ziel, den Bekanntheitsgrad zu erhéhen.124

3.4.3 Personliche Motive

Wahrend es sich bei den bisherigen Motiven um sachlich-rationelle Erklarungsansatze handelt,
werden in der Ursachenforschung ebenso sozio-emotionale Griinde genannt. Basierend auf der
Verhaltenstheorie in der Unternehmensfihrung wird dargelegt, dass Fiuhrungskrafte ihren eige-
nen Wert im Unternehmen bzw. im neu geschaffenen gréfieren Unternehmen maximieren wollen.
Die Verschmelzung und die damit verbundene VergroRerung des Unternehmens sollen zur Stei-

gerung des Prestiges und der persénlichen Macht beitragen.'25

Zu den personlichen Motiven gibt es verschiedene Erklarungsansatze und Theorien, wobei die
meisten nicht auf Genossenschaftsbanken Ubertragbar sind. Die Managerialismus-Hypothese ist
eine von wenigen, welche auf Raiffeisenbanken zutreffen kann. Diese kommt zum Ergebnis, dass
ineffiziente Anreiz- und Entlohnungssysteme dazu fuhren, dass Manager ein Wachstum ihres
Unternehmens, z.B. durch Fusionen anstreben. Diese Hypothese basiert auf der Feststellung,
dass Macht und Prestige der FUhrungspersonen oftmals im Zusammenhang mit der Grélie und
Wachstum des Unternehmens stehen und weniger mit der Profitabilitat.'2 Die mit einer zuneh-
menden UnternehmensgroRe einhergehende héhere Bezahlung trifft auf die Raiffeisenbanken-
gruppe Steiermark zu. Eine Vereinbarung zwischen der Geschaftsleitervereinigung und dem Rai-
ffeisenverband definiert Bandbreiten fir die Zulagenregelung fur vier verschiedene GrdéRenklas-
sen. Das Gehalt der Geschaftsleiter der kleinsten Banken, welche mit einer Bilanzsumme von
unter EUR 79 Mio. definiert wurden, ist um circa 60 Prozent geringer als jenes der Geschéaftsleiter

der grofiten Raiffeisenbanken mit tber EUR 214 Mio. Bilanzsumme.'?”

124 \/gl. WIRTZ (2014), S. 64 ff.

125 \/gl. GRUN (2010), S. 12 .

126 \/gl. WIRTZ (2014), S. 75.

127 \/gl. RAIFFEISENVERBAND STEIERMARK (2015b), Aktenvermerk vom 30.03.2015.
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3.4.4 Finanzielle Motive

Zu den finanziellen Motiven gehdren kapitalmarktbedinge, bilanzpolitische und steuerliche Ziele.
Bei den kapitalmarktbedingten Erklarungsansatzen mochte sich das Unternehmen aufgrund der
gestiegenen GroRe Zugang zum Kapitalmarkt verschaffen. Dies ermdglicht eine Erweiterung der
Kapitalbeschaffungsmdglichkeiten und kann zu einer Verbesserung der Finanzierungssituation,
auf der Eigenkapital- und der Fremdkapitalseite flihren. Es eréffnen sich neue Méglichkeiten wie

die Begebung von Anleihen und der Zugang zu neuen Investorenkreisen oder zur Borse.'28

Bilanzpolitischen Motive basieren auf dem Anreiz durch Mergers und Acquisitions verstarkt Ge-
staltungsspielrdume auszunutzen und so beispielsweise die Kennzahlen der Ertragsentwicklung
zu beeinflussen. In weiterer Folge sollen diese MaRnahmen zur Erhéhung der Kreditwirdigkeit
und zur Abwehr von feindlichen Ubernahmen dienen.'?® Darliber hinaus kann die Aufdeckung
stiller Reserven bzw. die Nutzung der Abschreibungsmoglichkeiten vorteilhaft flir den Kaufer bzw.

Fusionspartner sein.30

Die steuerlichen Grinde fiir Mergers & Acquisitions zahlen ebenso zu den finanziellen Motiven.
Hier versucht man durch die Saldierung von Gewinnen und Verlusten sowie die Ausnutzung et-
waiger Verlustvortrage steuerliche Vorteile zu erzielen. Die abzugsfahigen Transaktionskosten
wirken ebenso beginstigend.'?! Die Steuerhypothese fand laut einer Studie von Huemer bei 20

Prozent der Transaktionen Anwendung.132

Finanzielle Motive spielen flr Raiffeisenbanken eine untergeordnete Rolle. Im Einzelfall kdnnen

sich in diesen Bereichen Vorteile im Zuge einer Fusion ergeben.

128 \/gl. WIRTZ (2014), S. 70 ff.
129 \/gl. WIRTZ (2014), S. 70 ff.
130 \/gl. JANSEN (2008), S. 138.
131 \Vgl. WIRTZ (2014), S. 70 ff.
132 \/gl. JANSEN (2008), S. 138.
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3.5 Phasen der Fusion

Die Verschmelzung von Unternehmen wird in der Literatur meist in drei Phasen eingeteilt. Die
erste Phase ist die Pre-Merger-Phase, welche auch als Analyse- und Konzeptionsphase be-
zeichnet wird. In der zweiten Phase, die sogenannte Merger-Phase geht es um die Abwicklung
Fusion. Die Integrationsphase oder auch Post-Merger-Phase stellt die letzte der drei Phasen
dar.’3® ARTS hat den Fusionsprozess von Genossenschaftsbanken untersucht und hat 14 Teil-
phasen identifiziert.’3* Diese werden bei der Beschreibung der drei gangigen Phasen berlick-

sichtigt und erlautert.

3.5.1 Analyse- und Konzeptionsphase

In der ersten Phase wird aufbauend auf den Fusionsmotiven versucht, den idealtypischen Partner
fur eine Fusion zu finden. Daher erfolgen eine Analyse des eigenen Unternehmens sowie eine
Umfeldanalyse. Die nachfolgende Abbildung veranschaulicht die wesentlichen Aufgaben und

Schritte in dieser Phase:

Phase I: Analyse- und Konzeptionsphase

Unternehmensanalyse Umfeld- und Analyse Motive Fusionsstrategie
Self Due Diligence Branchenanalyse z,e|ssetzungen

Abbildung 10: Uberblick (iber die Analyse- und Konzeptionsphase
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an JANSEN (2008), S. 250.

In dieser ersten Phase soll geklart werden, ob, wann und wie fusioniert werden soll. Bei der Frage
ob fusioniert werden soll, ist die Festlegung und Verscharfung der Unternehmensziele von Be-

deutung und inwieweit die Uberlegte Fusionsstrategie zum Erreichen dieser Ziele beitragt. 135

133 \/gl. PICOT (2012), S. 21.
134 \/gl. ARTS (2015), Onlinequelle [11.04.2017], S. 13.
135 \/gl. PICOT (2012), S. 27 ff.
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Die Fusion ist eine von mehreren Strategien zur Erreichung der Unternehmensziele.3¢ Wenn sich
das Management sich davon Uberzeugt hat, dass die Fusion die beste Handlungsalternative dar-
stellt, wird der Fusionsprozess aufgenommen.'3” Oftmals wird unterstellt, dass die Handlungsal-
ternativen unzureichend gepruft werden.'3 Raiffeisenbanken haben im Vergleich zu anderen Un-
ternehmen begrenzte Moglichkeiten. Aufgrund des Regionalitatsprinzips ist ein Wachstum durch
Ausdehnung des Geschaftsgebiets nicht méglich. Die Mdglichkeit des Outsourcings unter sons-
tiger Beibehaltung der aktuellen Struktur ist aufgrund des zunehmenden Kostendrucks wenig at-

traktiv und zielfihrend.3®

Nach der Definition der Fusionsstrategie kann ein Anforderungsprofil flr potentielle Transaktions-
partner konzipiert werden, welches strategische, organisatorische und kulturelle Aspekte beinhal-
tet.’#0 Die Partnersuche wird durch die Tatsache, dass die Banken dem eigenen Sektor angeho-
ren mussen und aufgrund des Regionalitatsprinzips, welches nur umliegende und angrenzende
Raiffeisenbanken vorsieht, stark eingeschrankt. Gleichzeitig kann sich die gemeinsame sektorale
Ausrichtung und die regionale Verbundenheit positive auf die Unternehmenskultur auswirken.
LANG und WELZEL haben in einer Studie nachgewiesen, dass das Regionalitatsprinzip nicht zu
Nachteilen in den Economies of Scale fuhrt.'#! ,Betrachtet man das Regionalprinzip folglich nicht
als eine geografische Beschrankung, sondern als eine kulturelle und personelle Verbundenheit

mit Regionen und Kunden, dann kann es der Genossenschaftsbank auch Vorteile verschaffen42“,

Die Vorarbeiten betreffen die Analyse der potentiellen Fusionspartner, deren Wettbewerbsumfeld
und deren Markt. Weiter werden die Entwicklungsmdglichkeiten und Handlungsoptionen unter-
sucht. Die handelnden Akteure in dieser Phase sind vor allem die Manager und Unternehmer,
unter Einbeziehung der Fachexperten aus den einzelnen Abteilungen. Werden die Fusionsiber-
legungen konkreter, stellt sich die Frage, ob ein externer Berater hinzugezogen werden sollen.
Hier ist Erfahrung im Bereich Mergers & Acquisitions und branchenspezifische Expertise ge-

fragt.'43

Die Frage nach dem richtigen Zeitpunkt kann im Einzelfall von Zwangen und Notwendigkeiten

bestimmt werden, ansonsten wird sie auf Basis von unternehmensspezifischen strategischen

136 Vgl. PFAFFENBERGER (2007), S. 280; JANSEN (2008), S. 263.

137 Vgl. WIRTZ (2014), S. 117 und S. 137.

138 \Vgl. EEKHOFF (2004), Onlinequelle [11.04.2017], S. 39; PFAFFENBERGER (2007), S. 122, S. 218
und S. 280.

139 Vgl. ARTS (2015), Onlinequelle [11.04.2017], S. 14 f.

140 Vgl. JANSEN (2008), S. 215-216 und S. 267; AUERBACH (2009), S. 49.

141 Vgl. LANG/WELZEL (1999), S. 277 und S. 283; SCHIERECK/TIMMRECK (2000), S. 183.

142 ARTS (2015), Onlinequelle [11.04.2017], S. 20.

143 Vgl. JANSEN (2008), S. 18 ff.
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Uberlegungen sowie durch die Priorisierung der einzelnen Fusions-Optionen beantwortet. 14

ARTS beschreibt, dass die Kooperation als Vorstufe positiv auf die Abwicklung der Fusion wirkt. 14

Die tiefergehende Planung umfasst Uberlegungen zur Fiihrungsebene, zum kinftigen Personal-
einsatz und die Entwicklung von im Einzelfall erforderlichen Sozialpléanen. Die Kosten der Trans-
aktion inklusive der Integration und Restrukturierung sowie die erforderlichen Ressourcen zur
Umsetzung der Verschmelzung sind zu erheben. Ein detaillierter Plan Uber die Ablaufe inklusive
des zeitlichen Rahmens ist zu erstellen, welcher die Planungs- und Durchfiihrungsphase und die
Integrationsphase enthalt. Letztlich ist noch ein Konzept iber die interne und externe Kommuni-

kation des Fusionsvorhabens zu erarbeiten.46

3.5.2 Abwicklungsphase

Die Abwicklungs- bzw. Durchfiihrungsphase beginnt mit der Kontaktaufnahme und Aufnahme der
Verhandlungen. Sie umfasst bei Verschmelzungen von Raiffeisenbanken das vorvertragliche
Verhandlungsstadium, die Due Diligence-MalRnahmen und endet mit dem Abschluss des Ver-

schmelzungsvertrags und der Genehmigung desselben.

Phase II: Transaktionsphase

Vorvertragliche
Verhandlungsphase

Due Diligence Vertragsabschluss Genehmigungen

Abbildung 11: Uberblick (iber die Transaktionsphase
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an JANSEN (2008), S. 265.

Bei der Kontaktaufnahme geht es in einem ersten Schritt um die Bestimmung der geeigneten
Ansprechperson. Zur Auswahl stehen grundsatzlich die Eigentimervertreter und die Geschéafts-
fuhrer der Raiffeisenbanken. Um eine gute Verhandlungsbereitschaft zu erreichen, ist die Beach-
tung von bestimmten Rahmenbedingungen von Bedeutung. Hierbei geht es vor allem um die
Aufrechterhaltung der Diskretion und daraus folgend das Verhandlungsteam klein zu halten. Dem
Gegenuber sollte eine gewisse Flexibilitat gezeigt werden hinsichtlich Zeitpunkt, Ort und Team-
zusammensetzung. Insgesamt sollte der gesamte Akquisitationsprozess nicht langer als neun
Monate dauern, da ansonsten die Ernsthaftigkeit in Frage gestellt wird und die Datenbasis veral-
tet ist.47

144 \/gl. PICOT (2012), S. 27 ff.

145 \/gl. ARTS (2015), Onlinequelle [11.04.2017], S. 24.
146 \/gl. PICOT (2012), S. 18 f.

147 \/gl. JANSEN (2008), S. 268.
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Die vorvertragliche Verhandlungsphase dient zum Sammeln von Informationen und zur Vertrau-
ensbildung. Der Abschluss einer Geheimhaltungs- und Unterlassungserklarung ist hier von we-

sentlicher Bedeutung.'#®

Im Anschluss kann das Due Diligence gestartet werden. Der Begriff Due Diligence stammt aus
der angelsachsischen Rechtswissenschaft und bedeutet wortlich Ubersetzt ,mit der geblhrenden
bzw. erforderlichen Sorgfalt.“ Im Zusammenhang mit Mergers & Acquisitions ist die sorgfaltige

Prifung des zu Gbernehmenden Unternehmens zu verstehen.'#®

Zur Durchflihrung dieser ist eine entsprechende Organisation erforderlich. Diese umfasst die Auf-
stellung eines detaillierten Zeitplans sowie eine klare Bestimmung des Prifungsumfangs, der Ta-
tigkeiten und der Verantwortlichkeiten. Das Due-Diligence-Team setzt sich aus eigenen Mitarbei-
tern, externen Beratern und eventuell Mitarbeitern des Fusionspartners zusammen.'s° Der Ablauf

der Due Diligence kann in drei Phasen:

Audit-Vorbereitung Audit-Durchfiihrung Audit-
Nachbearbeitung
) ( ) ( .
* Auswahl des » Management- * Detaillierte Analyse
Standorts Présentation und und
* Fixierung des Gesprache mit zusammenfassend
Audit-Ziels Mitarbeitern e Bewertung
» Zusammenstellu * Betriebsbesichtigu * Prognose von
ng des Audit- ng und Analyse im Cashflows in
Teams Data-Room Finanzplanen
* Erstellung des » Uberpriifung der + Koordination und
Audit-Plans definierten Erstellung des
« Auswertung Untersuchungsele Due-Diligence-
bereits mente Memorandums
vorliegender « Vorlaufige +Vorschlag von
Dokumente Auswertung der spezifischen
- evt. Versand Audit-Resulte Problemlésungsstr
Fragebogen und * Diskussion der ategien
Checklisten vorlaufigen » ggf. Entwicklung
Resultate mit eines Aktionsplans
Management des nach Prioritaten
Fusionspartners
\. J . J . J

Abbildung 12: Ablauf einer Due Diligence
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an PICOT (2012), S. 262.

Die Uberprifung hat zum Ziel méglichst umfangreiche Informationen Giber den Fusionspartner zu
gewinnen. Zusatzlich Risiken und Schwachen des anderen Unternehmens erkannt werden.
Diese Informationen dienen in weiterer Folge zur Vertragsgestaltung und zur Vorbereitung des

Integrationsprozesses. Die gewonnen Informationen sollen zu einer héheren Qualitat spaterer

148 \/gl. WIRTZ (2014), S. 119.
149 \/gl. WIRTZ (2012), S. 198.
150 \/gl. PICOT (2012), S. 259.
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Entscheidungen beitragen und eine Validierung der erfolgskritischen Ziele ermdglichen. Das Auf-
decken von sogenannten ,Deal-Breakern® kann jedoch zum Abbruch der Fusionsverhandlungen

fuhren. 5

Die Teilbereiche des Due Diligence sind umfangreich und umfassen in der Regel alle Unterneh-
mensbereiche des Fusionspartners. Es ist je nach Fusionspolitik und Fusionserfahrung nicht er-
forderlich alle Einzelbereiche zu analysieren. Eine mdgliche Kategorisierung der Due Diligence

Bereiche sieht wie folgt aus:

Qo

i tFinanciaI Due Diligence

( )Marketing Due Diligence

)Human Resources Due Diligence

)Cultural Due Diligence

)Legal and Tax Due Diligence

)Organizational and IT Due Diligence

1 ;Environmental Due Diligence

P

Abbildung 13: Mdgliche Bereiche des Due Diligence
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an WIRTZ (2012), S. 201.

Etwaige Risiken, welche im Zuge des Due Diligence Prozesses erkannt werden, missen nicht
zwangslaufig zum Abbruch der Fusionsverhandlungen fihren, sondern sollten in weiterer Folge
ergebnisorientiert genutzt werden und zur Integrationsvorbereitung dienen. Andernfalls kénnen

diese Risiken zu einer Verschleppung der Integration fihren, wodurch Wert vernichtet wird.52

Bei Raiffeisenbanken werden standardmafig Wirtschaftlichkeitsrechnungen und Risikoberech-

nungen erstellt.>3

151 Vgl. WIRTZ (2012), S. 198 .
152 \/gl. GORTZ (2014) in WIRTZ, S. 530 .
153 \/gl. RAIFFEISENVERBAND STEIERMARK (2015a), S. 2.
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Nach erfolgreichen Abschluss der Fusionsverhandlungen und der Due Diligence erfolgen die Be-
schlussfassung zur Fusion in den Gremien und die Erstellung des Fusionsvertrags. Dieser sollte

zumindest folgende Inhalte enthalten:

Notwendige Definition ibertragende und libernehmende Raiffeisenbank
Inhalte des

Fusionsvertrages ~ Verschmelzungsstichtag

Aufnahme von Vertretern der tbertragenden Raiffeisenbank

Anderung der Firma

erforderliche Anderungen in der Satzung

Abbildung 14: Notwendige Inhalte des Verschmelzungsvertrags
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an WEISS (2014), S. 754.

Zusatzlich wird empfohlen, Regelungen Uber die Organisation der nach Abschluss der Transak-
tion vergréfierten Einheit aufzunehmen.’® Nicht firmenbuchrelevante Informationen werden in

der Regel in einem Sideletter geregelt.'%s

Der Verschmelzungsvertrag bedarf bei Genossenschaftsbanken der Zustimmung der General-

versammlung sowie einer behdrdlichen Genehmigung durch die Finanzmarktaufsicht. !5

3.5.3 Integrationsphase

Die Integration als dritte und letzte Phase des Fusionsprozesses ist wesentlich fur den Erfolg von
Mergers & Acquisitions. Der Fokus dieser Phase liegt in der Realisierung der Ziele, welche in der

Akquisitationsstrategie definiert wurden. Das Wort ,integrieren hat seinen Ursprung im lateini-

schen Verb ,integrare® und bedeutet ,erneuern, vervollstandigen bzw. wiederherstellen®.15”

Phase llI: Integrationsphase

Integrationsplanung Integrationsdurchfiihrung Erfolgskontrolle

Abbildung 15: Uberblick (iber die Integrationsphase (Vernetzungsphase)
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an JANSEN (2008), S. 318.

154 \/gl. WEISS (2014), S. 754.

155 \/gl. RAIFFEISENVERBAND STEIERMARK (2015a), S. 2.
156 V/gl. Kapitel 3.3 Rechtliche Grundlagen, S. 26.

157 \/gl. WIRTZ (2012), S. 287.
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Obwohl die Integrationsphase den letzten Teil der Transaktion darstellt, sollte die Integrations-
planung bereits in der Pre-Merger-Phase begonnen werden und bei den ersten Gesprachen dis-
kutiert werden. Nach Umsetzung der Vernetzungsmalinahmen auf allen Ebenen soll die laufende

Erfolgskontrolle Aufschluss dartiber geben, inwieweit die Fusionsziele erreicht werden konnten.58

Das Integrationsmanagement basiert auf vier verschiedenen Parametern, welche auf den unter-
schiedenen Integrationsdimensionen zur Anwendung kommen. Die Integrationsdimensionen be-
schreiben die relevanten Ebenen bzw. Managementfelder im Integrationsprozess. Hierfir gibt es
in der Literatur mehrere Kategorisierungen dieser Dimensionen.'s® Laut Jansen sind folgende

Dimensionen von Bedeutung:

organisatorische und Egﬁg:ﬁ:;g:&i |nf0rr:}sg(:2§ﬁ;|§gt|erte marktorientierte
kulturelle Vernetzung Vernetzung Vernetzung Vernetzung

Abbildung 16: Integrationsdimensionen
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an WIRTZ (2012), S. 664.

Die organisatorische Vernetzung behandelt die Konzeption und Umsetzung der Aufbauorganisa-
tion und Prozesse. Die kulturelle Integration befasst sich mit dem Management der unterschied-
lichen unternehmensspezifischen Kulturen. Die personelle Vernetzung beinhaltet Themen wie
Fuhrungsstil, Anreizsysteme, Vergltungssysteme und Personalentwicklung.'® Die informations-
orientierte Dimension beinhaltet die Informationstechnologie sowie das Wissensmanagement.'¢!

In der marktorientierten Perspektive wird um das Marken- und Kundenmanagement betrachtet.6?

158 \/gl. JANSEN (2008), S. 320.

159 \/gl. BRUGGER/JANSEN (2012), S. 663 f.
160 \/gl. JANSEN (2008), S. 330.

161 \Vgl. WIRTZ (2014), S. 355.

162 \/gl. WIRTZ (2014), S. 387.
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Die Parameter im Integrationsmanagement beeinflussen die Entscheidungen hinsichtlich der

Ausgestaltung des Integrationsprozesses.

Integrations- Integrations-
kommunikation richtung

Integrations- : :
geschwindigkeit Integrationstiefe

Abbildung 17: Parameter des Integrationsmanagements
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an BRUGGER/JANSEN (2012), S. 664.

Bei der Integrationsrichtung geht es darum, wer den Endzustand des fusionierten Unternehmens
bestimmt. Bei Akquisitationen wird oft der Kaufer die Struktur dominieren, in eher seltenen Fallen
bestimmt das Target-Unternehmen die Strukturen im Endzustand. Eine andere Moglichkeit ware,
dass versucht wird von beiden Unternehmen jeweils das Best Practise zu Ubernehmen oder die
Organisation komplett neu aufzustellen. Als letzte Variante bleibt noch die Mdglichkeit, dass beide

Unternehmen in ihren Strukturen unverandert bleiben.63

Die Integrationstiefe, auch Integrationsnivau genannt, beschreibt den Grad der Zusammenfih-
rung, welcher von den Spezifika der Branchen und der jeweiligen Unternehmen abhangig ist. Zu
beachten ist, ob eine Zusammenlegung beider Organisationen oder die Erhaltung der organisa-

torischen und kulturellen Autonomie fir die beabsichtigte Wertschaffung von Bedeutung ist.64

Die Integrationsgeschwindigkeit bezieht sich auf den Zeitraum bis zum Abschluss der Integrati-
onsmalfinahmen. Eine hohe Integrationsgeschwindigkeit bringt ein leichteres Durchsetzen von
Veranderungen bezogen auf die Erwartungshaltung der Mitarbeiter mit sich. Zusatzlich sind ein
schnelleres Realisieren von Wertsteigerungspotentialen und eine Verringerung der Opportuni-
tatskosten unveranderter Ressourcen moglich. Eine schnelle Umsetzung tragt ebenso zur Ver-

meidung bzw. zum Abbau von Unsicherheiten bei. Hierfur ist die Kommunikation der Vision als

163 \/gl. BRUGGER/JANSEN (2012), S. 665 f.
164 \/gl. JANSEN (2008), S. 326; WIRTZ (2014), S. 298.
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Orientierung, das sofortige Schaffen klarer Fiihrungsverhaltnisse und ein umgehendes Fixieren

von Positionsbesetzungen, Kompetenzen und Verantwortungen erforderlich. 65

Die Integrationskommunikation umfasst alle Kommunikationsmafnahmen und —prozesse mit in-
ternen und externen Stakeholdern, insbesondere jenen, die vom Unternehmenszusammen-

schluss betroffen sind.¢6

Ein Post Merger Audit sollte nach Abschluss der Integration bzw. spatestens drei Jahre nach der
Fusion erfolgen. Es werden die wirtschaftlichen und strategischen Zielerreichungsgrade unter-
sucht. Basierend auf verschiedenen Kennzahlen und Analyseverfahren werden die Entwicklung
der Ergebnisse, der Liquiditat, der Risikopositionen sowie die Realisierung der Akquisitationsstra-
tegie evaluiert. Erganzend werden Insider- und Mitarbeiterbefragungen durchgefiihrt. Die Kon-
trolle der Kosten der Integration spielt hierbei eine wesentliche Rolle, dennoch sollten sich die
Analysen nicht auf rein finanzwirtschaftliche Aspekte beschranken. Zur Abbildung der Softfacts
und der Hardfacts in der Erfolgskontrolle wird die Entwicklung einer Balanced Scorecard empfoh-

len.167

165 \VVgl. WIRTZ (2014), S. 305; BRUGGER/JANSEN (2012), S. 669 f.
166 Vgl. BRUGGER/JANSEN (2012), S. 671 f.
167 Vgl. JANSEN (2008), S. 330 f.
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4 Erfolg und Erfolgsfaktoren bei Bankfusionen

Zu Beginn dieses Kapitels ist eine Definition und Abgrenzung der Begrifflichkeiten Erfolg und
Erfolgsfaktoren im Fusionskontext erforderlich, da diese in den Kapiteln 5 und 6 einer empiri-
schen Untersuchung unterzogen werden. Im zweiten und dritten Abschnitt werden die Rahmen-
bedingungen und Methoden der Fusionserfolgsmessung erlautert. Diese Erlauterungen sind die
Basis flr die im Kapitel 5 durchgefiihrte Performancestudie. Abschlieend werden in diesem
Kapitel die kritischen Erfolgsfaktoren und Grinde fir Misserfolge von Mergers und Acquisitions
erhoben. Diese dienen in einem ersten Schritt als Basis flir die Konzeption der Untersuchung
und wurden nach Durchfuhrung der Befragung nach Bedarf erganzt und erweitert. Die Ergeb-
nisse der Abschnitte 4.4 Kritische Erfolgsfaktoren und 4.5 Grunde fur Misserfolge werden er-

ganzend in den Beratungsleitfadens® aufgenommen.

4.1 Definition von Erfolg und Erfolgsfaktoren

Eine mogliche Definition von Erfolg ist das Erreichen der Ziele, welche zu Beginn der Transaktion
festgelegt wurden. Die Ziele der einzelnen Stakeholder eines Unternehmens kdnnen jedoch von-
einander abweichen bzw. im Widerspruch zueinander stehen. Empirische Studien zum Erfolg von

Fusionen beziehen sich in der Regel auf die Perspektive der Eigentimer.16?

Rockart definiert Erfolgsfaktoren wie folgt: ,[...] the limited number of areas in which results, if
they are satisfactory, will ensure competitive performance for the organization. They are the few
key areas where ,things must go right’ for the business to flourish.“'7 Wenn man diese Aussage
auf den Fusionskontext Gbertragt, sind darunter alle Faktoren, welche den Fusionserfolg oder
Misserfolg direkt beeinflussen zu verstehen. Man geht davon aus, dass zwischen den definierten
Determinanten und dem Unternehmenserfolg eine hohe Korrelation besteht. Erfolgsfaktoren wer-
den durch ,Wenn-Dann-Hypothesen® bzw. durch ihre Ursache-Wirkungsbeziehung charakteri-
siert. Unter den kritischen Erfolgsfaktoren versteht man jene MaRnahmen, welche nicht nur einen
wesentlichen Einfluss auf den Geschéaftserfolg haben, sondern deren Beherrschung Vorausset-

zung fir den Erfolg des Unternehmens sind.'™

168 \/gl. Anhang, A3 Beratungsleitfaden, S. 217.

169 \V/gl. GLAUN/LINDEMANN/FRIEDRICH (2006), S. 297.

170 ROCKART (1979), S. 85.

171 Vgl. DILLERLUP/STOI (2013), S. 178; BAUM/COENENBERG/GUNTHER (2013), S. 38.
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4.2 Rahmenbedingungen der Erfolgsmessung

Zur Beurteilung, inwieweit Transaktionen erfolgreich waren, stehen mehrere Erfolgskonzepte zur
Verfligung. Die quantitativen Methoden basieren auf Jahresabschlussdaten und Kapitalmarktin-
formationen, woraus sich eine objektive Beurteilung ableiten lasst. Die qualitativen Konzepte
bauen auf der subjektiven Beurteilung verschiedener Personengruppen auf, welche in Form von

Befragungen erhoben werden.172

Mégliche Zielgruppen der Befragungen sind die Eigentiimer, die Mitarbeiter, die Kunden und die
Gesellschaft (Allgemeinheit). Die Erfolgsperspektive der einzelnen Personengruppen kann deut-
lich voneinander abweichen. Bereits bei den Fusionsmotiven kann die Meinung der Manager von
jener der Eigentumer oder der Mitarbeiter deutlich abweichen. Fur einen Mitarbeiter, der den Ver-
lust seines Arbeitsplatzes flrchtet, wird die dkonomische Wertschépfung durch die Realisierung
von Synergieeffekten eine untergeordnete Rolle spielen. Eine Besonderheit ergibt sich bei den

Genossenschaftsbanken, da Kunden und Eigentimer in der Regel identisch sind.'”3

Mit den Methoden eng im Zusammenhang stehen der Zeitpunkt und der Zeitraum der Betrach-
tung. Der Zeitraum sollte bei Jahresabschluss-orientierten Erfolgsmessungen nicht zu kurz ge-
wahlt werden, da die Synergieeffekte in der Regel mittel- bis langfristig realisiert werden. Der
langere Betrachtungszeitraum bringt die Problematik mit sich, dass andere Faktoren sich zusatz-
lich auf den Erfolg oder Misserfolg auswirken und zu einer Verfalschung bzw. Verzerrung des
Fusionserfolgs fuhren. Neben dem zeitlichen Vergleich sollte je nach Methode ein Vergleich mit

den internen Zielvorgaben bzw. einer geeigneten Kontrollgruppe erfolgen.'7

172 \/gl. WIRTZ (2014), S. 421 f.
173 \/gl. AUERBACH (2009), S. 54 f.
174 \igl. WIRTZ (2014), S. 424 .
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4.3 Methoden der Erfolgsmessung

In diesem Abschnitt werden die gangigen methodischen Ansatze zur Messung des Erfolgs erlau-
tert. Diese unterscheiden sich zum einen durch die verwendeten Datengrundlagen, zum anderen

aufgrund der Forschungszugange und Ziele der Untersuchung.

Methoden der
Erfolgsmessung

Performance-
studie

Befragungs-

studie Fallstudie

Effizienzstudie Ereignisstudie

Abbildung 18: Methoden der Erfolgsmessung
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an AUERBACH (2009), S. 62.

Performancestudien sind in der Bankbranche weit verbreitet und werden als Standardansatz
bezeichnet. Zur Messung der Performance werden entweder einzelne Kennzahlen oder ganze
Kennzahlensystem verwendet, wobei in der Bankbranche Ublicherweise die Cost-Income-Ratio

(CIR) und der Return on Equity (ROE) zur Anwendung kommen.

Die Auswertung der Daten erfolgt in der Regel durch Mittelwertdifferenztests einzelner und durch-
schnittlicher Vor- und Nachfusionskennzahlen, die mittels T-Test auf Signifikanz gepruft werden.
Es wird empfohlen eine Vorher-Nachher-Analyse und einen Betriebsvergleich durchzufihren. Im
Vergleich zu Ereignisstudien wird mit dem ,realisierten Erfolg“ und nicht mit dem ,erwarteten Er-
folg“ gerechnet, daher Iasst sich eine héhere Reliabilitat ableiten. Ein weiterer Vorteil ist die Zu-

ganglichkeit zu den externen Daten. 175

Effizienzstudien werden wie die Performancestudien auf Basis der Jahresabschlussdaten
durchgeflihrt. Es werden die Input- und Outputfaktoren auf eine mégliche Verbesserung des Ef-
fizienzwertes untersucht, indem diese einem Referenzwert gegenubergestellt werden. Dazu wer-
den Kosten- und Ertragsfunktionen vor und nach der Fusion aufgestellt, welche auf Schatzungen

beruhen.176

Ereignisstudien untersuchen die Auswirkungen von Ereignissen, wie beispielsweise eine Unter-

nehmensvereinigung auf den Aktienkurs. Dieser Ansatz zur Erfolgsmessung ist seit mehreren

175 \/gl. AUERBACH (2009), S. 63 ff.
176 \/gl. BEITEL (2002), S. 92 ff.
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Jahrzehnten weit verbreitet, kann jedoch bei Fusionen von Raiffeisenbanken aufgrund der feh-

lenden Kapitalmarktorientierung nicht angewendet werden.””

Befragungsstudien werden mit Personen durchgefiihrt, die an der Fusion beteiligt waren. Je
nachdem welchen Zweck die Untersuchung verfolgt, kdbnnen Vorstadnde oder Mitarbeiter Objekt
der Studie sein. Befragungsstudien zielen haufig nicht nur auf die Erhebung des Fusionserfolgs,
sondern zusatzlich auf die Ermittlung positiver und negativer Erfolgsfaktoren ab. Bislang gibt es
wenige Studien, die nur den Fusionserfolg beurteilen. Der Vorteil ist, dass bei dieser Methode
besser auf die Fusionsziele eingegangen werden kann.'”® Die in dieser Arbeit durchgeflihrte em-
pirische Untersuchung in Form von Experteninterviews dient in erster Linie der Erfolgsfaktoren-
forschung, einzelne Fragen behandeln den Erfolg der Fusion aus der Perspektive der Geschafts-

fuhrer.1®

Die Methode der Fallstudien ist aus der allgemeinen Betriebswirtschaftslehre bekannt und findet
ebenso bei Fusionen Anwendung. Im Gegensatz zu den anderen Ansatzen zielen Fallstudien
nicht auf die Betrachtung einer groRen Anzahl an Untersuchungsobjekten ab, sondern beschran-
ken sich auf einen oder wenige Falle. Durch die Verwendung 6ffentlich zugangiger Daten sowie

Befragungen werden sie als kombiniertes Verfahren bezeichnet. 80

177 \igl. AUERBACH (2009), S. 76; SPANDAU (2010), Onlinequelle [11.04.2017], S. 14.
178 \Vgl. SPANDAU (2010), Onlinequelle [11.04.2017], S. 17 f.

179 Vgl. Kapitel 6.2.1.2 Der Fusionserfolg, S. 77.

180 \/gl. AUERBACH (2009), S. 87 ff.
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4.4 Kritische Erfolgsfaktoren

Die erste Welle von Mergers & Acquisitions begann 189718, flir Genossenschaftsbanken wurde
im Jahr 1922 die rechtliche Basis fur Fusionen geschaffen'é2, Die Erforschung von Erfolgsfaktoren
hat im Jahr 1960 durch die PIMS-Studie, welche von General Electric in Auftrag gegeben wurde,
ihren Ursprung.'® Seither wurden zahlreiche Studien zu diesem Thema durchgefihrt. Die Er-
kenntnisse aus den Studien Uiberschneiden sich zum Teil. In diesem Abschnitt wird ein Uberblick
Uber die Determinanten des Erfolgs oder Misserfolgs einer Fusion gegeben und die zusammen-

gefassten Ergebnisse ausgewahlter Studien vorgestellt.

Da es fiir diesen Bereich wenig gesetzliche Vorgaben gibt, sind die Akteure in der Ausgestaltung
und Durchflihrung relativ frei. Dieser Handlungsspielraum fordert nun entsprechende Expertise

und sorgfaltiges, gezieltes Vorgehen, um den gewiinschten Erfolg zu erreichen. 8

Die Wahl des passenden Fusionspartners bildet die Basis flir den Erfolg der Transaktion. Mehrere
Studien untersuchten, inwieweit die Performance des Zielobjekts vor der Transaktion Auswirkun-
gen auf den Erfolg der Fusion hat. Diese kamen zum Ergebnis, dass eine schlechte Profitabilitat
beider Partner bzw. zumindest des Targetunternehmens zu einem héheren Fusionserfolg fuhren.
Bei feindlichen Ubernahmen zeigten die Studien durchaus positive Ergebnisse, was auf die
schlechte Performance des Targets zuriickgefihrt wurde. Durch die Fusion mit weniger effizien-
teren Unternehmen kann deren Effizienzniveau auf das des anderen Unternehmens angehoben
werden. Bei hoher Performance der Fusionspartner konnten keine signifikanten bzw. einheitli-

chen Ergebnisse in den Studien ermittelt werden.

Hinsichtlich der Betriebsgrofie der Unternehmen liefern die Studien unterschiedliche Ergebnisse,
wobei die Fusion zweier gleich grolter Unternehmen tendenziell eher erfolgreich ist.18% Gleichzei-
tig wird angefuhrt, dass die Gro3e des Fusionspartners im Zusammenhang mit der Grof3e des
Synergiepotentials steht. Je grofier eine Transaktion ist, desto hohere Skaleneffekte kdnnen re-
alisiert werden. Zusatzlich nimmt die Komplexitat einer Fusion mit der Gré3e zu, wodurch sich

die Realisierung der mdglichen Synergieeffekte schwieriger gestaltet. 86

181 \/gl. JANSEN (2008), S. 62.

182 \/gl. MAURER (2015), Onlinequelle [11.04.2017], S. 31.
183 \/gl. MAURER (2015), Onlinequelle [11.04.2017], S. 27.
184 \/gl. PICOT (2012), S. 21.

185 \/gl. BEITEL (2002), S. 132 ff. und S. 221.

186 \/gl. BEITEL (2002), S. 217.
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Ein Zusammenschluss branchenverwandter Unternehmen mit dem anndhernd selben Kernge-
schaft bringt tendenziell mehr Erfolg, woraus sich schliel3en lasst, dass Fusionen von Raiffeisen-

banken eine bessere Ausgangssituation haben.8”

Die Transaktionserfahrung wird als wesentliche Erfolgsdeterminante genannt, insbesondere bei
Erfahrung mit gleichartigen Transaktionen. Hier geht es vor allem um die hdhere Sicherheit bei
der Bewertung des Gegenlbers und der Einschatzung der Synergieeffekte. Zusatzlich wird die
geschéftsseitige Uberlappung als Erfolgsfaktor genannt. Diese Annahme beruht auf der Beseiti-

gung von Redundanzen und den damit verbundenen Kostensenkungspotential. '

Aufgrund der Synergie- und Effizienzhypothese spielt der geografische Fokus fir den Erfolg einer
Fusion eine wesentliche Rolle. Wenn beide Unternehmen auf dem gleichen lokalen Markt agie-

ren, besteht ein Optimierungspotential durch die Beseitigung von Redundanzen. '8

EBERL hat die Determinanten des Erfolgs von Fusionen in vier Bereiche zusammengefasst: Die
Strategie, die Information, die Planung und die Verhandlung. Beim Erfolgsfaktor ,Strategie® in der
Analyse- und Konzeptionsphase einer Fusion wird der Evaluierung der méglichen Strategien und
der Wahl des richtigen Fusionspartners grof3e Bedeutung zugemessen. Dazu sind die damit ver-
folgten Ziele und das Anforderungsprofil eines Akquisitationsobjekts genau zu definieren. Die
Einholung von Informationen im Zuge der Due Diligence stellt einen weiteren Erfolgsfaktor dar.

Eine umfangreiche Planung wird ebenso als Erfolgsfaktor gesehen. 90

STUDT zeigt eine gewichtete Darstellung der Erfolgsfaktoren im Laufe des Fusionsprozesses.
Die Gewichtung erfolgte nach dem Beitrag der einzelnen MalRnahmen zum Erfolg der Fusion.
Den ,Integrationsprozess zu beherrschen® hatte mit 49 Prozent die hdchste Wertung. ,,Grindlich
am Anfang“ im Zuge der Strategieentwicklung steht mit 47 Prozent an zweiter Stelle. Der dritt-
wichtigste Erfolgsfaktor ist laut dieser Darstellung die Bewaltigung von kulturellen Unternehmens-
unterschieden mit 35 Prozent. Danach folgen das Screening der Kandidaten und die Mitarbeiter-

motivation bei Abschluss des Deals. %!

JANSEN hat 2000 eine Studie uber Erfolgsfaktoren bei Fusionen durchgefihrt. Diese untersuchte
inwieweit sich verschiedene Aufgaben signifikant positiv auf die Branchen-Output-Performance
auswirken. Zu diesem Zweck wurde die Korrelation diverser Aufgaben zur Umsatzsteigerung

bzw. zur Borsenwertsteigerung gemessen.

187 \/gl. PICOT (2012), S. 23.

188 \/gl. BEITEL (2002), S. 132 ff.
189 \/g|. BEITEL (2002), S. 136 f.
190 \/gl. EBERL (2009), S. 82 ff.
191 \/gl. STUDT (2008), S. 16.
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Die nachfolgende Tabelle zeigt die wesentlichen Erkenntnisse:192

Aufgaben mit signifikant positi- | Korrelation | Aufgaben mit signifikant positi- | Korrelation
ven Einfluss auf die relative Um- | (Pearson) ven Einfluss auf die relative | (Pearson)
satzsteigerung Signifikanz | BOrsenwertsteigerung Signifikanz
Harmonisierung der Gehalts- | 0,404 Konsolidierung des betriebli- | 0,572
und Incentivestrukturen 0,000 chen Berichtswesens 0,001
Konsolidierung des betrieblichen | 0,325 Einsatz von Integrations- und | 0,457
Berichtswesens 0,002 Projektteams 0,013
Ableitung einer Integrationspla- | 0,273 Aufsetzung neuer Strategien | 0,398
nung im Vorfeld 0,010 der Kundenzusammenarbeit 0,033
Proaktives Fluktuationsmanage- | 0,271 Wissenschaftliche Dokumenta- | 0,382
ment 0,011 tion des Post Merger Manage- | g 041
ments

Entwicklung von Instrumentarien | 0,223
zum Wissenstransfer 0,037

Tabelle 3: Faktoren mit signifikant positiven Einfluss auf den Fusionserfolg

Quelle: JANSEN (2008), S. 338.

Eine schnelle Entscheidung Uber die kiinftigen Flihrungsstrukturen zahlt laut 57 Prozent der Be-
fragten dieser Studie zu einem der wichtigsten Erfolgsfaktoren. Fur 47 Prozent hatten die Erar-
beitung einer internen und externen Kommunikationsstrategie und fir 27 Prozent der Einsatz von
Integrationsteams eine hohe Relevanz fur den Fusionserfolg. Der Einfluss unternehmenskultu-
reller Aspekte fiel in dieser Erhebung gering aus. Bei mehrfachen Akquisitionen und damit ein-

hergehender Fusionserfahrung eines Unternehmens nimmt die Bedeutung der Kultur weiter ab. 93

DREHER und ERNST nennen als wichtige Erfolgsfaktoren die Erfahrung der Beteiligten, die
Ubereinstimmung der Strategie und dass die Mitarbeiter und das Management im Unternehmen

verbleiben.94

Der frihe Start der Integrationsvorbereitung wird als wesentliches Kriterium fir den Erfolg gese-
hen. Der Beginn der Integrationsplanung mit dem Abschluss der Vertrage wird als zu spat erach-
tet. Die Planung soll verhindern, dass die Funktionsverantwortlichen nicht ohne Koordination und
isoliert aktiv werden. Der Versuch das Handeln der Mitarbeiter erst spater auf die neuen Ziele
und Strategien zu lenken, verursacht einen erhéhten Ressourcenbedarf und somit erhéhte Kos-

ten.1%

AUERBACH hat eine empirische Untersuchung der Erfolgsfaktoren mittels Regressionsanalyse

und mittels Experteninterviews vorgenommen. Die Ergebnisse der Regressionsanalyse belegen

192 \/g. JANSEN (2008), S. 338.

193 \/gl. JANSEN (2008), S. 338.

194 \/gl. DREHER/ERNST (2016), S. 33 f.

195 \/gl. HABECK/FROHN/WALLEYO (2013), S. 2.
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den Erfolg von wirtschaftlich schwachen und kleinen Raiffeisenbanken. Aus der Befragung wur-
den integrationsprozessuale Erfolgsfaktoren abgeleitet. Die nachfolgende Abbildung gibt einen

Uberblick iber die wesentlichen Erkenntnisse.

Integrations- Festlegung Integrationsgeschwindigkeit und Definition Abschlusszeitpunkt der
vorbereitung Integrationsumsetzung

Grundsatzentscheidungen als Handlungsvorgabe fir samtliche
Integrationsaktivitdten zur Reduzierung der Komplexitat

Sicherstellung schlanke Projektorganisation und Vermeidung Uberlappung Top-
Management mit operativen Integrationsaktivitaten

klare Abgrenzung von Rollen und Aufgaben fir alle Gremien zu Beginn des
Projekts

Einbindung geeigneter Mitarbeiter beider Fusionspartner in Arbeitsgruppen als
Voraussetzung des Wissenstransfers u. Steigerung Akzeptanz Fusionsprojekt

Abbildung 19: Erfolgsfaktoren in der Integrationsvorbereitung
Quelle: AUERBACH (2009), S. 217 (leicht modifiziert).

Der Integrationsvorbereitung wird ein hoher Stellenwert beigemessen. Die Aufstellung einer Ge-
schaftsfeld-, Produkt- und Risikopolitik sowie das Treffen von strategischen Grundsatzentschei-
dungen zur organisatorischen Aufstellung des neuen Instituts sind wesentlich fir den Erfolg der
Fusion. Zusatzlich spielen die Integrationsgeschwindigkeit und die Projektorganisation eine grolte

Rolle. 19

Die organisatorischen Integration sollte so frih als mdglich konzipiert werden und umfasst nach-

folgende MalRnahmen als relevante Erfolgskriterien.

organisatorische Inhalts- und nicht personenorientierte Ausgestaltung der Organisationsstruktur
Integrations-
maBnahmen

Einbeziehung der Funktionsbetrachtung als Basis der Ableitung von
Organisationseinheiten, Dokumentation Aufgabentransfer von Ist- in Zielwert

Eindeutige Zuordnung von Zustandigkeiten und Definition von Schnittstellen
zwischen den Organisationseinheiten zur Sicherstellung der Effizienz

Schnelle Entwicklung eines Zielbilds bezuglich Produkten/Dienstleistungen

Vorgabe einer einheitlichen Methodik zur Ermittlung der Mitarbeiterkapazitaten und
Synergien

Abbildung 20: Erfolgsfaktoren organisatorischer IntegrationsmafRnahmen
Quelle: AUERBACH (2009), S. 222 (leicht modifiziert).

19 \/gl. AUERBACH (2009), S. 214 ff.
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Die klare Definition der Aufgaben je Organisationseinheit sowie die Abgrenzung zu anderen Ta-
tigkeitsgebieten sind fir eine erfolgreiche Fusion von grofer Bedeutung. Trotz der geringen He-
terogenitat der Produkte und Dienstleistungen finden sich Unterschiede in den Details, welche es

zu beseitigen gilt.’” Die personalwirtschaftlichen MaRnahmen sind eng mit den organisatorischen

verbunden.
pgrsonal- . Schnellstmdgliche Benennung der Fuhrungskrafte (mindestens 1. Fihrungsebene
wirtschaftliche unterhalb Vorstand) zur Vermeidung von Unsicherheiten
Integrations-
mafBnahmen

Konzeption und Dokumentation eines transparenten Prozesses bezgl. der
Uberfuhrung der Mitarbeiter basierend auf organisatorischer Aufgabenverlagerung
von den Ist- in die Ziel-Organisationseinheiten

Festlegung klarer Strategie fur die Abstimmung mit Arbeitnehmervertretern,
Schaffung eines positiven Verhandlungsklimas durch Entgegenkommen

Zugige Harmonisierung des personalwirtschaftlichen Instrumentariums
(Betriebsvereinbarungen, Zielvereinbarungs-/Vergiitungssystematik,
Personalentwicklungsprogramme, etc.)

Umfassende Ermittlung des Schulungs- und Qualifikationsbedarfs zur
Sicherstellung hoher Prozesseffizienz und -qualitat sowie zur Motivation

Abbildung 21: Erfolgsfaktoren personalwirtschaftlicher Integrationsmafnahmen
Quelle: AUERBACH (2009), S. 226 (leicht modifiziert).

Einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren ist die friihzeitige Beseitigung von Angsten und Unsicher-
heiten bei den Mitarbeitern.Die Bedeutung von kommunikativen Ma3nahmen im Zusammenhang
mit kulturellen Veranderungsprozessen und Change Management wird bei vielen Transaktionen

noch immer unterschatzt.

kommunikative Méglichst zeitnahme Kommunikation beziiglich fusionsbedingter Verénderungen,
Integrations- harte Entscheidungen nicht hinauszdgern (z.B. Kiindigungen, FilialschlieBungen)
maBnahmen

Nutzung vielfaltiger und leicht zuganglicher Medien (z.B. Intranet) als Ergédnzung
und nicht als Ersatz fur persénliche Kommunikation von Fihrungskraften an
Mitarbeiter

Kommunikation von Ergebnissen und nicht von
Zwischenschritten/Diskussionsstand - Transparenz Uiber das Zusammenwirken von
Projektergebnissen und -phasen

Forderung der direkten Kommunikation zwischen Mitarbeitern zur kulturellen
Integration durch gemischte Arbeitsgruppen, Mitarbeiterveranstaltungen, etc.

Nutzung eines von inhaltlichen Sachverhalt abhangigen Mix von
Kommunikationssendern, -botschaften, -medien und -zeitpunkten

Abbildung 22: Erfolgsfaktoren kommunikativer Integrationsmaflinahmen
Quelle: AUERBACH (2009), S. 231 (leicht modifiziert).

197 Vgl. AUERBACH (2009), S. 221 f.
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Die Kommunikation sollte laut den Meinungen der Experten zentralisiert werden, gegebenenfalls
unter Zuhilfenahme externer Berater.'*® In der Erhebung von Seidel zahlt die kommunikative Ein-

bindung der Mitarbeiter zu einen der drei wichtigsten Erfolgsfaktoren.%®

Die Operationalisierung und Messung des Fusionserfolgs wird oftmals als schwierig erachtet. Zur
Unterstutzung ist ein laufendes und transparentes Reporting erforderlich, welches eine qualitative
Fortschrittsbeurteilung ermoglicht.20

Integrations- Konsequentes Umsetzungsmanagement aller Projektarbeiten bis zum Abschluss
umsetzung der Integrationsaktivitaten

Definition quantitativer Synergieziele durch den Vorstandsbereich fir
Organisationseinheit und Jahr und detaillierte Dokumentation von Aktivitaten zur
Umsetzung von MaRRnahmen (inkl. Verantwortlichen und Deadline)

Fortlaufendes Monitoring zwecks Sicherstellung hoher Transparenz bezliglich
Projektfortschritt als Voraussetzung fir die friihzeitige Definition von
Gegenmallnahmen bei Planabweichungen

Anpassung der Projektorganisation und schrittweise Verlagerung der
Umsetzungsverantwortung auf Linienorganisation, aber Aufrechterhaltung von
Projektgremien

Diskussion und Dokumentation der Erfolgsfaktoren und Misserfolgsfaktoren zum
Projektabschluss als Basis fiir kiinftige Integrationsprojekte

Abbildung 23: Erfolgsfaktoren der Integrationsumsetzung
Quelle: AUERBACH (2009), S. 233 (leicht modifiziert).

Als maximale Dauer der Integrationsphase werden drei Jahre genannt. Schafft es ein Unterneh-
men in dieser Zeit nicht, die IntegrationsmalRnahmen umzusetzen, kann in der Regel nicht von

einer erfolgreichen Umsetzung der Fusionsstrategien ausgegangen werden.20!

WIRTZ nimmt bei der Bestimmung der Erfolgsfaktoren Bezug auf die Ubergeordneten Ziele einer
Merger-Transaktion. Im Zuge der Integrationskonzeption ist eine Ausarbeitung der Erfolgsfakto-
ren zur Zielerreichung erforderlich, welche in weiterer Folge als Orientierungsraster dienen soll.
Er hat eine Sammlung an Erfolgsfaktoren zusammengestellt, welche aus mehreren Studien von
1989 bis 2002 geblndelt wurden:202

198 \/gl. AUERBACH (2009), S. 229 ff.

199 \/gl. SEIDEL (1996), S. 221 ff.

200 \/gl. AUERBACH (2009), S. 232 ff.

201 \/gl. HABECK/FROHN/WALLEYO (2013), S. 2.
202 \/gl. WIRTZ (2014), S. 293 ff.
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4 N « Uberpriifung der Effizienz aller Abteilungen/Prozesse der )
o Wertschépfungskette
Wld%nttlfmerte q « Schnelle Einleitung der notwendigen RestrukturierungsmaRen
acnstums- un *Blndelung der Beschaffungsvolumina und Zusammenlegung der
Synergiepotenziale Vertrieb isati
ausschopfen ertriebsorganisation
»Verschlankung des Verwaltungsapparates
\_ Y, * Ausnutzung finanzwirtschaftlicher Synergien )
( ) * Gemeinsame Erarbeitung eines neuen Unternehmensleitbildes unter )
Gemeinsame Abgleich von Unternehmensphilosophie, strategischen Zielen und
strategische Flhrungsprinzipien
Ausrichtung * Integrierte, geschéaftsfeldbezogene Strategieumsetzung und
erarbeiten Neuordnung des Portfolios
» Austausch strategischer Ressourcen und Managementfahigkeiten
. v, J
( h « Zlgige Besetzung der Flihrungspositionen N
Durchaznai « Eindeutige Abgrenzung der Aufgaben und Verantwortungsbereiche
urchgangige leitender Mitarbeiter
Steuerungsfahigkeit «Schneller Aufb d Einsatz ei Krafii
gewahrleisten chneller Aufbau und Einsatz eines aussagekréaftigen
Controllingsystems
*Harmonisierung IT-Landschaft und Schaffung einheitlicher Datenbasis
\. , J
( ) * Frlihe Einbeziehung der Mitarbeiter und Management in den )
Schliisselpositionen Integrationsprozess
halten und * Sicherstellung eines effizienten Informationsflusses und Aufzeigen klarer
Wi$senstransfer Perspektiven
sicherstellen » Schaffung geeigneter Anreizmechanismen zur Steigerung von Loyalitat
und Wissenstransfer
\. , J
é ) )
* Ausarbeitung eines klaren Change-Management-Konzeptes und
Unt(la(rr:tehmens- effiziente Kommunikation der notwendigen AnderungsmalRnahmen
harnleorl:irs(?Qren « Einsatz spezialisierter Change-Management-Berater
* Austausch von Fiihrungskraften auf Top-Management-Ebene
\. v J
( ) )
* Entwicklung und Umsetzung eines differenzierten Markenkonzepts
» Unterstiitzung des Post-Merger-Prozesses durch professionellen
Marktauftritt stéarken Werbeauftritt
*Einsatz spezialisierter Key Account Teams zur Steigerung der
Kundenloyalitat
. v, J
4 ) )
Vorgegebenen « Einsatz eines Integrationsteams und Ausstattung mit notwendigen
Zeitplan der Post- Kompetenzen und Ressourcen
Merger-Integration « Straffes Projektmanagement
einhalten * Fundierte Umsetzungsplanung der Integrationsphase
. y, J
Abbildung 24: Ziele und Erfolgsfaktoren der Post-Merger-Integrationsphase

Quelle: WIRTZ (2014), S. 294 f. (leicht modifiziert).

Die Bedeutung der Erarbeitung einer gemeinsamen Strategie wird von Wirtz hervorgehoben, da

diese die Basis fur die organisations-, informations- und marktorientierte Integration darstellt.203

203 \/gl. WIRTZ (2014), S. 295 f.
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4.5 Grunde fur Misserfolge

Mergers und Acquisitions bringen oftmals nicht den gewlinschten Erfolg. Verschiedene Studien

und Analysen belegen Misserfolgsraten bis zu 85 Prozent.204

Ein wesentlicher Fehler, der zum Misserfolg von Fusionen beitragt, ist laut JANSEN die fehlende
Mitarbeitereinbindung und Kommunikation. Laut mehreren Untersuchungen waren die Erklarun-
gen im Detail in den Kulturdifferenzen, einer schwachen zentralen Managementfiihrung und feh-
lender Integrationsgeschwindigkeit zu finden. Die von JANSEN im Jahr 2000 durchgefihrte Stu-

die kam zu folgendem Ergebnis:205

Aufgaben mit signifikant positi- | Korrelation | Aufgaben mit signifikant positi- | Korrelation
ven Einfluss auf die relative Um- | (Pearson) ven Einfluss auf die relative | (Pearson)
satzsteigerung Signifikanz | BOrsenwertsteigerung Signifikanz
Schlechte Planung der Integrati- | -0,428 Keine neuen Konzepte der | -0,445
onsprozesse 0,000 Kundenkooperation 0,020
Unzureichende Kommunikati- | -0,247 Unzureichende Kommunikati- | -0,407
onsstrategien 0,021 onsstrategie 0,032
Zu starke Zentralisierung der Ko- | -0,246 Fehlende Absprache der Ver- | -0,384
ordination 0,022 triebsaktivitaten 0,048
(Uberlastung der Entscheider-
mannschaft)
Nur Top-Down-Kommunikation -0,219

0,044

Tabelle 4: Faktoren mit signifikant negativen Einfluss auf den Fusionserfolg

Quelle: JANSEN (2008), S. 339.

BRUGGER und JANSEN fuhren als weiteres Kriterium fur den Misserfolg die Gestaltung der In-
tegrationsteams an. Bei dezentralen Architekturen ohne Fuhrungskrafte kommt es haufig zu einer
Verschleppung der Aktivitdten, wobei zentrale Architekturen zu einer Uberlastung des Manage-
ments fuhren. Darlber hinaus stellten sie fest, dass kulturelle Aspekte bei nationalen Transakti-
onen gleichermalen zu Misserfolg fihren kénnen wie bei Cross-Border-Transaktionen. Die Ver-
nachlassigung von Kunden wurde bei 56 Prozent der Untersuchungsobjekte durch geringere Um-
satzsteigerungen als im Branchenschnitt als negativer Indikator gemessen. Kommunikations-
mangel werden als weitere zentrale Fehler bei Fusionen genannt. Das Ansteigen der Fluktuati-
onsrate tragt ebenso zum Misserfolg bei. Verschiedene Analysen bezeugen einen zwdlffachen
Anstieg der Fluktuation, insbesondere in der Managementebene. Zuséatzlich fuhrt die hohe Mitar-
beiterfluktuation zu Reputationsschaden. Eine weitere These beschéaftigt sich mit der Vernichtung
von ,Intellectual und Social Capital“. In der organisatorischen Wissensbasis kommt es zu hohen

Verlusten, welche durch Angste und Unsicherheiten der Mitarbeiter, Mitarbeiterfluktuation und

204 \/gl. BRUGGER/JANSEN (2012), S. 662.
205 \/gl. JANSEN (2008), S. 339.
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der technischen Zusammenfihrung der unterschiedlichen Wissensmanagementsysteme begrun-
det werden. Nur sieben Prozent sehen in der Messung des Fusionserfolgs eine wichtige Auf-
gabe.206

STROBEL und WEINGARZ haben Fusionen von dezentralen Genossenschaftsbanken unter-
sucht und die Griinde fir einen kritischen Fusionsverlauf bis hin zum Scheitern einer Fusion er-
hoben. Die allgemeine Unterschatzung des Fusionsprojekts, die unzureichende Vorbereitung des
Projektmanagements, die zu geringe Kenntnis des Fusionspartners und die Vernachlassigung
kultureller Aspekte tragen zum Misserfolg von Fusionen bei.2” Folgende Krisenszenarien sollen

die genannten Aspekte verdeutlichen:

Krisenszenarien deutlich hoherer Zeit- und Ressourcenbedarf bei der Fusionsumsetzung
bei Fusionen

Vernachlassigung der Kundenbetreuung und Marktprasenz

ausbleibende Synergieeffekte durch langfristige Kompromisslésungen im Bereich
Personal

keine umfangliche Zusammenfiihrung und Abstimmung der Geschéaftsprozesse

Uneinigkeit im neuen Vorstandsgremium, was die Entscheidungs- und
Handlungsfahigkeit des neuen Instituts stark einschrankt

Uberforderung des Managements und der Mitarbeiter der Bank durch die
Anforderungen der neuen Gré3enordnungen

Verlust qualifizierter Mitarbeiter durch Abwanderung

unerwartetes Auftreten von Risiken im zusammengefiihrten Portfolio der neuen
Bank

Erhoéhung der Risiken durch den Einstieg in grofiere, iberregionale Engagements

Kampf der Kulturen zwischen den Mitarbeitern und damit eine L&hmung der
Geschaftstatigkeit

Abbildung 25: Krisenszenarien und Griinde fir Misserfolge bei Genossenschaftsfusionen
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an STROBEL/WEINGARZ (2006), S. 190 f.

DREHR und ERNST nennen als weiteren Misserfolgsfaktor das Treffen von irrationalen und emo-
tionalen Entscheidungen, ausgeldst durch Machtstreben2%® und Selbstiberschatzung der Mana-

ger209

206 \/gl. BRUGGER/JANSEN (2012), S. 685 ff.
207 \/gl. STROBEL/WEINGARZ (2006), S. 109 ff.
208 \/gl. Kapitel 3.4.3 Personliche Motive, S.34.
209 \/gl. DREHER/ERNST (2016), S. 36.
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Die Ursachen des Scheiterns von Fusionen wurden von JANSEN wie folgt zusammengefasst:

Uberoptimistische Unzureichender Personellq, kultyrelle und
Einschatzung der Situation Planungsprozess orgamsatorlsche
Integrationsprobleme
+Uberschatzung der *Unzureichende Markt- *Unterschatzung der
Synergieeffekte und Unternehmens- personellen Probleme
+Uberhéhter Kaufpreis analysen *Fehlende
*Fehlende Vorbereitung Integrationsplanung
und Planung der +Nichtberiicksichtigung der
einzelnen Phasen der unterschiedlichen
Akquisitation Kulturen sowie
*Keine Koordination der Kommunikations- und
Teilplane mit der Entscheidungsverhalten
Konzernstrategie

Abbildung 26: Drei Felder der Akquisitationsprobleme
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an JANSEN (2008), S. 337.

Zahlreiche Studien belegen, dass Transparenz und Offenheit wesentliche Erfolgsfaktoren bei Fu-
sionen sind. Hierbei geht es darum, die moglichen Synergieeffekte realistisch einschatzen zu
kénnen. Diese werden, wie eingangs erwahnt, haufig von den Managern Uberschatzt. Je detail-
lierter die moglichen Kosteneinsparungen definiert werden, desto besser wirkt sich dies auf den

Fusionserfolg aus.210

Der unzureichende Planungsprozess kann Grofiteils auch auf die Raiffeisenfusionen umgelegt
werden, mit der Ausnahme der Tatsache, dass Raiffeisenbanken grundsatzlich keine Konzern-
struktur aufweisen und somit eine Abstimmung mit der Konzernstrategie nicht erforderlich ist. Der

Integrationsprobleme kdnnen ganzlich auf die Raiffeisenbanken umgelegt werden.2!

210 v/g|. BEITEL (2002), S. 138 f.
211 ygl. PICOT (2012), S 663.
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5 Empirische Untersuchung des Fusionserfolgs

Nach der Erlauterung der Grundlagen zur Fusionserfolgsforschung, wird in diesem Kapitel eine
empirische Untersuchung des Fusionserfolgs der steirischen Raiffeisenbanken vorgenommen.
Eingangs werden die verwendete Methodik und die Datengrundlage beschrieben. Abschlieliend
sollen die Ergebnisse der Untersuchung darlegen, inwieweit Fusionen erfolgreich sind. Diese Er-

kenntnisse werden in zusammengefasster Form in den Beratungsleitfaden aufgenommen.22

5.1 Verwendete Methodik

Es wird eine Performancestudie auf Basis der Jahresabschlussdaten durchgefuhrt. Zur Beurtei-

lung des Fusionserfolgs werden folgende Kennzahlen ausgewahlt:

Kennzahl Bezeichnung Berechnung
Return on Risk weighted | Ergebnis der gewohnlichen Geschaftstatigkeit
RORWA Assets (EGT) / risikogewichtete Aktiva
CIR Cost Income Ratio Betriebsaufwendungen / Betriebsertrage

Tabelle 5:  Kennzahlen zur Fusionserfolgsmessung
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an GRAF-DIETKE (2005), S. 1.120 und BOTSIS et al (2015),
S. 93.

Die klassische Rentabilitdtskennzahl Return on Equity (RoE) kommt aufgrund der Eigenkapital-
politik der Raiffeisenbanken nicht zur Anwendung. Zur Erflllung der gesetzlichen Auflagen und
aufgrund des Geschaftsmodells kommt es in den steirischen Raiffeisenbanken zu keinen Aus-
schittungen und somit zu regelmaRigen Gewinnthesaurierungen. Alternativ wird das Ergebnis in
Verhaltnis zu den risikogewichteten Aktiva gesetzt. Bei dieser Kennzahl handelt es sich um eine
Weiterentwicklung des Return on Assets (RoA), bei der den unterschiedlichen Risikoklassen der

Aktiva Rechnung getragen wird. Der RoORWA gilt als Indikator fur die Ertragseffizienz.213

Die Cost-Income-Ratio gibt an, welcher Anteil der Betriebsertrage durch die Betriebsaufwendun-
gen aufgezehrt wird. Die Kennzahl orientiert sich am operativen Geschaft der Bank ohne Bertick-
sichtigung der Risikokosten. Ein Rickgang dieser Kennzahl im Vergleich zum Vorjahr deutet auf

Effizienzsteigerungen hin. Die Kennzahl ist ein Indikator fur die Kosteneffizienz.2'4

Es wurde fur jedes Institut die Veranderung der beiden Kennzahlen im Vergleich zum Vorjahr
berechnet. Bei Verschmelzungen von Banken wurde im Fusionsjahr fir den Vorjahresvergleich

eine Aggregation der Daten der verschmelzenden Institute vorgenommen.2'

212\/gl. Anhang, A3 Beratungsleitfaden, S. 217.
213 \Vgl. GRAF-TIEDTKE (2005), S. 11186.

214 \/gl. BOTSIS ET AL (2015), S. 93 f.

215 \/gl. AUERBACH (2009), S. 157.
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Zur Darstellung der Entwicklung der Kennzahlen und der Fusionseffekte im Zeitablauf wurden
funf Variablen definiert. Dabei handelt es sich um das Fusionsjahr (MO) und um vier Nachfusi-
onsjahre (M1-M4). Da die Ergebnisse der einzelnen Jahre aufgrund externer Einflussgré3en wie
makrookonomische Entwicklungen nicht vergleichbar sind, werden die abhangigen Variablen in
Perzentilen gemessen. Die Erfolgskennzahlen werden fir jedes Untersuchungsjahr ihrem Rang
nach sortiert und in einen Wert zwischen 0 und 100 transformiert. Somit kann die relative Erfolgs-

perspektive zu den anderen Instituten dargestellt werden 216

Zur Durchflihrung der statistischen Untersuchungen wurde die Statistiksoftware SPSS verwen-
det. Nach einer deskriptiven Analyse wird die Validitat der Vergleiche durch Mittelwertdifferenz-
tests Uberprift. In einem ersten Schritt wird getestet, ob sich die Performance fusionierter Banken
von nicht fusionierten Banken signifikant unterscheidet. Im zweiten Schritt werden die Kennzah-
len des Fusionsjahres und der Nachfusionsjahre den nicht fusionierten Instituten einzeln gegen-

Ubergestellt und auf signifikante Unterschiede gepruft.2!”

Zur Durchfiihrung dieser inferenz-statistischen Analyse zur Uberpriifung von Unterschieden von
unabhangigen, intervall-skalierten Stichproben wurden T-Tests fir unabhangige Stichproben
durchgefuhrt. Das Signifikanzniveau wurde mit 95 Prozent gewahlt. Diese Methode ist vor allem

bei kleinen Stichproben anzuwenden.218

5.2 Datengrundlage

Die untersuchten Daten beruhen auf Jahresabschlussdaten, welche im Firmenbuch und in der
Raiffeisenzeitung veroffentlicht werden. Der Datensatz enthalt Jahrabschlussinformationen von
fusionierten und nicht fusionierten Raiffeisenbanken der Primarstufe in der Steiermark. Zur zeitli-
chen Abgrenzung der Untersuchung werden die Daten der letzten neun Jahre analysiert. Die
Aufstellung, Genehmigung und Testierung der Jahresabschlisse 2016 liegt zum aktuellen Zeit-

punkt nicht vor, wodurch diese Zahlen nicht in den Ergebnissen berucksichtigt werden kénnen.

216 \gl. AUERBACH (2009), S. 151 f.
217 Vgl. BEITLER (2002), S. 101.
218 \Vgl. KOHN/OZTURK (2010), S. 246.
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Die nachfolgende Grafik veranschaulicht die Entwicklung der Anzahl der selbststandigen Pri-

marbanken im Raiffeisensektor in der Steiermark im Vergleich zu den Primarbanken 6sterreich-

weit:
Jahr Osterreich Index | Steiermark Index
2007 558 100 90 100
2008 551 98,7 89 98,9
2009 545 97,7 89 98,9
2010 539 96,6 88 97,8
2011 530 95 86 95,6
2012 520 93,2 84 93,3
2013 509 91,2 79 87,8
2014 498 89,2 75 83,3
2015 488 87,5 75 83,3

Median 530 86
Tabelle 6: Anzahl Raiffeisenbanken in Osterreich und Steiermark
Quelle: OENB (2017), Onlinequelle [09.04.2017]; RAIFFEISENVERBAND (2016c), interne Unterla-

gen.

Die Zahlen verdeutlichen, dass sich die Zahl der Raiffeisenbanken in den letzten neun Jahren

Osterreichweit um 20 Prozent und in der Steiermark um ein Viertel verringert hat.

Nach der Beschreibung der Anzahl der Banken soll die nachste Tabelle verdeutlichen, wie sich
das Geschaftsvolumen in den letzten neun Jahren entwickelt hat. Dazu werden die Bilanzsum-
men der Raiffeisenbanken in der Steiermark in aggregierter Form dargestellt, zum Vergleich wird

die Entwicklung der Bilanzsummen des Raiffeisensektors dsterreichweit angefuhrt.

Jahr Osterreich Index Steiermark Index
2007 221.977,28 100,0 11.752,04 100,0
2008 266.110,03 119,9 12.666,88 107,8
2009 278.831,59 125,6 13.369,86 113,8
2010 285.180,23 128,5 13.883,13 118,1
2011 309.763,52 139,5 13.947,95 118,7
2012 296.765,83 133,7 14.109,19 120,1
2013 284.253,07 128,1 14.210,44 120,9
2014 275.342,98 124,0 14.208,25 120,9
2015 266.628,10 120,1 14.383,21 122,4

Median 277.087,29 13.947,95

Tabelle 7: Aggregierte Bilanzsumme der Raiffeisenbanken in Mio. EUR
Quelle: OENB (2017), Onlinequelle [09.04.2017]; RAIFFEISENVERBAND (2016c¢), interne Unterla-
gen.

Die Entwicklung der Bilanzsummen verdeutlicht einen kontinuierlichen Zuwachs in der Steier-
mark, osterreichweit konnte in den Jahren 2007 bis 2011 ein deutlicher Zuwachs verbucht wer-
den, seither zeichnet sich ein Riickgang im Geschaftsvolumen ab. Insgesamt konnten die Bilanz-
summen in den letzten zehn Jahren dsterreichweit um 16 Prozent bzw. in der Steiermark um 22

Prozent gesteigert werden.
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Aus den beiden Analysen lasst sich ableiten, dass die Grofl3e der einzelnen Institute zugenommen
hat. In der Steiermark hat sich die durchschnittliche Institutsgréf3e von EUR 130,58 Mio. im Jahr
2007 auf EUR 191,78 Mio. im Jahr 2015 erhoht.

Die nachste Tabelle zeigt die Entwicklung der Performance der steirischen Raiffeisenbanken auf

Basis der fur diese Untersuchung gewahlten Kennzahlen.21?

Jahr RoRWA Min Max CIR Min Max

2007 1,14% -4.,76 % 2,87 % 66,09% | 34,51 % | 102,51 %
2008 0,43% -10,39% 2,86 % 67,79% 34,34% | 95,22 %
2009 0,78% -10,83 % 3,68 % 65,36% | 26,96% | 93,06 %
2010 0,87% -1,85 % 2,39 % 65,37% 30,44% | 95,63 %
2011 0,75% -2,92 % 1,97 % 68,25% | 34,33 % | 90,22 %
2012 0,24% 71,27 % 1,65 % 77,72% | 44,51% | 117,05 %
2013 0,50% -3,15 % 1,89 % 76,20% 60,23% |102,83 %
2014 0,57% -8,25 % 2,34 % 74,40% 60,80% | 95,08 %
2015 1,40% -3,00 % 3,84 % 69,28% 57,62% | 102,35 %

Median 0,75% 68,25%
Tabelle 8: Durchschnittliche Erfolgskennzahlen der steirischen Raiffeisenbanken

Quelle: RAIFFEISENVERBAND (2016c), interne Unterlagen.

Die Durchschnittswerte zeigen im Zeitverlauf eine hohe Volatilitdt sowie einen negativen Trend.

Eine Erklarung fur diese Entwicklung liefern die veranderten Rahmenbedingungen.22°

Nach der Beschreibung des gesamten Datensatzes veranschaulicht die nachste Abbildung die

Fusionstatigkeit der letzten 10 Jahre:

6
N Anzahl Fusionen — ceeeeeece Linear (Anzahl Fusionen)

o = N w »

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Abbildung 27:  Anzahl der Fusionen von 2006 bis 2015
Quelle: RAIFFEISENVERBAND (2016d), Interne Unterlage.

219 \/gl. Kapitel 5.1 Verwendete Methodik, S. 60.
220 \/gl. Kapitel 2.2 Fusionsférdernde Rahmenbedingungen, S. 12.
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Die Grafik zeigt einen positiven Trend in der Fusionstatigkeit. In den letzten neun Jahren wurden
16 Fusionen durchgeflihrt, woraus sich eine Fusionsquote von 2,12 Prozent ergibt. Im Jahr 2015
waren aufgrund einer IT-Umstellung keine Fusionen madglich, somit wurden einige Fusionen auf
2016 verschoben.?2' Dies erklart die erhdhte Fusionsquote von 11,94 Prozent im Jahr 2016, wel-

che jedoch in dieser Studie keine Berucksichtigung findet.

Die Untersuchung wurde zeitlich auf die Jahre 2007 bis 2015 eingeschrankt, wobei die Effekte
der Fusionen aus den Jahren davor in den Berechnungen berticksichtigt wurden. Diese Ein-
schrankung erfolgt aufgrund der gednderten Rahmenbedingungen?2 und der geringen Fusions-
tatigkeit in den Jahren davor. Als Fusionszeitpunkt gelten jene Jahre, in welchen die Verschmel-
zung rtickwirkend mit 01.01. beschlossen wurde und somit erstmals per 31.12. ein gemeinsamer

Jahresabschluss erstellt wurde.

5.3 Untersuchungsergebnisse

Basierend auf der dargestellten Methodik wurden die Erfolgsmessungen fiir die Kennzahlen der
Jahre 2007 bis 2015 durchgefliihrt. Die Ergebnisse werden in den nachfolgenden Tabellen dar-
gestellt. Im ersten Schritt wurde die Unterschiedshypothese von fusionierten und nicht fusionier-
ten Banken getestet. Die Stichprobe der Fusionsbanken enthalt die Performanceentwicklungen
des Fusionsjahrs sowie der vier Nachfusionsjahre. Es wurden die Absolutwerte und die Perzentil-

range ausgewertet.

Variable/Stichprobe Mittelwert Standardabweichung

Nicht fusionierte Banken -0,00021 0,01243 609
Fu3|on|erte Banken 0,0009 0,0078

Nicht fusionierte Banken 50,9316 28,8522 609
Fusionierte Banken 46,9579 29,2912

Nicht fusionierte Banken 0,00555 0,08848 609
Fu3|on|erte Banken 0,01404 0,12603

Nicht fusionierte Banken 50,6141 28,8398 609
Fusionierte Banken 50,4731 29,6764 55

Tabelle 9: Erfolgsmessung fusionierter und nicht fusionierter Banken

Quelle: eigene Darstellung.

Die Mittelwerte der fusionierten Banken zeigen bei der Performancekennzahl RORWA einen An-

stieg um neun Basispunkte, wahrend nicht fusionierte Institute einen Performanceriickgang von

221 \Vgl. RAIFFEISENVERBAND STEIERMARK (2014), Interne Unterlage
222 \/gl. Kapitel 2.2 Fusionsférdernde Rahmenbedingungen, S. 12.

63



zwei Basispunkten aufweisen. Betrachtet man die Performance mittels Perzentilrang, nehmen
die fusionierten Raiffeisenbanken in der Gesamtbetrachtung mit 46,9579 einen besseren Rang

ein als die nicht fusionierten mit 50,9316.

Die CIR zeigt bei einer Betrachtung Uber die gesamte Laufzeit bei fusionierten Banken eine
schlechtere Entwicklung als bei nicht fusionierten Banken. In den jeweiligen Jahren haben die
Fusionsbanken ein anndhernd gleiches Ergebnis erzielt. Dieses Ergebnis kann mit den Einmal-
kosten im Fusionsjahr erklart werden, welche durch die Synergieeffekte in den Nachfusionsjahren
ausgeglichen wurden. Aus diesen Zahlen kann die Hypothese abgeleitet werden, dass die posi-

tiven Synergieeffekte die negativen nicht Ubersteigen, jedoch annahernd ausgleichen.

Insgesamt konnten bei beiden Kennzahlen keine signifikanten Unterschiede von fusionierten und
nicht fusionierten Banken festgestellt werden. Dieses Ergebnis kann auf die geringe Anzahl der
Fusionen zurtickgeflihrt werden. Die Signifikanz wird von der Effektgroe, dem Stichprobenum-
fang und dem Signifikanzniveau bestimmt. Daraus resultiert, dass die Wahrscheinlichkeit fur sig-

nifikante Ergebnisse bei kleinen Stichproben geringer ist als bei groReren.223

Die nachste Tabelle zeigt eine genauere Betrachtung der einzelnen Fusionsjahre im Hinblick auf
die Entwicklung der Kennzahl RORWA.

Stichprobe Mittelwert Standardabweichung N
Nicht fusionierte Banken -0,00021 0,01243 609
Fusionsjahr 0,00105 0,0104 14
Erstes Nachfusionsjahr 0,00047 0,00766 18
Zweites Nachfusionsjahr -0,00021 0,00754 12
Drittes Nachfusionsjahr 0,00066 0,00553 6
Viertes Nachfusionsjahr -0,00094 0,00407 5
Perzentilrang RORWA

Nicht fusionierte Banken 50,9316 28,8522 609
Fusionsjahr 48,0931 31,8849 14
Erstes Nachfusionsjahr 44,4016 29,7544 18
Zweites Nachfusionsjahr 47,937 29,4816 12
Drittes Nachfusionsjahr 46,182 33,3942 6
Viertes Nachfusionsjahr 51,5629 25,8367 5

Tabelle 10: Erfolgsmessung durch die Kennzahl RORWA

Quelle: eigene Darstellung.

Die Ergebnisse wurden auf die einzelnen Fusionsjahre aufgespalten und den Kennzahlen von
nicht fusionierten Banken gegenlbergestellt. Hervorzuheben ist, dass die Rentabilitat im Fusi-
onsjahr trotz der Fusionskosten um zehn Basispunkte gestiegen ist. Im zweiten und vierten Nach-
fusionsjahr ist im Durchschnitt ein Rlickgang festzustellen. Anzumerken ist, dass etwaige Einmal-

effekte, welche aufgrund der 6ffentlichen Daten nicht berlcksichtigt werden konnten, sich bei

223 \/gl. BORTZ/DORING (2015), S. 603.
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kleinen Stichprobenumfang starker auf die Ergebnisse auswirken. Die Problematik kleiner Stich-
proben wurde bereits geschildert, welche sich im dritten und vierten Fusionsjahr verstarkt. Die
abnehmende Stichprobenanzahl in den Fusionsjahren resultiert aus der gestiegenen Anzahl an
Fusionen in den Jahren 2013 und 2014.

Die Perzentilrange zeigen in allen Jahren, ausgenommen vom vierten Nachfusionsjahr, bessere
Ergebnisse als bei nicht fusionierten Banken. Signifikante Unterschiede konnten bei der Analyse

der Entwicklung des RORWA nicht festgestellt werden.

Die nachste Tabelle stellt die statistische Auswertung der Kennzahl CIR in den einzelnen Jahren

der Fusion den Nichtfusionsbanken gegentber.

Stichprobe Mittelwert Standardabweichung N

Delta CIR

Nicht fusionierte Banken 0,00555 0,08848 609
Fusionsjahr 0,09266 0,19893 14
Erstes Nachfusionsjahr -0,00961 0,0657 18
Zweites Nachfusionsjahr -0,04127* 0,10504 12
Drittes Nachfusionsjahr 0,01477 0,0359 6

Viertes Nachfusionsjahr 0,01094 0,04653 5

Nicht fusionierte Banken 50,6141 28,8398 609
Fusionsjahr 72,9405** 29,6764 14
Erstes Nachfusionsjahr 43,7346 29,7717 18
Zweites Nachfusionsjahr 33,7988** 26,5144 12
Drittes Nachfusionsjahr 52,5533 26,0724 6

Viertes Nachfusionsjahr 49,3445 17,3705 5

* Signifikanz auf 10 %-Niveau, **Signifkanz auf 5 %-Nivau, ***Signifikanz auf 10 %-Niveau

Tabelle 11: Erfolgsmessung durch die Kennzahl CIR
Quelle: eigene Darstellung.

Die CIR hat sich bei nicht fusionierten Banken von 2007 bis 2015 im Durchschnitt um 55 Basis-
punkte erhdht, wahrend die Erhdhung bei fusionierten Instituten bei 140 Basispunkten lag (siehe
Tabelle 10). Dieses Ergebnis lasst sich durch die Kosten im Fusionsjahr erklaren, wodurch die
CIR in diesem Jahr um 926 Basispunkte angestiegen ist. Eine Betrachtung der Perzentilrdnge
zeigt signifikante Unterschiede im Fusionsjahr. Mit einer Wahrscheinlichkeit von 96,6 Prozent ist
die Entwicklung der CIR (auf dem Konfidenzintervall von 95 Prozent) schlechter als der Durch-
schnittswert der nicht fusionierten Banken. Dies verdeutlicht der Perzentilrang 72,9405 im Fusi-

onsjahr.

Im ersten Nachfusionsjahr verbessert sich die CIR um 96 Basispunkte, wodurch ein Perzentilrang
von 43,7646 eingenommen werden kann. Besonders deutlich werden die Synergieeffekte im
zweiten Nachfusionsjahr, in welchem sich die Kennzahl um 413 Basispunkte verringert und ein
Perzentilrang von 33,7988 erreicht wird. Die Wahrscheinlichkeit im zweiten Nachfusionsjahr bes-

sere Ergebnisse als der Durchschnitt der nicht fusionierten Institute zu erzielen, liegt bei 95,4
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Prozent (bei 95 prozentigen Konfidenzintervall). Die Ergebnisse im dritten und vierten Nachfusi-
onsjahr nahern sich den Ergebnissen der nicht fusionierten Banken an. Die Aussagekraft ist auf-

grund der kleinen Stichprobe eingeschrankt.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass sich im Fusionsjahr signifikante Erh6hungen
der CIR feststellen lassen, welche sich durch positive Effekte im zweiten Nachfusionsjahr aus-
gleichen. Der RORWA entwickelt sich bei fusionierten Instituten tendenziell besser, signifikante
Unterschiede kénnen nicht bestatigt werden. Es kann die Hypothese ibernommen werden, dass
sich die Fusionskosten weitgehend durch die positiven ausgleichen. Das Uberwiegen der positi-
ven Effekte kann aus dieser Analyse nicht bestatigt werden. Der Fusionserfolg kann insofern
positiv beurteilt werden, als dass die Transaktions- und Restrukturierungskosten durch positive
Synergien ausgeglichen und eine geringfligige Erhdhung der Ertragseffizienz erreicht wurden. Es

kann jedoch davon ausgegangen werden, dass die Potentiale nicht vollstandig gehoben wurden.

Zu beachten ist, dass die geringe Anzahl der bisherigen Fusionen die Aussagekraft der statisti-
schen Analyse einschrankt. Sondereffekte, welche aufgrund der Verwendung o&ffentlicher Daten
nicht berlcksichtigt wurden, fallen bei kleinen Stichproben (z.B. Nachfusionsjahr vier hat nur funf

Banken) starker ins Gewicht.

Im Abschnitt 4.4 sowie 4.5 wurden die kritischen Erfolgsfaktoren und die Grinde fir Misserfolge
bereits erldutert, welche mogliche Erklarungen fir die Ergebnisse der Studie sind. Die im nachs-
ten Abschnitt durchgefuhrte empirische Untersuchung der Erfolgsfaktoren bei Verschmelzungen
von Raiffeisenbanken greift die Problembereiche und Herausforderungen in der Praxis auf und

liefert Handlungsempfehlungen fir das Gelingen der Fusion.
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6 Empirische Untersuchung der Fusionserfolgsfaktoren

Die Literatur zu Fusionen bietet einen allgemeinen Rahmen fir die Erfolgsfaktoren bei Fusionen,
einige Ansatze sind auf Fusionen von Raiffeisenbanken Ubertragbar. Die bisherigen empirischen
Ergebnisse und Studien zu den Erfolgsfaktoren bei Raiffeisen-Fusionen befassen sich in erster
Linie mit den deutschen Genossenschaftsbanken. Parallelen und Analogien zu den dsterreichi-
schen und im speziellen steirischen Raiffeisenbanken kénnen fir Teilbereiche abgeleitet werden,
jedoch nicht im Gesamten Gbernommen werden. Daher wird im Folgenden eine Untersuchung
der bisherigen Fusionen von steirischen Raiffeisenbanken vorgenommen. Im Abschnitt 6.1 wird
das Forschungsdesign erlautert und im Abschnitt 6.2 werden die Ergebnisse dargelegt. Diese
sollen zum einen aufzeigen, welche Probleme und Schwierigkeiten sich in der Fusionsvorberei-
tung, in der Abwicklung der Transaktion und in der Integration ergeben kénnen und die relevanten
Erfolgsfaktoren darlegen, welche zugleich als Handlungsempfehlungen fur kiinftige Fusionen gel-
ten. Erganzend sollen die Griinde zu den Fusionen sowie die Relevanz der Synergieeffekte er-
hoben werden. Die Erkenntnisse dieser Untersuchung werden in den Beratungsleitfaden2?* fir

Fusionen aufgenommen.

6.1 Forschungsdesign

In diesem Abschnitt werden Aufbau und Methode der Erhebung beschrieben. Im Anschluss wird
die Auswahl der Interviewpartner erlautert und die Vorgehensweise in der Erhebung und Auswer-

tung der Befragungen geschildert.

6.1.1 Aufbau und Methode der Studie

Bei der durchgefuhrten Studie handelt es sich um Experteninterviews, welche zum Teil explora-
tiven und zum Teil systematisierenden Charakter haben. Da bislang bei den steirischen Raiffei-
senbanken keine vergleichbare Erhebung durchgefihrt wurde, erfolgt mit dieser Studie eine erste
Orientierung im Forschungsbereich. Gleichzeitig wird bei der Gestaltung der Untersuchung auf
Ergebnisse deutscher Studien zu Genossenschaftsbanken zuriickgegriffen. Die Erhebung zielt in

erster Linie auf Prozess- und Betriebswissen ab.225

Mit dieser sozialwissenschaftlichen Erhebungsmethode sollen Erfahrungen der Experten in ihren

Fachgebieten gesammelt und diskutiert werden. Die Erhebung erfolgt durch Leitfadeninterviews.

224 \/gl. Anhang, A3 Beratungsleitfaden, S. 217.
225 \/gl. BOGNER/LITTIG/MENZ (2014), S. 23 f.
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Durch einen teilstrukturierten Leitfaden mit vorgefertigten Fragen soll ein nattrlicher Gesprachs-
verlauf gewahrleistet werden. Gleichzeitig soll ein Spielraum bleiben, um auf Antworten reagieren

zu konnen.226

Bei der Themenwahl und Konzeption der Fragen wurde auf die bisher in der Literatur behandelten
Erfolgsfaktoren und Problemfelder eingegangen??’. Zur Erhebung der Einflussgrofien des Erfolgs
von Fusionen wurden im Umkehrschluss die moglichen Problemfelder und Schwierigkeiten an-
gesprochen. Durch die Vermeidung bzw. Begrenzung von Misserfolgen und Schwierigkeiten soll

der Erfolg positiv beeinflusst werden.228

Neben dem zentralen Ziel der Befragung, die Erhebung der Erfolgsfaktoren einer Fusion, werden
erganzende Forschungsfragen zum Thema Fusion beantwortet. Hinsichtlich der Griinde, welche
fur eine Fusion sprechen, wurden Fragen zu den Synergieeffekten un deren Realisierung ver-

starkt in den Leitfaden aufgenommen.

Die Erhebung wurde in sieben Forschungsbereiche unterteilt. Bei der Unterteilung wurde auf die
Phasen einer Fusion und die in der Literatur Ublichen Dimensionen der Integration zurtickgegrif-

fen. Der (teil-)standardisierte Fragebogen22® enthielt 48 Fragen.230

Zu Beginn der Befragung wurde auf die Analyse- und Konzeptionsphase eingegangen. Die Frage
nach den Grinden, welche zu Fusionstberlegungen fuhrten, dient als Eisbrecherfrage. Weiter
werden im ersten Abschnitt die Fusionsverhandlungen, die Due Diligence Prifungen sowie die
Konzipierung des Fusionsprojekts behandelt. Der zweite Bereich befasst sich mit allgemeinen
Fragen zur Fusionsumsetzung und geht auf die in der Literatur genannte kritische Erfolgsfakto-
ren, wie die Kommunikation, die Unternehmenskultur und die Vernachlassigung von Kunden, ein.
In weiterer Folge werden die verschiedenen fachlichen Disziplinen der Umsetzung beleuchtet.
Die Fragen zur rechtlichen Umsetzung behandeln die Gestaltung des Fusionsvertrags und die
erforderlichen Genehmigungen. Im Abschnitt der technischen Umsetzung werden die Umstellung
der Kundenkonten, die Harmonisierung der EDV-Landschaft und die zeitliche Komponente sowie
der Ressourcenaufwand und die Kosten der technischen Fusion behandelt. Laut Fusions-Litera-
tur sind die Bereiche der personellen und organisatorischen Umsetzung die gréoften Herausfor-
derungen, daher wurden diese Bereiche eher ans Ende gereiht. Nach einer allgemeineren Frage
zur Gestaltung der Aufbau- und Ablauforganisation wird auf die einzelnen Kernkompetenzen ei-

ner Raiffeisenbank eingegangen und jeweils hinsichtlich Problemfelder und mdglicher Synergie-

226 \/gl. BORTZ/DORING, S. 308 f.

227 \gl. Kapitel 4.4 Kritische Erfolgsfaktoren, S. 49 sowie Kapitel 4.5 Griinde fiir Misserfolge, S. 57.
228 \/gl. Kapitel 3.5 Phasen der Fusion, S. 361.

229 \/gl. Anhang, A1 Interviewleitfaden, S. 113.

230 \gl. BOGNER/LITTIG/MENZ (2014), S. 17.
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effekte durchleuchtet. Im Bereich der personellen Umsetzung werden die Herausforderungen be-
handelt, welche sich durch die Besetzung der einzelnen Stellen, aufgrund der dienstrechtlichen
Vereinbarungen, dem Betriebsklima und dem unterschiedlichen Ausbildungsstand der Mitarbeiter
ergeben konnen. Der letzte Teilbereich legt den Fokus auf den Erfolg und die Erfolgsfaktoren
einer Fusion im generellen und soll die Befragung abrunden. Hier werden nochmals die mogli-
chen Synergieeffekte hervorgehoben und die Fusionsgeschwindigkeit, die Betriebsgrofie sowie
das Knowhow zu Fusionen als Kriterien von erfolgreichen Fusionen behandelt. Die abschlie-
Rende Frage nach deren Einschatzung Uber die Zukunft der Raiffeisenbankenlandschaft soll die

kiinftige Bedeutung von Fusionen belegen.

Um die Bedeutung der einzelnen Phasen und Disziplinen hervorzuheben, wird in den jeweiligen
Abschnitten nach den groften Herausforderungen gefragt. Erganzend sollen diese Fragen rele-
vante Themenbereiche aufgreifen, welche im Leitfaden nicht konkret angesprochen werden. Bei
der Formulierung der Fragen wurden Informationen aus der Literatur zur qualitativen Sozialfor-

schung bericksichtigt.z3

6.1.2 Auswahl der Interviewpartner

In den letzten zehn Jahren wurden 24 Fusionen durchgefuhrt, wovon im Jahr 2016 acht abgewi-
ckelt wurden.?®2 Voraussetzung fur die Wahl der Interviewpartner bzw. Wahl der jeweiligen Raiff-
eisenbanken war, dass die Integrationsphasen, welche laut Literatur zwei bis vier Jahre dauern2::,
abgeschlossen sind. Ein weiteres Kriterium war, dass die Fusionen nicht zu weit in der Vergan-
genheit liegen, da Erinnerungen an Erfolgsfaktoren und Herausforderungen nicht mehr so pra-
sent sind und sich die Rahmenbedingungen verandert haben.2** Somit wurde die Population auf
die Jahre 2012 bis 2014 eingeschrankt. Im diesem Zeitraum wurden zehn Fusionen durchgefuhrt.
Um Interessenskonflikte zu vermeiden, wurden vier Institute, bei welchen die Autorin als Ab-
schlusspriferin und Revisorin tatig ist sowie jene, mit welchen ein personliches Naheverhaltnis
besteht (Hausbank im Heimatort bzw. ehemaliger Arbeitgeber) ausgeschlossen. Insgesamt wur-

den funf Experteninterviews durchgefihrt.

Bei den Interviewpartnern handelte es sich ausschlieRlich um Geschéaftsleiter der Raiffeisenban-
ken, welche bei zumindest einer Verschmelzung beteiligt waren und somit entsprechende Erfah-
rungswerte und Expertise im Bereich der Fusions-Thematik aufweisen. Zwei Geschéftsleiter wa-
ren an mehreren Fusionen beteiligt, wodurch die Erkenntnisse aus den Interviews Erfahrungen
von insgesamt acht Fusionen reflektieren. Des Weiteren wurde bei der Wahl der Interviewpartner

bzw. der jeweiligen Raiffeisenbanken darauf geachtet, dass verschiedene Fusionskonstellationen

231 \Vgl. BOGNER/LITTIG/MENZ (2014), S. 59.
282 \/gl. Kapitel 5.2 Datengrundlage, S. 60.

233 \/gl. AUERBACH (2009), S. 57.

234 \/gl. BORTZ/DORING (2015), S. 309.
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abgedeckt wurden. Es wurden Geschéftsleiter von Ubertragenden und Ubernehmenden Banken

sowie Geschaftsleiter, welche vor der Fusion in kleineren Instituten tatig waren, befragt.

6.1.3 Datenerhebung und Auswertung

Die Experteninterviews wurden als Face-to-Face Befragungen durchgeflhrt. Dazu wurden die
Geschéftsleiter auf inrem Arbeitsplatz aufgesucht. Der Fragebogen wurde ihnen vorab Ubermit-
telt. Bei Interviews, welche zu Informationszwecken gefiihrt werden, wird dies empfohlen, da der
Interviewpartner die Moglichkeit hat, sich Detailinformationen vorab zurecht zu legen. Zusatzlich
soll sich der Interviewpartner sicherer flihlen und diese Malinahme zur Vertrauensbildung beitra-

gen.z5 Die Interviews dauerten im Durchschnitt zwei Stunden und 20 Minuten.

Unternehmen Name Datum Zeit Ort
Raiffeisenbank Liebminger

Aichfeld eGen Robert 09.11.2016 | 09:00 - 11:00 | Knittelfeld
Raiffeisenbank Zirkl Schemmerl-
Nestelbach-Eggersdorf eGen | Ulrich 11.11.2016 | 09:00 - 11:00 | héhe
Raiffeisenbank StrauBberger

Pollau Birkfeld eGen Franz 17.11.2016 | 09:00 - 11:30 | Pollau
Raiffeisenbank Schwarz

Region Gleisdorf eGen Reinhold 10.11.2016 | 08:00 - 10:45 | Gleisdorf
Raiffeisenbank Zaunschirm

Weiz-Anger eGen Dieter 10.11.2016 | 12:45 - 15:00 | Weiz

Tabelle 12: Verzeichnis der gefuhrten Expertengesprache

Quelle: eigene Darstellung.

Die Protokollierung der Befragungen erfolgte durch Aufzeichnung auf Tonband. Die wesentlichen
Punkte wurden wahrend des Gesprachs in Form von Notizen festgehalten. Im Anschluss an die
Gesprache wurden zu den Tonbandaufzeichnungen Transkripte erstellt. Es erfolgte eine wortli-
che Transkription mit Einschrankungen. Sprechpausen und Floskeln wurden nicht festgehalten.
In weiterer Folge wurden diese in Form von Interviewprotokollen zusammengefasst und anony-
misiert. Dialekt wurde so weit als mdglich in Schriftdeutsch Ubertragen, Satzbaufehler behoben
und der Stil geglattet. Wiederholungen und nicht inhaltsrelevante Auerungen wurden gestrichen,
da es weniger um Deutungswissen und latente Sinnstrukturen ging, sondern um Daten und Fak-
ten.z36 Die Protokolle werden den Interviewpartnern Ubermittelt und von ihnen kontrolliert und frei-

gegeben.

Die Auswertung des Datenmaterials erfolgte mittels qualitativer Inhaltsanalyse nach

MAYRING.2%7 Ziel der Analyse ist eine Reduzierung des Materials auf die wesentlichen Inhalte.238

235 \/gl. BOGNER/LITTIG/MENZ (2014), S. 30.

236 \/gl. BOGNER/LITTIG/MENZ (2014), S. 41; MAYRING (2002), S. 91.

237 Vgl. Anhang, A2 Qualitative Inhaltsanalyse der Experteninterviews, S. 129.
238 \/gl. MAYRING (2015), S. 58.
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Abbildung 28: Aufbaumodell Qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an MAYRING (2015), S. 70.

Nach der Bestimmung der Analyseeinheiten, ist der erste Schritt die Paraphrasierung. Hierbei
geht es um die Streichung von Wiederholungen und unnétigen Ausschmiickungen, Ubersetzung
der Aussagen auf eine einheitliche Sprachform und um eine grammatikalische Kurzung dieser.
Dies wurde zum Teil durch die Erstellung von Interviewprotokollen vorgenommen. Zur Durchfuh-
rung der Generalisierung ist ausgehend von den Forschungsfragen die Bestimmung des Abs-
traktionsniveaus erforderlich. Die Paraphrasen sind so zu generalisieren, dass ein Bezug zur Un-
tersuchung hergestellt wird. In der ersten Reduktion werden bedeutungsgleiche oder nicht in-
haltstragende Paraphrasen gestrichen. Es werden nur wichtige Paraphrasen tUbernommen. In der
zweiten Reduktion werden bedeutungsahnliche Paraphrasen zusammengefasst. Die so entstan-
denen komprimierten Aussagen werden zu einen Kategoriensystem zusammengestellt und im
letzten Schritt nochmals Uberprift.2®® Es erfolgte eine induktive Kategorienbildung. Zusatzlich
wurde eine quantitative Analyse nach Haufigkeiten der Kategorien vorgenommen.24 Die Ergeb-
nisse werden im nachsten Abschnitt erlautert, wo diese auf deduktive Weise zu Hauptkategorien

zusammengefasst werden.

239 \/gl. BORTZ/DORING (2015), S. 331 f.; MAYRING (2015), S. 71.
240 Vgl. MAYRING (2015), S. 85 und S. 87.
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6.2 Untersuchungsergebnisse

In diesem Kapitel werden die wesentlichen Untersuchungsergebnisse erlautert. Diese werden in

sechs Kategorien dargelegt, welche sich zum Teil am Fragebogen orientieren, zum Teil weichen

sie von den Kategorisierungen des Fragebogens ab.

Nr. | Ergebnisse Inhalte Fragen
1 Zielsetzungen der Fusion und deren Erfolg | Motive Fusion 1
Zielerreichung 39
Synergieeffekte 40-42
Optimale Betriebsgrofie 47
Zukunftsausrichtung 48
2 Uberblick Uber die kritischen Erfolgsfakto- | Unerwartete  Ereignisse und | 7
ren groRte Herausforderungen
Kernelemente im Projekt Fusion | 3
3 Rahmenbedingungen flr eine erfolgreiche | Fusionsverhandlung 2
Fusion Due Diligence 4
Vernachlassigung Kunde 8
Phasen der Fusion 43
Knowhow/Erfahrung 44
Fusionsgeschwindigkeit 45
Grole der Fusionspartner 46
4 Kritische Erfolgsfaktoren der rechtlichen | Beschlussfassung 9
Umsetzung Fusionsvertrag und Sideletter 10
Gutachten Revisor 11
Generalversammlung 12
Genehmigungen 13
Rechtberatung 14-15
5 Kritische Erfolgsfaktoren der technischen | Zusammenlegung Konten 16-22
Umsetzung Harmonisierung EDV
Ressourcenaufwand
6 Kritische Erfolgsfaktoren der organisatori- | Unternehmenskultur 6
schen Umsetzung Aufbau- und Ablauforganisation | 23-24
Einzelne Organisationsbereiche | 25-30
7 Kritische Erfolgsfaktoren der personellen | Neubesetzung/Uberbesetzung 31-32
Umsetzung Gestaltung Fuhrungsebene 33
Harmonisierung Dienstvertrage | 34
Ausbildung/Knowhow 35
Betriebsklima 36
Interne Kommunikation 5
Grolte Herausforderung 37

Tabelle 13: Ergebnisse der Befragung im Uberblick

Quelle: eigene Darstellung.

Im ersten Abschnitt werden die Motive und Ziele fiir die Fusionen behandelt, und in wieweit diese
eingetreten sind. Somit soll die Frage, ob die Fusionen jeweils erfolgreich waren, beurteilt werden.
Die Fragen, welche die Synergieeffekte und die Betriebsgroe betrafen, werden ebenso an dieser
Stelle behandelt, da diese ein wesentliches Fusionsziel darstellen. Diese Fragen wurden zu ei-
nem Abschnitt zusammengezogen, da die urspriinglichen Motive fir die Erfolgskontrolle von we-

sentlicher Bedeutung sind.
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Der zweite Abschnitt behandelt die Rahmenbedingungen einer erfolgreichen Fusion. Hier wurden
die allgemeinen Fragen zur Fusionsumsetzung, wie die Verhandlungsphase, die Projektorgani-
sation und Due Diligence sowie die am Ende des Fragebogens behandelten moglichen Erfolgs-

faktoren wie Fusionsgeschwindigkeit und Knowhow zusammengefasst.

Im dritten Abschnitt werden analog zum Fragebogen alle relevanten Fragen zur rechtlichen Um-

setzung behandelt, im vierten jene zur technischen Umsetzung.

Der funfte Abschnitt befasst sich mit der organisatorischen Umsetzung und geht auf die Proble-
matik der kulturellen Unterschiede ein. Im sechsten und letzten Abschnitt geht es um die perso-

nelle Umsetzung und um die interne Kommunikation.

6.2.1 Zielsetzungen der Fusion und deren Erfolg

In diesem Abschnitt werden zuerst die Zielsetzungen und Motive von Fusionen erlautert. Ergan-
zend werden die Vorstellungen einer optimalen Betriebsgrofie und die Zukunftsperspektiven der
Geschéftsleiter dargelegt. Der zweite Abschnitt behandelt die Realisierung der Zielsetzungen und
damit den Fusionserfolg. Dartiber hinaus werden die Erkenntnisse Uiber die Realisierung von Sy-

nergieeffekten von den Experten erldutert.

6.2.1.1 Zielsetzungen und Motive

Das Erlangen einer grofieren Betriebsgréie sowie das Vorhandensein einer gemeinsamen Re-
gion bzw. eines gemeinsamen Marktes waren fur alle Interviewpartner von Bedeutung. Die Haupt-

motive bei Fusionen betreffen die Synergieeffekten und die Marktmotive.
Marktmotive
Synergieeffekte
B Anzahl der Nennungen

Wirtschaftliche Probleme (n=5)

Zukunftssicherung

-

Abbildung 29: Fusionsmotive der Interviewpartner
Quelle: eigene Darstellung.

In einigen Fallen sind wirtschaftliche Schwierigkeiten der Anlass fur Fusionsbestrebungen. Wirt-
schaftlich stabile Unternehmen sehen die Fusion als Mdglichkeit der langfristigen Erfolgssiche-

rung.
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(1) Synergieeffekte

Die Synergieeffekte?' spielen bei Fusionen eine wesentliche Rolle. Von allen Teilnehmern wur-
den die Kostenvorteile bzw. Synergien aufgrund der Grél3e des Instituts und der gemeinsamen
Bearbeitung des Marktes hervorgehoben. Mehrmals wurde genannt, dass gewisse Positionen
nicht mehr doppelt besetzt werden missen und somit Einsparungen mdglich sind. Zusatzlich
wurden die Spezialisierungs- und Lernkurveneffekte angefuhrt, welche sich ergeben wenn sich
Mitarbeiter einer speziellen Tatigkeit widmen kénnen und diese mehrmals austiben, anstatt ein
breites Aufgabengebiet abdecken mussen, in welchem die Anwendungsfélle begrenzt oft vor-
kommen. Diese Qualitatsvorteile, welche dem Kunden zu Gute kommen sollen, wurden von drei
der Befragten erlautert. Zusatzlich wurden zeitliche Synergien genannt. Es bleibt mehr Zeit flr

den Kunden, da die Abwicklung effizienter gestaltet werden kann.

Grolen- bzw. Kostenvorteile

Qualitatsvorteile
W Anzahl der Nennungen

Organisatorische Vorteile (n=5)

Zeiteffekte

-

Abbildung 30: Wesentliche Synergieeffekte laut Interviewpartner
Quelle: eigene Darstellung.

Die Erfullung der gesetzlichen Vorgaben organisatorischer Natur ist vor allem fur die kleineren
Banken von wesentlicher Bedeutung. Zusatzlich zahlt die hdhere Flexibilitat hinsichtlich Stellver-

tretungsregelungen zu den organisatorischen Synergien bedingt durch die Betriebsgrofe.

(2) Marktmotive

Die Erweiterung des eigenen Marktes?*2 und somit die Erweiterung bzw. VergrofRerung des Kun-
denportfolios wird mehrmals als Fusionsmotiv genannt. Durch den gré3eren Markt ergibt sich die
Mdglichkeit der Spezialisierung durch Aufbau einer eigenen Firmenkundenabteilung, einer Abtei-
lung fir vermégende Kunden und einer Abteilung fur Wohnbaukunden, da die Schaffung einer
derartigen Organisationseinheit einer gewissen Mindestzahl an Kunden bedarf.

241 \Vgl. Kapitel 3.4.1 Synergieeffekte, S. 29.
242 \/gl. Kapitel 3.4.2 Marktmotive, S. 33.
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gemeinsamer Markt, gemeinsame
Region

Markterweiterung, neue Kunden

Personalbedarf in der
Geschéftsleitung

B Anzahl der Nennungen

Personalbedarf in der 2.
(n=5)

FUhrungsebene

Nachbesetzung von Mitarbeitern

Starkung Marktposition durch
Verringerung Mitbewerber

-4

Abbildung 31: Wesentliche Marktmotive laut Interviewpartner
Quelle: eigene Darstellung.

Was die Raiffeisenbanken oftmals angetrieben hat, Handlungen in Richtung Fusion zu setzen,
war die Pensionierung von Geschaftsleitern und ein Mangel an potentiellen Nachfolgern. Ein wei-

teres Motiv war in Einzelfallen der Bedarf an FUhrungskraften in der zweiten Fihrungsebene.

(3) Wirtschaftliche Schwierigkeiten

Einzelne Institute hatten aufgrund wirtschaftlicher Schwierigkeiten Handlungsbedarf. Durch Zu-
sammenschluss mit einem wirtschaftlich starken Partner sollte man die Probleme in den Griff
bekommen und eine Existenzsicherung bzw. Aufwertung des Unternehmens mdglich sein. Dem
notwendigen Handlungsbedarf von wirtschaftlich schwachen Unternehmen bei Fusionen auf der
einen Seite steht die Frage nach Vorteilen des Fusionspartners auf der anderen Seite gegenuber.
Auf diese Frage sind zwei Geschéftsleiter ndher eingegangen. Nach einer Marktbereinigung ist

eine Weiterentwicklung maoglich.

Zum anderen hat man bei wirtschaftlich schwachen Unternehmen viel mehr Chancen sich zu
verbessern. Ein Unternehmen mit wirtschaftlichen Schwierigkeiten birgt in der Regel mehr nicht
genutzte Potentiale. Hingegen sind die Potentiale bei guten Unternehmen meist erschopft und es

lastet ein hoher Druck auf dem Management die Performance aufrecht zu erhalten.
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(4) Zukunftssicherung

Neben den Banken mit wirtschaftlichen Problemen sehen gut aufgestellte Banken in den Fusio-
nen eine Moglichkeit der Zukunftssicherung. Die Interviewten sind der Meinung, dass man Chan-

cen nutzen muss, denn die Alternativen und Gelegenheiten sich zu vergrofRern, sind begrenzt.

Generell ist in den letzten Jahren ein Umdenken hinsichtlich Offenheit zu Fusionsgesprachen
feststellbar, da sich die sektorpolitische Strategie diesbeziiglich geandert hat. Von mehreren ban-
kenlbergreifenden Gremien wurde kommuniziert, dass Banken Uber eine starkere Zusammen-
arbeit bzw. Uber Fusionen nachdenken sollen. Die Griinde dieser Strategieanderung fullen in den

geanderten Rahmenbedingungen.243

Die Befragten sind sich einig, dass eine Anderung der Sektorstrukturen erforderlich ist. Dabei
geht es vor allem um die Reduzierung der Anzahl an Raiffeisenbanken. Laut Schatzung eines
Geschéftsleiters wird sich die Anzahl der Raiffeisenbanken mittelfristig auf 40 und langfristig auf
20 Raiffeisenbanken verringern. Zusatzlich wird die Dreistufigkeit von drei Interviewpartnern in
Frage gestellt. Zwei der Geschéftsleiter ziehen im Falle von Worst-Case-Szenarien Vergleiche
zur Volksbankenstruktur, welche sich aufgrund wirtschaftlicher Probleme innerhalb kirzester Zeit

grundlegend verandert hat.

Die Entwicklung hangt laut zwei der Befragten im Wesentlichen von der Entwicklung der Raiffei-
senzentralbank bzw. der Raiffeisen Bank International sowie der Raiffeisenlandesbanken ab, da
die Raiffeisenbanken grof3e Beteiligungen an den Spitzeninstituten halten. Als weitere Einfluss-
faktoren wurde die Entwicklung der Umfeldfaktoren, wie der Regulatoren und die Niedrigzinspo-

litik sowie die Entwicklung der vertrieblichen Starke von Raiffeisen genannt.

(5) Die optimale BetriebsgroRe

Fur alle Befragten spielte das Streben nach einer gréReren BetriebsgroRe eine wesentliche Rolle,
da sich mit zunehmender Grolie weitere Vorteile ergeben und Synergien realisiert werden kon-
nen. Die optimale BetriebsgroRe wird mit EUR 712 Mio. Bilanzsumme?2*4 geschatzt, wobei die
Werte von EUR 500 Mio. bis EUR 1 Mrd. Bilanzsumme reichen. Wichtig ist den Teilnehmern
neben der zusatzlichen Realisierung von Kostenvorteilen, die Abbildung von Wirtschaftsregionen.
Zwei der Befragten geben an, dass nicht die Bilanzsumme, sondern die Region das Kriterium fur

die optimale Grofe sein sollte.

Die Mindestgrofe liegt laut den Teilnehmern zwischen EUR 300 Mio. bis EUR 500 Mio. Bilanz-

summe, die MaximalgrofRe zwischen EUR 800 Mio. und EUR 1 Mrd. Bilanzsumme. Bis zu den

243 \gl. Kapitel 2.2 Fusionsférdernde Rahmenbedingungen, S.12.
244 Arithmetisches Mittel aus vier Schatzungen.
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genannten MaximalgroRen2# ist es laut den Befragten noch méglich, das Geschéaftsmodell Raif-

feisen abzubilden.

Alle Befragten konnen sich weitere Fusionen zum Erreichen der optimalen BetriebsgroRe vorstel-
len. Es gab jedoch eine Nennung, dass die Fusion nicht das Allheilmittel fur alle Probleme sei
und als Alternative beispielsweise Kooperationen sinnvoll sein kénnen. Ein anderer Befragter
weist auf die zunehmenden Anforderungen an die Managementfahigkeiten, welche mit steigen-

der Grolde einhergehe hin.

6.2.1.2 Der Fusionserfolg

Die Geschéaftsleiter wurden Uber den Erfolg ihrer Fusionen befragt. Alle Studienteilnehmer gaben
an, dass die erwarteten Vorteile eingetroffen sind und die Fusionen erfolgreich waren.246 Neben
der Realisierung der zuvor genannten Zielsetzungen wurde von drei Befragten die Bewaltigung
der Herausforderungen als Erfolg genannt. Des Weiteren ist fur drei Geschéaftsleiter die Erzielung
guter Ergebnisse ein Malstab fur den Fusionserfolg. Die Qualitatsverbesserung und Nutzung von

Spezialisierungseffekten spielten hierbei fur drei Banken eine wesentliche Rolle.

Eine erfolgreiche Fusion bedeutet...

Realisierung Zielsetzungen

®m Anzahl der Nennungen

Erzielung guter Ergebnisse (n=5)

Bewaltigung
Herausforderungen

Qualitatsverbesserung S

Abbildung 32: Erfolgsparameter der Interviewpartner
Quelle: eigene Darstellung.

Ein Geschéftsleiter erganzte, dass die Synergieeffekte zwar noch nicht vollstandig realisiert sind,
sich durch die aktuellen Uberkapazitaten Personalressourcen ergeben, welche die Regelung von

Personalausféallen und Vertretungen einfacher machen.

245 \/gl. Ergebnisse der Studie vom BVR, Kapitel 2.2.1 Regulatorische Entwicklungen, S. 14.
248 \/gl. Kapitel 4.1 Definition von Erfolg und Erfolgsfaktoren, S. 45 sowie die Perspektiven des Erfolgs im
Kapitel 4.2 Rahmenbedingungen der Erfolgsmessung S. 46.
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Ein anderer Befragter schilderte, dass die Vorteile aus der Fusion im ersten Jahr nicht erkennbar
waren und er die Fusionsabwicklung zum Teil anders gestalten wirde. Hier gébe es bei einer

neuerlichen Fusion Optimierungspotential.

Laut Angaben der Befragten schlagen sich die Synergieeffekte auf die Ergebnisentwicklung des
Unternehmens nieder. Durch die Senkung der Kosten, insbesondere der Personalkosten und der
Sach- und Gebaudekosten kommt es zu einer Verbesserung des Ergebnisses. Des Weiteren
wurde der Anstieg des Geschaftsvolumens und eine Erhéhung der vertrieblichen Leistungen,
welche unter anderem mit dem Raiffeisen-Award gemessen werden, genannt. Die Erfolgsmes-

sung erfolgt laut Angaben der Geschaftsleiter durch folgende Kennzahlen:
e Ergebnis der gewohnlichen Geschaftstatigkeit (EGT)
o Betriebsergebnis (BE)
o Kernkapitalquote
e Cost-Income-Ratio (CIR)

Im Zusammenhang mit den Synergieeffekten wurde auf die Fusionskosten hingewiesen, welche
die Bank im Jahr der Fusion belasten24’. Erganzend kénnen verschleierte oder schlummernde
Risiken schlagend werden, welche in den meisten Fallen innerhalb von zwei Jahren ausgeraumt

werden kénnen. Diese einmaligen Kosten sollten durch die Synergieeffekte abgedeckt werden.

Der Zeitpunkt der Realisierung der Synergieeffekte ist von der individuellen Situation der Fusi-
onspartner abhangig. Zum Teil kdnnen sie sofort realisiert werden, zum Teil erst spater. Bei den

meisten Banken zeigen sich die Synergien im dritten bzw. vierten Jahr nach der Fusion.

Nur bei einem von funf Befragten sind die Synergieeffekte planmaRig eingetreten. In einem Fall

wurden sie verspatet realisiert, in den anderen drei Fallen waren sie niedriger als erwartet.

Die Geschéftsleiter nehmen hier Bezug auf die Vorschaurechnungen, welche im Zuge der Fusion
erstellt wurden. Begrundet werden die Abweichungen zu den Planzahlen mit der Entwicklung des
Niedrigzinsumfelds, nicht realisiertem, weiterem Einsparungspotential in den Backoffice-Abteilun-
gen und nicht realisierte Potentiale im Vertrieb. Unerwartete Risikokosten haben sich ebenso

negativ auf die Erreichung der Planwerte ausgewirkt.

247 \/gl. Kapitel 3.4.1.2 Brutto- versus Nettosynergien, S. 32 sowie Kapitel 5.3 Untersuchungsergebnisse,
S. 3.
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6.2.2 Uberblick liber die kritischen Erfolgsfaktoren

Die Studienteilnehmer wurden im ersten Abschnitt des Interviews dartber befragt, was ihrer Mei-
nung nach die wesentlichen Kernelemente bei der Abwicklung des Projekts ,Fusion® sind. Die
Antworten geben einen Uberblick (iber die Themen, welche die Verantwortungstrager intensiver

beschaftigt haben und flr den Erfolg der einzelnen Fusionen relevant waren:

gemeinsame Vision und Ziele
Projektmanagement
Kommunikation

Knowhow und Fusionserfahrung

schnelle Einigung bei
Fusionsverhandlungen

schnelle Fusionsumsetzung B Anzahl der Nennungen
(n=5)
Generalversammlung

Due Diligence

Harmonisierung Prozesse

Harmonisierung Risiko- und
Preispolitik

gute Vorbereitung

-

Abbildung 33: Kritische Erfolgsfaktoren bei Fusionsabwicklung
Quelle: eigene Darstellung.

An erster Stelle stehen die gemeinsame Vision und die gemeinsamen Ziele sowie ein gutes Pro-
jektmanagement. Die Kommunikation spielt ebenso eine grof3e Rolle. Knowhow und Fusionser-

fahrung waren fur einen Teil der Befragten wesentlich fur den Fusionserfolg.

Weitere kritische Erfolgsfaktoren sind eine schnelle Einigung bei Fusionsverhandlungen und eine
schnelle Fusionsumsetzung im generellen. Ein heikler Punkt kann die Zustimmung in der Gene-
ralversammlung sein. Due Diligence und gute Vorbereitung sowie eine gelungene Harmonisie-
rung der Prozesse und der Risiko- und Preispolitik wurden als weitere Eckpfeiler fur eine erfolg-

reiche Fusion genannt.
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Die Frage nach unerwarteten Ereignissen und besonderen Herausforderungen gibt einen ersten
Einblick Uber die Faktoren, welche die Fusion und dessen erfolgreiche Abwicklung zusatzlich

erschwert haben:

Unerwartete Vorkommnisse und

Feststellungen Besondere Herausforderungen

«unterschiedliche Bewertung Kreditrisiken *Wertberichtigungen und erhdhte
+Kindigung Mitarbeiter Risikokosten

«unterschiedliche Preispolitk - Treffen von unangenehmen

- unterschiedliche Unternehmenskultur Entscheldungen' o )
-mangelhafte Kreditgestion *Behandlung Defizite in der Flhrung
«Verschleierung von Risiken *Reaktion und Stellungnahme auf

«fehlendes betriebswirtschaftliches Denken negativen Zeitungsartikel

*Defizite in der Flihrung
*negativer Zeitungsartikel

Abbildung 34: Unerwartete Vorkommnisse und besondere Herausforderungen
Quelle: eigene Darstellung.

Die unerwarteten Vorkommnisse betreffen liberwiegend organisatorische und personelle The-
men. Ausgehend von den unerwarteten Problemstellungen ergeben sich die besonderen Her-

ausforderungen.

Die Generalversammlung wird im Abschnitt 6.2.4 Kritische Erfolgsfaktoren der rechtlichen Um-
setzung behandelt, die Punkte Unternehmenskultur, Prozesse und Kreditgestion, Risiko- und
Preispolitik im Abschnitt 6.2.6 Kritische Erfolgsfaktoren der organisatorischen Umsetzung. Im Ab-
schnitt 6.2.7Kritische Erfolgsfaktoren der personellen Umsetzung wird auf die Kiindigung der Mit-
arbeiter und die Gestaltung der Fiihrungsebene eingegangen. Die Ubrigen Nennungen werden

im folgenden Abschnitt weiter vertieft.

6.2.3 Kritische Erfolgsfaktoren in der Vorbereitungs- und
Abwicklungsphase

Dieser Abschnitt stellt eine Sammlung an Einflussfaktoren und Erfolgskriterien dar, die die Pla-
nung, Vorbereitung und Abwicklung betreffen.2*¢ Eine gute Projektorganisation, ein grindliches
Due Diligence sowie erfolgreiche Fusionsverhandlungen sind im Anfangsstadium die wesentli-
chen Determinanten fur den Erfolg einer Fusion. Weiter werden transaktionsbezogene Parame-
ter, wie die Fusionsgeschwindigkeit, das Fusionsknowhow, die Grofle der Transaktionspartner

sowie die Relevanz der einzelnen Phasen diskutiert.

248 \/gl. Kapitel 3.5.1 Analyse- und Konzeptionsphase, S. 36 sowie Kapitel 3.5.2 Abwicklungsphase, S. 38.
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(1) Fusionsverhandlungen

Die Fusionsverhandlungen stehen am Beginn einer Verschmelzung und entscheiden Uber das
Zustandekommen der Transaktion und die Rahmenbedingungen der Durchfihrung. In den Ver-

handlungsgremien finden sich in der Regel die Geschéaftsleiter und Spitzenfunktionare.

In fast allen Fallen wurde Uber eine schnelle Einigung bei den Fusionsverhandlungen berichtet.
Die nachfolgende Tabelle zeigt eine Liste an Kriterien und Maflinahmen fur einen schnellen und

erfolgreichen Abschluss der Fusionsgesprache.

Erfolgsfaktoren fur schnelle Einigung Kritische Verhandlungspunkte
Aufbereitung durch Geschéftsleitung *neue Firmenbezeichnung
*Verhandlungen auf Augenhéhe *Bankstellen
*Eingehen von Kompromissen *Personalthemen
*gemeinsame Ziele *Standort Hauptanstalt
*Einhaltung von Vereinbarungen

Abbildung 35: Erfolgreiche Fusionsverhandlungen
Quelle: eigene Darstellung.

Die Grunde hierflir waren die gute Vorbereitung und Aufbereitung von Seiten der Geschaftslei-
tung sowie die Tatsache, dass die Verhandlungen auf Augenhdhe gefuhrt wurden. In einem Fall
wurde das Gegenteil, namlich unterschiedliche Verhandlungsstarke aufgrund wirtschaftlicher
Probleme eines Fusionspartners, als Grund fir die schnelle Einigung genannt. Des Weiteren
wurden die Verfolgung gemeinsamer Ziele und das Eingehen von Kompromissen als zielfiihrend
fur einen schnellen Verhandlungsabschluss genannt. Ein Studienteilnehmer wies darauf hin, dass
durch potenzielle weitere Fusionspartner einer Raiffeisenbank deren Verhandlungsstarke zu-

nimmt. Es wurde die Empfehlungen abgegeben, kritische Themen vorerst beiseite zu schieben.

Ein kritischer Verhandlungspunkt in allen Banken war die neue Firmenbezeichnung der Raiffei-
senbank. Bei zwei Banken spielte die Reihenfolge der Ortsbezeichnungen im Firmenwortlaut eine
grofRe Rolle. Die Studienteilnehmer lehnten zum Teil lange Doppel- und Mehrfachbezeichnungen
sowie Regionsbezeichnungen ab, da deren Abgrenzung und genaue Definition schwierig ist. Ein
Kriterium fur die Namensgebung war, dass der Kunde einen Bezug zur neuen Firmenbezeich-

nung haben soll. In zwei Banken wurden die Mitarbeiter aufgefordert, Vorschlage einzubringen.
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In den Verhandlungen wurde des Weiteren tber Personalthemen, Bankstellen und den Standort
der Hauptanstalt diskutiert. In einem Fall fihrte eine Konsortialfinanzierung?*® zu Anspannungen
wahrend der Fusionsverhandlungen, da es hinsichtlich Weiterfinanzierung des Kunden unter-

schiedliche Zugange gab.

(2) Projektorganisation

Die Projektorganisation, insbesondere ein straffer Zeitplan und das Projektcontrolling wurden von
den Studienteilnehmern als wesentlicher Erfolgsfaktor gesehen. Das Projekt Fusion wurde in der
Regel in mehrere Teilprojekte aufgeteilt, welche sich an den Organisationseinheiten der Bank
orientierten. Die einzelnen Projektteams hatten die Aufgabenstellung die Organisation in den ein-
zelnen Abteilungen zu durchleuchten und die Prozesse und Vorgaben neu aufzustellen und zu
optimieren. Fir jedes Teilprojekt wurde ein Verantwortlicher definiert, bei welchem es sich in der

Regel um den Abteilungsleiter handelte.

Die klare Verteilung von Zustandigkeiten und die Definition von Berichts- und Kontrollpunkten
ermdglichten der Geschéaftsleitung bzw. der Projektleitung ein laufendes Projektcontrolling. Die
Leitung des Gesamtprojekts wurde von der Geschaftsleitung und den externen Beratern gemein-
sam wahrgenommen. Bei der Projektorganisation wurde auf externes Knowhow zurlckgegriffen.
In einem Fall wurde diese aufgrund von Fusionserfahrung Uberwiegend vom Geschéaftsleiter

wahrgenommen.

249 Bei Konsortialkrediten schlieRen sich zwei oder mehrere Banken zur Kreditgewahrung zusammen, wo-
bei in der Regel nur ein Institut als Vertragspartner gegeniiber dem Kunden auftritt. Vgl. BUSCHGEN
(1998), S. 338.
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(3) Due Diligence

Die Analyse und Prufung des Fusionspartners ist ein wesentlicher Bestandteil der Fusionsvorbe-
reitungen. Die nachfolgende Abbildung soll veranschaulichen, welche Mallnahmen und Pru-

fungsschritte fur die Studienteilnehmer von wesentlicher Bedeutung waren:

Analyse
Risiko/Ertrags/Eigenkapitalsituation

Analyse Risikopolitik und
Geschéftsstrategie

Workshops mit RLB

B Anzahl der Nennungen

Prifung von Einzelkrediten (n=5)

Austausch/Offenlegung aller
Informationen

Gesprach mit Revisor

-4

)

[y
N
w
S
(6]

Abbildung 36: Primare Due Diligence Malnahmen und Priifungsschritte
Quelle: eigene Darstellung.

Durch Offenlegung und Austausch aller relevanten Informationen versuchen sich die Fusions-
partner voneinander ein Bild zu machen. Die Analyse der Ertrags-, Risiko- und Eigenkapitalsitu-
ation spielen hierbei eine grof3e Rolle. Durch Zusammenfihrung der Daten werden diese Para-
meter auf Ebene der neuen Gesamtbank simuliert. Die Erfullung der regulatorischen Kennzahlen
ist Voraussetzung zur Umsetzung der Fusionsstrategie. Bei der Prifung der Kennzahlen des Fu-
sionspartners wird nicht nur der aktuelle Status Quo, sondern zusatzlich die Entwicklung der

Kennzahlen und ein etwaiger Trend untersucht.

Die Analyse der Geschéftsstrategien und der Risikopolitik spielt fur drei der befragten Geschafts-
leiter eine wesentliche Rolle. Die Erhebung der jeweiligen Zugange betreffend Risikoappetit und
Risikobewusstsein liefert die Basis fur die zuklnftige Geschaftsstrategie und ermdglicht eine Ein-
schatzung Uber das aktuelle Risikoportfolio des Fusionspartners. Eine Evaluierung der Marke-
tingstrategien beider Institute soll Klarheit Gber die Méglichkeit und Sinnhaftigkeit der gemeinsa-

men Bearbeitung des Marktes schaffen.

Die Unterstutzung der Raiffeisenlandesbank in Form von Workshops war fir zwei Raiffeisenban-
ken von wesentlicher Bedeutung. Zuséatzlich soll das Gesprach mit dem Revisor und Abschluss-

prufer des Fusionspartners zur Einschatzung des Fusionspartners dienen.
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Mangelnde Due Diligence kann zu Problemen flhren. Das belegen die Ergebnisse der Untersu-
chung. Insbesondere die mangelnde Priifung im Kreditgeschaft fiihrt zu unangenehmen Uberra-

schungen und Schwierigkeiten in der Integrationsphase.

Zwei der Befragten gaben an, dass die durchgefuihrte Beschrankung der Einzelkreditprifung auf
Grol¥kredite zu oberflachlich war und dazu fuhrte, dass Risiken Ubersehen wurden. In beiden
Fallen kam es im Nachhinein zu unerwarteten Risikokosten. In beiden Fallen hatte die Kenntnis
dieser Risiken nicht zum Abbruch der Fusionsbestrebungen geflihrt, jedoch ware eine Berlick-

sichtigung in der Integrationsplanung moglich gewesen.

Zwei weitere Studienteilnehmer sind der Meinung, dass eine intensivere Kreditprifung zu weit
gehen wirde und nicht machbar ist. Die Auswahl der zu prifenden Kredite und die Bestimmung
des notwendigen Umfangs dieser Prifung werden als schwierig erachtet. In beiden Fallen kam
es im Zuge der Integrationsphase zur Aufdeckung nicht bekannter Risiken und in weiterer Folge

zu unerwarteten Risikokosten.

Der flinfte Geschaftsleiter gab an, dass mangels Zeit und Fusionsalternativen keine Einzelkredit-
prifung durchgefiihrt wurde, es aber zu keinen negativen Uberraschungen nach der Fusion ge-
kommen ist. Aufgrund bekannter negativer Erfahrungen bei anderen Fusionen ware dieser Pru-

fungsschritt aber verpflichtender Bestandteil bei kunftigen Fusionen.

Die Vereinbarung, in welcher Form und in welchem Ausmal Einzelkreditprifungen durchgefihrt
werden, ist ein sensibles und schwieriges Thema. Raiffeisenbanken mit wirtschaftlichen Proble-
men sind meist bestrebt, ihre Risikokosten zu begrenzen, was zu einer besseren Darstellung und
Verschleierung von Risiken flhrt. Die unterschiedlichen Risikozugange und Spielrdume in Be-
wertungsfragen hinsichtlich Rating und Sicherheitenbewertung fuhren dazu, dass schlummernde
Risiken oftmals nicht sofort erkannt werden und es zu einer Verzerrung der Risikolandschaft. Die
Einschatzung der Sorgfalt bei Kreditvergaben und einer etwaigen kunstlichen besseren Darstel-

lung der Kreditengagements wird als schwierig erachtet.
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(4) Die Kundenbeziehung in der Fusion

In der Literatur heil3t es oft, dass bei Fusionen auf den Kunden vergessen wird?%0. Die Meinungen

der Studienteilnehmer zu diesem Thema werden in der nachfolgenden Abbildung verdeutlicht:

Kundengeschaft leidet
teilweise

W Kundengeschéft leidet

M bei entsprechenden
MalRnahmen leidet es nicht

Abbildung 37: Kundengeschéaft in der Fusion
Quelle: eigene Darstellung.

Zwei der Befragten bestatigten die Hypothese, dass das Kundengeschéft in der Zeit der Fusion
leidet. In weiteren zwei Fallen wurde diesem Argument teilweise zugestimmt und auf die Kunden

des Fuhrungsteams beschrankt.

Hierflr gab es mehrere Erklarungen. Wichtigster Punkt war, dass wahrend der Transaktionsvor-
bereitung und -umsetzung die Zeitressourcen fehlen und die Kapazitaten im Unternehmen im
Fusionsprojekt gebunden sind. Weitere Herausforderungen sind die verschiedenen Vertriebssys-
teme welche einer Harmonisierung bedurfen. Politische Fusionsgegner kdnnen ebenso zu einer
negativen Stimmung bei den Kunden fuhren. Daher ist es wichtig, dass mit den Meinungsbildnern

ein Gesprach gefuhrt wird, um diese von der Sinnhaftigkeit der Fusion zu tGberzeugen.

Bei der Umstellung der Kontodaten der Ubertragenden Raiffeisenbank sind die Kunden friihzeitig
zu informieren um etwaige Unannehmlichkeiten der Kunden zu vermeiden. Die mehrmalige Um-
stellung von Kundenkonten aufgrund von seriellen Fusionen fihrt zu einem erhdhten Erklarungs-
bedarf.

Die mangelnde Kundenbetreuung des Fusionspartners vor der Fusion und die nachtragliche Be-

seitigung von Defiziten belasteten in einem Fall ebenso die Kundenbeziehungen. Dabei handelte

250 \/gl. Kapitel 4.5 Griinde flir Misserfolge, S. 56.
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es sich beispielsweise um die Nachforderung von Sicherheiten und etwaigen Unterlagen bei Kre-
ditkunden. Des Weiteren fiihrten Anderungen in der Preis- und Risikopolitik zu negativen Ruick-

meldungen und Abflissen von Einlagen.

Die Aufgaben im Fuhrungsteam einer kleinen Bank unterscheiden sich wesentlich von jenen einer
groRen Bank. In kleineren Banken ist das Management viel starker in die Kundenbetreuung ein-
gebunden, als dies bei groRen Banken der Fall ist. Bei Fusionen ist somit eine Ubergabe der
Kundenbetreuung erforderlich, welche einige Zeit in Anspruch nimmt und vor der Fusion erfolgen

sollte. Bei einem Befragten wurde aufgrund zeitlicher Knappheit diese Ubergabe verabsdumt.

Ein Geschaftsleiter hat diese Herausforderung erfolgreich bewaltigt und bewiesen, dass durch
entsprechende MalRnahmen das Kundengeschaft wahrend einer Fusion nicht leidet. Die Mitar-
beitern am Markt wurden nur eingeschrankt in die Fusionsarbeiten eingebunden und der Fokus
auf den Vertrieb gelenkt. Die Berater hatten die Vorgabe mit jedem Kunden ein Gesprach zu
fuhren. Im Zuge dieser Gesprache wurden die Kunden Uber die Fusion informiert und zusatzlich
wurde versucht die Kontakte fur vertriebliche Zwecke zu nutzen. Die Information der Kunden Uber
die Fusion erfolgte durch Ubergabe einer Broschiire und eines Fusionsgeschenks. In der Bro-
schure wurden alle Mitarbeiter und Bankstellen der neuen Bank vorgestellt. Die Zielsetzung bei
der Wahl des Geschenks war, dem Kunden etwas Praktisches zukommen zu lassen, dabei han-
delte es sich um ein Postit-Notizbuch. Die Raiffeisenbank setzte eine weitere Marketingmalf3-
nahme in der Regionalzeitung, welche mit einem Gewinnspiel gekoppelt war. Uber mehrere Aus-
gaben wurden in Form von Steckbriefen alle Mitarbeiter vorgestellt. Durch Sammlung der Mitar-
beiterfotos in einem Sammelbogen konnte man am Gewinnspiel teilnehmen. Diese MaRnahmen

sind laut Geschaftsleitung bei den Kunden gut angekommen.

Durch ein laufendes Vertriebscontrolling wurde sichergestellt, dass diese Zielsetzung, mit jedem
Kunden ein Gesprach zu fuhren, umgesetzt wurde. Letztlich war es der Raiffeisenbank durch
diese Mallnahmen moglich, im Fusionsjahr den ersten Platz im Raiffeisenaward zu erreichen. In
diesem Fall handelt es sich um die erste und bislang einzige steirische Raiffeisenbank, der es

gelungen ist, im Fusionsjahr derartige Vertriebserfolge zu erzielen.
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Die externe Kommunikation der Fusionsstrategie spielt somit fiir den Fusionserfolg eine wesent-

liche Rolle. Die nachfolgende Abbildung gibt einen Uberblick tber die gewahlten Instrumente:

Argumentationskatalog gegeniber
Kunden

Broschire: Vorstellung Team und
Bankstellen

Info liber gednderte Kontodaten

Behandlung Fusionsthema in

Kundengesprichen B Anzahl der Nennungen

(n=5)
keine nicht haltbaren Versprechungen

Regionalzeitung: Serie an Steckbriefen

Fusionsgeschenk

-

Abbildung 38: Instrumente fiir externe Kommunikation
Quelle: eigene Darstellung.

Alle Raiffeisenbanken haben fir die Kommunikation der Fusionsstrategie gegentiber den Kunden
einen Argumentationskatalog entwickelt. Ein Geschéaftsleiter betonte, dass im Zuge der Fusion
dem Kunden zu viele Versprechungen gemacht werden, die man nicht halten kann, beispiels-

weise die Zusicherung, Bankstellen nicht zu schlie3en.

(5) Die Phasen der Fusion

Die Experten wurden befragt, welche Phase der Fusion von gréerer Bedeutung fir den Erfolg
der Fusion ist. Alle Befragten gaben an, dass sowohl die Phase bis zur Umsetzung der Fusion,
als auch die Phase nach der Umsetzung wichtig sind. In der Vorbereitungsphase geht es vor
allem darum, eine positive Stimmung zu schaffen und die Fusionsverhandlungen erfolgreich ab-
zuschlie®en. Drei der Studienteilnehmer betonten, dass die Integrationsphase die gréRRere Her-

ausforderung ist.
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(6) Fusionsknowhow und Fusionserfahrung

Die Meinungen dartber, inwieweit Fusionsknowhow?5' und Fusionserfahrung fur eine erfolgreiche

Umsetzung der Fusion erforderlich sind, fallen unterschiedlich aus.

externe Unterstltzung hilfreich

Fusionserfahrung hilfreich

Fusionsprojekt ist ein Lernprozess B Anzahl der Nennungen

(n=5)

Erfahrungen anderer GL

Managementqualitdten erforderlich

&

-

o
=
N
w
IS
(%

Abbildung 39: Fusionsknowhow und Fusionserfahrung
Quelle: eigene Darstellung.

Drei der Befragten sind davon Uberzeugt, dass Fusionserfahrung bei kinftigen Projekten von
Vorteil ist. Ein Geschaftsleiter betonte, dass die Managementqualitaten, wie Mitarbeiterfiihrung
und Entscheidungsstarke bei einer Fusion gefordert werden. Bei einer Bank wurden Ratschlage
und Empfehlungen von anderen Geschéftsleiterkollegen eingeholt, welche Fusionserfahrung hat-
ten. Alle Befragten gaben an, dass sie von den externen Beratern gut unterstiitzt wurden. Ein
Studienteilnehmer erwahnte, dass Knowhow aufgrund der externen Unterstitzung fir die Ge-

schaftsleitung eine untergeordnete Rolle spielt.

Das Knowhow der externen Berater, welches von den Befragten geschatzt wurde, bezog sich auf
die Erstellung von Ertrags-, Liquiditats- und Risikoberechnungen, das Projektmanagement, spe-

Zielles Fusionsknowhow, die Erstellung von Broschiren und die Moderation von Workshops.

251 Vgl. Kapitel 3.5.3 Integrationsphase, S. 41 sowie Kapitel 4.4 Kritische Erfolgsfaktoren, S. 49.
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(7) Fusionsgeschwindigkeit

In der Literatur wird die Fusionsgeschwindigkeit als moglicher Erfolgsfaktor diskutiert. 252 Drei der
Befragten stimmen dieser Hypothese vollstandig zu, zwei in abgeschwachter Form. Sie sind der
Meinung, dass die Fusionsumsetzung tendenziell schneller erfolgen sollte, jedoch kann eine zu
schnelle Umsetzung zu Einbufden in der Qualitat fuhren. Es sollte darauf geachtet werden, dass

die Entscheidungen gewissenhaft getroffen werden.

Die schnelle Umsetzung betrifft die Fusionsverhandlungen, die technische und rechtliche Integra-
tion und die Aufstellung der Organisation. Entscheidungen zu Details sollen auf spater verscho-
ben werden. Zwei der Befragten wiesen darauf hin, dass die Integrationsphase einige Zeit in

Anspruch nimmt.

Ein zu langer Umsetzungszeitraum birgt die Gefahr des ,Verzettelns®. Man beschaftigt sich zu
sehr mit wenig relevanten Nebensachlichkeiten und Details. Dadurch wird das Vorankommen
erschwert bzw. verhindert. Zusatzlich laufen die Geschaftsleitung sowie die Mitarbeiter Gefahr,
den Antrieb und die Motivation zur Umsetzung der Fusion zu verlieren. Bei schneller Umsetzung

wird die volle Konzentration auf das Fusionsprojekt gerichtet.

(8) GroRe der Fusionspartner

Die Experten wurden befragt, ob die Grélke der Partner?s® fir den Fusionserfolg von Bedeutung
ist. Vier der Befragten gaben an, dass die Fusion von einem kleineren mit einem grof3eren Institut
einfacher abzuwickeln ist. Bei der Fusion von zwei gleich grof3en Banken ist die Organisation neu

aufzustellen, was zu moglichen Herausforderungen flihren kann.

Gleichzeitig wurde von zwei Studienteilnehmern darauf hingewiesen, dass der Fusionserfolg

nicht mit der Grée der Fusionspartner im Zusammenhang steht.

252 \/gl. Kapitel 4.4 Kritische Erfolgsfaktoren, S. 49.
253 \/gl. Kapitel 4.4 Kritische Erfolgsfaktoren, S. 49.
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6.2.4 Kritische Erfolgsfaktoren der rechtlichen Umsetzung

Die rechtliche Umsetzung?® stellt fir die Geschéftsleiter in der Regel keine grof’e Herausforde-
rung dar. Eine rechtliche Beratung wird als gute und ausreichende Unterstitzung wahrgenom-
men. Die Themen in diesen Besprechungen betrafen das Genossenschaftsrecht, das Vertrags-
recht und die Gesamtrechtsnachfolge, die Besetzung der Gremien, steuerliche Themen und die
Ausgestaltung des Fusionsvertrags und des Sideletters. Zusatzlich wurden die Checklisten als
hilfreich empfunden. In der Phase der Fusion beschaftigen Geschéftsleiter insbesondere Themen

des Arbeitsrechts.

Trotz des vergleichsweise geringen Anspruchsniveaus lassen sich folgende Mallnahmen zur Si-

cherung der erfolgreichen rechtlichen Umsetzung ableiten:

-

L Erfolgsfaktoren

« gute Vor- und Aufbereitung durch Geschaftsleitung als Basis fur Beschlussfassung in den
Gremien

» Aufnahme von Zusicherungen in den Sideletter zur Sicherstellung der Einhaltung und
Beseitigung von Vorbehalten

* keine Forumlierung von zu groRen Zusagen

* zu viele Reglementierungen beschranken kunftige Geschaftstatigkeit

» Spielraume in den Vereinbarungen statt starrer Regeln

« Sensibilisierung hinsichtlich Hinweise auf Fusionsgegner (vor Generalversammlung)

* Gesprache mit Meinungsbildnern

+ Zeichnung Geschéftsanteile durch Mitarbeiter um einen Teil der Stimmen sicherzustellen
» Schilderung der Beweggriinde der Fusion bei Generalversammlung

Abbildung 40: Erfolgsfaktoren der rechtlichen Umsetzung
Quelle: eigene Darstellung.

Die Beschlussfassung in den Gremien erfolgte in den meisten Banken ohne Probleme. Grinde
waren die gute Vor- und Aufbereitung der Geschéaftsleitung sowie die intensive Behandlung des
Themas ,Fusion® in den Sitzungen. Kritische Punkte waren die Tatsache, dass die Identitat ver-

loren geht und in Einzelfallen die wirtschaftliche Probleme des Fusionspartners.

254 \/gl. Kapitel 3.3 Rechtliche Grundlagen, S. 26 sowie Kapitel 3.5.2 Abwicklungsphase, S 38.
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Der Fusionsvertrag hatte bei allen Fusionen wenig Relevanz. Der Sideletter war bei drei der Be-

fragten von Bedeutung. Die Themen des Sideletters sind vielschichtig:

Inhalte des Sideletters Verabsaumte Inhalte im Sideletter
*Personalthemen *Prokuristen
*Bankstellen *Bankstellen
*Aufarbeitung von Altfallen *Geschaftsstrategie

*Gestaltung Funktionarskader
*Beibehaltung der Zeitung

Abbildung 41: Inhalte des Sideletters
Quelle: eigene Darstellung.

Bei den meisten aufgenommen Themen handelt es sich um individuelle Bedurfnisse und Anlie-
gen. Die Gestaltung des Funktionarskaders beinhaltete eine Regelung Uber die Reduktion der
Funktionarsanzahl um etwaige Uberkapazitaten durch altersbedingte Abgénge abzubauen. Ein
Geschéftsleiter gab an bei klnftigen Fusionen mehr Themen in den Sideletter aufzunehmen,
namlich die Bestimmung der Prokuristen, die Regelungen zu den Bankstellen und die Definition
einer gemeinsamen Geschéaftsstrategie. Seiner Erfahrung nach ist es wichtig, Vereinbarungen
und Versprechungen im Sideletter festzuhalten, da es dazu kommen kann, dass diese nicht ein-

gehalten werden.

Zum Thema Bankstellen gab es unterschiedliche Meinungen. Einerseits erging im vorgenannten
Beispiel die Empfehlung, dieses Thema explizit im Sideletter zu regeln, andererseits gab es Emp-
fehlungen, hier keine Standortgarantien abzugeben oder sich bei den Regelungen zumindest

Spielrdume einzuraumen.

Zwei der Befragten haben die Empfehlung abgegeben, nicht zu viele Themen in den Sideletter
aufzunehmen. Daruber hinaus sollte man keine groRen Zusagen machen. Generell bietet der
Sideletter die Mdglichkeit der Beseitigung von Vorbehalten und Unsicherheiten und hat fir Funk-

tionare groliere Bedeutung. Die Relevanz dieser Vereinbarung erhéht sich zunehmend, wenn es
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Probleme gibt. Ein Studienteilnehmer gab an, dass es in ihrem Fall nur einen Fusionsvertrag und

keinen Sideletter gab. Er ist der Meinung, dass eine Fusion Vertrauenssache ist.

Meinungen zum Sideletter Empfehlungen zum Sideletter

*Beseitigung von Vorbehalten und *keine groflen Zusagen
Unsicherheiten «Standortgarantien sind unsinnig
*Sicherstellung, dass Versprechungen enicht zu viele Themen aufnehmen
eingehalten werden *Regelungen sollten Spielrdume
*groere Bedeutung fur Funktionare lassen
*Ruckgriff auf Sideletter nur bei

Problemen
*kein Sideletter - Fusion ist

Vertrauenssache

Abbildung 42: Meinungen und Empfehlungen zum Sideletter
Quelle: eigene Darstellung.

Nach Unterzeichnung der Vertrage und vor Beschlussfassung in der Generalversammlung ist ein
Gutachten vom Revisor einzuholen. Dieses soll Auskunft dartiber geben, ob die Fusion mit den
Belangen der Genossenschafter und den Belangen der Glaubiger beider Genossenschaften ver-
einbar ist. Die Befragten bezeichneten das Gutachten als notwendigen formellen Akt. Die Inhalte
entsprachen bei den meisten Studienteilnehmern den Erwartungen. In einem Fall wurde ange-

merkt, dass der Revisor zu wenig auf die moglichen Probleme eingegangen ist.

Die Generalversammlung verlief in allen funf Fallen ohne Probleme. Die Halfte der Fusionspartner
hielten die Veranstaltung im grof3en, die andere Halfte im kleinen Rahmen ab. Um einen erfolg-
reichen Ablauf der Generalversammlung zu gewahrleisten, erfolgte im Vorhinein eine Sensibili-
sierung hinsichtlich Hinweise auf Fusionsgegner. Einzelne Banken haben mit den Meinungsbild-
nern Gesprache gefihrt, um Vorbehalte gegen die Fusion auszurdumen. Ein Geschéftsleiter be-
richtete, dass die Mitarbeiter gegenseitig Geschaftsanteile gezeichnet haben, um einen Teil der

Stimmen sicherzustellen.

Ein Studienteilnehmer schilderte, dass im Zuge der Generalversammlung die Beweggrinde zur
Fusion in Form von Schaubildern dargelegt wurden. Ein weiterer Geschéftsleiter ist im Zuge sei-
ner Ansprache auf den neuen Namen eingegangen und hat die Namensgebung erlautert, da es

zu diesem Thema viele kritische Meinungen gab.

Die Genehmigung der Finanzmarktaufsicht und die Einreichung zum Firmenbuch verliefen bei

allen Studienteilnehmer ohne Probleme.
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6.2.5 Kritische Erfolgsfaktoren der technischen Umsetzung

Die technische Umsetzung stellt fir die meisten Geschaftsleiter keine so grole Herausforderung
dar. Trotzdem sind einzelne Malinahmen zur erfolgreichen Durchflihrung erforderlich und es kon-

nen sich auch in diesem Bereich einzelne Herausforderungen und Problemfelder ergeben.

[Erfolgsfaktoren ]

*Serviceleistungen im Zuge der Kontenumstellungen (z.B. Druck Etiketten)

* Projektteam mit technischem Knowhow

+Regelungen zur Bereitsstellung von Ressourcen (eventuell Regelungen zu Uberstunden)
*Implementierung Informationsdatenbanken

+gutes Datenqualitditsmanagement und gut funktionierendes IKS

« Strukturierung und Uberwachung der einzelnen Aufgaben

sstarkere Einbindung FINE (elektronische Kreditabwicklung)

[Problemfelder und Herausforderungen ]

*Bearbeitung Dubletten sehr aufwendig und schwierig

*Kontoumstellung kann bei Fimenkunden Kosten verursachen

*Probleme bei Durchfiihrung von Einzigen

*Blockierung Geschaftsabwicklung durch zu knappe Berechtigungen
*Implementierung neuer Programme und Systeme (z.B. elektronischer Kundenakt)
*Zusammenfuhrung der Konsortialkredite komplex

«Zusammenflihrung der Preismodelle komplex

*Zusammenflihrung Daten externer Programme

*Unterschiede im Knowhow

Abbildung 43: Erfolgsfaktoren der technischen Umsetzung
Quelle: eigene Darstellung.

Die Vorbereitungsarbeiten zur Umstellung der Kundenkonten waren aufwendig. Es wurde von
einem Studienteilnehmer darauf hingewiesen, dass die geanderten Kontodaten bei gréfieren Un-
ternehmen Kosten verursachen kénnen, wenn es darum geht das Briefpapier und andere Schrift-
stlicke zu erneuern. Die Bank hat als besonderes Service den Druck von Etiketten angeboten. In
einem Fall gab es Probleme bei den umgestellten Konten. Uber tausend Einziige eines Telefon-
anbieters wurden nicht durchgefihrt und man konnte sich in der Bank nicht erklaren, woran dies
gelegen ist. Das war fur die Raiffeisenbank unangenehm, da die Kunden mangels Zahlung ihrer

Rechnungen Mahnungen erhalten hatten.

Eine weitere grof3e Herausforderung war die Bearbeitung der Dubletten. Hierbei handelt es sich
um Kunden, welche bei beiden Fusionspartnern Produkte haben. Die Kundenstamme beider
Hauser mussen im Zuge der technischen Fusion zu einem zusammengelegt werden. Vor allem
die Zuordnung zu einer Bankstelle und zu einem Kundenbetreuer war fur die Banken oftmals
nicht leicht. Insgesamt dauerte die Erledigung dieser Aufgabe circa ein Jahr und ist noch nicht

vollstédndig abgeschlossen.
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Ansonsten gab es bei der Umstellung der Kundenkonten keine Probleme.

Bei der Zusammenfihrung der EDV-Landschaft profitierten die Banken von der Verwendung der-
selben Systeme. In Einzelfallen gab es kleinere Neuerungen, wie die Implementierung eines Zeit-
erfassungssystems, des elektronischen Kundenakts und der Umstellung der Telefonanlage. Ein
Befragter berichtete Uber die Implementierung von Informationsdatenbanken zur Bewaltigung der

Informationsflut.

Etwas problematischer war die Zusammenfiihrung der Daten bei externen Programmen, wie bei-
spielsweise ,Advokat®, dem Rechtsanwaltsprogramm flr Mahnklagen. Die Bedeutung von FINE,

dem Kreditprogramm hat bei einigen Banken deutlich zugenommen.

Zur Harmonisierung der Hintergrundeinstellungen konnten vier der Befragten Uber keine beson-
deren Herausforderungen berichten. In einem Fall wurde erlautert, dass die Zusammenspielung

der Konsortialkredite und die Harmonisierung der Entgelte schwierig war.

Die Uberarbeitung und neue Festlegung der Berechtigungsklassen verlief bei drei der Befragten
problemlos. Ein Studienteilnehmer gab an, dass die Berechtigungen beim Fusionspartner zu um-
fangreich waren, ein anderer berichtete Uber Probleme bei der Geschaftsabwicklung am Schalter,

da die Kompetenzen im ersten Schritt zu eingeschrankt waren.

Alle Befragten bestétigten, dass die technische Umsetzung zeitintensiv war und Uberstunden
erforderlich waren, man aber von den Uberkapazitaten aufgrund der Fusion profitierte. Zwei Stu-
dienteilnehmer wiesen auf den zeitlichen Druck hin, da in den Monaten bis zur technischen Um-

stellung alle Vorbereitungsarbeiten bearbeitet werden mussten.

Die Abwicklung erfolgte meist in Projektteams, wobei hier technisches Knowhow und laufendes
Controlling gefragt waren. Ein Geschaftsleiter berichtete, dass zum Teil die Kundenberater von
den Umstellungsarbeiten betroffen waren. Zur erfolgreichen Umsetzung trug die Unterstitzung
und gute Betreuung der Raiffeisenlandesbank sowie ein von dieser zur Verfigung gestelltes
Skriptum bei. Es wurde darauf hingewiesen, dass die Beschreibungen im Skriptum keine Aus-
kunft Gber die Ausmal und den zeitlichen Aufwand geben. Beispielsweise kann eine Beschrei-

bung in zwei Zeilen eine wochenlange Bearbeitung nach sich ziehen.

Die Kosten der EDV-Umsetzung belaufen sich laut Angaben von drei Studienteilinehmern auf
mindestens EUR 80.000. Die Kosten fur den Arbeitsaufwand wurden mit EUR 20.000 bis
EUR 30.000 geschatzt. Zwei der Befragten waren die EDV-Kosten beim Interview nicht bekannt.

Eine Optimierung dieser Kosten ist laut Angaben der Befragten schwierig.

Ein gutes Datenqualitatsmanagement und ein gutes Internes Kontrollsystem erleichtern die Vor-

bereitungsarbeiten und minimieren die Umsetzungsprobleme. Ein Befragter erlduterte, dass der
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Anspruch einer fehlerfreien Abwicklung, die Unterschiede im Knowhow und die Strukturierung

und Uberwachung der einzelnen Aufgabenbereiche eine Herausforderung darstellten.

6.2.6 Kritische Erfolgsfaktoren der organisatorischen Umsetzung

Die organisatorische Umsetzung?® stellt nicht nur in der Literatur, sondern auch fur einen Grol3teil

der Befragten eine der grof3ten Herausforderung dar.

groRte Herausforderung

M eine der groRten
Herausforderungen

M keine grofRRen
Herausforderungen

Abbildung 44: Organisatorische Umsetzung als Herausforderung
Quelle: eigene Darstellung.

Drei der Studienteilnehmer geben dartber hinaus an, dass es fur sie die grofite Herausforderung
war. Fur einen Geschéftsleiter ergaben sich bei der organisatorischen Umsetzung keine grof3en
Herausforderungen.

Die Grlinde hierfur sind unter anderem die zunehmende Bedeutung der Organisation mit wach-
sender Groélke des Unternehmens sowie grof3e Unterschiede in der Organisation und Arbeits-

weise.

255 \/gl. Kapitel 4.4 Kritische Erfolgsfaktoren, S. 49.
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(1) Unternehmenskultur

Die Unterschiede der Fusionspartner kommen durch unterschiedliche Unternehmenskulturen
zum Ausdruck. Alle Befragten konnten diesen Sachverhalt bestatigen. Erganzend wurde erwahnt,
dass die Unternehmenskultur den Fusions- und Unternehmenserfolg wesentlichen beeinflussen
kann. Es werden Beispiele genannt, bei welchen Fusionen von Raiffeisenbanken daran geschei-

tert sind, dass die unterschiedlichen Unternehmenskulturen nicht vereint werden konnten.

Laut den Erfahrungen und Meinungen der Geschaftsleiter resultieren diese Unterschiede aus der
unterschiedlichen Arbeitsweise welche sich aus der Organisation, dem Fihrungsverhalten, dem
Ausbildungsniveau und den Strategien ergibt. Zusatzlich kénnen Interessenskonflikte auf Ebene
der Funktionare eine Rolle spielen. Negativ bemerkbar machen sich diese Faktoren bei mangeln-
dem Risikobewusstsein, bei fehlendem betriebswirtschaftlichen Denken, tUbertriebenen Kunden-
service und fehlerhafter Kreditabwicklung. Dartiber hinaus werden Potentiale nicht genutzt. Ein

Hauptgrund fir derartige Entwicklungen wird in Flihrungsdefiziten vermutet.

Die Mallnahmen die die interviewten Geschaftsleiter getroffen haben, um diesen negativen Ent-

wicklungen entgegenzusteuern, lassen sich wie folgt zusammenfassen:

klare organisatorische Vorgaben

klare Ziele und Strategien

Kennenlernen durch gemeinsame

Veranstaltungen
B Anzahl der Nennungen
Controlling Gber Umsetzung neuer (n=5)

Vorgaben

Flhrungsebene hat Vorbildfunktion

Einigkeit in Geschéftsleitung

-

Abbildung 45: Erfolgsfaktoren zur Harmonisierung der Unternehmenskulturen
Quelle: eigene Darstellung.

Aus dieser Abbildung geht hervor, dass die Organisation eine grof3e Rolle fur das Gelingen einer
Fusion spielt. Die beiden Unternehmenskulturen in einen Gleichklang zu bringen, erfordert laut
den Studienteilnehmern viel Zeit und Geduld.
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(2) Aufbauorganisation

Die Aufbauorganisation in den Raiffeisenbanken beinhaltet neben dem Organigramm einen Ge-
schaftsverteilungsplan, in welchem die Verantwortlichkeiten und Ressorts der Geschéftsleiter de-
finiert werden, einen Aufgabenverteilungsplan, welcher die Zustandigkeiten der Mitarbeiter regeilt.

Daruber hinaus gibt es in der Regel Kompetenzordnungen und Stellenbeschreibungen.2%6

«friihzeitige Austellung (Aufbau-)Organisation in Pre-
Fusionsphase

» Zuordnung der Stellen erst nach Austellung des Organigramms

» Zentralisierung der Kernkompetenzen

« Stabstelle Gesamtbanksteuerung als Unterstltzung in der
Integrationsphase

*Klare Zuordnung von Aufgaben und Kompetenzen, inklusive
Ressorts Geschéaftsleitung

Abbildung 46: Die Top 5 Empfehlungen zur Gestaltung der Aufbauorganisation
Quelle: eigene Darstellung.

Drei der flinf Studienteilnehmer weisen darauf hin, dass die Aufbauorganisation so friih als mog-
lich in der Pre-Fusionsphase definiert werden soll. In einem ersten Schritt soll das Organigramm
unabhangig von potentiellen Kanditaten aufgestellt werden und erst in einem zweiten Schritt die
Besetzung der Stellen Uberlegt werden. Ein Geschéaftsleiter berichtete Gber die Anwendung der
Kartchen-Technik?%”. Die Definition der Abteilungsleiter und Verantwortungstrager ist Vorausset-
zung fur die Gestaltung der Ablauforganisation, da diesen hier die Umsetzungsverantwortung
ubertragen wird. Als wesentliches Erfolgskriterium bei der Gestaltung der Aufbauorganisation
wurde die Zentralisierung der Kernbereiche genannt. Neben den Abteilungen wie Risikomanage-
ment, Kreditabwicklung, Innenrevision ist es von Vorteil, wenn die Geschaftsleitung an einem Ort
vereint ist. Bei dezentraler Besetzung der Geschaftsleitung wurde Uber Missstande in der Kom-

munikation berichtet.

Bei einer Bank wurde im Zuge der Fusion eine neue Stabstelle ,,Gesamtbankentwicklung*
geschaffen. Die Aufgaben dieser Position betreffen in erster Linie organisatorische Themen und

die Abwicklung von Projekten. ,Sie wird dort aktiv, wo gerade der Schuh drickt (...)* meinte hierzu

25 \gl. RAIFFEISENVERBAND (2017): Interne Unterlage.

257 Die Kartchentechnik ist eine schriftliche Form des Brainstorming, bei der es neben der Ermoéglichung
gleicher Chancen zur Ideenartikulation besonders stark um die Zuordnung der Ideen in der Auswer-
tungsphase geht“, EGLE (2013): Onlinequelle [19.03.2017].
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der Geschéftsleiter. In der Integrationsphase stellte diese neue Stabstelle eine wertvolle Unter-

stutzung dar.

Die klare Zuordnung der Aufgaben und Kompetenzen ist nicht nur im Sinne der oben genann-
ten Aspekte Uber Unternehmenskultur bei den Mitarbeitern von grof3er Bedeutung, sondern spielt
auch in der Geschéftsleitung eine grof3e Rolle. In einem Fall wurde dies nicht in aller Deutlichkeit
gemacht, sodass aufgrund der suboptimalen Unternehmensentwicklung eine spatere, nochma-
lige Uberarbeitung des Geschaftsverteilungsplanes erforderlich war. Einzelne Bereiche wurden

vernachlassigt, da die Verantwortungen nicht deutlich genug zugeordnet wurden.

(3) Ablauforganisation

Bei der Gestaltung der Ablauforganisation geht es um die Prozesse und die Dienstanweisungen.
Hier erfolgte Grofteils eine vollstandige Uberarbeitung dieser. Es wurde je Organisationseinheit
ein eigenes Projektteam aufgestellt, der Abteilungsleiter hatte in der Regel die Umsetzungsver-
antwortung. Die Auswahl und Zusammensetzung der Teams sollte gewissenhaft und gezielt er-

folgen.

Die Teams wurden beauftragt, jeweils das Beste aus beiden Prozessen zu einem neuen zusam-
menzuflihren. Diese Best-Practise Methode ist zeitaufwendig und zum Teil schwierig. Wenn sich
bei der Untersuchung der Prozesse ergab, dass beide Abwicklungsvarianten von gleich guter
Qualitat sind, wurde der Prozess des grofieren Instituts gewahlt, da sich somit weniger Mitarbeiter
umstellen miissen. Die Uberarbeitung der Dienstanweisungen dauerte lange, laut Angaben eines
Geschéftsleiters bis zu einem Jahr. Hier wurde betont, dass auf eine sorgfaltige Uberarbeitung
zu achten ist um eine gute Qualitat sicherzustellen. Man ist nach Prioritaten vorgegangen und hat

die Dienstanweisungen schrittweise Uberarbeitet.

Problematisch ist die Best-Practise-Methode wenn ein Fusionspartner wenig bis keine vorteilhaf-
ten Prozesse hat. Dies hat bei einer Fusion zu anfanglichem Widerstand und Akzeptanzproble-

men der neuen Prozesse gefuhrt.

(4) Kreditgeschaft

Die groéten Herausforderungen in der Harmonisierung der Prozesse ergaben sich im Bereich
des Kreditgeschafts und des Risikomanagements. Wirtschaftliche Probleme resultieren in erster
Linie aus dem Kreditgeschaft und mangelhafter Kreditgestion. Daher erfolgte in diesem Bereich
bei drei Studienteilnehmern eine einseitige Bestimmung der Vorgaben. In einem Fall wurden trotz
des erhohten Risikos im Kreditgeschaft der Kreditprozess vom wirtschaftlich schwéacheren Fusi-
onspartner und die Kreditpolitik und die Regelung der Kompetenzen vom risikotechnisch stabile-

ren Institut Ubernommen.
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Eine Herausforderung war, wie im Abschnitt Unternehmenskultur erwahnt, das mangelnde Risi-
kobewusstsein bei den Mitarbeitern und Unterschiede in der Konditionenpolitik. Ein Geschaftslei-
ter berichtete Uber die geringe Wertschatzung, welche beim Fusionspartner gegeniber den
Marktfolgemitarbeitern aufgebracht wurde. Ein anderer Befragter klagte Uber lAngere Prozesse
in der Kreditabwicklung. Die zuvor erwahnte problematische Anwendung der Best-Practise-Me-
thode und die damit einhergehenden Akzeptanzprobleme betrafen in erster Linie das Kreditge-

schéft.

In einer Bank wurde eine neue Abteilung Sondergestion geschaffen, um das erhéhte Problem-
kreditportfolio zu bearbeiten. Die elektronische Abwicklung der Kreditansuchen hat aufgrund der

zunehmenden Gréfie und der Entfernung der Bankstellen an Bedeutung gewonnen.

(5) Vertrieb

Die neue BetriebsgroRRe der fusionierten Unternehmen bietet die Méglichkeit einer starkeren Fo-
kussierung auf einzelne Geschaftssegmente. Bei drei Banken wurden eigene Organisationsein-
heiten hierflr eingerichtet bzw. weiterentwickelt. Diese betreffen beispielsweise das Fimenkun-
dengeschaft, Wohnbauberatung und die Vermdgensberatung. Die Spezialiserung der Berater auf
die jeweiligen Geschéaftsbereiche und die hdhere Auslastung aufgrund des gestiegenen Ge-
schaftsvolumens ermdéglichen eine héhere Betreuungsqualitat, welche sich laut Berichten von
zwei Geschéaftsleitern auf die Ergebnisse ausgewirkt hat. Neuerungen kénnen aufgrund der Spe-
zialisierung und Expertise in den jeweiligen Bereichen einfacher umgesetzt werden. Die geson-
derte Beratung von vermdgenden Kunden erforderte Uberzeugungsarbeit bei den Privatkunden-

betreuern, da diese ihre gehobenen Privatkunden ungern an die Vermdgensberater abgaben.

Ein Studienteilnehmer wies auf das Potential der Mitarbeiter von urspriinglich vertriebsschwa-
chen Fusionspartnern hin und widerlegte die Hypothese, dass schlechte Vertriebskennzahlen auf
mangelnde Fahigkeiten der Vertriebsmitarbeiter zurickzufihren sind. Nach seiner Erfahrung
fehlte es den Mitarbeitern bislang an klaren Vorgaben und einer entsprechenden Umsetzungs-
Uberwachung. Diese beiden Faktoren wurden ebenso von zwei weiteren Geschaftsleitern als Vo-
raussetzung fur Erfolge im Vertrieb erlautert. Klare Vorgaben betreffen organisatorische Bereiche
sowie die Kommunikation der Unternehmensziele und Strategien. Die Uberwachung der Ver-
triebsleistungen sollte von einem entsprechenden Umsetzungsdruck und der Motivation der Mit-
arbeiter begleitet werden. Diese Aufgaben werden in zwei Banken vorrangig von der Geschéfts-
leitung wahrgenommen, da angenommen wird, dass die hohere Autoritat die Wirkung dieser

MaRnahmen verstarkt.

Die Erneuerung des Zielerreichungspramienmodells spielte bei zwei Banken eine bedeutendere

Rolle, in einem Fall flihrte sie zu Konflikten zwischen Geschaftsleitung und Betriebsrat.
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(6) Rechnungswesen

Im Bereich Rechnungswesen wurden von drei Befragten keine grolten Herausforderungen in der
Organisationsgestaltung genannt. Ein Interviewpartner berichtete Gber den Knowhow-Gewinn im
betriebswirtschaftlichen Controlling durch die Expertise des Fusionspartners. Ein anderer Stu-
dienteilnehmer kritisierte das mangelnde betriebswirtschaftliche Controlling beim Fusionspartner,
da Einsparungspotentialen, beispielsweise bei der Ausstattung der Filialen mit Selbstbedienungs-

anlagen, nicht wahrgenommen wurden. Im Zuge der Fusion wurden diese bereinigt.

(7) Innenrevision

Bei vier Interviewpartner kam es bei der Gestaltung der Innenrevision zu keinen Herausforderun-
gen. Ein Geschaftsleiter berichtete iber eine unzufriedenstellende Kompromisslosung in Form
von Beibehaltung beider Innenrevisoren. Seiner Meinung kommt es hier zu einer ineffizienten
Nutzung der personellen Kapazitaten. An der Optimierung der Situation durch Spezialisierung

der einzelnen Innenrevisoren bzw. Zuteilung weiterer Aufgaben wird gearbeitet.

(8) Funktionare

Zur Gestaltung des Funktionarskaders gab es unterschiedliche Meinungen. Die Zusammenfih-
rung der Gremien beider Banken flhrt in der Regel zu einer hohen Anzahl an Vorstand- und
Aufsichtsratsmitgliedern. Drei der Befragten haben alle Funktionare in die neue Bank Ubernom-
men, da sie beflirchteten, dass eine zwangsweise Niederlegung von Funktionen zu Unmut fihren
koénnte. Zwei dieser Geschaftsleiter berichteten Gber Vereinbarungen, die Anzahl der Funktionare
langfristig zu reduzieren, indem altersbedingte Abgange nicht nachbesetzt werden. Ein Befragter
gab an, dass man mit dieser Vorgehensweise schwierige Diskussionen vermeiden und die Fusi-
onsverhandlungen beschleunigen wollte. Die Kosten des grofieren Funktionarskaders seien im
Zuge einer Fusion vernachlassigbar. In zwei von diesen drei Banken konnte der Funktionarskader

mittlerweile um mehr als die Halfte verringert werden.

Bei den verbleibenden zwei Banken erfolgte die Kirzung der Funktionarsanzahl im Zuge der
Fusion. Ein Geschéftsleiter war der Meinung, dass die Beibehaltung aller Funktionare zur unné-
tigen Belastung des Unternehmens sowie einer ineffizienten Arbeitsweise flhrten. Diese Ineffizi-
enz in den Sitzungen wurde von einem weiteren Studienteilnehmer bestatigt. Den Vertretern einer
Bank war es wichtig, dass die Grof3enverhaltnisse der Fusionspartner in der Anzahl der Funktio-
nare abgebildet werden. Bei einer anderen Fusion, bei der beide Partner nahezu gleich grof

waren, wurde auf die Paritat in den neuen Gremium Wert gelegt.

Drei Studienteilnehmer berichteten Uber eine wechselseitige Besetzung der Spitzenfunktionare.
Diese Vorgehensweise wird von Seiten des Raiffeisenverbands empfohlen und verhindert lan-

gere Diskussionen.
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In zwei der befragten Banken wurde kurze Zeit nach der Fusion eine Klausur auf Funktionars-
ebene abgehalten. Die Themen waren unterschiedlich. Bei einer Bank ging es um die Vorstellung
der gréReren Kredithehmer, die Abhaltung der ersten gemeinsamen Sitzung und um erste ge-
meinsame Beschlussfassungen. Bei der anderen Klausur ging es um eine Nachbetrachtung der
Fusion, um einen Statusbericht und der neuerlichen Erlduterung der Ziele der Fusion und den

weiteren Aufgaben.

6.2.7 Kritische Erfolgsfaktoren der personellen Umsetzung

Die personelle Umsetzung?8 zahlt fur viele neben der organisatorischen Umsetzung zu den gréR3-
ten Herausforderungen. Die folgende Abbildung gibt einen Uberblick tiber die Erfolgsfaktoren und

die groRten Herausforderungen und Problemfelder in der Praxis.

L Erfolgsfaktoren

Mitarbeitergespréche als Basis zur Besetzung von Stellen, zum gegenseitigen Kennenlernen
und zur Beseitigung von Unsicherheiten und Angsten

*Ausschreibungen zur Besetzung von Stellen

*(Alters-)Teilsvereinbarungen, Golden Handshakes, etc. zum Abbau von Uberkapazitaten
*Maximal drei Geschaftsleiter

*Begrenzung der Anzahl an Prokuristen

*Entziehung Prokura im Zuge der Fusion, da zu diesem Zeitpunkt Verstandnis groRer als
wenn man es zu einem spateren Zeitpunkt nacholen muss

*keine Kompromisslésungen um unangenehme Entscheidungen zu verschieben

* Aufzeigen von Chancen und Entwicklungsmaoglichkeiten fiir gute Mitarbeiter, welche nicht die
gewulnschte Position erhalten haben

+zligige Harmonisierung der dienstrechtlichen Vereinbarungen /Gehalts- und
Incentivestrukturen

*Angleichung Ausbildungsstand und Knowhow durch Schulungsmaflnahmen

/Herausforderungen und Problemfelder

+Uberkapazitaten bereits vor der Fusion

+Uberkapazitaten langfristig nicht tragbar

*Regelungen zur Prokura

* Defizite in Knowhow und Ausbildungsstand der Mitarbeiter

Abbildung 47: Erfolgsfaktoren und Problemfelder in der personellen Umsetzung
Quelle: eigene Darstellung.

Nachfolgend wird auf die Besetzung der Mitarbeiter, die Problematik der Uberbesetzung, der Ge-
staltung des Managements, mogliche Unterschiede in den dienstrechtlichen Vereinbarungen und

im Knowhow, das Betriebsklima und die interne Kommunikation eingegangen.

258 \/gl. Kapitel 4.4 Kritische Erfolgsfaktoren, S. 49.
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(1) Besetzung der Mitarbeiter

Die Besetzung der Stellen erfolgte in vier Fallen auf Basis von Mitarbeitergesprachen, in welchen
die aktuelle Arbeitsplatzsituation und die Zukunftsvorstellungen der einzelnen Mitarbeiter bespro-
chen wurden. Zusétzlich dienten die Gesprache dazu, den Mitarbeitern etwaige Angste zu neh-
men und einem gegenseitigen Kennenlernen. Ein Geschéaftsleiter berichtete neben der Durchfih-
rung von Mitarbeitergesprachen Uber eine interne Ausschreibung der Stellen. Die Mitarbeiter
konnten sich flr die Stellen bewerben und wurden zu einem Hearing mit der gesamten Geschéfts-
leitung geladen. Der fiinfte Geschéaftsleiter ist der Meinung, dass fiur diese Entscheidungen auf
Geschéftsleitungsebene keine weiteren MalRinahmen oder eine Einbindung der Mitarbeiter erfor-

derlich sind.

(2) Uberbesetzung

Alle Studienteilnehmer bestatigten eine Ubersetzung nach der Fusion, in zwei Banken war diese
zum Zeitpunkt des Interviews ganzlich abgebaut, bei drei teilweise. Ein Geschéaftsleiter erlauterte

weiter, dass diese Uberbesetzung bereits vor der Verschmelzung beim Fusionspartner bestand.

Der Abbau erfolgte durch Pensionierungen und durch die natirliche Fluktuation sowie einem zeit-
weiligen Aufnahmestopp. Zwei der Befragten betonten, dass Uberbesetzungen langfristig nicht
tragbar sind. Als mégliche weitere Mahahmen nannten die Geschéftsleiter die Vereinbarung von
(Alters-)Teilzeitvereinbarungen, Golden Hand Shakes bis hin zur Kiindigung von Mitarbeitern bei

mangelnder Performance.

(3) Fihrungsebene

Das Management einer Bank umfasst die Geschéftsleiter, die Prokuristen und die zweite Fih-
rungsebene. Die Anzahl der Geschéftsleiter nach der Fusion soll laut Angaben eines Inter-

viewpartners auf maximal drei Geschéftsleiter beschrankt werden.

Eine hohe Relevanz hatte bei den Interviewpartnern das Thema Prokuristen. Zwei Inter-
viewpartner berichteten Uber eine notwendige Verringerung deren Anzahl, wodurch einzelnen
Mitarbeitern die Prokura entzogen wurde. Laut Angaben eines Geschéftsleiters ist das Verstand-
nis der Mitarbeiter fur derartige MalRnahmen im Zuge einer Fusion groRer. Die Prokura ist mit
einer Funktion, einer Aufgabe und Verantwortung verbunden. Sie stellt keinen Ehrentitel dar, um

Mitarbeitern Anerkennung zum Ausdruck zu bringen.

Ein anderer Interviewpartner berichtete Uber die Kompromisslosung, wonach alle Prokuristen
ubernommen wurden. Im Nachhinein betrachtet ist er der Meinung, dass hier ein Handlungsbe-
darf verabsaumt wurde. Der fiinfte Geschaftseiter ist der Meinung, dass die Themen Geschafts-

leitung und Prokuristen im Fusionsvertrag geregelt werden sollten.
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Bei der Gestaltung der zweiten Flihrungsebene gab es keine grofien Herausforderungen. Mitar-
beiter, welche zuvor eine Abteilung leiteten, nahmen zum Teil Stellvertretungen ein. Darlber hin-
aus bieten sich fur gute Mitarbeiter in groReren Banken mittelfristig neue Chancen und Gelegen-
heiten. Die Bank hat durch diese personellen Malinahmen im Zuge der Fusion keine guten Mit-

arbeiter verloren.

(4) Dienstrechtliche Vereinbarungen

Drei Interviewpartner berichteten tber Unterschiede in den Dienstvertragen. Diese betrafen zum
Teil ein unterschiedliches Gehaltsniveau und in einzelnen Fallen waren keine ausflihrlichen
Dienstvertrage vorhanden. Des Weiteren gab es Unterschiede bei den Betriebsvereinbarungen,
wie beispielsweise die Zahlung zusatzlicher Jubilaumsgelder. Diese Regelung gilt durch die Fu-
sion ebenso fur die Mitarbeiter der Gibertragenden Bank, was eine hohe Dotierung der Riickstel-
lung und hohe Personalaufwendungen zur Folge hatte. Eine Neuerung war bei einer Bank das

Gehaltsumwandlungsmodell, fiir eine andere die Anwendung eines Zeiterfassungsprogrammes.

Bei zwei dieser Banken wurden Anpassungen vorgenommen, in einer Bank wurde aufgrund der
unterschiedlichen Leistungsniveaus davon abgesehen. Die Evaluierung der Gehalter erfolgte im

Zuge der Neubesetzung der Mitarbeiter, Uberwiegend nach der Fusion.

(5) Knowhow und Ausbildungsstand

Drei der Studienteilnehmer berichteten Uber Unterschiede in Knowhow und Ausbildungsstan-
dards. Bei einer Bank bestand ein Nachholbedarf hinsichtlich der sektoralen Bankausbildung. In
einer anderen Bank waren die Unterschiede im Knowhow in gemeinsamen fachspezifischen Be-
sprechungen bemerkbar, was zu einer getrennten Abhaltung dieser in den ersten 18 Monaten
nach der Fusion gefuhrt hat. In zwei Fallen konnte dieser Unterschied durch interne und externe
Schulungen innerhalb von eineinhalb Jahren bereinigt werden. In einem Fall bestehen zum Teil

nach wie vor Defizite im Knowhow.

(6) Betriebsklima

Die Fusion 16st bei den Mitarbeitern Angste und Unsicherheiten aus, zum Teil besteht eine nega-
tive Einstellung gegeniiber Veranderungen. Einige Mitarbeiter hatten Bedenken (iber eine Ande-
rung des Arbeitsplatzes. Etwaige Kritiker und Fusionsgegner tragen zusatzlich zu einer Belastung

des Betriebsklimas bei.

Die Befragten berichteten Uber ein zum Teil unterschiedliches Betriebsklima in den einzelnen
Hausern. In einem Fall war es bereits vor der Fusion aufgrund der wirtschaftlichen Probleme der

Bank und den damit im Zusammenhang stehenden Zukunftsangsten angespannt. Positiv wurde
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von einem Studienteilnehmer hervorgehoben, dass in der Zeit der Fusion ein starkerer Zusam-

menhalt innerhalb der jeweiligen Teams bestand.

Die empfohlenen MaRnahmen und Erfahrungswerte der Interviewpartner, um einen leidenden

Betriebsklima entgegen zu wirken, werden in der nachfolgenden Abbildung dargestellt:

Kommunikation

Vertrauensbildende MaRnahmen

Veranstaltung um auf Veranderung

. Anzahl der Nennungen
vorzubereiten . g
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Abbildung 48: Erfolgsfaktoren fiir ein gutes Betriebsklima im Zuge der Fusion
Quelle: eigene Darstellung.

Als vertrauensbildende MalRnahme wurde die Einhaltung von Versprechungen genannt. In einem
Fall wurde Uber eine Veranstaltung berichtet, in welche das erweiterte Fihrungsteam auf die
Anderungen im Zuge der Fusion vorbereitet wurde. Hierbei ging es unter anderem darum emoti-
onal von der ,alten Bank® Abschied zu nehmen. Die Zuweisung des kinftigen Arbeitsplatzes
durch eine demonstrative Vorfihrung der Blrordumlichkeiten inklusive Schreibtisch und Buro-
sessel wirkten auf die Mitarbeiter beruhigend. Ein Befragter berichtete Gber die positive Stimmung
nach Ankundigung der zweiten Fusion dieser Bank, da die Mitarbeiter im Zuge der ersten Fusion

positive Erfahrungen gemacht hatten.

Das wichtigste Element in der MitarbeiterfUhrung im Zuge einer Fusion ist die Kommunikation.
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(7) Interne Kommunikation

Die interne Kommunikation2%° tragt zur Reduzierung von Geruchten bei, welche sich aufgrund von

Mutmaliungen bei einer Fusion ergeben.

Die Interviewpartner berichteten Uber ihre Erfahrungen in der Kommunikation, woraus sich fol-

gende Regeln ableiten lassen:

Erfolgsfaktoren fir unmittelbare Kommunikation nach Entscheidungen
die interne
Kommunikation

erstmalige Info nach Aufnahme der Fusionsverhandlungen

zeitgleiche Kommunikation in beiden Banken

keine Kommunikation noch offener Punkte

klare Information tber Ziele und Strategien

ehrliche Kommunikation von negativen Botschaften

keine Versprechungen um Diskussionen zu vermeiden

gemeinsame Geschéftsleitersitzungen in der Pre-Fusionsphase

Abbildung 49: Erfolgsfaktoren fiir die interne Kommunikation
Quelle: eigene Darstellung.

Bei einer Bank wirkte sich eine zu spate Information der Mitarbeiter negativ auf das Betriebsklima
aus. Erschwerend kam hinzu, dass die Mitarbeiter des Fusionspartners Uber das Vorhaben Be-
scheid wussten. Aufgrund von Kontakten zwischen den Angestellten beider Banken kam es bei
den Mitarbeitern der uninformierten Bank zur Verbreitung zahlreicher inoffizieller Informationen

und Gerlchten.

259 \/gl. Kapitel 4.4 Kritische Erfolgsfaktoren, S. 49 sowie Kapitel 4.5 Griinde fiir Misserfolge S. 56.
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7 Conclusio

Abschliellend werden die Ergebnisse dieser Arbeit zusammengefasst und kritisch reflektiert. Dar-
Uber hinaus wird ein Ausblick Gber die kiinftige Verwendung der Ergebnisse und mdgliche Erwei-

terungen dieser Studie gegeben.

7.1 Zusammenfassung

Aufgrund der veranderten Rahmenbedingungen in der Bankbranche und der daraus resultieren-
den zunehmenden Fusionstatigkeit hat sich ein neues Bedarfsfeld in der Beratung der Raiffei-
senbanken ergeben. Ziel der Arbeit war es, die Grundlage fur eine qualitativ hochwertige und
umfassende Beratung zu schaffen und einen Beratungsleitfaden flr den Raffeisenverband Stei-

ermark zu konzipieren.

Die Problemstellung der Arbeit war, die relevanten Elemente sowie die Grinde von Fusionen zu
erheben. Des Weiteren wurde die Frage, ob bisherige Verschmelzungen von Raffeisenbanken
erfolgreich waren, mittels einer Performancestudie beantwortet. AbschlieRend erfolgte eine Er-
hebung der Erfolgsfaktoren und mdglicher Problemfelder, welche bei Fusionen von Raiffeisen-
banken relevant sind. Dazu wurden Experteninterviews mit Geschaftsleitern von Raiffeisenban-

ken durchgefiihrt.

Die Grinde fiur Fusionen wurden einerseits durch die fusionsférdernden Rahmenbedingungen,
andererseits basierend auf weiteren Motiven laut Literaturrecherche dargestellt. Erganzend wur-

den in den durchgefiihrten Experteninterviews die Zielsetzungen der Fusionen erhoben.

Hinsichtlich der fusionsférdernden Rahmenbedingungen sind als Hauptfaktoren die Niedrigzins-
politik, die zunehmenden Regulierung, die Digitalisierung und erhéhte Kundenanspriche zu nen-
nen. Dies bewirken, dass die Ertragspotentiale der Raiffeisenbanken sinken und die Kosten zur
Bewaltigung dieser Herausforderungen steigen. Durch eine wachsende BetriebsgroRe konnen

diese Herausforderungen leichter bewaltigt werden.

Neben den fusionsfordernden Rahmenbedingungen kdnnen die Grinde flr Fusionen in Syner-
gieeffekte, Marktmotive, finanziellen Motive und persénlichen Motive unterteilt werden. Die bei-

den letzteren spielen fur Raiffeisenbanken eine untergeordnete Rolle.

Die Synergieeffekte werden durch Economies of Scale und Economies of Scope erklart. Bei Er-
zielung von Skaleneffekten steigt der Output starker an als die bendtigten Inputfaktoren, bedingt
durch die Fixkostendegression und durch Produktivitatseffekte. Bei Genossenschaftsbanken
werden Funktionen und Stabstellen zusammengelegt und gleichzeitig erfolgt eine héhere Aus-
lastung der vorhandenen Ressourcen. Die Verbundeffekte ergeben sich in den Kreditinstituten

durch Cross-Selling-Mdglichkeiten und Spill-Over-Effekte. Die realisierten Bruttosynergien sollten
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zumindest die Transkations- und Restrukturierungskosten decken. Die Experten berichteten tUber
Einsparungen in den Personal- und Sachkosten. Darlber hinaus werden Qualitatseffekte durch
die aufgrund der Betriebsgrofle moglichen Spezialisierung erzielt und organisatorische Vorteile
genutzt. Die optimale Betriebsgrofle wurde von den Experten im Durchschnitt mit EUR 712 Mio.

Bilanzsumme geschatzt.

Die Marktmotive zielen zum einen auf die Erhéhung der Marktmacht durch die Betriebsgrdle ab,
zum anderen versucht man durch die Sicherung von Ressourcen Wettbewerbsvorteile zu gene-
rieren. FUr die Studienteilnehmer stellten die Erweiterung des Marktes und die VergroRerung des
Kundenportfolios weitere Motive dar. Der Bedarf an Flhrungskraften, welche eine wesentliche
Ressource fir die Raiffeisenbanken darstellen, kann ebenso unter den Marktmotiven subsum-

miert werden.

In Einzelfallen waren wirtschaftliche Probleme Anlass flr die Fusionen, aber auch gut aufgestellte

Banken sahen in Unternehmenszusammenschlissen eine Moglichkeit der Zukunftssicherung.

Zur Darlegung der relevanten Elemente wurde das Drei-Phasen-Modell von Verschmelzungen
unter Berucksichtigung der rechtlichen Grundlagen fir Genossenschaftsverschmelzungen her-
angezogen. In der ersten Phase wird aufbauend auf den Fusionsmotiven versucht, den idealty-
pischen Partner fir eine Fusion zu finden. Daher wird eine Analyse des eigenen Unternehmens
wie auch eine Umfeldanalyse vorgenommen. In der Abwicklungsphase erfolgt die Kontaktauf-
nahme mit dem potentiellen Fusionspartner und es beginnen die Fusionsverhandlungen. Es wird
eine intensive Prifung des Fusionspartners (Due Diligence) vorgenommen und externe Berater
werden zur Hilfe gezogen. Diese Phase schlie3t mit der Unterzeichnung des Verschmelzungs-
vertrags und den erforderlichen Genehmigungen durch die Generalversammlung und der Finanz-
marktaufsicht ab. Schlie3lich erfolgt die Phase der Integration, die Zusammenflhrung der beiden
Organisationen. Je nach Art und Komplexitat der Fusion nimmt diese Phase entsprechende zeit-
liche Ressourcen in Anspruch und beginnt in der Regel bereits zum Zeitpunkt der Fusionsver-
handlungen. Nach der Integrationsumsetzung sollte die laufende Erfolgskontrolle dartiber Auf-

schluss geben, inwieweit die Fusionsziele erreicht wurden.

Zur Messung des Fusionserfolgs stehen mehrere Methoden zur Verfligung. Performancestudien
sind in der Bankbranche weit verbreitet und werden im Zuge dieser Arbeit zur Erfolgsmessung
herangezogen. Basierend auf den Jahresabschlussdaten der Jahre 2007 bis 2015 aller steiri-
schen Raiffeisenbanken wurden die Ertragseffizienz durch die bankibliche Kennzahl RoRWA
und die Kosteneffizienz durch die CIR gemessen. Die Studie kam zum Ergebnis, dass sich die
Ertragseffizienz bei fusionierten Instituten besser entwickelt als bei nicht fusionierten, signifikante

Unterschiede konnten nicht bestatigt werden. Hinsichtlich der Kosteneffizienz wurden in Summe
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keine Unterschiede festgestellt. Eine genauere Betrachtung der einzelnen Jahre zeigt bei fusio-
nierten Kreditinstituten im Jahr der Transaktion eine negative Entwicklung der Kosteneffizienz,
welche mit den Fusionskosten begrindet werden kann. Die Entwicklung der ersten beiden Nach-
fusionsjahre zeigt einen deutlich besseren Verlauf, was sich auf Synergieeffekte zurtckfihren
lasst. Insgesamt geht aus der Studie hervor, dass die Transaktions- und Restrukturierungskosten

durch die positiven Synergien ausgeglichen werden.

Ein haufiger Grund fir Misserfolge ist eine unzureichende Markt- und Unternehmensanalyse,
welche zu einer Uberschatzung der Synergieeffekte fiihrt. Die Studienteilnehmer berichteten von
unerwarteten Problemfeldern wie die unterschiedlicher Bewertung der Risiken, die mangelhafte
Kreditabwicklung und die Unterschiede in der Unternehmenskultur. Diese Beispiele verdeutlichen
die Relevanz der Due Diligence MalRnahmen, da die Erkenntnisse der Priifung in der Integrati-
onsplanung berticksichtigt werden sollen. Weitere Erfolgsfaktoren in der Pre-Fusionsphase be-
treffen die Fusionsverhandlungen, die Kundenbeziehungen in der Fusion und die Fusionsge-

schwindigkeit.

Im Bereich der personellen, kulturellen und organisatorischen Integration kann es ebenso zu
Problemen kommen. Die gréfite Herausforderung wurde in der organisatorischen Umsetzung ge-
sehen, flr welche eine Reihe von Erfolgsfaktoren aus den Experteninterviews und der Literatur-
recherche abgeleitet wurden. Diese betreffen die Gestaltung der Aufbau- und Ablauforganisation
in den einzelnen Organisationseinheiten der Bank. Die fruhzeitige, inhalts- und nicht personen-
orientierte Aufstellung der Aufbauorganisation und die Uberarbeitung der Prozesse und Dienst-
anweisungen nach der Best Practise Methode sind wesentliche Erfolgsfaktoren. Zur Harmonisie-
rung der Unternehmenskulturen sind klare Vorgaben in Form von Dienstanweisungen, Richtlinien
und Kompetenzregelwerken erforderlich, deren Einhaltung laufend zu Uberwachen ist. Die Vision
und die Ziele des Unternehmens missen eindeutig festgelegt und an die Mitarbeiter kommuni-

ziert werden.

Die Erfolgsfaktoren der personellen Umsetzung betreffen die Besetzung der Mitarbeiter, die Har-
monisierung dienstrechtlicher Vereinbarungen, den Ausgleich von Knowhow-Unterschieden und
die interne Kommunikation. Die Durchfiihrung von Mitarbeitergesprachen sowie die Begrenzung

der Anzahl an Prokuristen sind beispielhafte Malinahmen.

Die technische und rechtliche Fusionsumsetzung stellte fir die Experten keine Herausforderun-
gen dar, Kriterien fur eine problemlose Umsetzung wurden aus den Expertengesprachen abge-

leitet.

Insgesamt wurden fast 100 MalRnahmen in den Katalog der Erfolgsfaktoren aufgenommen, wel-

cher einen wesentlichen Teil des Beratungsleitfadens flr Fusionen darstellt.
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7.2 Kiritische Reflexion und Ausblick

Die wesentlichen Ergebnisse dieser Arbeit betreffen den Fusionserfolg und die Erfolgsfaktoren
bei Verschmelzungen von Raiffeisenbanken, welche abschlielend einer kritischen Reflexion un-

terzogen werden.

Der Fusionserfolg kann durch die Betrachtung aus verschiedenen Perspektiven unterschiedlich
definiert werden. Die Ergebnisse der Erfolgsmessung spiegeln sich zum Teil in den Befragungen
wieder. Zum einen haben alle Befragten angegeben, dass ihre Fusionen erfolgreich waren,
gleichzeitig haben vier von finf Experten jedoch angemerkt, dass die Synergieeffekte nicht plan-

mafig eingetreten sind.

Performancestudien stellen einerseits eine objektive Methode zur Messung des Fusionserfolges
dar, andererseits kann es zu Verzerrungen aufgrund einer der Performance Studie inharenten
isolierten Betrachtung kommen. Durch die Verwendung von Jahresabschlussdaten werden Son-
dereffekte, wie beispielsweise der Umbau einer Filiale nicht berlicksichtigt werden. Hinzu kommt,
dass der Erfolg oder Misserfolg eines Unternehmens neben der Fusion von anderen Faktoren
abhangt, welche die Ergebnisse in den Nachfusionsjahren zunehmend beeinflussen. Daraus
kann der Schluss gezogen werden, dass eine isolierte Betrachtung des Fusionserfolgs durch
Performancestudien nur bedingt méglich ist. Durch die gewahlte Vorgehensweise, die Zuweisung
von Perzentilrdngen und die Gegenulberstellung mit nicht fusionierten Instituten werden zumin-

dest die allgemeinen, externen Einflussfaktoren geglattet.

Hinzu kommt, dass die geringe Stichprobengrélie die Reprasentativitdt der Ergebnisse ein-
schrankt. Die Stichproben der fusionierten steirischen Raiffeisenbanken umfassten alle Fusionen
seit 2007, eine weitere Ausdehnung des Betrachtungszeitungszeitraums auf die Jahre davor
wurde aus mehreren Grinden abgelehnt. Ab dem Jahr 2007 waren die Basel || Bestimmungen
anzuwenden, welche die Struktur und die Prozesse von Banken grundlegend verandert haben.
Zudem war die Fusionstatigkeit vor 2007 sehr gering, somit hatte sich die Stichprobe nur unwe-

sentlich erhoht.

Trotz dieser Einschrankungen in der Reprasentativitat soll die Studie einer ersten Orientierung in
diesem an Relevanz gewinnenden Forschungsbereich dienen und die Basis fur weitere Untersu-
chungen darstellen. Aufgrund der hohen Fusionsquote 2016 und des zunehmenden Fusions-

trends sollte eine mittelfristige Wiederholung der Studie durchgefuhrt werden.

Die Erhebung der Erfolgsfaktoren durch Experteninterviews zielte auf Prozess- und Betriebswis-
sen ab. Da der Erfolg der Fusion unter anderem direkt von den Experten beeinflusst wurde, muss
die Verlasslichkeit der Aussagen kritisch hinterfragt werden, da unterstellt werden kann, dass die
Geschéftsleiter zu einer optimistischen Darstellung neigen und maégliche eigene Fehler nicht er-

ortern. Da die Erhebung vom Raiffeisenverband in Auftrag gegeben wurde, welcher gleichzeitig
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das Prufungsorgan der Probanden ist, ergeben sich zusatzliche Bedenken hinsichtlich der Ob-
jektivitat.

Zur Erhdhung der Reliabilitat und Objektivitat wurden vertrauensbildende MaRnahmen bei der
Gestaltung des Forschungsdesigns berlcksichtigt. Der Fragebogen wurde bereits vor dem Inter-
view Ubermittelt, sodass der Studienteilnehmer sich mit den Fragen vertraut machen konnte. Mit
der Ubermittlung des Fragebogens wurde ihm die Anonymitét der Aussagen zugesichert und das
Prozedere erlautert. Es wurde vereinbart, dass die Interviewprotokolle vor der Auswertung von
den Geschéftsleitern freigegeben werden missen und die Tonbandaufzeichnungen mit der Frei-

gabe geldscht werden.

Bei Konzeption des Interviewleitfadens wurde darauf geachtet, dass zu Beginn ,Eisbrecherfra-
gen* gestellt werden und heiklere Themen in spateren Abschnitten behandelt werden, sodass bis
dahin ein gutes Gesprachsklima geschaffen werden konnte. Die Fragestellungen wurden gezielt
auf einzelne Problembereiche gerichtet. Zusatzlich wurden einige Fragen mit dem Hinweis ein-
geleitet, dass es sich dabei laut Literatur um grof3e Herausforderungen handelt, sodass der Be-

fragte sich in einem sicheren Umfeld bewegt.

Des Weiteren wurde bei der Auswahl der Interviewpartner darauf geachtet, dass die Autorin, wel-
che gleichzeitig die Rolle des Interviewers eingenommen hat, nicht als Abschlusspruferin dieser
Institute tatig ist. Die fachliche Expertise des Interviewers, welche in der Literatur zu qualitativen
Befragungen gefordert wird, war aufgrund der beruflichen Tatigkeit und der zuvor erfolgten Re-
cherche der Autorin in den Bereichen Fusionen, Bankwesen, Methodik der Experteninterviews
und auch hinsichtlich der Spezifika in der Raiffeisengruppe Steiermark gegeben. Dadurch war es
dem Interviewer moglich, gezielt auf die Antworten einzugehen und durch Rickfragen Heraus-
forderungen und Problemfelder zu diskutieren. Letztlich bestatigen die umfassenden Erkennt-
nisse der Untersuchung, dass die Bereitschaft der Befragten, Herausforderungen und Problem-
felder zu erlautern, hoch war. Darlber hinaus berichten Geschéaftsleiter gerne tUber Herausforde-

rungen, welche sie gut bewaltigt haben und erlautern somit die wesentlichen Erfolgsfaktoren.

Die wesentlichen Erkenntnisse dieser Studie wurden in den Beratungsleitfaden flr Fusionen
ubernommen, welcher die Basis fur kiinftige Beratungstatigkeiten darstellen soll. In weiterer Folge
ist von Seiten des Kooperationspartners zu tberlegen, in welcher Weise dieses Wissen verwertet
wird und welche Beratungen angeboten werden. Mogliche Varianten waren Workshops zu Due
Diligence mit Fokus auf Prifung der Einzelkreditrisiken, die Unterstutzung bei der Organisations-
gestaltung oder des Integrationscontrollings bzw. des Post Merger Audits in Form von Company
Visits. Ebenso kann die Konzeption der Fusionsstrategie vom Raiffeisenverband unterstitzt wer-

den.
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Bei den abschlieRenden Fragen der Experteninterviews nach der optimalen Betriebsgrofie und
der Zukunft des Raiffeisensektors wurden die Notwendigkeit von weiteren Fusionen und die Re-
levanz des Themas bestatigt. Daruber hinaus wurde der dreistufige Aufbau des Raiffeisensektors
von mehreren Interviewpartnern in Frage gestellt. Dieses Thema sollte in einer weiteren Unter-

suchung aufgegriffen werden.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass viele Grunde fur Fusionen sprechen, manche
sie sogar notwendig machen. Der Fusionserfolg kann insofern positiv beurteilt werden, als dass
die Transaktions- und Restrukturierungskosten durch positive Synergien ausgeglichen und eine
geringfugige Erhdhung der Ertragseffizienz erreicht wurde. Aus der Perspektive der Geschafts-
leiter wurden die Zielsetzungen realisiert, wobei angemerkt wurde, dass die erwarteten Synergie-
effekte nicht in vollem Umfang eingetreten sind. Schlussfolgernd wird davon ausgegangen, dass
die Potentiale nicht vollstandig gehoben wurden. Die Experteninterviews zeigten, dass zahlreiche
MafRnahmen bereits zum Erfolg beigetragen haben, gleichzeitig wurden ebenso Herausforderun-

gen und Problemfelder aufgezeigt, die es bei kiinftigen Fusionen zu bertcksichtigen gilt.
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A1 Interviewleitfaden zum Experteninterview

Frage 1

Hauptfrage

In der letzten Zeit kam es in der Steiermark vermehrt zu Fusionen bei den
Raiffeisenbanken. Aus welchen Griinden kam es in lhrem Haus zu Fusions-
liberlegungen?

Mégliche Unterfra-
gen

- Was waren die Motive? Waren die Motive bei beiden Fusionspartnern diesel-
ben?

- Wer hat die Initiative ergriffen?

- Wer waren die treibenden Kréfte, die handelnden Personen?

- Welche Vorteile haben Sie sich aus der Fusion erwartet?

Mégliche Antwor-
ten

- Erfallung der Regulatoren (Eigenmittel, Organisationserfordernisse)
- Wirtschaftliche Uberlegungen (Kosteneinsparungen)

Zielsetzung der
Frage

- Erhebung von Daten fiir die Forschungsfrage: Welche Griinde sprechen fiir,
welche gegen eine Fusion

- Zugleich ist diese Frage einfach zu beantworten und zielt nicht auf heikle
Themen ab. Sie kann somit als Eisbrecherfrage verwendet werden

Frage 2

Hauptfrage

Wie haben Sie die Fusionsverhandlungen erlebt?

Mégliche Unterfra-
gen

- Welche Bereiche wurden in diesen Verhandlungen bis zum Vorstandsbe-
schluss besprochen?

- Wer waren die Teilnehmer im Verhandlungsteam?

- Was waren die wesentlichen Knackpunkte in den Verhandlungen?

- Wurden externe Personen geladen? War dies hilfreich?

Mdgliche Antwor-
ten

- Kritische Verhandlungspunkte: Name, Besetzung Gremien und Flhrungs-
ebene

- Schnelle Einigkeit/langwierige Verhandlungen

- Verhandlung auf Augenhéhe/Dominanz eines Verhandlungspartners

Zielsetzung der
Frage

- Erhebung von Daten fir die Forschungsfrage: Welche Problemfelder/Schwie-
rigkeiten kénnen in der Analyse- und Konzeptionsphase auftreten und welche
Bereiche sind in diesem Schritt von wesentlicher Bedeutung fur eine erfolgrei-
che Fusion.

Frage 3

Hauptfrage

Was sind lhrer Meinung nach die Kernelemente bei der Abwicklung des
Projekts ,,Fusion“?

Mégliche Unterfra-
gen

- Wie wurde das Fusionsprojekt gestaltet?

- Welche Module bzw. Meilensteine gab es im Projekt?

- Wer war im Projektteam?

- Wer war der Projektleiter? Externe Berater?

- Wurden Workshops abgehalten? Wenn ja, welche und mit welchen Perso-
nen? Welche Themenbereiche wurden hier behandelt?

Mégliche Antwor-
ten

- Nennung bestimmter Meilensteine (z.B. Generalversammlung, technische
Umsetzung)

- Nennung bestimmter Workshops/Informations- bzw. Kommunikationstermine
mit der Fihrungsebene/Mitarbeiter/Funktiondren

Zielsetzung der
Frage

- Erhebung von Daten flr die Forschungsfrage: Welche Problemfelder/Schwie-
rigkeiten kdnnen in der Analyse- und Konzeptionsphase auftreten und welche
Bereiche sind von wesentlicher Bedeutung fir eine erfolgreiche Fusion. Im
Speziellen soll hier auch eine Gewichtung vorgenommen werden und die Re-
levanz von Teilbereichen fur den Erfolg und auch hinsichtlich des Aufwands
einer Fusion geklart werden.
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Frage 4

Hauptfrage

Oft heilt es, dass mangelnde Due-Diligence zu Problemen fiihrt. Wie wiir-
den Sie diesen Bereich beurteilen?

Méogliche Unterfra-
gen

- Welche Bereiche umfasste der Due-Diligence-Prozess?

- Welche Bereiche waren Ihrer Meinung nach die wichtigsten, in der Kennen-
lernphase?

- Erfolgte eine Analyse der Kundenstruktur, der Risikostruktur, der Planrech-
nungen?

- Welche Bereiche wirden Sie im Nachhinein eher vernachlassigen, welche
wirden Sie verstarkt analysieren?

- Wie sind r zu lhren Informationen gekommen?

- Welches Team/welche Personen waren eingebunden?

- Waren externe Berater eingebunden? War dies sinnvoll?
Gab es im Zuge dieses Prozesses Reibungspunkte? Wenn ja, welche waren
dies?

Mdégliche Antwor-
ten

- War wichtig/weniger wichtig/wichtige Teilbereiche
- Nennung von relevanten Bereichen: Risiko/Ertrag/Eigenkapital/....

Zielsetzung der
Frage

- Erhebung von Daten fiir die Forschungsfrage: Welche Problemfelder/Schwie-
rigkeiten kénnen in der Analyse- und Konzeptionsphase auftreten und welche
Bereiche sind in diesem Schritt von wesentlicher Bedeutung fir eine erfolgrei-
che Fusion. Diese Frage wurde auch aufgenommen, weil in der Literatur oft-
mals mangelnde Due-Diligence als Grund fur ein Misslingen von Fusionen
angefihrt wird.

Frage 5

Hauptfrage

Welche Herausforderungen birgt die Kommunikation der Fusion bzw. die
Information iiber dieses Vorhaben bei den jeweiligen Stakeholdern? (Mitar-
beitern, Kunden, Mitgliedern)?

Mégliche Unterfra-
gen

- Wie wurde das Vorhaben kommuniziert?
- Wann wurde das Fusionsvorhaben kommuniziert? (MA, Kunden)
- Worauf ist dabei zu achten?

Méogliche Antwor-
ten

- Geruchteklche/Missstande in der Information
- Angste/Ungewissheit der Mitarbeiter

- Ungewissheit der Kunden

- Mdbgliche Gegenstimmen

Zielsetzung der
Frage

- Erhebung von Daten fiir die Forschungsfrage: Welche Problemfelder/Schwie-
rigkeiten kdnnen bei einer Fusion auftreten und welche Bereiche sind von we-
sentlicher Bedeutung fur eine erfolgreiche Fusion. Diese Frage wurde auch
aufgenommen, weil in der Literatur oftmals die Kommunikation als wesentli-
ches Erfolgskriterium fir das Gelingen einer Fusion angefihrt wird.

Frage 6

Hauptfrage

Es heilt oft, dass die unterschiedliche Unternehmenskultur beider Unter-
nehmen eine Herausforderung darstellt. Wie haben Sie dies erlebt?

Mégliche Unterfra-
gen

- Gab es Unterschiede? In welcher Art?
- Wenn ja, was wurde getan um diese zu harmonisieren?

Mégliche Antwor-
ten

- Keine Unterschiede
- Unterschiede in Kultur (ausgehend von Organisationsform, Fihrungsstil)
- Malnahmen: Workshops, Mitarbeiterevents

Zielsetzung der
Frage

- Erhebung von Daten fiir die Forschungsfrage: Welche Problemfelder/Schwie-
rigkeiten kénnen bei einer Fusion auftreten und welche Bereiche sind von we-
sentlicher Bedeutung fiir eine erfolgreiche Fusion. Diese Frage wurde auch
aufgenommen, weil in der Literatur oftmals die unterschiedliche Unterneh-
menskultur als eine der grofiten Herausforderungen fiir eine erfolgreiche Fu-
sion angefiihrt wird.
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Frage 7

Hauptfrage

Konnte das Fusionsprojekt planmaBig umgesetzt werden oder gab es uner-
wartete Ereignisse und Herausforderungen in der Umsetzungsphase?

Méogliche Unterfra-
gen

Wenn ja, welche? Wie sind Sie damit umgegangen?
Wann wurde das Projekt Ihrer Meinung nach abgeschlossen?

Méogliche Antwor-
ten

Planmafige Umsetzung, keine Besonderheiten )

Nennung unerwarteter Ereignisse: Kiindigung von Mitarbeitern/Anderungen
im Funktionarskader/Kundenreaktionen/politische Reaktionen z.B. Zeitungs-
artikel/...

Zielsetzung der
Frage

Erhebung von Daten fir die Forschungsfrage: Welche Problemfelder/Schwie-
rigkeiten kénnen in der Analyse- und Konzeptionsphase auftreten und welche
Bereiche sind von wesentlicher Bedeutung fir eine erfolgreiche Fusion.
Durch diese Frage sollen auch relevante Themenbereiche erhoben werden,
welche in den anderen Fragen nicht konkret angesprochen werden, da sie in
der allgemeinen Literatur nicht genannt wurden.

Frage 8

Hauptfrage

Oft heil’t es, dass in der Zeit der Integration auf den Kunden vergessen
wird. Hatten Sie das Gefiihl, dass das Kundengeschaft in der Zeit der Um-
setzung darunter gelitten hat?

Mégliche Unterfra-
gen

Wie haben sich die Vertriebskennzahlen in der Zeit der Umsetzung entwi-
ckelt?

Kam es zu Reklamationen von Seiten der Kunden bzw. zu Kundenabgan-
gen?

Wenn ja, wie hat sich das bemerkbar gemacht? Was waren die Griinde? Wie
sind Sie damit umgegangen?

Wenn nein, was haben Sie getan um dies im Vorfeld zu verhindern? Wie war
es der Bank moglich?

Mdgliche Antwor-
ten

Vertriebskennzahlen konstant/gesunken/gestiegen

Nein, Kundengeschéaft nicht darunter gelitten weil Vertrieb entlastet/Fusion
wurde als Grund fur Kontaktaufnahme genutzt /...

Ja, Kundengeschaft darunter gelitten, weil zu viele Kapazitaten in technischer
Umsetzung/Bearbeitung von Anfragen und Reklamationen/Ineffizienzen auf-
grund von Missstanden in der Information/

Zielsetzung der
Frage

Erhebung von Daten fiir die Forschungsfrage: Welche Problemfelder/Schwie-
rigkeiten kénnen bei einer Fusion auftreten und welche Bereiche sind von
wesentlicher Bedeutung fur eine erfolgreiche Fusion. Diese Frage wurde
auch aufgenommen, weil in der Literatur oftmals die Problematik genannt
wurde, dass die Kunden wahrend der Umsetzungsphase der Fusion vernach-
I&ssigt wurden.

Frage 9

Hauptfrage

Wie erging es lhnen mit den Funktionaren und der Fassung der notwendi-
gen Beschlisse im Vorstand und Aufsichtsrat? Gab es Schwierigkeiten,
wenn ja — welche?

Mégliche Unterfra-
gen:

Gab es Gegenstimmen?
Was waren die Bedenken der Funkionare?

Mégliche Antwor-
ten

Einigkeit bei den Beschlissen
Gegenstimmen/Stimmenthaltungen/Diskussionen
Nennung der Auflagen

Argumente gegen die Fusion

Zielsetzung der
Frage

Erhebung von Daten flir die Forschungsfrage: Welche Problemfelder/Schwie-
rigkeiten kénnen bei einer Fusion auftreten und welche Bereiche sind von we-
sentlicher Bedeutung fir eine erfolgreiche Fusion. Diese Frage legt den Fo-
kus auf mdgliche Probleme bei der Entscheidungsfindung auf Funktionars-
ebene.
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Frage 10

Hauptfrage

Worauf ist bei der Erstellung des Fusionsvertrags bzw. des Sideletters Ih-
rer Erfahrung nach besonders zu achten? Wiirden Sie aus heutiger Sicht
andere Themen in den Vertragen zusiatzlich aufnehmen bzw. anders re-
geln?

Mégliche Unterfra-
gen

- Welche Inhalte sollte in den Vertrag aufgenommen werden?
- Welche Relevanz hat der Vertrag bei der Umsetzung?

Mdogliche Antwor-
ten

- Verabsaumte Vertragsinhalte
- Wichtige Vertragsinhalte

Zielsetzung der
Frage

- Erhebung von Daten fir die Forschungsfrage: Welche Problemfelder/Schwie-
rigkeiten kénnen bei einer Fusion auftreten und welche Bereiche sind von we-
sentlicher Bedeutung fur eine erfolgreiche Fusion. Diese Frage legt den Fo-
kus auf mogliche Probleme bei der Gestaltung der Fusionsvertrage und dazu-
gehdrigen Sidelettern.

Frage 11

Hauptfrage

Welche Bedeutung hatte fiir Sie das Gutachten des Revisors? Stimmten die
Inhalte des Gutachtens mit lhren eigenen Motiven und Zielen iiberein?

Mégliche Unterfra-
gen

- Gab es kritische Inhalte?
- Wurde auf etwaige Bedenken seitens des Revisors hingewiesen?

Méogliche Antwor-
ten

- Formelle Notwendigkeit, keine grof3e Bedeutung

- Unterstreichung der Sinnhaftigkeit der Fusion, Reputationswirkung
- Kritische Anmerkungen im Gutachten enthalten

- Inhalte des Gutachten stimmten mit eigenen Motiven (nicht) Gberein

Zielsetzung der
Frage

- Erhebung von Daten fir die Forschungsfrage: Welche Problemfelder/Schwie-
rigkeiten kénnen bei einer Fusion auftreten und welche Bereiche sind von we-
sentlicher Bedeutung fir eine erfolgreiche Fusion. Diese Frage legt den Fo-
kus auf das Gutachten des Revisors, insbesondere ob das Gutachten auf
Themen abzielte, welche die Banken hilfreich bzw. weniger hilfreich sahen
(z.B. Fusion nur sinnvoll, wenn Fihrungsebene auf drei Personen reduziert
wird)

Frage 12

Hauptfrage

Worauf ist bei der Abwicklung der Generalversammlung lhrer Erfahrung
nach besonders zu achten? Gab es Schwierigkeiten? Wenn ja, welche?

Mégliche Unterfra-
gen

- Wie wurde die Generalversammlung ausgestaltet — eher im groRen oder im
kleinen Rahmen? Welche Gaste wurden geladen? Wie erfolgte die Einladung
- Waren bereits vor der Generalversammlung Gegenbewegungen bekannt

Mégliche Antwor-
ten

- Nennung der GréRe der Generalversammlung/geladenen Gaste

- Nennung der Ausrichtung der Veranstaltung: festlich, nur Mitarbeiter, Volks-
fest dhnlich

- Nennung von Gegenbewegungen und deren Motive

- Nennung von Wortspenden von Fusionsgegnern

- Reaktion auf die Wortspende

Zielsetzung der
Frage

- Erhebung von Daten flr die Forschungsfrage: Welche Problemfelder/Schwie-
rigkeiten kdnnen bei einer Fusion auftreten und welche Bereiche sind von we-
sentlicher Bedeutung fir eine erfolgreiche Fusion. Diese Frage legt den Fo-
kus auf mdgliche Probleme bei der Einholung des Beschlusses in der Gene-
ralversammlung.
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Frage 13

Hauptfrage

Worauf ist bei der Firmenbuchmeldung bzw. auch bei der Genehmigung
der FMA lhrer Erfahrung nach besonders zu achten? Gab es Schwierigkei-

ten, wenn ja — welche?

Mégliche Unterfra-
gen

Sind alle Meldungen/Anzeigen rechtzeitig erfolgt?
Hatten Sie in diesen Bereichen ausreichend Unterstitzung?
Gab es Riickfragen/Riickweisungen von Seiten der FMA/Firmenbuch?

Mdogliche Antwor-
ten

Keine Schwierigkeiten/keine Besonderheiten
zeitliche Komponente
inhaltliche Komponente (Riickfragen von Behdrde)

Zielsetzung der
Frage

Erhebung von Daten fir die Forschungsfrage: Welche Problemfelder/Schwie-
rigkeiten kénnen bei einer Fusion auftreten und welche Bereiche sind von we-
sentlicher Bedeutung fir eine erfolgreiche Fusion. Diese Frage legt den Fo-
kus auf mdgliche Probleme bei der Entscheidungsfindung auf Funktionars-

ebene.

Frage 14

Hauptfrage

Gab es rechtliche Themen, die Sie intensiver beschaftigt haben? Welche
Tipps und Ratschldge wiirden Sie erteilen?

Mégliche Unterfra-
gen

Gab es arbeitsrechtliche Themen und Besonderheiten bei der Umsetzung?
Gab es versicherungsrechtliche Themen und Besonderheiten bei der Umset-
zung?

Gab es mietrechtliche Themen und Besonderheiten bei der Umsetzung?
Gab es Schwierigkeiten mit einzelnen Behorden?

Gab es datenschutzrechtliche Themen und Besonderheiten bei der Umset-

zung?

Mdgliche Antwor-
ten

Nennung einer der bereits angeflihrten Punkte
Nennung eines weiteren Punktes

Zielsetzung der
Frage

Erhebung von Daten fiir die Forschungsfrage: Welche Problemfelder/Schwie-
rigkeiten kénnen in der Analyse- und Konzeptionsphase auftreten und welche
Bereiche sind von wesentlicher Bedeutung fir eine erfolgreiche Fusion.
Durch diese Frage sollen auch relevante Themenbereiche erhoben werden,
welche in den anderen Fragen zur rechtlichen Umsetzung nicht konkret ange-
sprochen werden, gleichzeitig soll eine Gewichtung vorgenommen werden,
und die relevanten und wichtigsten Themen hervorgeheben werden.

Frage 15

Hauptfrage

Welche Unterstiitzung hatten sie bei der rechtlichen Umsetzung? Wie wiir-
den Sie diese beurteilen?

Mégliche Unterfra-
gen

Wurde die Beratung es Raiffeisenverbands in Anspruch genommen?
Wurden weitere Rechtsanwaltskanzleien beansprucht?

Mégliche Antwor-
ten

Rechtsabteilung Verband, Rechtsabteilung RLB
Eigene Rechtsanwaltskanzlei/Rechtsanwalt
Zu wenig/ausreichend/sehr gut

Zielsetzung der
Frage

Erhebung von Daten fiir die Forschungsfrage: welche Bereiche sind von we-
sentlicher Bedeutung fur eine erfolgreiche Fusion. In der Literatur wird ange-
fuhrt, dass entsprechendes Knowhow von wesentlicher Bedeutung ist. Hier
sollen insbesondere fur die rechtliche Umsetzung mdgliche Quellen fir die-
ses Knowhow angeflhrt werden und diese evaluiert werden.
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Frage 16

Hauptfrage

Welche Besonderheiten ergaben sich bei der Umstellung der Kundenkon-
ten und Anderung der Bankleitzahl?

Méogliche Unterfra-
gen

Wie lief dieser Prozess ab, kann man diesen optimieren?

Gab es von Seiten der Kunden Beschwerden?

Kam es zu doppelten Kundenstdmmen? Wie erfolgte die Zusammenfihrung
der Kundenstdmme?

Mdogliche Antwor-
ten

Keine Schwierigkeiten

Reklamationen von Kunden
Aufwand/Ressourcen zur Abwicklung sehr grof3
Doppelte Kundenstdmme

Zielsetzung der
Frage

Erhebung von Daten fiir die Forschungsfrage: Welche Problemfelder/Schwie-
rigkeiten kdnnen bei einer Fusion auftreten und welche Bereiche sind von we-
sentlicher Bedeutung fur eine erfolgreiche Fusion. Diese Frage legt den Fo-
kus auf mogliche Probleme bei der Umstellung der Kundenkonten.

Frage 17

Hauptfrage

Welche Herausforderungen ergaben sich bei der Zusammenfiihrung der
EDV-Landschaft?

Mégliche Unterfra-
gen

Kam es durch die Fusion zur Nutzung neuer/anderer Programme?
Unterschiedliche starke Nutzung der Programme? (z.B. Beratungspro-
gramme, Controllingprogramme, FINE, ...)

Selbstgestrickte Excelprogramme/Tools?

Wie war die Akzeptanz der neuen Programme? Wie hoch der Schulungsauf-
wand?

Mdgliche Antwor-
ten

Nutzung anderer/neuer Programme
Unterschiedlich starke Nutzung der Programme

Zielsetzung der
Frage

Erhebung von Daten fiir die Forschungsfrage: Welche Problemfelder/Schwie-
rigkeiten kénnen bei der technischen Umsetzung auftreten und welche Berei-
che sind von wesentlicher Bedeutung fir eine erfolgreiche Fusion. Diese
Frage legt den Fokus auf mégliche Diskrepanzen bei der Harmonisierung der
EDV-Landschaft.

Frage 18

Hauptfrage

Welche Besonderheiten ergaben sich bei der Harmonisierung der Hinter-
grund-Einstellungen, wie Detailprodukten, Konditionen, etc.?

Mégliche Unterfra-
gen

Gab es grofRe Unterschiede bei den angebotenen Produkten/Detailproduk-
ten/Konditionenblattern

Wie ging man bei der Aufstellung der Produktpalette vor?

Gibt es nach wie vor in den unterschiedlichen Teilmarkten/Filialen unter-
schiedliche Schwerpunkte hinsichtlich der Produkte?

Wurden Detailprodukte gestrichen? Wenn ja, wie war die Reaktion der Mitar-
beiter am Markt bzw. der Kunden?

Mégliche Antwor-
ten

Keine wesentlichen Unterschiede/keine Schwierigkeiten

Nennung der Produkte/Konditionen mit den gréten Differenzen
Vorgehensweise: Entscheidung Geschéftsleiter auf betriebswirtschaftlicher
Basis/Workshops zur Findung der richtigen Produkte

Datenqualitat der beiden Fusionspartner (Versorgung der Hintergrundeinstel-
lungen)

Zielsetzung der
Frage

Erhebung von Daten fir die Forschungsfrage: Welche Problemfelder/Schwie-
rigkeiten kénnen bei der technischen Umsetzung auftreten und welche Berei-
che sind von wesentlicher Bedeutung fiir eine erfolgreiche Fusion. Diese
Frage legt den Fokus auf mdgliche EDV-Probleme aufgrund von Hintergrund-
einstellungen bei den Produkten usw.
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Frage 19

Hauptfrage

Gab es Besonderheiten bei der Zusammenfiihrung der Benutzerberichti-
gungen?

Méogliche Unterfra-
gen

- Gab es fur unterschiedliche Benutzerberichtigungen bei Mitarbeitern mit den-
selben Aufgaben (z.B. Berater)

- Welche Unterschiede gab es?

- Wurden diese beseitigt? Wenn ja, wie ging man hier vor?

Mdogliche Antwor-
ten

- Keine Unterschiede vorhanden

- Betraf folgende Mitarbeiter/Abteilungen:

- Mitarbeitern wurden Berechtigungen entzogen

- Die Berechtigungen der Mitarbeiter wurden erweitert

- Entscheidung Geschéftsleiter/Fiihrungsteam/Abteilungsleiter/Workshop der
Mitarbeiter/Befragung der Mitarbeiter

Zielsetzung der
Frage

- Erhebung von Daten flr die Forschungsfrage: Welche Problemfelder/Schwie-
rigkeiten kénnen bei der technischen Umsetzung auftreten und welche Berei-
che sind von wesentlicher Bedeutung fir eine erfolgreiche Fusion. Diese
Frage legt den Fokus auf mégliche Diskrepanzen bei der Gestaltung der Be-
nutzungsrechte.

Frage 20

Hauptfrage

Wie wiirden Sie die zeitliche Komponente bei der EDV-Umsetzung beurtei-
len und welchen Ressourcen forderte die EDV-Umstellung?

Mégliche Unterfra-
gen

- War der Zeitpunkt der technischen Fusion passend? (geniigend oder zu viel
Vorlaufzeit?)

- Wie wirden Sie den Aufwand fir die Vorbereitungsarbeiten und die Nachbe-
arbeitung beurteilen?

- Wie gro3 war der Zeitaufwand?

- Wer war fir die technische Umsetzung verantwortlich? Bekam der EDV-
Administrator auch Unterstiitzung? Wie war der Support des Rechenzent-
rums?

- Haben die Mitarbeiter Uberstunden geleistet bzw. wurden zusétzliche Mitar-
beiter (z.B. Ferialarbeiter) eingestellt?

Mégliche Antwor-
ten

- Zeitpunkt technische Fusion passend/zu friih/zu spat

- Aufwand fur Vorbereitungs/Nachbereitungsarbeiten

- Zusammenarbeit mit Rechenzentrum

- Uberstunden der Mitarbeiter

- Zuséatzliche Mitarbeiter (Ferial/Fremdleistungen/Unterstitzung andere RB)

Zielsetzung der
Frage

- Erhebung von Daten fir die Forschungsfrage: Welche Problemfelder/Schwie-
rigkeiten kénnen bei der technischen Umsetzung auftreten und welche Berei-
che sind von wesentlicher Bedeutung fur eine erfolgreiche Fusion. Aufgrund
der personlichen Erfahrungen der Autorin als Abschlusspriiferin von Raiffei-
senbanken, auch von fusionierten Banken, ist bekannt, dass dieser Bereich
entsprechende Ressourcen fordert. Diese Frage legt den Fokus auf mdgliche
zeitliche Diskrepanzen und soll gleichzeitig Gestaltungsmaéglichkeiten aufzei-
gen.

Frage 21

Hauptfrage

Welche Kosten hat diese verursacht? Kann man diese optimieren?

Mégliche Unterfra-
gen

- Welche Kosten verursachte die EDV-Umstellung selbst?
- Wie hoch waren die Kosten angefallenen Arbeiten in der Bank?

Mégliche Antwor-
ten

- Nennung Betrag oder Bandbreiten
- Optimierung: Vorarbeiten/Datenqualitat

Zielsetzung der
Frage

- Erhebung von Daten fiir die Forschungsfrage: Welche Synergieeffekte kdn-
nen bei Fusionen erzielt werden, welcher Fusionserfolg ergibt sich bei Fusio-
nen. Aufgrund der persénlichen Erfahrungen der Autorin als Abschlussprufe-
rin von Raiffeisenbanken und auch aus der Literatur ist bekannt, dass im Jahr
vor und nach der Fusion das Betriebsergebnis von den Fusionskosten beein-
trachtigt wird. Durch diese Frage soll das Ausmal der Beeintrachtigung erho-

ben werden und gleichzeitig Impulse geliefert werden, diese zu optimieren.
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Frage 22

Hauptfrage

Was war lhrer Meinung nach die groRte Herausforderung bei der techni-
schen Umsetzung?

Méogliche Unterfra-
gen

Wirden sie alles genau so wieder machen?
Welche der genannten Bereiche war flir Sie am wichtigsten?
Wurden Bereiche nicht genannt, die von Bedeutung waren?

Mdgliche Antwor-
ten

Nennung einer der bereits angefiihrten Punkte
Nennung eines weiteren Punktes

Zielsetzung der
Frage

Erhebung von Daten fiir die Forschungsfrage: Welche Problemfelder/Schwie-
rigkeiten kénnen im Zuge der technischen Umsetzung auftreten und welche
Bereiche sind von wesentlicher Bedeutung fir eine erfolgreiche Fusion.
Durch diese Frage sollen auch relevante Themenbereiche erhoben werden,
welche in den anderen Fragen zur technischen Umsetzung nicht konkret an-
gesprochen werden, gleichzeitig soll eine Gewichtung vorgenommen werden,
und die relevanten und wichtigsten Themen hervorgeheben werden.

Frage 23

Hauptfrage

Es heiBt oft, dass die organisatorische Umsetzung eine der gréRten Her-
ausforderungen darstellt. Wie sehen Sie das?

Mégliche Unterfra-
gen

Wesentliche Unterschieden zwischen den Instituten

Was waren die wesentlichen Schritte dahin?

Was die wesentlichen Knackpunkte?

Wurden neue Abteilungen/Stellen geschaffen?

Was erfolgte bereits in der Pre-Fusions-Phase, was danach?

Welche Tipps und Empfehlungen kénnen Sie mitgeben?

Was wirden Sie heute anders machen?

Welche Prozesse kénnten lhrer Meinung nach schlanker gestaltet werden?

Wie?

Mdgliche Antwor-
ten

Grolte Herausforderung ja/nein

Mogliche Herausforderungen: Schaffung neuer Stellen und Abteilungen und
Streichung bestehender/Verteilung der Aufgaben und Verantwortlichkei-
ten/Vereinheitlichung der Ablaufe und Prozesse

Zielsetzung der
Frage

Erhebung von Daten fur die Forschungsfrage: Welche Problemfelder/Schwie-
rigkeiten kdnnen im Zuge der organisatorischen Umsetzung auftreten und
welche Bereiche sind von wesentlicher Bedeutung fur eine erfolgreiche Fu-
sion. Diese Frage wurde auch aufgenommen, weil in der Literatur oftmals die
organisatorische Umsetzung als eine der groRten Herausforderungen fir eine
erfolgreiche Fusion angefuhrt wird.

Frage 24

Hauptfrage

Wie erfolgte die Gestaltung der neuen Aufbau- und Ablauforganisation?
Welche Bereiche waren die groRte Herausforderung, welche Bereiche
konnten einfach abgewickelt werden?

Mégliche Unterfra-
gen

Leitlinie und Geschaftsmodell
Organigramm (wann fertig?)
Geschéftsverteilungsplan
Dienstanweisungen

Mégliche Antwor-
ten

Kreierung neues Geschaftsmodell/Leitlinie

Ubernahme eines und Aufgabe des anderen

Ubernahme von Teilen beider Modelle

Dienstanweisungen: Ubernahme von einer/unterschiedliche Zusammenset-

zung

Zielsetzung der
Frage

Erhebung von Daten fur die Forschungsfrage: Welche Problemfelder/Schwie-
rigkeiten kénnen bei der technischen Umsetzung auftreten und welche Berei-
che sind von wesentlicher Bedeutung fir eine erfolgreiche Fusion. Diese

Frage knupft an die vorgehende Frage an, und geht auf die einzelnen Instru-
mente und Rahmenbedingungen der organisatorischen Ausgestaltung weiter

ins Detail.
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Frage 25

Hauptfrage

Welche Herausforderungen bzw. Synergieeffekte brachte die Harmonisie-
rung/Fusionsumsetzung in der Kreditorganisation bzw. des Risikomanage-
ments?

Mégliche Unterfra-
gen

Risikopolitik im Kreditgeschaft
Konditionenvorgaben und Kompetenzverordnungen
Kreditabwicklung (z.B. Nutzung von FINE, Formularerfordernisse, ...)

Mdogliche Antwor-
ten

Kreierung neue Risikopolitik/Risikostrategie

Ubernahme eine und Aufgabe der anderen

Ubernahme von Teilen beider Risikostrategien

Werkzeuge zur Kreditiberwachung/Mahnverlauf/Intensivbetreuung/Problem-
kreditbetreuung

Werkzeuge zur Risikosteuerung

Angabe Probleme bei der Besetzung der Position/Abteilung

Angabe von Maflinhahmen zur Begegnung der Herausforderungen

Angabe von Synergieeffekten (z.B. Starken/Knowhow in verschiedenen Be-
reichen, Personalbedarf in verschiedenen Bereichen)

Zielsetzung der
Frage

Erhebung von Daten fiir die Forschungsfrage: Welche Problemfelder/Schwie-
rigkeiten kénnen bei der organisatorischen Umsetzung auftreten und welche
Themen und Bereiche bei einer erfolgreichen Umsetzung der Fusion beach-
tet werden sollen. Gleichzeitig sollen auch die Forschungsfrage nach maogli-
chen Synergieeffekten in diesem Bereich beantwortet werden. Diese Frage
legt den Fokus auf die organisatorische Umsetzung der Kreditorganisation
und des Risikomanagements, welche Kernbereiche bei einer Raiffeisenbank
darstellen.

Frage 26

Hauptfrage

Welche Herausforderungen bzw. Synergieeffekte brachte die Harmonisie-
rung/Fusionsumsetzung im Vertrieb?

Mégliche Unterfra-
gen

Wurden unterschiedliche Zielgruppen fokusiert?
Wurden unterschiedliche Produkte angeboten bzw. starker fokussiert?

Méogliche Antwor-
ten

Unterschiede in Zielgruppen

Unterschiede bei den Produkten

Unterschiede bei den Vertriebsschwerpunkten

Unterschiede bei der Bonifikation/Zahlung von Pramien

Unterschiede bei den Werkzeugen (Broschiiren/Beratungsprogramme)
Angabe Probleme bei der Besetzung der Position/Abteilung

Angabe von Mallnahmen zur Begegnung der Herausforderungen

Angabe von Synergieeffekten (z.B. Starken/Knowhow in verschiedenen Be-
reichen, Personalbedarf in verschiedenen Bereichen)

Zielsetzung der
Frage

Erhebung von Daten flir die Forschungsfrage: Welche Problemfelder/Schwie-
rigkeiten kénnen bei der organisatorischen Umsetzung auftreten und welche
Bereiche sind von wesentlicher Bedeutung fiir eine erfolgreiche Fusion.
Gleichzeitig sollen auch die Forschungsfragen nach méglichen Synergieef-
fekten in diesem Bereich beantwortet werden. Diese Frage legt den Fokus
auf die organisatorische Umsetzung der vertrieblichen Ausrichtung, welche
einen Kernbereich bei einer Raiffeisenbank darstellt.
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Frage 27

Hauptfrage

Welche Herausforderungen bzw. Synergieeffekte brachte die Harmonisie-
rung/Fusionsumsetzung im Rechnungswesen bzw. im betriebswirtschaftli-
chen Controlling?

Mégliche Unterfra-
gen

War das betriebswirtschaftliche Controlling in beiden Hausern von gleicher
Bedeutung?

Hat dieser Bereich mit der zunehmenden Grofe an Bedeutung gewonnen?
Sind mehr Kapazitaten erforderlich?

Wie sind die Verantwortlichkeiten vor/nach der Fusion geregelt?

Welche Instrumente wurden vor/nach der Fusion hierflr verwendet?

Mdogliche Antwor-
ten

Angabe Probleme bei der Besetzung der Position/Abteilung

Angabe von MalRnahmen zur Begegnung der Herausforderungen

Angabe von Synergieeffekten (z.B. Starken/Knowhow in verschiedenen Be-
reichen, Personalbedarf in verschiedenen Bereichen)

Zielsetzung der
Frage

Erhebung von Daten fir die Forschungsfrage: Welche Problemfelder/Schwie-
rigkeiten kénnen bei der organisatorischen Umsetzung auftreten und welche
Bereiche sind von wesentlicher Bedeutung fiir eine erfolgreiche Fusion.
Gleichzeitig sollen auch die Forschungsfragen nach méglichen Synergieef-
fekten in diesem Bereich beantwortet werden. Diese Frage legt den Fokus
auf die organisatorische Ausgestaltung des betriebswirtschaftlichen Control-
lings, welche einen Kernbereich bei einer Raiffeisenbank darstellt.

Frage 28

Hauptfrage

Welche Herausforderungen bzw. Synergieeffekte brachte die Harmonisie-
rung/Fusionsumsetzung im Bereich der Innenrevision?

Mégliche Unterfra-
gen

War die Auslagerung/Zukauf der Innenrevision ein Thema?

War das Anbieten von Innenrevision-Leistungen an andere RBs ein Thema?
Wie schatzen Sie die notwendigen Ressourcen fur die Innenrevision vor und
nach der Fusion ein?

Im Falle von zwei Innenrevisoren nach Fusion: wurden die Kapazitaten fir
andere Bereiche genutzt?

Gab es unterschiedliche Prifungsstile/Prifungszugange?

Mégliche Antwor-
ten

Angabe Probleme bei der Besetzung der Position/Abteilung

Angabe von Malinahmen zur Begegnung der Herausforderungen

Angabe von Synergieeffekten (z.B. Starken/Knowhow in verschiedenen Be-
reichen, Personalbedarf in verschiedenen Bereichen)

Zielsetzung der
Frage

Erhebung von Daten flir die Forschungsfrage: Welche Problemfelder/Schwie-
rigkeiten kénnen bei der organisatorischen Umsetzung auftreten und welche
Bereiche sind von wesentlicher Bedeutung fiir eine erfolgreiche Fusion.
Gleichzeitig sollen auch die Forschungsfragen nach méglichen Synergieef-
fekten in diesem Bereich beantwortet werden. Diese Frage legt den Fokus
auf die organisatorische Ausgestaltung der Innenrevision, welche einen Kern-
bereich bei einer Raiffeisenbank darstellt.
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Frage 29

Hauptfrage

Welche Herausforderungen bzw. Synergieeffekte brachte die Harmonisie-
rung/Fusionsumsetzung auf Funktionarsebene?

Méogliche Unterfra-
gen

- Wie wurde die GréRe der Gremien festgelegt?

- Wie erfolgte die Festlegung, ob es sich um einen ehrenamtlichen oder haupt-
beruflichen Vorstand handelt?

- Wie wurden die Vorsitzenden und deren Stellvertreter bestimmt?

Mdogliche Antwor-
ten

- Angabe Probleme bei Zusammensetzung der Funktionarsebene (z.B. Anzahl

- Angabe von Maflinahmen zur Begegnung der Herausforderungen
- Angabe von Synergieeffekten (z.B. Starken/Knowhow in verschiedenen Be-

der Funktionare pro Gremium, Bestimmung Vorsitzende)

reichen, Personalbedarf in verschiedenen Bereichen)

Zielsetzung der
Frage

- Erhebung von Daten fiir die Forschungsfrage: Welche Problemfelder/Schwie-

rigkeiten kénnen bei der organisatorischen Umsetzung auftreten und welche
Bereiche sind von wesentlicher Bedeutung fur eine erfolgreiche Fusion.
Gleichzeitig sollen auch die Forschungsfragen nach mdglichen Synergieef-
fekten in diesem Bereich beantwortet werden. Diese Frage legt den Fokus
auf die Neugestaltung der Gremien (Aufsichtsrat und Vorstand), welche die
zentrale Entscheidungstrager der Bank sind.

Frage 30

Hauptfrage

Was war fiir Sie die groRte Herausforderung bei der organisatorischen Um-
setzung? Welche Empfehlungen wiirden Sie einem Kollegen in derselben

Situation geben?

Mégliche Unterfra-
gen

- Wirden sie alles genau so wieder machen?
- Welche der genannten Bereiche war fir Sie am wichtigsten?
- Wurden Bereiche nicht genannt, die von Bedeutung waren?

Méogliche Antwor-
ten

- Nennung einer der bereits angefuhrten Punkte
- Nennung eines weiteren Punktes

Zielsetzung der
Frage

- Erhebung von Daten fir die Forschungsfrage: Welche Problemfelder/Schwie-
rigkeiten kénnen im Zuge der organisatorischen Umsetzung auftreten und
welche Bereiche sind von wesentlicher Bedeutung fiir eine erfolgreiche Fu-
sion. Durch diese Frage sollen auch relevante Themenbereiche erhoben wer-
den, welche in den anderen Fragen zur organisatorischen Umsetzung nicht
konkret angesprochen werden, gleichzeitig soll eine Gewichtung vorgenom-
men werden, und die relevanten und wichtigsten Themen hervorgeheben
werden. Die Frage nach Ratschlagen soll bei der Angabe von Handlungs-
empfehlungen miteinbezogen werden.

Frage 31

Hauptfrage

Welche Herausforderungen und Besonderheiten ergaben sich bei der
(Neu-)Besetzung der Mitarbeiter und wie haben Sie diese gel6st?

Mégliche Unterfra-
gen

- Wie erfolgte die Besetzung der ersten und zweiten Fihrungsebene (nach

welchen Kriterien)
- Wie gestaltete sich die Besetzung der restlichen Mitarbeiter? Gab es Verset-

zungen?

Mégliche Antwor-
ten

Zielsetzung der
Frage

- Erhebung von Daten flr die Forschungsfrage: Welche Problemfelder/Schwie-
rigkeiten kénnen im Zuge der personellen Umsetzung auftreten und welche
Bereiche sind von wesentlicher Bedeutung fiir eine erfolgreiche Fusion. Diese
Frage wurde auch aufgenommen, weil in der Literatur oftmals die personelle
Umsetzung als eine der grofiten Herausforderungen fir eine erfolgreiche Fu-

sion angefiihrt wird.
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Frage 32

Hauptfrage

Gab es durch die Fusion eine Uberbesetzung? Wenn ja, welche MaBnah-
men und Plane wurden diesbeziiglich getroffen?

Méogliche Unterfra-
gen

Wie wurden die Entscheidungen getroffen?
Wie wurden die Entscheidungen kommuniziert?
Welche Varianten wurden in Betracht gezogen?

Mdgliche Antwor-
ten

Klindigungen kein Thema

Altersbedingte Pensionierungen
Altersteilzeitvereinbarungen

Entscheidungen Outsourcing rickgangig gemacht
Anderen RB Leistungen angeboten (z.B. Innenrevision)

Zielsetzung der
Frage

Erhebung von Daten fir die Forschungsfrage: Welche Problemfelder/Schwie-
rigkeiten kénnen bei der personellen Umsetzung auftreten und welche Berei-
che sind von wesentlicher Bedeutung fir eine erfolgreiche Fusion. Diese
Frage knipft an die vorgehende Frage an, und geht, hinsichtlich einer mégli-
chen Uberbesetzung, weiter ins Detail. Gleichzeitig sollen Gestaltungsvarian-
ten erhoben und evaluiert werden.

Frage 33

Hauptfrage

Welche Herausforderungen bzw. Synergieeffekte brachte die Harmonisie-
rung/Fusionsumsetzung in der Fiihrungsebene?

Mégliche Unterfra-
gen

Wie wurde die Geschéftsleiter-Besetzung gewahit?

Wie wurde die Position der weiteren ,friiheren“ Geschaftsleiter gestaltet?
Wie wurde die Regelung hinsichtlich Prokuristen getroffen?

Wie wurden die Abteilungsleiter gewahit?

Konnten Synergien erzielt werden?

Mdgliche Antwor-
ten

Angabe Probleme bei Zusammensetzung der Fiihrungsebene (z.B. unter wel-
chen Kriterien kann ein Geschéftsleiter in die zweite Ebene riicken)

Angabe von Mallnahmen zur Begegnung der Herausforderungen

Angabe von Synergieeffekten (z.B. Starken/Knowhow in verschiedenen Be-
reichen, Personalbedarf in verschiedenen Bereichen)

Zielsetzung der
Frage

Erhebung von Daten fiir die Forschungsfrage: Welche Problemfelder/Schwie-
rigkeiten kénnen bei der organisatorischen Umsetzung auftreten und welche
Bereiche sind von wesentlicher Bedeutung fiir eine erfolgreiche Fusion.
Gleichzeitig sollen auch die Forschungsfragen nach méglichen Synergieef-
fekten in diesem Bereich beantwortet werden. Diese Frage legt den Fokus
auf die Neugestaltung der Geschéftsleiterebene, welche die zentralen Ent-
scheidungstrager der Bank sind.

Frage 34

Hauptfrage

Gab es Unterschiede in den Dienstvertragen, in der Einstufung und in der
Bezahlung von Mitarbeitern in derselben Positionen? Erfolgte eine Harmo-
nisierung dieser? Vor oder nach der Fusion?

Mégliche Unterfra-
gen

- Gab es Unterschiedene in der Bezahlung des 15. und 16. Gehalts?
- Unterschiede in diversen Bonifikationen?
- Unterschiede in den Arbeitszeitregelungen?

Mégliche Antwor-
ten

- Evaluierung von Entlohnungsmodellen

Evaluierung der Arbeitszeitmodelle
Angabe der Mallhahmen zur Harmonisierung
Abgabe Zeitpunkt der Harmonisierung

Zielsetzung der
Frage

Erhebung von Daten fur die Forschungsfrage: Welche Problemfelder/Schwie-
rigkeiten kénnen bei der personellen Umsetzung auftreten und welche Berei-
che sind von wesentlicher Bedeutung fiir eine erfolgreiche Fusion. Diese
Frage knlpft an Frage 31 an, und geht, hinsichtlich méglicher Probleme auf-
grund unterschiedlicher dienstrechtlicher Vereinbarungen, weiter ins Detail.
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Frage 35

Hauptfrage

Gab es Unterschiede im Knowhow bzw. im Ausbildungsstand der Mitarbei-
ter?

Méogliche Unterfra-
gen

- Waren SchulungsmafRnahmen erforderlich? Wenn ja, in welchen Bereichen?

Mdgliche Antwor-
ten

- Keine/geringe/deutliche Unterschiede
- Angabe der Probleme die sich daraus ergaben
- Angabe der Schulungsmaflinahmen

Zielsetzung der
Frage

- Erhebung von Daten fiir die Forschungsfrage: Welche Problemfelder/Schwie-
rigkeiten kénnen bei der personellen Umsetzung auftreten und welche Berei-
che sind von wesentlicher Bedeutung fir eine erfolgreiche Fusion. Diese
Frage knipft an Frage 31 an, und geht, hinsichtlich méglicher Ausbildungsun-
terschiede der Mitarbeiter ,weiter ins Detail.

Frage 36

Hauptfrage

Es heiBt oft, dass eine Fusion zu Demotivation und Angsten bei Mitarbei-
tern fiihrt. Wie erlebten Sie das Betriebsklima in der Zeit der Fusion?

Mégliche Unterfra-
gen

- Wie waren Demotivation/Angste/Unsicherheit der Mitarbeiter bemerkbar?
- Kam es zu Kindigungen von Seiten der Mitarbeiter?

Mdgliche Antwor-
ten

- Evaluierung des Betriebsklimas
- Erzahlen von Erlebnissen/Erfahrungen mit Mitarbeitern

Zielsetzung der
Frage

- Erhebung von Daten fiir die Forschungsfrage: Welche Problemfelder/Schwie-
rigkeiten kénnen im Zuge der personellen Umsetzung auftreten und welche
Bereiche sind von wesentlicher Bedeutung fiir eine erfolgreiche Fusion. Diese
Frage wurde auch aufgenommen, weil in der Literatur oftmals Demotivation
und Unsicherheit bei den Mitarbeitern als mdgliches Kriterium fur Misserfolg
von Fusionen genannt wird.

Frage 37

Hauptfrage

Was war fiir Sie die groBte Herausforderung bei der personellen Umset-
zung? Welche Empfehlungen wiirden Sie einem Kollegen in derselben Situ-

ation geben?

Mégliche Unterfra-
gen

- Widrden sie alles genau so wieder machen?
- Welche der genannten Bereiche war fiir Sie am wichtigsten?
- Wurden Bereiche nicht genannt, die von Bedeutung waren?

Mégliche Antwor-
ten

- Nennung einer der bereits angefuhrten Punkte
- Nennung eines weiteren Punktes
- Abgabe von Empfehlungen

Zielsetzung der
Frage

- Erhebung von Daten flr die Forschungsfrage: Welche Problemfelder/Schwie-
rigkeiten kdnnen im Zuge der personellen Umsetzung auftreten und welche
Bereiche sind von wesentlicher Bedeutung fur eine erfolgreiche Fusion.
Durch diese Frage sollen auch relevante Themenbereiche erhoben werden,
welche in den anderen Fragen zur personellen Umsetzung nicht konkret an-
gesprochen werden, gleichzeitig soll eine Gewichtung vorgenommen werden,
und die relevanten und wichtigsten Themen hervorgeheben werden. Die
Frage nach Ratschlagen soll bei der Abgabe von Handlungsempfehlungen

miteinbezogen werden.
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Frage 38
Hauptfrage

Sie haben mir zu Beginn unserer Unterhaltung die Griinde genannt, warum
es zu Fusionsiiberlegungen kam. Sind die Vorteile, die Sie sich aus der Fu-
sion erwartet haben auch eingetroffen? War die Fusion lhrer Meinung nach
erfolgreich und warum?

Mogliche Unterfra- | -  Wie messen Sie den Erfolg der Fusion?
Hat die Fusion die erwarteten Vorteile gebracht?

gen -
- Hat es auch iberraschende Ergebnisse/Nachteile gegeben?

Mdogliche Antwor- |- Evaluierung der zu Beginn genannten Beweggriinde

ten - Erfolgreich ja/nein

- Angabe von Kriterien fur Erfolg
Zielsetzung der - Erhebung von Daten fir die Forschungsfrage: Welche Grinde sprechen fir
eine Fusion. Auch soll geklart werden, inwieweit die anfanglichen Motive fir

Frage
die Fusion auch nach Umsetzung von Bedeutung sind. Weiter soll auf die
Forschungsfrage nach dem Erfolg von Fusionen beantwortet werden.
Frage 39
Hauptfrage Wo sehen Sie die wesentlichen Synergieeffekte bei der Fusion?

Mdgliche Unterfra- | - In welchen Abteilungen lassen sich Synergieeffekte erkennen bzw. in wel-
chen Bereichen ergeben sich Einsparungspotentiale?

gen
Mégliche Antwor- |- Angabe von Kostenpositionen/Abteilungen/Markten/Ablaufen
ten
Zielsetzung der - Erhebung von Daten fir die Forschungsfrage: Welche Synergieeffekte kén-
Frage nen bei einer Fusion abgeleitet werden. Zum Teil wurden die Synergieeffekte
bereits in den voranghenden Fragen angesprochen. Durch diese Frage sollen
auch relevante Themenbereiche erhoben werden, welche in den anderen
Fragen nicht konkret angesprochen werden, gleichzeitig soll eine Gewichtung
vorgenommen werden, und die relevanten und wichtigsten Themen hervor-
geheben werden.
Frage 40
Hauptfrage Inwieweit schlagen sich die Synergieeffekte nieder? Lassen sich die Syner-
gieeffekte durch spezielle Kennzahlenentwicklungen belegen? Wenn ja,
welche?
Mdgliche Unterfra- | - Wie lassen sich die Synergieeffekte messen?
gen
Mdgliche Antwor- |- Angabe von Kostenpositionen/Abteilungen/Markten/Ablaufen
ten - Angabe von Kennzahlen
Zielsetzung der - Erhebung von Daten fiir die Forschungsfrage: Welche Synergieeffekte kon-
Frage nen bei einer Fusion abgeleitet werden und wie lassen sich diese quantifizie-
ren.
Frage 41
Hauptfrage Wann kénnen lhrer Meinung nach die Synergieeffekte nach der Fusion rea-
lisiert werden?
Méogliche Unterfra- | - Wie sieht es nach ein bis zwei Jahren nach der Fusion aus?
gen - Wie lange kdnnen Synergieeffekte realisiert werden?
Méogliche Antwor- - Angabe Zeitpunkt/Zeitraum
ten
Zielsetzung der - Erhebung von Daten fir die Forschungsfrage: Welche Synergieeffekte kon-
Frage nen bei einer Fusion abgeleitet werden. Diese Frage zielt insbesondere auf

den Zeitpunkt der Realisierung dieser ab.
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Frage 42

Hauptfrage

Welche Synergieeffekte sind nicht so eingetreten wie erwartet? Und wa-
rum?

Méogliche Unterfra-
gen

- Welche Faktoren haben die Realisierung der Synergieeffekte verhindert?

Mdgliche Antwor-
ten

- Nennung von Abteilungen/Ablaufen/Kostenpositionen/Markten
- Nennung der Grinde

Zielsetzung der
Frage

- Erhebung von Daten fiir die Forschungsfrage: Welche Synergieeffekte kon-

nen bei einer Fusion abgeleitet werden und welche Problemfelder kénnen im
Zuge einer Fusion auftreten.

Frage 43

Hauptfrage

Welche Phase ist Ihrer Meinung nach von gréBerer Bedeutung fiir den Er-
folg einer Fusion: die Vorbereitungsphase bis zur Durchfiihrung der Fusion
oder die Integrationsphase danach? Und warum?

Mégliche Unterfra-
gen

- Wie aufwendig und komplex waren die einzelnen Phasen

Mdgliche Antwor-
ten

- Nennung Phase
- Beide Phasen gleich wichtig
- Nennung Griinde

Zielsetzung der
Frage

- Erhebung von Daten fiir die Forschungsfrage: Was sind die relevanten Er-
folgsfaktoren bei einer Fusion. Bei dieser Frage soll eine Gewichtung der Fu-
sionsphasen vorgenommen werden.

Frage 44

Hauptfrage

Inwieweit ist lhrer Meinung nach Knowhow zum Thema Fusion bzw. Fusi-
onserfahrung fiir eine erfolgreiche Fusion erforderlich?

Mégliche Unterfra-
gen

- Hatten Sie bei Durchfiihrung der Fusion bereits selbst Fusionserfahrung?
- Haben Sie von dem Knowhow |hrer Geschéftsleiterkollegen von anderen

Banken profitiert?
- Haben Sie vom Knowhow der Sektoreinrichtungen (RLB und RV) profitiert?
- Haben Sie externe Berater zur Unterstiitzung herangezogen?

Mégliche Antwor-
ten

- Knowhow sehr wichtig/wichtig/kaum wichtig

- Knowhow im eigenen Haus vorhanden

- Knowhow von den Sektoreinrichtigungen/externen Beratern

- Nennung der Themenbereiche, in welchen Knowhow von grof3er Bedeutung
ist

Zielsetzung der
Frage

- Erhebung von Daten fur die Forschungsfrage: Was sind die relevanten Er-
folgsfaktoren bei einer Fusion. In der Literatur wird angefiihrt, dass entspre-
chendes Knowhow von wesentlicher Bedeutung ist. Hier soll die Bedeutung
dieses Arguments geklart, und die verschiedenen Varianten der Unterstit-
zung erhoben werden.

Frage 45

Hauptfrage

Inwieweit denken Sie dass die Fusionsgeschwindigkeit einen Einfluss auf
den Erfolg der Fusion hat?

Mégliche Unterfra-
gen

- Welche Bereiche mussen lhrer Meinung nach sehr schnell erfolgen?
- Bei welchen Bereichen sollte man sich mit der Umsetzung Zeit lassen?

Mégliche Antwor-
ten

- Angabe von Bereichen die schnell umgesetzt werden sollen
- Angabe von Bereichen, bei welchen man sich Zeit lassen sollte

Zielsetzung der
Frage

- Erhebung von Daten flr die Forschungsfrage: Was sind die relevanten Er-
folgsfaktoren bei einer Fusion. In der Literatur wird angefiihrt, dass entspre-
chendes Knowhow von wesentlicher Bedeutung ist. Hier soll die Bedeutung

dieses Arguments geklart werden.
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Frage 46

Hauptfrage

Denken Sie, dass die GroBe der Partner fiir den Fusionserfolg von Bedeu-
tung ist?

Méogliche Unterfra-
gen

- GroRe der Bank nach der Fusion
- Fusion von zwei gleich groRen Banken
- Fusion kleiner mit gro3er Bank

Mdgliche Antwor-
ten

- Grofe von Bedeutung/unbedeutend
- Zwei gleich groRe Banken besser
- EndgréRe von Bedeutung

Zielsetzung der
Frage

- Erhebung von Daten fiir die Forschungsfrage: Was sind die relevanten Er-
folgsfaktoren bei einer Fusion. In diversen empirischen Analysen von Fusio-
nen wird die Grolde der Fusionspartner als Erfolgskriterium genannt.

Frage 47

Hauptfrage

Was denken Sie ist die optimale BetriebsgroBe? Wie schitzen Sie die
Wahrscheinlichkeit einer weiteren Fusion lhres Hauses ein?

Mégliche Unterfra-
gen

- Haben Sie mit der vergangenen Fusion bereits die optimale Betriebsgroflie
erreicht?

- Denken Sie, dass es eine optimale BetriebsgroRe Giberhaupt gibt?

- Gibt es Ihrer Meinung nach eine MindestgroRe?

- Kann es lhrer Meinung nach sein, dass eine zu grof3e Betriebsgroflie den Er-
folg negativ beeintrachtigt?

Méogliche Antwor-
ten

- Angabe von Groflen (Bilanzsumme)
- Angabe zur Fusionseinstellung der Bank

Zielsetzung der
Frage

- Die letzten beiden Fragen dienen zur Abrundung der Befragung. Sie zielen
auf die Einschatzung der Befragten Uber die Zukunft von Raiffeisen ab und
sollen gleichzeitig zu einer Aussage Uber die kiinftige Relevanz des Themas
,Fusionen von Raiffeisenbanken” flihren

Frage 48

Hauptfrage

Wie wird sich lhrer Meinung nach die Raiffeisenbankenlandschaft in Zu-
kunft entwickeln?

Mégliche Unterfra-
gen

- Wie sehen Sie die Raiffeisen-Landschaft in 5 bis 10 Jahren?
- Wie sehen Sie die Raiffeisen-Landschaft im Jahr 20507?

Mégliche Antwor-
ten

- Anzahl mdglicher Banken
- Aussage Uber mégliche Trends

Zielsetzung der
Frage

- Die letzten beiden Fragen dienen zur Abrundung der Befragung. Sie zielen
auf die Einschatzung der Befragten tber die Zukunft von Raiffeisen ab und
sollen gleichzeitig zu einer Aussage Uber die kiinftige Relevanz des Themas
,Fusionen von Raiffeisenbanken® fihren
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Teil 2
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uhrt. Wie wirden

Oft heil’t es, dass mangelnde Due-Diligence oftmals zu Problemen f

Sie diesen Bereich beurteile?
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terschiedliche Unternehmenskultur beider Unternehmen ei

e un

Es heil3t oft, dass d
Herausforderung darstellt. Wie haben Sie dies erlebt?
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Oft heil’t es, dass in der Zeit der Integration auf den Kunden vergessen wird. Hatten

Frage 8

?

Sie das Geflhl, dass das Kundengeschaft in der Zeit der Umsetzung darunter gelitten hat
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Frage 13: Worauf ist bei der Firmenbuchmeldung bzw. auch bei der Genehmigung der Mitarbei-
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Welche Herausforderungen ergaben sich bei der Zusammenfiihrung der EDV-
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Wie erfolgte die Gestaltung der neuen Aufbau- und Ablauforgan
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reiche waren die gréfite Herausforderung, welche Bereiche konnten einfach abgewickelt wer-

den?
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Welche Empfehlungen wirden Sie einem Kollegen in derselben Situation geben
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Plane wurden diesbeziglich getroffen
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Unterhaltung die Grinde genannt, warum es zu Fu-

haben mir zu Beginn unserer
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S

Frage 38

sionstberlegungen kam. Sind die Vorteile, die Sie sich aus der Fusion erwartet haben auch ein-

getroffen? War die Fusion lhrer Meinung nach erfolgreich und warum?
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1 Warum Fusionieren? — Die Griinde

Es gibt zahlreiche Griinde, die fir Fusionen sprechen. Die Rahmenbedingungen wie die zahl-
reichen Regularien und die Zinspolitik erschweren das Leben der Banken, sodass MaBnahmen
und Strategien zur Sicherung des Erfolgs notwendig sind. Die Fusion bietet hier eine Mdglich-
keit diesen gedanderten Rahmenbedingungen gestarkt zu begegnen. Die Synergieeffekte sind
ein weiteres wesentliches Motiv, da sich aufgrund der neuen BetriebsgroBe Kostenvorteile
aber auch Vorteile in der Qualitat und der Organisation ergeben. Im Einzelfall kbnnen noch
weitere Vorteile in Fusionen realisiert werden. Die nachfolgende Abbildung gibt einen Uber-
blick Gber die Motive, welche laut einer Befragung von Geschaftsleitern vorrangig Bedeutung
hatten:

Marktmotive
Synergieeffekte
@ Anzahl der Nennungen
Wirtschaftliche Probleme (n=5)

Zukunftssicherung

Abbildung 1: Griinde fiir Fusionen laut Befragung steirischer Raiffeisenbanken

Die nachfolgenden Abschnitte beschreiben die Griinde flir Fusionen auf Basis von Literatur-
recherchen und der Erfahrungswerte vergangener Fusionen steirischer Raiffeisenbanken.

1.1 Fusionsfordernde Rahmenbedingungen

Die Banken bewegen sich in einem Umfeld, welches sehr stark im Wandel begriffen ist. Zahlreiche
Richtlinien und Verordnungen haben die Banken in den letzten Jahren vor immer wieder neuen
Herausforderungen gestellt. Auch die zunehmende Aufsicht bindet Kapazitdten in den einzelnen
Instituten. Zudem beeinflusst die Zinspolitik der EZB die Ertragspotentiale und stellt das Ge-
schaftsmodell von Raiffeisenbanken auf die Probe. Aber auch die zunehmende Digitalisierung
wirkt sich nicht nur auf die Banken, sondern auch auf alle Branchen aus und bringt auch fiir den
Bereich der Finanzdienstleistungen neue Entwicklungen, welche auch von Nichtbanken aufgegrif-
fen werden. Zusatzlich hat sich mit diesen Entwicklungen das Kundenverhalten sehr stark veran-
dert.
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1.1.1 Die Fakten zu den Regulatorische Entwicklungen

Viele Schlagzeilen berichten von zu strengen Regulierungen und davon, dass die Banken zu Tode
kontrolliert werden. Die neuen Regeln und gesetzlichen Anforderungen, welche in den vergange-
nen Jahren immer umfangreicher wurden, gelten auch fur Kleinstbanken. Eine Recherche zu die-
sem Thema kam zu folgenden Fakten:

e fast zehn Prozent der Ausgaben betreffen in kleineren Banken flir Regulierungsfragen

e Uber 20 Prozent der Mitarbeiter arbeiten nebenbei in Bereichen wie Geldwasche, Compli-
ance, Datenschutz, Betrugsbekdampfung und im Meldewesen

e die regulatorischen Kosten fiir Anlegerschutz bei Genossenschaftsbanken unter 50 Millio-
nen Euro Bilanzsumme Ubersteigen die Einnahmen aus dem Wertpapiergeschaft um 33
Prozent

e die Erfullung der Vorschriften aus dem Meldewesen nimmt 51 bis 100 Manntage in An-
spruch

e bei GroBbanken sind von insgesamt 235.000 Mitarbeitern 43.000 damit beschaftigt, ihre
Kollegen zu kontrollieren, um Fehler und Betriigereien zu vermeiden

e die neuen Vorschriften belasten die kleinen Banken Uberproportional, welche jedoch ftir
die allgemeine Stabilitdt und Finanzlage eines Landes eine geringere Gefahr darstellen als
die GroBinstitute

e die verscharften Eigenkapitalbestimmungen schranken die Banken in ihrer Handlungsfrei-
heit ein und verringern somit die Gewinne ihrer Portfolios

Aus diesen Fakten kann folgende Schlussfolgerung fiir die Banken getroffen werden:

e erhdhter Ressourcenbedarf zur Erfiillung der Regulatoren

e erhdhte Anforderungen an das Personal zur Umsetzung und Erfiillung der Vorgaben

e steigende Kosten im Bereich des Personals aber auch hinsichtlich notwendiger IT-
LOosungen

e geringere Ertragschancen aufgrund der strengen Regulatoren

1.1.2 Die Fakten zu den Okonomische Entwicklungen

Unter den 6konomischen Umweltfaktoren werden die makrodkonomischen Entwicklungen eines
Landes, eines Wirtschaftsraumes oder der gesamten Weltwirtschaft verstanden. Dazu zahlen bei-
spielsweise die Entwicklung des Bruttoinlandprodukts, der Arbeitslosigkeit und die Einkommens-
und Kaufkraftentwicklung. Von besonderer Bedeutung fiir die Bankbranche ist auch die Entwick-
lung der Inflation und den damit im Zusammenhang stehenden Kapitalmarktzins.

Laut OeNB-Gouverneur Nowotny liegen die Griinde fir die aktuelle Niedrigzinspolitik allerdings
nicht allein bei der Geldpolitik der Notenbanken, sondern viel mehr bei der langfristigen gesamt-
wirtschaftlichen Entwicklung. Der technische Fortschritt bringt mit sich, dass weniger Kapital und
Arbeitskrafte gebunden werden und somit weniger Investitionen nétig sind. Auch die Globalisie-
rung bewirkt, dass die Preise und Léhne niedriger gehalten werden, was sich wiederum auf die
Inflationsrate auswirkt. In einem Umfeld von niedrigem Wirtschaftswachstum und niedriger In-
flation ist ein Anheben des Leitzinses kontraproduktiv, da dies das Wirtschaftswachstum weiter
bremsen wiirde und die Gefahr einer Deflation mit sich bringt.
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Die Rekordniedrigstdnde der Zinsen in fast allen europaischen Wahrungen stellen Banken vor
neuen Herausforderungen. Das Zinsniveau hat in den letzten sechs Jahren, mit Ausnahme kurz-
fristiger Minimalanpassungen im Jahr 2011, ein historisches Tief erreicht. Eine Anderung dieser
Entwicklung ist laut aktuellen Prognosen in nachster Zeit nicht zu erwarten. Die Zinsspanne und
damit die Ertragsmdglichkeiten der Banken sinken weiter.

Die Profitabilitat der Banken hat insbesondere in Europa stark eingebiiBt. Die Eigenkapitalrenta-
bilitét hat sich in den Jahren 2006 bis 2012 um 80 Prozent verringert. Sie liegt in Europa im
Durchschnitt im einstelligen Prozentbereich und reicht nicht um die kalkulatorischen Eigenkapi-
talkosten zu decken. Eine Trendwende dieser unzureichenden Profitabilitat scheint in den nachs-
ten Jahren nicht absehbar. Der Anteil der Banken an der Wertschépfung stagniert und nimmt in
einzelnen Bereichen ab. In Summe kann man von einem stagnierenden bzw. eher schrumpfenden
Industriezweit ausgehen.

Diese Entwicklung hat folgende Auswirkungen auf die Raiffeisenbanken:

e vor allem liquide Banken stehen vor der Herausforderung, ihre Mittel wieder ertragbrin-
gend zu veranlagen, was angesichts des Niedrigzinsumfelds immer schwieriger wird
e gut verzinste Anleihen, welche in der Vergangenheit gezeichnet wurden, laufen aus, was
auch zu Ertragseinbriichen bei den Raiffeisenbanken fiihrt
e die regulatorisch vorgeschriebenen Liquiditatspuffer schranken die Mdglichkeit Ertrage zu
erwirtschaften weiter ein
e asymmetrische Entwicklung der Einlagen- und Kreditzinsen
o Spareinlagen dirfen nicht unter null verzinst werden, denn kein Sparer ist bereit
Zinsen flir seine Spareinlage zu zahlen
o Konsumentenschutzeinrichtungen fordern eine Verzinsung unter null fir Kredite
o Raiffeisenbanken leben von einem traditionellen Geschaftsmodell, wonach die
Zinsuberschiisse aus dem Kredit- und Einlagengeschaft die wichtigste Ertrags-
quelle darstellen
o die Tragbarkeit dieser Geschaftsmodelle, die auf diese klassische Transformations-
theorie ausgerichtet sind, ist zu hinterfragen
o den Raiffeisenbanken fehlt es kurzfristig gesehen an Ausgleichs- und Ausweich-
mdglichkeiten
¢ Negativzinsen wirken sich auf die Performance von Wertpapierfonds und Versicherungen
aus, was die Vermittlung und den Verkauf dieser Produkte zusatzlich erschwert und somit
die Ertrage aus dem Dienstleistungsgeschaft schmalert
e bei einem etwaigen Anstieg des Zinsniveaus haben die Banken mit Nachholeffekten zu
kampfen, da sich die Kredithnehmer zum Teil die teureren Kredite nicht leisten kdnnen
e stagnierender bzw. abnehmender Anteil an der Wertschépfung

Diese Analyse bringt fir die Raiffeisenbanken folgende Schlussfolgerungen:
e Einbruch der Ertrdge sowohl im Bereich des Kerngeschafts, im Bereich der Veranlagungen
und im Bereich des Dienstleistungsgeschafts

e zusatzliche Risikokosten bei Anstieg des Zinsniveaus
e stagnierende bzw. abnehmender Anteil an der Wertschdpfung
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1.1.3 Technologischer Wandel

Zukunftsprognosen zeigen, dass technologische Innovationsspriinge und zunehmende Digitalisie-
rung nicht nur zu Veranderungen in der Markt- und Anbieterstruktur, sondern auch zur Verande-
rung der bankbetrieblichen Wertschépfungsketten fiihren werden. Dieser Wandel fiihrt zu einer
Verschiebung der Deckungsbeitrage und Ertragspotentiale bei den einzelnen Produkten.

Vor allem Fintech-Unternehmen kommen neu auf den Markt und machen den traditionellen Ban-
ken Konkurrenz. ,Fintech" steht fiir ,financial technology" und wird als Zukunftsbranche bezeich-
net. Sie versuchen das Bankgeschaft anhand der neuen Technologien zu vereinfachen und bieten
Apps fir die Kontoflihrung, Plattformen fiir Kreditfinanzierungen und Roboter fiir die Anlagebe-
ratung, meist auch kostengtinstiger. Zu den Fintechs zahlen zum einen Startups, zum anderen
um groBe technologiegetriebene Unternehmen wie Apple, Amazon, Facebook und Google. Zum
Teil erwerben diese Anbieter auch Banklizenzen. Sie zerlegen die klassische Wertschépfungskette
von Banken und suchen einen attraktiven Teil dieser aus.

e Ertragspotentiale verschieben sich auch verstarkt in jene Bereiche, die auch von bankna-
hen Anbietern abgedeckt werden kdnnen
¢ Neuanbieter starten ohne Altlasten, wie veraltete Systemlandschaften und Problemkredit-
portfolios
e durch die Fintech-Unternehmen ist laut aktuellen Prognosen bis zum Jahr 2020 weltweit
mit einem Umsatzverlust der Banken von Uber 30 Prozent zu rechnen
e Fintechs werden die traditionellen Banken und virtuellen Bankfilialen nicht ganzlich erset-
zen jedoch teilweise verdrangen
e Crowdfunding-Plattformen Ubernehmen die urspriinglich den Banken vorbehaltene Auf-
gabe des Zusammenfiihrens von Kapitalnachfrage und —angebot
o es handelt sich dabei um ein Instrument der Friihphasenfinanzierung zum Aufbau
von jungen Unternehmen oder zur Finanzierung von Innovationsprojekten
o in Osterreich wurden im Jahr 2015 ca. 8,1 Millionen Euro iiber Crowdfunding-Platt-
formen unterschiedlicher Ausrichtung finanziert.
o mittelfristig wird in Osterreich ein Volumen von 320 Mio. Euro pro Jahr erwartet.
e die zunehmende Digitalisierung fiihrt zu einer Veranderung des Nachfrageverhaltens der
Kunden
o das Zahlungsverhalten andert sich
o die Akzeptanz des digitalen Zahlens hat gemaB einer europaweiten Studie von Visa
Osterreich stark zugenommen
o 2016 nutzen 54 Prozent der Europder regelmaBig ein mobiles Gerat, wie ein Smart-
phone oder Tablet fiir das Bezahlen, im Jahr 2015 waren es noch 18 Prozent
o in Osterreich waren es im Jahr 2016 bereits 73 Prozent der Befragten welche mit-
tels ihren mobilen Geraten ihre Zahlungen erledigten

Raiffeisen versucht auf diese Entwicklung durch die Schaffung einer ,digitalen Regionalbank™ zu
reagieren. Dieses Projekt wurde Anfang 2016 gestartet und wurde mit 70 Millionen Euro budge-
tiert. Die Innovationen in diesem Bereich setzen vor allem auf dem bestehenden Online-Banking
auf, aber auch die technischen Méglichkeiten in der Kundenberatung sollen erneuert bzw. ver-
bessert werden. Das Rollout ist Herbst 2017 geplant.

Diese Entwicklungen bedeuten fir die Zukunft der Raiffeisenbanken
e Erhdhte Kosten im Bereich der Produktentwicklung und Schaffung neuer Strukturen

e Einbruch der Ertrage durch neue Anbieter
e Einbruch der Ertrdge durch neue innovative Finanzprodukte
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1.1.4 Gesellschaftliche Entwicklungen

Bei den gesellschaftlichen Umweltfaktoren geht es insbesondere um die sozialen und kulturellen
Normen und Werte, welche durch die Religion, Lebensstil und Bildungssystem beeinflusst werden.
Aber auch die Struktur der Gesellschaft und die damit im Zusammenhang stehenden demografi-
schen Entwicklungen spielen bei der Beurteilung dieser Faktoren eine Rolle. Letztlich wirken sich
die aufgezahlten Bereiche und deren Veranderungen auch auf das Kundenverhalten aus.

Die demografischen Entwicklungen, im speziellen der Geburtenriickgang und die steigende Le-
benserwartung flihren zu Veranderungen in der Bevolkerungsstruktur. Die Generation 50plus be-
reitet sich nicht auf den Ruhestand vor, sondern fihlt sich im besten Alter. Man spricht von
anspruchsvollen und kritischen Verbrauchern. Sie legen Wert auf entsprechende Qualitat und
geben hierfir mehr Geld aus. Sie vermeiden uniliberlegte und spontane Einkdufe. Ein weiterer
Trend, der sich vor allem bei der jiingeren Generation beobachten lasst, ist der Zuzug in GroB-
stadten. Somit sind die Zahl der landlichen Bevélkerung und es leben in diesen Regionen verstarkt
dltere Personen. Die Digitalisierung und das Anbieten entsprechender moderner Dienstleistungen
sind flr diese Zielgruppe selbstverstandlich und zahlen zu den Hygienefaktoren. Hinzu kommt,
dass die gesellschaftlichen Entwicklungen nicht nur die Kundenseite, sondern auch die Personal-
seite betreffen. Die Gewinnung und Bindung von qualifizierten Mitarbeitern wird immer mehr zur
Herausforderung. Man spricht auch vom ,War for Talents".

Daraus lassen sich folgende Fakten flir die Raiffeisenbanken ableiten:

e Die Zahl der Kunden wird sinken
e Die Kunden werden alter, aber auch anspruchsvoller
e Strukturschwache Regionen — wie oft die Tatigkeitsgebiete der Raiffeisenbanken — werden
verstarkt Kunden verlieren und vorwiegend altere Kunden betreuen
e Kunden sind informierter
o Information lber Unternehmenshomepages der Anbieter
o Foren und soziale Netzwerke um sich direkt mit Gleichgesinnten auszutauschen
o erhohte Preistransparenz durch Vergleichsportale
e geringeres Vertrauen gegenliber Banken aufgrund der Finanzkrisen und sinkende Loyalitat
der Kunden
der Wechsel der Anbieter wird aufgrund der Technik und geringer Kosten einfacher
laut aktueller Studie ist jeder dritte bis vierte Kunde fiir einen Wechsel offen
Zunehmende Nutzung von Onlineangeboten auch bei Finanzprodukten
Beratungen in den Bankfilialen finden im Durchschnitt nur noch einmal pro Jahr statt
hohe Erwartungen der Kunden hinsichtlich Schnelligkeit, reibungsloser Abwicklung, Biro-
kratie und Bequemlichkeit
e Gewinnung und Bindung qualifizierter Mitarbeiter wird schwieriger
[ ]
Daraus konnen fiir Banken folgende Schlussfolgerungen abgeleitet werden:

Geringere Ertragspotenziale durch sinkende Kundenzahl

Geringere Ertragspotenziale durch informiertere Kunden

Geringere ertragspotenziale aufgrund gesunkener Loyalitat

Hohere Kosten zur Erflllung der Anspriiche der Kunden (Anforderungen an Personal und
IT-Losungen)

e Hobhere Kosten zur Bindung der Mitarbeiter
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1.1.5 Resiimee der Entwicklungen

Die Umfeldanalyse zeigt keine rosigen Zukunftsaussichten und stellt die Raiffeisenbanken vor
groBen Herausforderungen. Zusammengefasst kann gesagt werden, dass die Kosten steigen und
die Ertrage sinken werden. Daher sind die Banken gefordert, neue Ertragspotentiale zu nutzen
und auf schnellstem Wege auf die Veranderungen zu reagieren. Gleichzeitig sollte an allen

Schrauben, welche eine Kostenreduktion ermdéglichen gedreht werden.

[ Ertrage ]
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Abbildung 250: Veranderungen der Ertrags- und Kostensituation aufgrund der Rahmenbedingungen

Eine Mdglichkeit zur Senkung der Kosten bietet die Fusion. Durch die GréBenvorteile ergeben sich
Einsparungspotentiale und es kann sich ein gréBerer Anteil der Mitarbeiter verstarkt auf den Ver-
trieb konzentrieren, da die regulatorischen Aufgaben relativ betrachtet weniger Mitarbeiter bean-
sprucht. Im Optimalfall kénnen auch Qualitdtsverbesserungen und Zeiteffekte realisiert werden.

\
NI

Diese Bereiche werden in den nachfolgenden Abschnitten beschrieben.
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1.2 Synergieeffekte

Die Motive einer Fusion sind oft die Realisierung von Synergien. Darunter versteht man, dass
aufgrund des Zusammenwirkens zweier oder mehrerer Faktoren ein héherer Nutzen erzielt wer-
den kann. Beim Zusammenschluss von Unternehmen erwartet man sich somit ein Wertzuwachs.

1+1+#2
1.2.1 Die Synergieeffekte in der Theorie

In der Theorie werden Synergieeffekte durch mehrere Modelle erklart. Ein sehr verbreitetes und
bekanntes Modell sind die Economies of Scale und Economies of Scope. Gleichzeitig sollte man
auch bedenken, dass es sich bei diesen Synerigeeffekten meist um Bruttosynergien handelt und
die Nettosynergien in der Regel viel geringer ausfallen.

Economies of Scale und Economies of Scope — Die GréBenvorteile

Bei der Erzielung Skaleneffekten steigt der Output starker an als die benétigten Inputfaktoren.
Bereits Anfang des 20. Jahrhunderts wurde das Gesetz der Massenproduktion diskutiert. Dem-
nach kénnen bei wachsender Betriebs- und UnternehmensgréBe die Stiickkosten in den Bereichen
Beschaffung, Fertigung und Absatz etc. reduziert werden. Die Griinde fiir diese positive Entwick-
lung sind einerseits die Fixkostendegression, andererseits die Produktivitatseffekte. Die Fixkosten
eines Unternehmens sind kurz- und mittelfristig betrachtet unabhangig von der Ausbringungs-
menge. Somit kommt es zwangslaufig zur Senkung der Stiickkosten bei steigender Ausbringungs-
menge.

Die Produktivitatseffekte betreffen die Entwicklung der variablen Stlickkosten. Aufgrund von Spe-
zialisierungs- und Lernkurveneffekten sowie aufgrund von stochastischen Glattungseffekten
kommt es zu sinkenden variable Kosten je Stlick bei steigender Ausbringungsmenge. Die Spezi-
alisierungseffekte ergeben sich durch Aufspaltung des Arbeitsprozesses in einzelne Teilaktivita-
ten. Die Mitarbeiter spezialisieren sich in Folge auf eine Teilaktivitat. Zu den Lernkurveneffekten
kommt es durch die wiederholte Austibung der Teilaktivitat durch den Mitarbeiter. Arbeiten, wel-
che anfangs als schwierig und zeitintensiv empfunden wurden, werden mit der Zeit zur Routine-
tatigkeit. Des Weiteren fuhrt die zunehmende Produktionsmenge zu einem besseren Ausgleich
der UnregelmaBigkeiten und Risiken. Man spricht in diesem Zusammenhang von einer stochasti-
schen Glattung.

Bei Genossenschaftsbanken werden Skaleneffekte insbesondere in den Back-Office-Abteilungen,
wie beispielsweise der Wertpapier- und Kreditabwicklung, dem Einkauf und im Vertriebsbereich
festgestellt. Durch die Zusammenlegung von Funktionen und Stabstellen wie das Personalma-
nagement, die Innenrevision, das Betriebswirtschaftliche Controlling sind Einsparungen méglich.
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Durch diese Zusammenfihrung der funktionalen Einheiten entlang der Wertschépfungskette ver-
bessert sich die Auslastung und die Leerkosten werden minimiert. Zusatzlich wird die Anschaffung
von hochwertigeren Ressourcen, welche eine Mindestausbringungsmenge erfordern, ermdglicht.
Somit kénnen technische Vorteile genutzt werden. Bei den Economies of Scale handelt es sich in
der um Kostensynergien, welche im Gegensatz zu den Economies of Scope in der Regel kurzfristig
realisierbar sind.

Das Prinzip der Economies of Scope zielt eher auf Verschmelzungen von Unternehmen ab, welche
heterogene Produktprogramme haben. Wie bei den Skaleneffekten kommt es auch hier zu einer
Verbesserung der Input-Output-Relation. Allerdings ergeben sich die Kostenvorteile und Effizi-
enzgewinne nicht aufgrund der gestiegenen Volumina, welche produziert und verkauft werden,
sondern aufgrund der Erhéhung der Varietat. Die Diversifizierungsvorteile ergeben sich durch die
gemeinsame Nutzung von Produktionsfaktoren und Kapazitdten, da diese nicht beliebig teilbar
sind und somit besser ausgelastet werden.

Bei einer horizontalen Fusion sind die Verbundeffekte gegeben, wenn es zu einer Erweiterung der
Produktpalette kommt. Man spricht von Biindelungseffekten, welche sich durch die effizientere
Durchfiihrung der Aktivititen ergeben. Bei vertikalen Fusionen hingegen gibt es Anderungen und
Anpassungen entlang der Wertschdpfungskette, welche zu einer effizienteren Abwicklung der
Aktivitaten fuhren. Man spricht auch von Verkettungseffekten. In der Bankbranche werden Eco-
nomies of Scope durch Cross-Selling-Mdglichkeiten und Spill-over-Effekte erzielt. Unter letzteren
versteht man, dass Informationen aus einem Geschaftsbereich bei anderen Bereichen vorteilhaft
eingesetzt werden kdnnen. Dieser Knowhowtransfer kann sich auf verschiedene Technologien,
Kundenverbindungen und Erfahrungen erstrecken. Uberlegene Steuerungs- und Organisations-
kompetenzen bei einem der Fusionspartner kommen nach der Transaktion dem gesamten neuen
Haus zu Gute. Beispielsweise kann durch die Neuorganisation und Optimierung der Ablaufpro-
zesse eine Wertsteigerung erreicht werden. Effizienzgewinne werden vor allem bei kleineren Ban-
ken beobachtet.

Zusatzlich ergeben sich Risikosynergien bei der Realisierung von Diversifikationseffekten. Das
breitere Angebot soll zur Reduktion der Unternehmensrisiken beitragen. Bei Genossenschaftsban-
ken kdnnen Economies of Risks durch eine verbesserte Diversifikation im Kreditportfolio im Ver-
gleich zu den Einzelportfolios erzielt werden.

Die Economies of Scope wirken sich sowohl auf Kosten- als auch auf Ertragssynergien aus. Die
letzteren resultieren aus Ertrags- und Umsatzsteigerungen durch die gemeinsame Vertriebsinfra-
struktur und Cross-Selling-Mdglichkeiten.

Brutto versus Nettosynergien

Die Nettosynergien ergeben sich aus den erwarteten Synergien abziglich der Transaktionskosten,
Restrukturierungskosten und Disssynergien. Zu den Transaktionskosten zahlen die Aufwendun-
gen fir Investmentbanken, Rechtsanwalte, Unternehmensberatungsgesellschaften, Steuerbera-
ter und Wirtschaftspriifer sowie die Steueraufwendungen. Diese fallen einmalig an und sind somit
gut kalkulierbar.

Unter den Restrukturierungskosten werden die Aufwendungen flr die Integration und Zusam-
menfiihrung der fusionierten Unternehmen verstanden.
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Im Detail handelt es sich um die im Zuge des Fusionsprojekts gebundenen Personalressourcen,
die Kosten fir eine informationstechnische Zusammenfiihrung sowie um etwaige Kosten fiir den
Abbau von Mitarbeitern und den damit verbundenen Kosten fiir Sozialplane und Abfindungszah-
lungen. Die Restrukturierungskosten fallen voriibergehend bzw. einmalig an und sollten in diesem
Zeitraum laufend identifiziert und bewertet werden.

Unter Dissynergien versteht man negative Synergieeffekte die sich im Zuge einer Fusion entwi-
ckeln kénnen. Diese sind im Voraus schwer zu quantifizieren, kénnen jedoch langfriste Aufwen-
dungen und Verluste nach sich ziehen. Negative Synergieeffekte ergeben sich beispielsweise
durch den Verlust von Kundenbeziehungen, durch Kulturschocks und Machtkédmpfe und durch
gréBenbedingte Kostennachteile. Eine Auflosung der Geschaftsbeziehung kann die Folge von Un-
sicherheiten bei Kunden und Abwertungsaktivitdten der Konkurrenz sein. Zusatzlich kann die Ver-
nachlassigung von Kunden aufgrund der Integrationstatigkeiten negativ dazu beitragen. Die Mit-
arbeiter leiden im Zuge von Fusionen unter Angsten und Unsicherheit. Vorurteile, Machtstreben
und Misstrauen lahmen zusatzlich die Geschaftstatigkeit und mindern die Produktivitat der Mitar-
beiter. Ein Uberschreiten der optimalen UnternehmensgréBe fiihrt zu einer erhdhten Komplexitét
und zu negativen Skaleneffekten. Je groBer das Unternehmen ist, desto héher werden die Fiih-
rungs- und Verwaltungskosten und desto langer werden die Kommunikations- und Entschei-
dungswege. Effizienzverluste und Kompromisskosten sind die Folge.

1.2.2 Synergieeffekte in der Praxis

In diesem Zusammenhang werden von fast allen Teilnehmern die Kostenvorteile und Synergien
eines groBeren Instituts bzw. bei gemeinsamer Bearbeitung des Marktes hervorgehoben. Mehr-
mals wird genannt, dass gewisse Positionen nicht mehr doppelt besetzt werden missen und somit
Einsparungen mdglich sind. Zusatzlich werden auch die Spezialisierungs- und Lernkurveneffekte
angefiihrt, welche sich ergeben wenn sich Mitarbeiter einer speziellen Tatigkeit widmen kénnen
und diese mehrmals ausiiben anstatt ein so breites Aufgabengebiet abdecken missen, in wel-
chem die Anwendungsfalle begrenzt oft vorkommen. Diese Qualitatsvorteile, welche letztlich dem
Kunden zu Gute kommen, werden von mehreren Geschaftsleitern erldutert. Zusatzlich wurden
zeitliche Synergien genannt. Es bleibt mehr Zeit flir den Kunden, da die Abwicklung effizienter
gestaltet werden kann.

GroBen- bzw. Kostenvorteile

Qualitatsvorteile
B Anzahl der Nennungen

Organisatorische Vorteile (n=05)

Zeiteffekte

0 1 2 3 4 5
Abbildung 3: Synergieeffekte laut Interviewpartner
Auch die Erflillung der gesetzlichen Vorgaben organisatorischer Natur ist vor allem flir die kleine-

ren Banken von wesentlicher Bedeutung. Zusatzlich zahlt die hdhere Flexibilitat hinsichtlich Stell-
vertretungsregelungen zu den organisatorischen Vorteilen einer gewissen BetriebsgroBe.
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1.3 Marktmotive

In diesem Abschnitt werden im ersten Schritt die Marktmotive laut Literatur beschrieben
und in einem zweiten Schritt relevante Marktmotive laut befragten Geschaftsleitern erlau-
tert.

1.3.1 Die Marktmotive In der Theorie

In den vergangenen Jahren und Jahrzehnten haben sich die Markte aufgrund von technologi-
schem Fortschritt und Globalisierung gedndert. Diese Veranderungen hatten einen zunehmenden
Wettbewerb zur Folge. Um in diesem Umfeld bestehen zu kdnnen, sind hdohere Absatzzahlen
erforderlich um beispielsweise die Entwicklungskosten zu decken. Hinzu kommt, dass die Pro-
duktlebenszyklen immer kiirzer werden.

Strategische MaBnahmen wie Mergers und Acquisitions sollen zur Absicherung und zum Ausbau
der Marktmacht, zur Markterweiterung sowie zur Beschrankung der Konkurrenz beitragen. Diese
Motive zielen sowohl auf den Beschaffungs- als auch auf den Absatzmarkt ab.

Durch die Erhéhung von Marktmacht soll die Einflussmdglichkeit bei der Preisgestaltung sowohl
im Absatz als auch in der Beschaffung erhéht werden. Die Beschaffung héherer Volumina fiihrt
zur Starkung der Verhandlungsmacht, was sich nicht nur auf die Preisgestaltung, sondern auch
auf die dazugehorigen Serviceleistungen auswirkt. Dadurch soll eine Gewahrleistung der Qualitat
wie auch eine Vermeidung von Engpdassen sichergestellt werden.

Manche Mergers & Acquisitions haben die Sicherung von Ressourcen zum Ziel, um sich dadurch
Wettbewerbsvorteile zu schaffen. Dabei kann es sich sowohl um materielle Ressourcen (z.B. Kauf
eines Rohstofflieferanten) als auch um immaterielle Ressourcen wie Rechte, Patente und
Knowhow handeln. Hinsichtlich Knowhow unterscheidet man zwischen explizitem und implizitem
Wissen. Explizites Wissen ist kodifizierbar, das heiBt es kann in Blichern und Datenbanken erfasst
und auch transferiert und kopiert werden. Beispiele hierfiir waren Kundendatenbanken und neue
Technologien. Implizites Wissen hingegen betrifft die Erfahrungen und Fahigkeiten der Mitarbei-
ter. Hier konnte der Aufbau eines leistungsfahigen Managements oder der Bedarf an qualifizierten
Fachperson das Ziel der Fusions-Aktivitaten sein.

Um die Marktmacht zu sichern und die Marktanteile zu erhéhen, wird man versuchen, den Absatz
zu fordern. Durch die Zusammenlegung der Absatzaktivitdten sollen Synergieeffekte und daraus
resultierend Wettbewerbsvorteile erzielt werden. Ein weiteres Marktmotiv kdnnten Imagegriinde
sein sowie das Ziel, den Bekanntheitsgrad zu erhéhen.
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1.3.2 Die Marktmotive in der Praxis

Die Erweiterung des eigenen Marktes und somit auch die Erweiterung bzw. VergréBerung des
Kundenportfolios stellen auch fiir Raiffeisenbanken Fusionsmotive dar. In diesem Zusammenhang
wird wieder auf die Moglichkeit der Spezialisierung durch Aufbau einer eigenen Firmenkundenab-
teilung, einer Abteilung fir vermdgende Kunden und einer Abteilung fir Wohnbaukunden ange-
fuhrt, denn die Schaffung derartiger Organisationseinheiten bedarf einer gewissen Mindestzahl
an Kunden. Oft wird das Tatigkeitsgebiet des Fusionspartners als attraktiver Markt bezeichnet
und letztlich sind sich die Geschaftsleiter einig, dass es Sinn macht, gemeinsame Wirtschaftsre-
gionen gemeinsam zu bearbeiten.

gemeinsamer Markt, gemeinsame
Region
Markterweiterung, neue Kunden

Personalbedarf in der

Geschaftsleitung
. B Anzahl der Nennungen
Personalbedarf in der 2. (n=5)
Flihrungsebene

Nachbesetzung von Mitarbeiter

Starkung Marktposition durch
Verringerung Mitbewerber

Abbildung 4: Wesentliche Marktmotive laut Interviewpartner

Oft sind Pensionierungen von Geschaftsleitern und ein Mangel an Nachfolgern der Anlass, Hand-
lungen in Richtung Fusion zu setzen und sich durch eine Fusion den neuen Geschaftsleiter vom
Markt zu holen. Ebenso war der Bedarf an Fihrungskrdften in der zweiten Flihrungsebene in
Einzelfallen ein weiteres Motiv.
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1.4 Raiffeisenbanken mit wirtschaftlichen Problemen

Einzelne Institute hatten aufgrund wirtschaftlicher Schwierigkeiten Handlungsbedarf. Durch Zu-
sammenschluss mit einem wirtschaftlich starken Partner sollte man die Probleme in den Griff
bekommen und eine Existenzsicherung und Aufwertung des Unternehmens mdglich sein. Der
eindeutigen Zielsetzung von wirtschaftlich schwachen Unternehmen bei Fusionen auf der einen
Seite steht die Frage nach Vorteilen des Fusionspartners auf der anderen Seite gegentiiber. Auf
diese Frage sind zwei Geschaftsleiter weiter eingegangen.

Zum einem ist nach einer Marktbereinigung eine gemeinsame Bearbeitung des Marktes mdglich
und man kann sich gemeinsam weiterentwickeln. Zum anderen hat man bei wirtschaftlich schwa-
chen Unternehmen viel mehr Chancen sich zu verbessern. Ein Unternehmen mit wirtschaftlichen
Schwierigkeiten birgt in der Regel mehr nicht genutzter Potentiale. Hingegen sind die Potentiale
bei sehr guten Unternehmen meist schon erschépft und es lastet ein hoher Druck auf dem Ma-
nagement die Performance aufrecht zu erhalten.

Mehrere Studien untersuchten, inwieweit die Performance der Fusionspartner vor der Trans-
aktion Auswirkungen auf den Erfolg der Fusion hat. Diese kamen zum Ergebnis, dass eine
schlechte Profitabilitat beider Partner bzw. zumindest des Targetunternehmens zu einem ho-
heren Fusionserfolg fiihren. Auch bei feindlichen Ubernahmen zeigten die Studien durchaus
positive Ergebnisse, was auf die schlechte Performance des Targets zuriickgeflihrt wurde.
Durch die Fusion mit weniger effizienteren Unternehmen kann deren Effizienzniveau auf das
des anderen Unternehmens angehoben werden. Bei hoher Performance der Fusionspartner
konnten keine signifikanten bzw. einheitlichen Ergebnisse ermittelt werden.
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1.5 Zukunftssicherung

Nicht nur Banken mit wirtschaftlichen Problemen, sondern auch gut aufgestellte Banken, sehen
in den Fusionen eine Mdglichkeit der Zukunftssicherung. Die Interviewten sind auch der Meinung,
dass man Chancen nutzen muss, denn die Alternativen und Gelegenheiten, sich zu vergroBern,
sind begrenzt.

Generell ist in den letzten Jahren ein Umdenken hinsichtlich Offenheit zu Fusionsgesprachen fest-
stellbar, nicht zuletzt deswegen, weil sich die sektorpolitische Ausrichtung diesbezliglich gedndert
hat. Von mehreren bankentbergreifenden Gremien wurde kommuniziert, dass Banken lber eine
starkere Zusammenarbeit bzw. Uber Fusionen nachdenken sollen. Die Griinde dieser Strategiean-
derung fuBen wohl in den geanderten Rahmenbedingungen, welche im Abschnitt Fusionsfor-
dernde Rahmenbedingungen behandelt wurden.

Die Befragten sind sich einig, dass eine Anderung der Sektorstrukturen erforderlich ist. Dabei
geht es vor allem um die Reduzierung der Anzahl an Raiffeisenbanken. Laut Schatzung eines
Geschéftsleiters wird sich die Anzahl der Raiffeisenbanken in der Steiermark mittelfristig auf 40
und langfristig auf 20 Raiffeisenbanken verringern. Zusatzlich wird die Dreistufigkeit von drei
Befragten in Frage gestellt. Zwei der Befragten ziehen im Falle von Worst-Case-Szenarien Ver-
gleiche zur Volksbankenstruktur, welche sich aufgrund wirtschaftlicher Probleme innerhalb kiir-
zester Zeit grundlegend verandert werden musste.

Die tatsachliche Entwicklung hangt laut zwei der Befragten im Wesentlichen von der Entwicklung
der Raiffeisenzentralbank bzw. der Raiffeisenbank International sowie der Raiffeisenlandesban-
ken ab, da die Raiffeisenbanken groBe Beteiligungen an den Spitzeninstituten halten. Als weitere
Einflussfaktoren wurde die Entwicklung der Umfeldfaktoren, wie der Regulatoren und des Nied-
rigzinspolitik sowie die Entwicklung der vertrieblichen Starke von Raiffeisen genannt.

1.6 Die optimale BetriebsgroRe

Fir alle Befragten spielte das Streben nach einer groBeren BetriebsgrdBe eine wesentliche Rolle,
da sich mit zunehmender GrtéBe weitere Vorteile ergeben und Synergien realisiert werden kdnnen.
Die optimale BetriebsgroBe wird mit EUR 712 Mio. Bilanzsumme (Durchschnittwert der Nennun-
gen) geschatzt, wobei die Werte von EUR 500 Mio. bis EUR 1 Mrd. Bilanzsumme reichen. Wichtig
ist den Teilnehmern neben der zusatzlichen Realisierung von Kostenvorteilen, die Abbildung von
Wirtschaftsregionen. Zwei der Befragten geben an, dass nicht die Bilanzsumme, sondern die Re-
gion das Kriterium fir die optimale GréBe sein sollte.

Die MindestgrdBe liegt laut den Teilnehmern zwischen EUR 300 Mio. bis EUR 500 Mio. Bilanz-
summe, die MaximalgréBe zwischen EUR 800 Mio. und EUR 1 Mrd. Bilanzsumme. Bis zu den
genannten MaximalgréBen ist es laut den Befragten noch mdglich, das Geschaftsmodell Raiffeisen
abzubilden.

Alle Befragten kdnnen sich weitere Fusionen zum Erreichen der optimalen BetriebsgréBe vorstel-
len. Es gab jedoch auch eine Nennung, dass die Fusion nicht das Allheilmittel fiir alle Probleme
sei und als Alternative auch Kooperationen sinnvoll sein kdnnen. Ein anderer Befragter hat in
diesem Zusammenhang auf die zunehmenden Anforderungen an die Managementfahigkeiten,
welche mit steigender GréBe einhergehen, hingewiesen.
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2 Wie funktioniert eine Fusion? — Der Ablauf

Die Verschmelzung von Unternehmen wird in der Literatur meist in drei Phasen eingeteilt. In der
ersten Phase wird aufbauend auf den Fusionsmotiven versucht, den idealtypischen Partner fiir
eine Fusion zu finden. Daher erfolgt die Analyse des eigenen Unternehmens wie auch eine Um-
feldanalyse. In der Abwicklungsphase erfolgt die Kontaktaufnahme mit dem potentiellen Fusions-
partner und es beginnen die Fusionsverhandlungen. Es wird auch eine intensive Priifung des
Fusionspartners (Due Diligence) vorgenommen und externe Berater werden zur Hilfe gezogen.
Die Phase schlieBt mit der Unterzeichnung des Verschmelzungsvertrags ab. SchlieBlich erfolgt die
Phase der Integration, die Zusammenfiihrung der beiden Organisationen. Je nach Art und Kom-
plexitat der Fusion nimmt diese Phase entsprechende zeitliche Ressourcen in Anspruch und be-
ginnt in der Regel bereits zum Zeitpunkt der Fusionsverhandlungen.

Nachfolgend werden die einzelnen Teilprozesse bei Fusionen von Raiffeisenbanken dargestellt.

Es werden die relevanten Fragestellungen und notwendigen MaBnahmen und Handlungen in den
einzelnen Phasen schrittweise erlautert.
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Abbildung 5: Ablauf der Fusionen von Raiffeisenbanken
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3 Wie erfolgreich sind Fusionen? — Der Fusionserfolg

Denkt man Uber eine Fusion nach, so stellt man sich auch die Frage, wie erfolgreich Fusionen
in der Vergangenheit waren. In diesem Kapitel wird einerseits anhand einer durchgefiihrten
Studie der Fusionserfolg der steirischen Banken dargelegt, andererseits berichten Geschafts-
leiter mit Fusionserfahrung lber ihre Erfolgsgeschichten.

3.1 Fusionserfolg der steirischen Raiffeisenbanken

Zur Beantwortung der Frage, inwieweit Fusionen erfolgreich sind, wurden die Jahresab-
schlussdaten von 2007 bis 2015 einer wissenschaftlichen Untersuchung unterzogen. Es wurde
eine Performancestudie durchgefiihrt und der Fusionserfolg wurde auf Basis der Entwicklung
zweier Kennzahlen beurteilt:

Kennzahl |Bezeichnung Berechnung

Return on Risk weighted | Ergebnis der gewdhnlichen Geschaftstatigkeit
RORWA Assets (EGT) / risikogewichtete Aktiva
CIR Cost Income Ratio Betriebsaufwendungen / Betriebsertrage

Tabelle 1: Kennzahlen der Performancemessung

Mit der Kennzahl RORWA wird das Ergebnis in Verhdltnis zu den risikogewichteten Aktiva gesetzt.
Bei dieser Kennzahl handelt es sich um eine Weiterentwicklung des Return on Assets (RoA), bei
der den unterschiedlichen Risikoklassen der Aktiva Rechnung getragen wird. Der RORWA gilt als
Indikator fiir die Ertragseffizienz.

Die Cost-Income-Ratio gibt an, welcher Anteil der Betriebsertrage durch die Betriebsaufwendun-
gen aufgezehrt wird. Die Kennzahl orientiert sich am operativen Geschaft der Bank ohne Beriick-
sichtigung der Risikokosten. Ein Riickgang dieser Kennzahl im Vergleich zum Vorjahr deutet auf
Effizienzsteigerungen hin. Die Kennzahl ist ein Indikator flr die Kosteneffizienz.

Eine Gesamtbetrachtung der fusionierten Banken zeigt, dass diese eine bessere Performance
(RORWA) erzielen konnten. Sowohl im Fusionsjahr als auch in den Nachfusionsjahren (ausge-
nommen viertes Nachfusionsjahr) kann eine bessere Performanceentwicklung beobachtet wer-
den, wobei die Unterschiede nicht signifikant sind.
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Die Cost-Income-Ratio hat sich bei einer Gesamtbetrachtung der Fusionsbanken annahernd gleich
wie bei nicht fusionierten Instituten entwickelt. Dieses Ergebnis kann einerseits durch die Einmal-
kosten im Fusionsjahr erklart werden, wodurch es im Fusionsjahr zu signifikanten Unterschieden
kommt. Andererseits flihren bereits im ersten Nachfusionsjahr positive Synergieeffekte zu einer
Verbesserung der Kennzahl. Signifikant positive Synergieeffekte kénnen im zweiten Nachfusions-
jahr beobachtet werden.

Fusionserfolgsmessung

Viertes Nachfusionsjahr
Drittes Nachfusionsjahr
Zweites Nachfusionsjahr

Erstes Nachfusionsjahr
CIR

= RORWA

Fusionsjahr

Fusionierte Banken

Nicht fusionierte Banken

0 10 20 30 40 50 60 70 80

Durchschnittwerte der Reihung von Beste Ergebnisse (0) bis schlechteste
Ergebnisse (100)

Abbildung 6: Fusionserfolgsmessung

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass sich im Fusionsjahr signifikante Erho-
hungen der CIR feststellen lassen, welche sich durch positive Effekte im zweiten Nachfusi-
onsjahr ausgleichen. Der RORWA entwickelt sich bei fusionierten Instituten tendenziell bes-
ser, signifikante Unterschiede kénnen nicht bestatigt werden. Es kann die Hypothese tber-
nommen werden, dass sich die Fusionskosten weitgehend durch die positiven ausgleichen.
Das Uberwiegen der positiven Effekte kann aus dieser Analyse nicht bestétigt werden. Der
Fusionserfolg kann insofern positiv beurteilt werden, als dass die Transaktions- und Restruk-
turierungskosten durch positive Synergien ausgeglichen und eine geringfligige Erhéhung der
Ertragseffizienz erreicht wurden. Es kann jedoch davon ausgegangen werden, dass die Po-
tentiale nicht vollsténdig gehoben wurden.

Zu beachten ist, dass die geringe Anzahl der bisherigen Fusionen die Aussagekraft der sta-
tistischen Analyse einschrankt. Sondereffekte, welche aufgrund der Verwendung 6ffentlicher
Daten nicht bericksichtigt wurden, fallen bei kleinen Stichproben (z.B. Nachfusionsjahr vier
hat nur flinf Banken) starker ins Gewicht.

In den Kapiteln 4 sowie 5 werden die kritischen Erfolgsfaktoren und die Griinde fiir Misser-
folge bereits erlautert, welche mdgliche Erklarungen flir die Ergebnisse der Studie sind. Die
im nachsten Abschnitt durchgefiihrte empirische Untersuchung der Erfolgsfaktoren bei Ver-
schmelzungen von Raiffeisenbanken greift die Problembereiche und Herausforderungen in
der Praxis auf und liefert Handlungsempfehlungen flir das Gelingen der Fusion.
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3.2 Erfolgsberichte einzelner Geschaftsleiter

Flinf Geschaftsleiter, welche zumindest eine Fusion in ihrer Bank miterlebt haben, wurden zum
Erfolg der Fusion befragt. Die nachfolgenden Fragen und Antworten geben einen Uberblick, was
Fusionserfolg in der Praxis der Raiffeisenbanken bedeutet und wie sich die Synergieeffekte be-
merkbar machen.

3.2.1 War die Fusion erfolgreich?

Flnf Geschaftsleiter, welche zumindest eine Fusion in ihrer Bank miterlebt haben, wurden befragt,
ob sie ihre Fusionen als erfolgreiche beurteilen wiirden. Alle Befragten gaben an, dass die erwar-
teten Vorteile eingetroffen sind und die Fusionen erfolgreich waren.

Ein Befragter schilderte, dass die Vorteile aus der Fusion im ersten Jahr nicht erkennbar waren
und er die Fusionsabwicklung heute zum Teil anders gestalten wiirde. Hier gabe es bei einer
neuerlichen Fusion Optimierungspotential.

3.2.2 Was bedeutet eine ,,erfolgreiche Fusion“?

Die nachfolgende Abbildung veranschaulicht, was fur die Geschaftsleiter den Fusionserfolg aus-
macht:

Eine erfolgreiche Fusion bedeutet...

Realisierung Zielsetzungen

Qualitatsverbesserung

m Anzahl der Nennungen

Erzielung guter Ergebnisse (n=5)

|

Bewaltigung
Herausforderungen

o
N
N
w -
N
(&)

Abbildung 7: Erfolgsparameter der Interviewpartner

Neben der Realisierung der bereits zuvor genannten Zielsetzungen wurde von drei Befragten die
Bewaltigung der Herausforderungen als Erfolg genannt. Weiter ist flir drei Geschaftsleiter die
Erzielung guter Ergebnisse ein MaBstab flir den Fusionserfolg. Aber auch die Qualitatsverbesse-
rung und Nutzung von Spezialisierungseffekten spielten hierbei fiir drei Banken eine wesentliche
Rolle.
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3.2.3 Lassen sich die Synergieeffekte belegen?

Laut Angaben der Befragten schlagen sich die Synergieeffekte insbesondere auf die Ergebnisent-
wicklung des Unternehmens nieder. Durch die Senkung der Kosten, insbesondere der Personal-
kosten, aber auch der Sach- und Gebaudekosten kommt es zu einer Verbesserung des Ergebnis-
ses. Des Weiteren wurden der Anstieg des Geschaftsvolumens und eine Erhéhung der vertriebli-
chen Leistungen, welche unter anderem mit dem Raiffeisen-Award gemessen werden, genannt.
Die Erfolgsmessung erfolgt laut Angaben der Geschaftsleiter durch folgende Kennzahlen:

Ergebnis der gewdhnlichen Geschaftstatigkeit (EGT)
Betriebsergebnis (BE)

Kernkapitalquote

Cost-Income-Ratio (CIR)

In diesem Zusammenhang wurde auch auf die Fusionskosten hingewiesen, welche die Bank ins-
besondere im Jahr der Fusion belasten. Erganzend dazu kénnen verschleierte oder schlummernde
Risiken schlagend werden, welche in den meisten Fallen innerhalb von zwei Jahren ausgeraumt
werden kénnen. Diese einmaligen Kosten sollten durch die Synergieeffekte abgedeckt werden.

3.2.4 Wann werden die Synergieeffekte realisiert?
Der Zeitpunkt der Realisierung der Synergieeffekte ist von der individuellen Situation der Fusi-
onspartner abhangig. Zum Teil kdnnen sie sofort realisiert werden, zum Teil erst spater. Bei den

meisten Banken zeigen sich die Synergien insbesondere im dritten bzw. vierten Jahr nach der
Fusion.
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3.2.5 Sind die Synergieeffekte planmalig eingetreten?

Nur bei einem von flinf Befragten sind die Synergieeffekte planmaBig eingetreten. In einem Fall
wurden sie verspatet realisiert, in den anderen drei Fallen waren sie niedriger als erwartet. Die
Geschéftsleiter nehmen hier Bezug auf die Vorschaurechnungen, welche im Zuge der Fusion er-
stellt wurden.

planmaBig
m verspatet
niedriger als erwartet

n=5

Abbildung 8: Realisierung der Synergieeffekte laut Interviewpartner

Begriindet werden die Abweichungen zu den Planzahlen mit der Entwicklung des Niedrigzinsum-
felds, nicht realisiertem, weiterem Einsparungspotential in Backoffice-Abteilungen und nicht rea-
lisierte Potentiale im Vertrieb. Unerwartete Risikokosten haben sich ebenso negativ auf die Errei-
chung der Planwerte ausgewirk
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4 Woran kann eine Fusion scheitern?

Nicht nur in der Theorie sondern auch in der Praxis der Raiffeisenbanken kennt man Beispiele
fir gescheiterte Fusionen. Dieser Abschnitt gibt einen Uberblick tber die Griinde flir Misser-
folge und erldutert die Problemfelder und Herausforderungen in der Praxis der Raiffeisenban-

ken.

4.1 Grinde fir Misserfolge

Mehrere Blicher und Studien beschaftigen sich mit den Griinden fir den Misserfolg von Fusi-
onen. Betrachtet man Cross-Border-Mergers & Acquisitions so liegt die Misserfolgsrate bei
einzelnen Studien bei bis zu 85 Prozent. In den Studien versuchte man die Griinde fiir das
Misslingen dieser Mergers und Acquisitions zu eruieren. Die nachfolgende Tabelle gibt einen
Uberblick (iber die wesentlichen Erkenntnisse:

Unzureichende Markt-
und

Unternehmensanalysen

Schlechte Planung und
Vorbereitung der Fusion

Uberschatzung der
Synergieeffekte

Probleme im
Management

Personelle
Integrationsprobleme

Unzureichende
Kundenbetreuung

Unzureichende
Kommunikations-
strategien

« unerwartetes Auftreten von Risiken im zusammengefiihrten
Portfolio

- fehlende Integrationsplanung, fehlendes Integrationscontrolling

« keine umféangliche Zusammenfiihrung und Abstimmung
Geschaftsprozesse

« Ausbleiben der Synergieeffekte durch langfristige Kompromiss-
l6sungen

+ deutlich hoherer Zeit- und Ressourcenbedarf bei Fusionsumsetzung

« Uberforderung Management durch neue BetriebsgroBe

« starke Zentralisierung der Koordination fiihrt zur Uberlastung des
Managements

« fehlende Mitarbeitereinbindung beim Fusionsprojekt
« Kampf der Kulturen fihrt zur Lahmung der Geschéftstatigkeit
» Verlust qualifizierter Mitarbeiter durch Abwanderung

« Vernachlassigung Kundenbetreuung und Marktprasenz

+ Fehlende Absprache Vertriebsaktivitéten, fehlende neue
Vertriebskonzepte

« nur Top-Down-Kommunikation

Abbildung 9: Griinde fiir Misserfolge in der Theorie
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4.2 Mogliche Problemfelder in der Praxis

Die fusionserfahrenen Geschaftsleiter berichten von folgenden unerwarteten Problemfeldern

und besonderen Herausforderungen:

Unerwartete Problemfelder

Besondere Herausforderungen

e unterschiedliche Bewertung Kreditrisiken
e Kindigung Mitarbeiter

e unterschiedliche Preispolitk

¢ unterschiedliche Unternehmenskultur

* mangelhafte Kreditgestion

e Verschleierung von Risiken

¢ fehlendes betriebswirtschaftliches Denken
der Mitarbeiter

e Defizite in der Flihrung
* negative Zeitungsartikel

e Wertberichtigungen und erhohte
Risikokosten

¢ Treffen von unangenehmen Entscheidungen
¢ Behandlung Defizite in der Fihrung

¢ Reaktion und Stellungnahme auf negativen
Zeitungsartikel

Abbildung 10: Unerwartete Problemfelder und Herausforderungen in der Praxis

Die unerwarteten Vorkommnisse betreffen iberwiegend organisatorische und personelle The-
men. Ausgehend von den unerwarteten Problemstellungen ergeben sich die besonderen Heraus-

forderungen.
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Die organisatorische Umsetzung stellt nicht nur in der Literatur, sondern auch fir einen GroBteil
der Befragten eine der groBten Herausforderung dar.

groBte Herausforderung

H eine der groBten
Herausforderungen

keine groBen
Herausforderungen

Abbildung 11: Organisatorische Umsetzung als Herausforderung

Drei von flinf befragten Geschaftsleitern geben dariiber hinaus an, dass es fiir sie die groBte
Herausforderung war. Nur fiir einen Geschaftsleiter ergaben sich bei der organisatorischen Um-
setzung keine groBen Herausforderungen.

Die Grinde hierfir sind unter anderem die zunehmende Bedeutung der Organisation mit wach-
sender GroBe des Unternehmens sowie meist groBe Unterschiede in der Organisation und Ar-
beitsweise.

Die tiefergehende Behandlung der einzelnen Herausforderungen und Problemfelder in den ein-

zelnen Bereichen erfolgt in den jeweiligen Abschnitten im Kapitel 5 im Zuge der Erlduterung der
kritischen Erfolgsfaktoren.
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5 Wie gelingt eine Fusion?

In diesem Abschnitt erfolgt eine Darlegung der Erfolgsfaktoren bei Fusionen. Im ersten Ab-
schnitt wird ein Uberblick {iber die bedeutendsten Determinanten des Erfolgs in der Literatur
und in der Praxis gegeben. In den folgenden Abschnitten wird auf die einzelnen Phasen der
Fusionen und die jeweiligen Umsetzungsdimensionen eingegangen.

5.1 Uberblick liber die wesentlichen Erfolgsfaktoren

Die Literatur zu Mergers & Acquisitions bietet eine Vielzahl an Erfolgsfaktoren. Die Erfolgsfak-
torenforschung hat aufgrund der hohen Misserfolgsrate nach wie vor eine groBe Bedeutung.
Die Determinanten des Erfolgs bei Verschmelzungen von dezentral organisierten Banken (wie
Raiffeisenbanken-Volksbanken und Sparkassen) in Deutschland wurden in mehreren Studien
untersucht. Aus diesen Studien und der allgemeinen Fusionsliteratur lassen sich folgende we-
sentliche Erfolgsfaktoren ableiten:

Schnelle Einigung Uber die kiinftigen Flihrungsstrukturen
Ableitung einer Integrationsplanung im Vorfeld

Einsatz von Integrations- und Projektteams

Aufsetzung neuer Strategien der Kundenzusammenarbeit

Planung und
Vorbereitung

Inhalts- und nicht personenorientierte Ausgestaltung

Organisatorische + Funktionsbetrachtung zur Ableitung von Organisationseinheiten

Erfolgsfaktoren + Klare Definition von Aufgaben und Verantwortungen
+ Proaktives Fluktuationsmanagement
Personalwirtschaftliche » Harmonisierung der Gehalts- und Incentivestrukturen und
Erfolgsfaktoren Personalentwicklungspléne

+ Umfassende Ermittlung Schulungs- und Qualifikationsbedarf

+ Entwicklung von Instrumentarien zum Wissenstransfer
Erfolgsfaktoren in der « Erarbeitung einer internen und externen Kommunikationsstrategie
Kommunikation + Konsolidierung des betrieblichen Berichtswesen
+ Zeitnahme Information beziiglich fusionsbedingter Anderungen

» Dokumentation des Post Merger Managements

Umsetzung + laufendes Integrationscontrolling (Balanced Scorecared)

Abbildung 12: Uberblick tiber ausgewahlite Erfolgsfakten in der Theorie

Im November 2016 wurde eine Befragung von Geschaftsleitern steirischer Raiffeisenbanken,
welche zumindest an einer Fusion in jlingster Vergangenheit beteiligt waren, durchgefihrt.
Ziel der Befragung war die Erhebung der Erfolgsfaktoren, welche in der Praxis und im Fusi-
onsalltag der steirischen Raiffeisenbanken von Bedeutung sind. Die nachfolgende Abbildung
gibt einen Uberblick tiber die Kernelemente fiir die erfolgreiche Abwicklung einer Fusion.

242



Beratungsleitfaden 27

gemeinsame Vision und Ziele
Projektmanagement
Kommunikation

Knowhow und Fusionserfahrung

schnelle Einigung bei
Fusionsverhandlungen

schnelle Fusionsumsetzung @ Anzahl der Nennungen
(n=5)
Generalversammlung

Due Diligence

Harmonisierung Prozesse

Harmonisierung Risiko- und
Preispolitik

gute Vorbereitung

-4

o
[
N
w
o
(6]

Abbildung 13: Wesentliche Kernelemente fiir erfolgreiche Fusionen laut Befragung

In den nachfolgenden Abschnitten dieses Kapitels werden die Erfolgsfaktoren in den jeweili-
gen Phasen und den Integrationsdimensionen behandelt. Innerhalb der einzelnen Teilberei-
che werden im Umkehrschluss auch die jeweiligen Herausforderungen angesprochen, um den
Erfolg durch Vermeidung von Schwierigkeiten positiv zu beeinflussen.

Organisatorische

Umsetzung
Vorbereitungs- Personelle Umsetzung > Vorbereitungs-
und und
Planungsphase Rechtliche Umsetzung > Planungsphase

Technische Umsetzung

Abbildung 14: Phasen der Fusion und Integrationsdimensionen

Ergéanzend werden in jedem Abschnitt zu den Ergebnissen der Geschaftsleiterbefragung rele-
vante Erkenntnisse aus der Literatur und den diversen Studien vorgestelit.
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5.2 Kiritische Erfolgsfaktoren in der Planung und
Vorbereitung der Fusion

Wie im Kapitel 4 erldutert wurde, ist eine unzureichende Vorbereitung und Planung eine der
Hauptgriinde flir das Scheitern von Fusionen. Synergieeffekte werden regelmaBig Uber-
schatzt, was zum einen mit unzureichenden Due-Diligence-MaBnahmen zu tun hat, aber auch
auf die schlechte Integrationsvorbereitung und den daraus resultierenden Dissynergien zu-
riickzufiihren ist. Die nachfolgende Tabelle gibt einen Uberblick {iber MaBnahmen.

« gemeinsame Erarbeitung eines neuen Unternehmensleitbildes

Erfolgsfaktoren in - integrierte, Geschéftsfeld-bezogene Strategieumsetzung und Neuordnung des
der Analyse und Portfolios
Strategiefindung « Austausch strategischer Ressourcen und Managementfahigkeiten

+ Aufsetzung von Strategien zur Kundenzusammenarbeit

zligige Besetzung der Fiihrungspositionen

eindeutige Abgrenzung der Aufgaben und Verantwortlichkeitsbereiche
schneller Aufbau und Einsatz eines aussagekréftigen Controllingsystems
Harmonisierung IT-Landschaft und Schaffung einheitliche Datenbasis
Entwicklung von Instrumentarien zum Wissenstransfer

Erfolgsfaktoren
Integrationsplanung

« Ableitung Integrationsplan im Vorfeld
+ Festlegung Integrationsgeschwindigkeit und Definition Abschlusszeitpunkt der

Integrationsumsetzung
+ Grundsatzentscheidungen als Handlungsvorgabe fiir samtliche
Erfolg aufgrund Integrationsaktivitdten zur Reduzierung der Komplexitat )
Gewahrleistung « Sicherstellung schlanke Projektorganisation und Vermeidung Uberlappung Top-
durchgangige Management mit operativen Integrationsaktivitaten

Steuerungsfahigkeit + Einsatz von Integrations-/Projektteams
« Klare Abgrenzung von Rollen und Aufgaben fir alle Gremien zu Beginn des
Projekts
« Einbindung geeigneter Mitarbeiter beider Fusionspartner in Arbeitsgruppen als
Voraussetzung des Wissenstransfers u. Steigerung Akzeptanz Fusionsprojekt

Abbildung 15: Erfolgsfaktoren im Zuge der Planung und Vorbereitung

In den nachfolgenden Abschnitten wird auf einzelne Erfolgsfaktoren néher eingegangen.
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5.2.1 Wahl des Fusionspartners

Die Wahl des Fusionspartners ist bei Raiffeisenbanken aufgrund des Regionalitatsprinzips auf
die angrenzenden Raiffeisenbanken beschrankt. Die GroBe des Partners und auch die wirt-
schaftliche Situation kénnten bei der Wahl eine Rolle spielen. Darliber hinaus wird die Fusi-
onserfahrung als mdéglicher Erfolgsindikator erldutert.

Ist die GroBe des Fusionspartners relevant?

Vier der Befragten geben an, dass die Fusion von einem kleineren mit einem gréBeren Institut
einfacher abzuwickeln ist. Bei der Fusion von zwei gleich groBen Banken ist die Organisation
neu aufzustellen, was zu mdglichen Herausforderungen fiihren kann. Gleichzeitig sind zwei
Geschaftsleiter der Meinung, dass der Fusionserfolg nicht mit der GréBe der Fusionspartner
im Zusammenhang steht.

Hinsichtlich der BetriebsgroBe der Unternehmen liefern die Studien unterschiedliche Ergeb-
nisse, wobei die Fusion zweier gleich groBer Unternehmen tendenziell eher erfolgreich ist.
Gleichzeitig wird angefiihrt, dass die GroBe des Fusionspartners im Zusammenhang mit der
GroBe des Synergiepotentials steht. Je gréBer eine Transaktion ist, desto héhere Skalenef-
fekte kdnnen realisiert werden. Aber auch die Komplexitdt einer Fusion nimmt mit der GréBe
zu, wodurch sich die Realisierung der méglichen Synergieeffekte schwieriger gestaltet.

Ist Fusionsknowhow bzw. Fusionserfahrung relevant?

Die Meinungen dartber, inwieweit Fusionsknowhow und Fusionserfahrung flir eine erfolgrei-
che Umsetzung der Fusion erforderlich sind, fallen unterschiedlich aus.

externe Unterstiitzung hilfreich
Fusionserfahrung hilfreich

Fusionsprojekt ist ein Lernprozess B Anzahl der Nennungen

(n=15)

Erfahrungen anderer GL

Managementqualitaten erforderlich

)

-

o
—_
N
w
N
ul

Abbildung 16: Bedeutung von Fusionsknowhow und Fusionserfahrung laut Interviewpartner
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Drei der Befragten sind davon Uberzeugt, dass Fusionserfahrung bei kiinftigen Projekten von
Vorteil ist. Ein Geschaftsleiter betonte, dass insbesondere die Managementqualitaten, wie
Mitarbeiterflihrung und Entscheidungsfreudigkeit bei einer Fusion gefordert werden. Bei einer
Bank wurden die Ratschlage und Empfehlungen von anderen Geschaftsleiterkollegen einge-
holt, welche bereits Fusionserfahrung hatten. Alle Befragten gaben an, dass sie von den ex-
ternen Beratern sehr gut unterstitzt wurden. Ein Studienteilnehmer erwdhnte in diesem Zu-
sammenhang, dass Knowhow aufgrund der externen Unterstlitzung fir die Geschaftsleitung
eine untergeordnete Rolle spielt.

Das Knowhow der externen Berater, welches von den Befragten sehr geschatzt wurde, bezog
sich auf die Erstellung von Ertrags-, Liquiditats- und Risikoberechnungen, das Projektmanage-
ment, spezielles Fusionsknowhow, die Erstellung von Broschiren und die Moderation von
Workshops.

In diversen Studien und in der Literatur wird die Transaktionserfahrung als wesentliche Er-
folgsdeterminante genannt, insbesondere bei homogener Erfahrung mit gleichartigen Trans-
aktionen. Hier geht es vor allem um die héhere Sicherheit bei der Bewertung des Gegenlibers
und der Einschitzung der Synergieeffekte. Zusétzlich wird die geschéftsseitige Uberlappung
als Erfolgsfaktor genannt. Diese Annahme beruht auf die Beseitigung von Redundanzen und
dem damit verbundenen Kostensenkungspotential.
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5.2.2 Fusionsverhandlungen

Die Fusionsverhandlungen stehen am Beginn einer Verschmelzung und entscheiden uber das
Zustandekommen der Transaktion und die Rahmenbedingungen der Durchfiihrung. In den
Verhandlungsgremien finden sich in der Regel die Geschaftsleiter und Spitzenfunktionare.

In fast allen Fallen wurde Uber eine schnelle Einigung bei den Fusionsverhandlungen berich-
tet. Die nachfolgende Tabelle zeigt eine Liste an Kriterien und MaBnahmen flir einen schnellen
und erfolgreichen Abschluss der Fusionsgesprache.

Erfolgsfaktoren fur schnelle Einigung Kritische Verhandlungspunkte
e Aufbereitung durch Geschéftsleitung eneue Firmenbezeichnung
eVerhandlungen auf Augenhdhe eBankstellen
eEingehen von Kompromissen ePersonalthemen
egemeinsame Ziele eStandort Hauptanstalt
eEinhaltung von Vereinbarungen

Abbildung 17: Erfolgreiche Fusionsverhandlungen

Die Griinde hierflir waren die gute Vorbereitung und Aufbereitung von Seiten der Geschafts-
leitung sowie die Tatsache, dass die Verhandlungen auf Augenhdhe gefiihrt wurden. In einem
Fall wurde das Gegenteil, namlich unterschiedliche Verhandlungsstarke aufgrund wirtschaft-
licher Probleme eines Fusionspartners, als Grund fir die schnelle Einigung genannt. Des Wei-
teren wurden die Verfolgung gemeinsamer Ziele und das Eingehen von Kompromissen als
zielfuhrend fir einen schnellen Verhandlungsabschluss genannt. Ein Studienteilnehmer wies
darauf hin, dass durch etwaige weitere Fusionspartner einer Raiffeisenbank deren Verhand-
lungsstarke zunimmt. Es wurde die Empfehlungen abgegeben, besonders kritische Themen
vorerst beiseite zu schieben.

Ein kritischer Verhandlungspunkt in allen Banken war die neue Firmenbezeichnung der Raiff-
eisenbank. Bei zwei Banken spielte insbesondere die Reihenfolge der Ortsbezeichnungen im
Firmenwortlaut eine groBe Rolle. Die Studienteilnehmen lehnten zum Teil lange Doppel- und
Mehrfachbezeichnungen ab, aber auch Regionsbezeichnungen, da deren Abgrenzung und ge-
naue Definition oft schwierig ist. Ein Kriterium fiir die Namensgebung war, dass der Kunde
einen Bezug zur neuen Firmenbezeichnung haben soll. In zwei Banken wurden auch die Mit-
arbeiter aufgefordert, Vorschlage einzubringen.

In den Verhandlungen wurde des Weiteren lber Personalthemen, Bankstellen und den Stand-
ort der Hauptanstalt diskutiert. In einem Fall flihrte eine Konsortialfinanzierung zu Anspan-
nungen wahrend der Fusionsverhandlungen, da es hinsichtlich Weiterfinanzierung des Kunden
unterschiedliche Zugange gab.
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5.2.3 Projektmanagement

Die Projektorganisation, insbesondere ein straffer Zeitplan und das Projektcontrolling wurden
von den Studienteilnehmern als wesentlicher Erfolgsfaktor gesehen. Das Projekt Fusion wurde
in der Regel in mehrere Teilprojekte aufgeteilt, welche sich an den Organisationseinheiten
der Bank orientierten. Die einzelnen Projektteams hatten die Aufgabenstellung die Organisa-
tion in den einzelnen Abteilungen zu durchleuchten und die Prozesse und Vorgaben neu auf-
zustellen und zu optimieren. Fir jedes Teilprojekt wurde ein Verantwortlicher definiert, bei
welchem es sich in der Regel um den Abteilungsleiter handelte.

Die klare Verteilung von Zustandigkeiten und die Definition von Berichts- und Kontrollpunkten
ermdglichten der Geschaftsleitung bzw. der Projektleitung ein laufendes Projektcontrolling.
Die Leitung des Gesamtprojekts wurde meist von der Geschaftsleitung und den externen Be-
ratern gemeinsam wahrgenommen. Insbesondere bei der Projektorganisation wurde auf ex-
ternes Knowhow zuriickgegriffen. In einem Fall wurde diese aufgrund von Fusionserfahrung
Uberwiegend vom Geschaftsleiter wahrgenommen.

5.2.4 Due Diligence

Der Begriff Due Diligence stammt aus der angelsachsischen Rechtswissenschaft und bedeutet
wortlich Ubersetzt ,mit der gebiihrenden bzw. erforderlichen Sorgfalt." Im Zusammenhang mit
Mergers & Acquisitions ist die sorgfaltige Priifung des zu Gbernehmenden Unternehmens zu ver-
stehen.

Die Analyse und Prifung des Fusionspartners ist ein wesentlicher Bestandteil der Fusionsvorbe-
reitungen. Die nachfolgende Abbildung soll veranschaulichen, welche MaBnahmen und Priifungs-
schritte flir die Studienteilnehmer von wesentlicher Bedeutung waren:

Analyse
Risiko/Ertrags/Eigenkapitalsituation

Analyse Risikopolitik und
Geschéftsstrategie

Workshops mit RLB

B Anzahl der Nennungen

Priifung von Einzelkrediten (n=5)

Austausch/Offenlegung aller
Informationen

Gesprach mit Revisor

i

4

o
[
N
w
IS
n

Abbildung 18: Primére Due Diligence Mafnahmen und Priifungsschritte
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Durch Offenlegung und Austausch aller relevanten Informationen versuchen sich die Fusions-
partner voneinander ein Bild zu machen. Insbesondere die Analyse der Ertrags-, Risiko- und Ei-
genkapitalsituation spielen hierbei eine groBe Rolle. Durch Zusammenfiihrung der Daten werden
diese Parameter auf Ebene der neuen Gesamtbank simuliert. Die Erfullung der regulatorischen
Kennzahlen ist Voraussetzung zur Umsetzung der Fusionsstrategie. Bei der Priifung der Kennzah-
len des Fusionspartners wird nicht nur der aktuelle Status Quo, sondern auch die Entwicklung der
Kennzahlen und ein etwaiger Trend untersucht.

Die Analyse der Geschaftsstrategien und der Risikopolitik spielt flir drei der befragten Geschafts-
leiter eine wesentliche Rolle. Die Erhebung der jeweiligen Zugange betreffend Risikoappetit und
Risikobewusstsein liefert einerseits die Basis fiir die kiinftige Geschaftsstrategie, andererseits wird
eine Einschatzung Uber das aktuelle Risikoportfolio des Fusionspartners ermdglicht. Eine Evaluie-
rung der Marketingstrategien beider Institute soll Klarheit iber die Mdglichkeit und Sinnhaftigkeit
der gemeinsamen Bearbeitung des Marktes schaffen.

Die Unterstiitzung der Raiffeisenlandesbank in Form von Workshops war fiir zwei Raiffeisenban-
ken von wesentlicher Bedeutung. Zusatzlich soll das Gesprach mit dem Revisor und Abschluss-
prifer des Fusionspartners zur Einschatzung des Fusionspartners dienen.

Mangelnde Due Diligence kann zu Problemen fiihren. Das belegen auch die Ergebnisse der Un-
tersuchung. Insbesondere die mangelnde Priifung im Kreditgeschaft flihrt zu unangenehmen
Uberraschungen und Schwierigkeiten in der Integrationsphase. Zwei der Befragten gaben an,
dass die durchgeflihrte Beschrankung der Einzelkreditprifung auf GroBkredite zu oberflachlich
war und dazu fiihrte, dass Risiken ibersehen wurden. In beiden Féllen kam es im Nachhinein zu
unerwarteten Risikokosten. In beiden Fallen hatte die Kenntnis dieser Risiken nicht zum Abbruch
der Fusionsbestrebungen geflihrt, jedoch ware eine Beriicksichtigung in der Integrationsplanung
mdglich gewesen.

Zwei weitere Studienteilnehmer sind der Meinung, dass eine intensivere Kreditpriifung zu weit
gehen wirde und nicht machbar ist. Insbesondere die Auswahl der zu priifenden Kredite und die
Bestimmung des notwendigen Umfangs dieser Priifung werden als schwierig erachtet. In beiden
Fallen kam es im Zuge der Integrationsphase zur Aufdeckung nicht bekannter Risiken und in
weiterer Folge zu unerwarteten Risikokosten.

Der fiinfte Geschaftsleiter gab an, dass mangels Zeit und Fusionsalternativen keine Einzelkredit-
priifung durchgefiihrt wurde, es aber zu keinen negativen Uberraschungen nach der Fusion ge-
kommen ist. Aufgrund bekannter negativer Erfahrungen bei anderen Fusionen ware dieser Pri-
fungsschritt aber verpflichtender Bestandteil bei kiinftigen Fusionen.

Die Vereinbarung, in welcher Form und in welchem AusmaB Einzelkreditprifungen durchgefihrt
werden, ist oft ein sensibles und schwieriges Thema. Raiffeisenbanken mit wirtschaftlichen Prob-
lemen sind meist bestrebt, ihre Risikokosten zu begrenzen, was dazu fiihrt, dass Risiken besser
dargestellt und verschleiert werden. Die unterschiedlichen Risikozugange und Spielrédume in Be-
wertungsfragen, sowohl hinsichtlich Rating als auch hinsichtlich Sicherheitenbewertung flihren
dazu, dass schlummernde Risiken oftmals nicht sofort erkannt werden und zu einer Verzerrung
der Risikolandschaft. Die Einschatzung der Sorgfalt bei Kreditvergaben und einer etwaigen kiinst-
lichen besseren Darstellung der Kreditengagements wird als schwierig erachtet.
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Wie sollte eine Due Diligence laut Theorie ablaufen?

Zur Durchfiihrung dieser ist eine entsprechende Organisation erforderlich. Diese umfasst die Auf-
stellung eines detaillierten Zeitplans sowie eine klare Bestimmung des Priifungsumfangs, der Ta-
tigkeiten und der Verantwortlichkeiten. Das Due-Diligence-Team setzt sich aus eigenen Mitarbei-
tern, externen Beratern und eventuell auch Mitarbeitern des Fusionspartners zusammen. Der
Ablauf der Due Diligence kann in drei Phasen eingeteilt werden:

Audit-Vorbereitung Audit-Durchfiihrung Audit-Nachbearbeitung

Auswahl des
Standorts

Fixierung des Audit-
Ziels
Zusammenstellung
des Audit-Teams
Erstellung des Audit-
Plans

Auswertung bereits
vorliegender
Dokumente

evt. Versand
Fragebdgen und
Checklisten

Management-
Prasentation und
Gesprache mit
Mitarbeitern
Betriebsbesichtigung
und Analyse im Data-
Room

Uberpriifung der
definierten Unter-
suchungselemente
Vorlaufige Auswertung
der Audit-Resultate
Diskussion der
vorldufigen Resultate
mit Management des
Fusionspartners

Detaillierte Analyse
und zusammen-
fassende Bewertung
Prognose von
Cashflows in
Finanzplanen
Koordination und
Erstellung des Due-
Diligence-
Memorandums
Varschlag von
spezifischen
Problemldsungs-
strategien

ggf. Entwicklung eines
Aktionsplans nach

Prioritaten

Abbildung 19: Ablauf einer Due Diligence

Die Uberpriifung hat zum Ziel mdglichst umfangreiche Informationen (iber den Fusionspartner zu
gewinnen. Zusatzlich sollen Risiken und Schwachen des anderen Unternehmens erkannt werden.
Diese Informationen dienen in weiterer Folge zur Vertragsgestaltung und zur Vorbereitung des
Integrationsprozesses. Die gewonnen Informationen sollen zu einer hdheren Qualitat spaterer
Entscheidungen beitragen und eine Validierung der erfolgskritischen Ziele erméglichen. Das Auf-
decken von sogenannten ,Deal-Breakern™ kann jedoch zum Abbruch der

Fusionsverhandlungen fihren.

Etwaige Risiken, welche im Zuge des Due Diligence Prozesses erkannt werden, missen nicht
zwangslaufig zum Abbruch der Fusionsverhandlungen fiihren, sondern sollten in weiterer Folge
ergebnisorientiert genutzt werden und zur Integrationsvorbereitung dienen. Andernfalls kénnen
diese Risiken zu einer Verschleppung der Integration flihren, wodurch Wert vernichtet wird.

Die Teilbereiche des Due Diligence sind sehr umfangreich und umfassen in der Regel alle Unter-

nehmensbereiche des Fusionspartners. Eine mogliche Kategorisierung der Due Diligence Bereiche
kdnnte wie folgt aussehen:
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Financial Due Diligence

)Marketing Due Diligence

e f|

)Human Resources Due Diligence

)Cultural Due Diligence

)Legal and Tax Due Diligence

( )Organizational and IT Due Diligence

Environmental Due Diligence

o

Abbildung 20: Mogliche Bereiche des Due Diligence

Es ist je nach Fusionspolitik und Fusionserfahrung nicht erforderlich alle Einzelbereiche zu analy-
sieren.

Zur erfolgreichen Durchfiihrung einer Due Diligence Priifung sind die Aufgaben klar abzugrenzen,
Ziele und Schwerpunkte zu setzen. Eine klare Definition von Verantwortlichkeiten, Terminen und
Kommunikationslinien ist Voraussetzung fiir eine ergebnisorientierte Zusammenarbeit. Die Art
und der Umfang der Due Diligence sind zu Beginn festzulegen und orientieren sich an den Motiven
des Fusionspartners. Die Durchfiihrung einer Kosten-Nutzen-Analyse wird hierbei zur Unterstiit-
zung herangezogen. Zur effizienten Erreichung der in der Due Diligence gesteckten Ziele sind
eine Prozesskoordination und ein Projektmanagement erforderlich.

5.2.5 Fusionsgeschwindigkeit

In der Literatur wird oft die Fusionsgeschwindigkeit als mdglicher Erfolgsfaktor diskutiert. Drei
der Befragten stimmen dieser Hypothese vollstandig zu, zwei in etwas abgeschwachter Form. Sie
sind der Meinung, dass die Fusionsumsetzung tendenziell schneller erfolgen sollte, jedoch kann
eine zu schnelle Umsetzung zu EinbuBen in der Qualitat flihren. Es sollte darauf geachtet werden,
dass die Entscheidungen gewissenhaft getroffen werden.

Die schnelle Umsetzung betrifft insbesondere die Fusionsverhandlungen, die technische und
rechtliche Integration und die Aufstellung der Organisation. Entscheidungen zu Details sollen auf
spater verschoben werden. Zwei der Befragten wiesen in diesem Zusammenhang darauf hin, dass
die Integrationsphase einige Zeit in Anspruch nimmt.

Ein zu langer Umsetzungszeitraum birgt die Gefahr des ,Verzettelns®. Man beschaftigt sich zu
sehr mit wenig relevanten Nebensachlichkeiten und Details. Dadurch wird das Vorankommen
erschwert bzw. verhindert. Zusatzlich laufen die Geschéftsleitung wie auch die Mitarbeiter Gefahr,
den Antrieb und die Motivation zur Umsetzung der Fusion zu verlieren. Bei schneller Umsetzung
wird die volle Konzentration auf das Fusionsprojekt gerichtet.
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5.2.6 Nicht auf den Kunden vergessen

In der Literatur heiBt es oft, dass bei Fusionen auf den Kunden vergessen wird. Die Meinungen
der Studienteilnehmer zu diesem Thema werden in der nachfolgenden Abbildung verdeutlicht:

m Kundengeschaft leidet
teilweise

Kundengeschéft leidet

bei entsprechenden
MaBnahmen leidet es
nicht

Abbildung 21: Auswirkung der Fusion auf das Kundengeschaft

Zwei der Befragten bestatigten die Hypothese, dass das Kundengeschaft in der Zeit der Fusion
leidet. In weiteren zwei Fallen wurde diesem Argument teilweise zugestimmt und auf die Kunden
des Flihrungsteams beschrankt.

Hierflir gab es mehrere Erklarungen. Wichtigster Punkt war, dass wahrend der Transaktionspla-
nung und —abwicklung die Zeitressourcen fehlen und die Kapazitaten im Unternehmen im Fusi-
onsprojekt gebunden sind. Weitere Herausforderungen sind die verschiedenen Vertriebssysteme
welche einer Harmonisierung bedirfen. Politische Fusionsgegner kdnnen ebenso zu einer nega-
tiven Stimmung bei den Kunden flihren. Daher ist es wichtig, dass mit den Meinungsbildnern ein
Gesprach geflihrt wird, um diese von der Sinnhaftigkeit der Fusion zu liberzeugen.

Bei der Umstellung der Kontodaten der Gbertragenden Raiffeisenbank die Kunden friihzeitig zu
informieren, um etwaige Unannehmlichkeiten der Kunden zu vermeiden. Besonders die mehrma-
lige Umstellung von Kundenkonten aufgrund von seriellen Fusionen flihrt zu einem erhéhten Er-
klarungsbedarf.

Die mangelnde Kundenbetreuung des Fusionspartners bereits vor der Fusion und die nachtragli-
che Beseitigung von Defiziten belasteten in einem Fall die Kundenbeziehungen. Dabei handelte
es sich beispielsweise um die Nachforderung von Sicherheiten und etwaigen Unterlagen der Kre-
ditkunden. Des Weiteren fiihrten Anderungen in der Preis- und Risikopolitik zu negativen Riick-
meldungen und Abflissen von Einlagen.

Die Aufgaben im Flihrungsteam einer kleinen Bank unterscheiden sich wesentlich von jenen einer
groBen Bank. In kleineren Banken ist das Management viel starker in die Kundenbetreuung ein-
gebunden, als dies bei groBen Banken der Fall ist. Bei Fusionen ist somit eine Ubergabe der
Kundenbetreuung erforderlich, welche einige Zeit in Anspruch nimmt und mdglichst vor der Fu-
sion erfolgen sollte. Bei einem Befragten wurde aufgrund zeitlicher Knappheit diese Ubergabe
verabsaumt.
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Ein Geschaftsleiter hat diese Herausforderung erfolgreich bewaltigt und bewiesen, dass durch
entsprechende MaBnahmen das Kundengeschaft wahrend einer Fusion nicht leidet. Die Mitarbei-
ter am Markt wurden nur eingeschrankt in die fir Fusionsarbeiten eingebunden und der Fokus
auf den Vertrieb gelenkt. Die Berater hatten die Vorgabe mit jedem Kunden ein Gesprach zu
fuhren. Im Zuge dieser Gesprache wurden die Kunden einerseits iber die Fusion informiert, an-
dererseits wurde versucht die Kontakte auch fiir vertriebliche Zwecke zu nutzen. Die Information
der Kunden (ber die Fusion erfolgte durch Ubergabe einer Broschiire und eines Fusionsge-
schenks. In der Broschiire wurden alle Mitarbeiter und Bankstellen der neuen Bank vorgestellt.
Die Zielsetzung bei der Wahl des Geschenks war, dem Kunden etwas Praktisches zukommen zu
lassen, dabei handelte es sich um ein Postit-Notizbuch. Die Raiffeisenbank setzte eine weitere
MarketingmaBnahme in der Regionalzeitung, welche mit einem Gewinnspiel gekoppelt war. Uber
mehrere Ausgaben wurden in Form von Steckbriefen alle Mitarbeiter vorgestellt. Durch Sammlung
der Mitarbeiterfotos in einem Sammelbogen konnte man am Gewinnspiel teilnehmen. Diese MaB-
nahmen sind laut Geschaftsleitung bei den Kunden sehr gut angekommen.

Durch ein laufendes Vertriebscontrolling wurde sichergestellt, dass diese Zielsetzung, mit jedem
Kunden ein Gesprach zu fiihren, umgesetzt wurde. Letztlich war es der Raiffeisenbank durch
diese MaBnahmen mdglich, im Fusionsjahr den ersten Platz im Raiffeisenaward zu erreichen. In
diesem Fall handelt es sich um die erste und bislang einzige steirische Raiffeisenbank, der es
gelungen ist, im Fusionsjahr derartige Vertriebserfolge zu erzielen.

Die externe Kommunikation der Fusionsstrategie spielt somit flir den Fusionserfolg ebenso eine
wesentliche Rolle. Die nachfolgende Abbildung gibt einen Uberblick iber die gewahlten Instru-
mente:

Argumentationskatalog gegeniber
Kunden

Broschiire: Vorstellung Team und
Bankstellen

Info Uiber gednderte Kontodaten

Behandlung Fusionsthema in
Kundengesprachen
keine nicht haltbaren
Versprechungen
Regionalzeitung: Serie an
Steckbriefen

Fusionsgeschenk

Abbildung 22: Instrumente fiir die externe Kommunikation

Alle Raiffeisenbanken haben fiir die Kommunikation der Fusionsstrategie gegeniber den Kunden
einen Argumentationskatalog entwickelt. Ein Geschaftsleiter betonte, dass im Zuge der Fusion
dem Kunden zu viele Versprechungen gemacht werden, die man letztlich nicht halten kann, bei-
spielsweise die Zusicherung, Bankstellen nicht zu schlieBen.
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5.3 Kiritische Erfolgsfaktoren in der rechtlichen
Umsetzung

Die rechtliche Umsetzung stellt flir Geschaftsleiter in der Regel keine groBe Herausforderung dar.
Eine rechtliche Beratung durch den Raiffeisenverband wird als gute und ausreichende Unterstiit-
zung wahrgenommen. Die Themen in diesen Besprechungen betrafen das Genossenschaftsrecht,
das Vertragsrecht und die Gesamtrechtsnachfolge, die Besetzung der Gremien, steuerliche The-
men und die Ausgestaltung des Fusionsvertrags und des Sideletters. Zusatzlich werden die Check-
listen als hilfreich empfunden. In der Phase der Fusion beschaftigen Geschaftsleiter insbesondere
auch Themen des Arbeitsrechts.

Trotz des vergleichsweise geringen Anspruchsniveaus lassen sich folgende MaBnahmen zur Si-
cherung der erfolgreichen rechtlichen Umsetzung ableiten:

+ Serviceleistungen im Zuge der Kontenumstellungen (z.B. Druck Etiketten)
Projektteam mit technischem Knowhow
+ Regelungen zur Bereitstellung von Ressourcen (eventuell Regelungen zu Uberstunden)
Implementierung Informationsdatenbanken
gutes Datengualitatsmanagement und gut funktionierendes IKS
+  Strukturierung und Uberwachung der einzelnen Aufgaben
starkere Einbindung FINE (elektronische Kreditabwicklung)

Erfolgsfaktoren

Bearbeitung Dubletten sehr aufwendig und schwierig

+ Kontoumstellung kann bei Firmenkunden Kosten verursachen

» Probleme bei Durchfiihrung von Einziigen

+ Blockierung Geschaftsabwicklung durch zu knappe Berechtigungen

+ Implementierung neuer Programme und Systeme (z.B. elektronischer Kundenakt)
Zusammenfiihrung der Konsortialkredite komplex

+  Zusammenfihrung der Preismodelle komplex
Zusammenfiihrung Daten externer Programme

+ Unterschiede im Knowhow

Problemfelder und
Herausforderungen

Abbildung 23: Erfolgsfaktoren, Herausforderungen und Problemfelder in der rechtlichen Umsetzung

Um eine problemfreie Beschlussfassung in den Gremien zu gewahrleisten, empfiehlt es sich eine
gute Vor- und Aufbereitung durch die Geschaftsleitung sowie eine intensive Behandlung des The-
mas ,Fusion" in den Sitzungen. Kritische Punkte in der Vergangenheit waren einerseits die Tat-
sache, dass die Identitdt verloren geht, andererseits wirtschaftliche Probleme des Fusionspart-
ners.

Wie gestaltet man den Fusionsvertrag und Sideletter?

Der Fusionsvertrag sollte zumindest folgende Inhalte enthalten:
Definition Ubertragende und Gbernehmende Bank
Verschmelzungsvertrag

Aufnahme von Vertretern der (ibertragenden Bank
Anderung der Firma

Erforderliche Anderungen in der Satzung

SNENENENEN

Zusatzlich wird empfohlen, Regelungen lber die Organisation der nach Abschluss der Transaktion
vergréBerten Einheit aufzunehmen.

Der Fusionsvertrag selbst hat in der Praxis wenig Relevanz. Der Sideletter spielt bei manchen
Geschaftsleitern eine bedeutendere Rolle. Die Geschaftsleiter wurden befragt, welche Themen
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sie in den Sideletter aufgenommen haben und welche Themen sie kiinftig zusatzlich aufnehmen
wirden.

Inhalte des Sideletters Verabsaumte Inhalte im Sideletter

eProkuristen
eBankstellen
eGeschaftsstrategie

ePersonalthemen
eBankstellen

eAufarbeitung von Altfallen
eGestaltung Funktionarskader
eBeibehaltung der Zeitung

Abbildung 24: Tatsachliche und verabsaumte Inhalte des Sideletters

Bei den meisten aufgenommen Themen handelt es sich um individuelle Bedirfnisse und Anliegen
in den Banken. Die Gestaltung des Funktiondrskaders beinhaltete eine Regelung tber die Reduk-
tion der Funktiondrsanzahl um etwaige Uberkapazititen durch altersbedingte Abginge abzu-
bauen. Ein Geschaftsleiter gab an bei kiinftigen Fusionen mehr Themen in den Sideletter aufzu-
nehmen, namlich die Bestimmung der Prokuristen, die Regelungen zu den Bankstellen und die
Definition einer gemeinsamen Geschaftsstrategie. Seiner Erfahrung nach ist es wichtig, Verein-
barungen und Versprechungen im Sideletter festzuhalten, da es sonst dazu kommen kann, dass
diese nicht eingehalten werden.

Zum Thema Bankstellen gab es unterschiedliche Meinungen. Einerseits erging im vorgenannten
Beispiel die Empfehlung, dieses Thema explizit im Sideletter zu regeln, andererseits gab es Emp-
fehlungen, hier keinesfalls Standortgarantien abzugeben oder sich bei den Regelungen zumindest
Spielrdume einzurdumen. Zwei der Befragten haben die Empfehlung abgegeben, nicht zu viele
Themen in den Sideletter aufzunehmen. Dariiber hinaus sollte man keine groBen Zusagen ma-
chen. Insgesamt sind die Meinungen und Erfahrungswerte zum Sideletter sehr unterschiedlich
ausgefallen.

Meinungen zum Sideletter

Empfehlungen zum Sideletter

eBeseitigung von Vorbehalten und
Unsicherheiten

eSicherstellung, das Versprechungen
eingehalten werden

ekeine groBen Zusagen
eStandortgarantien sind unsinnig
enicht zu viele Themen aufnehmen
*Regelungen sollten Spielrdaume lassen

«flir Funktiondre gréBere Bedeutung

*Rickgriff auf Sideletter nur bei
Problemen

ekein Sideletter - Fusions ist
Vertrauenssache

Abbildung 25: Meinungen und Empfehlungen zum Sideletter

Generell bietet der Sideletter die Mdglichkeit der Beseitigung von Vorbehalten und Unsicherheiten
und hat besonders flir Funktiondre groBere Bedeutung. Die Relevanz dieser Vereinbarung erhoht
sich zunehmend, wenn es Probleme gibt. Ein Geschaftsleiter berichtete, dass es in ihrem Fall nur
einen Fusionsvertrag und keinen Sideletter gab. Er ist der Meinung, dass eine Fusion auch Ver-
trauenssache ist.
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Was ist bei der Generalversammlung zu beachten?

Die Generalversammlung verlief bei allen befragten Banken ohne Probleme, unabhangig von der
GroBe der Veranstaltung. Um einen erfolgreichen Ablauf der Generalversammlung zu gewahrleis-
ten, sollte im Vorhinein eine Sensibilisierung hinsichtlich Hinweise auf Fusionsgegner erfolgen.
Die Vertreter einzelner Banken haben mit den Meinungsbildnern Gesprache geflihrt, um Vorbe-
halte gegen die Fusion auszurdumen. Eine weitere Mdglichkeit um sich Stimmen zu sichern, ist,
dass die Mitarbeiter gegenseitig Geschaftsanteile zeichnen.

Was ist bei der Genehmigung der Finanzmarktaufsicht und der Einreichung zum Fir-
menbuch zu beachten?

Die Genehmigung der Finanzmarktaufsicht und die Einreichung zum Firmenbuch verliefen bei
allen befragten Banken ohne Probleme.

Welche Bedeutung hat das Gutachten des Revisors?

Nach Unterzeichnung der Vertrage und vor Beschlussfassung in der Generalversammlung ist ein
Gutachten vom Revisor einzuholen. Dieses soll Auskunft dariiber geben, ob die Fusion mit den
Belangen der Genossenschafter und der Glaubiger beider Genossenschaften vereinbar ist. Die
Befragten bezeichneten das Gutachten als notwendigen formalen Akt, die Inhalte entsprachen
bei den meisten Studienteilnehmern den Erwartungen. In einem Fall wurde jedoch angemerkt,
dass der Revisor zu wenig auf die mdglichen Probleme eingegangen ist.
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5.4 Kiritische Erfolgsfaktoren in der organisatorischen
Umsetzung

Die organisatorische Umsetzung stellt nicht nur in der Literatur, sondern auch in der Praxis eine
der groBten Herausforderung dar. Flir manche ist sie sogar die gréBte Herausforderung im Zuge
einer Fusion. Die Griinde hierfir sind unter anderem die zunehmende Bedeutung der Organisation
mit wachsender GréBe des Unternehmens sowie meist groBe Unterschiede in der Organisation
und Arbeitsweise.

Wie im Kapitel 4 beschrieben wurde, ist die fehlende Abstimmung und Zusammenflihrung von
Geschaftsprozessen ein Grund fiir die Misserfolge bei Fusionen. Des Weiteren stellen in der Praxis
unterschiedliche Risikozugange, Defizite in der Kreditabwicklung wie auch im betriebswirtschaft-
lichen Controlling und die unterschiedlichen Unternehmenskulturen eine Herausforderung dar.

Die nachfolgende Abbildung zeigt eine Sammlung an Erfolgsfaktoren fiir die organisatorische Um-
setzung, welche anschlieBend im Detail beschrieben werden.

+ Klare Formulierung Vision, Ziele und Strategien

+ Controlling Uber Umsetzung neue Vorgaben
Beseitigung Differenzen in der Wertschatzung von Markt und Marktfolge

» Ziigige Harmonisierung der Preis- und Konditionenpolitik inklusive Schaffung
klarer Vorgaben

Harmonisierung
Unternehmenskulturen

friihzeitige Aufstellung (Aufbau-)Organisation in Pre-Fusionsphase
Zuordnung der Stellen erst nach Aufstellung des Organigramms
Zentralisierung der Kernkompetenzen

Klare Zuordnung von Aufgaben und Kompetenzen, inklusive Ressorts
Geschéftsleitung

+ Einrichtung Stabstelle zur Unterstlitzung in der Integrationsphase

Aufbauorganisation

Projektteams zur Uberarbeitung der Prozesse und Dienstanweisungen
gezielte und gewissenhafte Auswahl der Teammitglieder

Verwendung der Best Practise Methode zur Optimierung der Prozesse

Bei gleich guten Prozessen den des gréBeren Hauses (ibernehmen, da sich
weniger Mitarbeiter umstellen mussen

« schrittweise und gewissenhafte Uberarbeitung der Dienstanweisungen um
Qualitat zu sichern, Vorgehensweise nach Prioritéten

Ablauforganisation

+ Schulungen und konsequente Kontrolle bei mangelndem Risikobewusstsein der
Mitarbeiter
+ Optimierung der Bearbeitungsdauer von Kreditansuchen bei der Gestaltung der
Kreditorganisation Prozesse
» Schaffung der Abteilung Sondergestion zur Bearbeitung des
Problemkreditportfolios
+ Elektronische Abwicklung der Kreditansuchen zur Erhéhung der Effizienz
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Vertriebsorganisation

Rechnungswesen und
Innenrevision

Gestaltung
Funktiondrskader

Fokussierung der Vertriebsstrategie auf einzelne Geschéftssegmente
Spezialisierung der Mitarbeiter auf einzelne Geschéftsbereiche
Potentiale von bislang vertriebsschwachen Banken wecken durch klare
organisatorische Vorgaben, Kommunikation Ziele und Strategien
Uberwachung Umsetzung der Vertriebsleistungen und Einlenkung von
MaBnahmen bei Zielabweichungen

Zugige Harmonisierung Zielerreichungspréamie

Beseitigung Defizite im betriebswirtschaftlichen Controlling um etwaige
Einsparungspotentiale ziligig zu nutzen

Nutzung Uberkapazitéten in der Innenrevision und Rechnungswesen fiir die
Bereiche Datenqualitdtsmanagement, betriebswirtschaftliches Controlling,
Meldewesen, Geldwésche, Compliance und organisatorische Tatigkeiten

Wechselseitige Besetzung der Spitzenfunktionére

Schlanke Aufstellung der Funktion&rskader zur Sicherung effizienter Arbeitsweise
in den Sitzungen und Begrenzung der Kosten

Entwicklung Abbauplane flir groBe Funktionérskader

Klausur fir Funktionédre um effiziente und erfolgreiche Zusammenarbeit
voranzutreiben

Abbildung 26: Erfolgsfaktoren der organisatorischen Umsetzung in der Praxis

Viele der oben genannten Erfolgsfaktoren finden sich in anderen Studien wieder und decken sich
mit den Aussagen der Literatur. Die nachfolgende Liste zeigt weitere MaBnahmen flir eine erfolg-
reiche Umsetzung laut Literatur und anderen Studien.

Ergénzende
Erfolgsfaktoren laut
Literatur

Einbeziehung der Funktionsbetrachtung als Basis der Ableitung von
Organisationseinheiten, Dokumentation Aufgabentransfervon Ist- in Zielwert
Eindeutige Zuordnung von Zustandigkeiten und Definition von Schnittstellen zwischen
den Organisationseinheiten zur Sicherstellung der Effizienz

Schnelle Entwicklung eines Zielbilds beziiglich Produkten/Dienstleistungen

Vorgabe einer einheitlichen Methodik zur Ermittlung der Mitarbeiterkapazitaten und
Synergien

Uberpriifung der Effizienz aller Abteilungen/Prozesse der Wertschopfungskette
Schnelle Einleitung der notwendigen RestrukturierungsmaBen

Biindelung der Beschaffungsvolumina und Zusammenlegung der Vertriebsorganisation
Verschlankung des Verwaltungsapparates

Abbildung 27: Erganzende Erfolgsfaktoren laut Literatur
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Erganzende Erfolgsfaktoren der organisatorischen Umsetzung in der Theorie

Die nachfolgende Abbildung zeigt die Herausforderungen und Problemfelder in der organisatori-
schen Umsetzung.

» Unterschiede in der Unternehmenskultur
— mangelndes Risikobewusstsein
— fehlendes betriebswirtschaftlichen Denken
— (bertriebenen Kundenservice
— fehlerhafter Kreditabwicklung

Herausforderungen — Defizite in Ausbildung und Knowhow
und Problemfelder in der — Mangel an Engagement
Praxis — Defizite in der Fiihrung

» Best Practise Methode ist sehr zeitaufwendig und zum Teil schwierig

» Best Practise Methode ist problematisch, wenn ein Fusionspartner wenig
vorteilhafte Prozesse hat, da dies zu Akzeptanzproblemen und
Widerstéanden flhren kann

+ Harmonisierung Zielerreichungspramienmodell kann von Widerstanden
im Betriebsrat begleitet werden

Abbildung 28: Herausforderungen und Problemfelder in der Praxis

Die Unterschiede in den Unternehmenskulturen machen den Geschaftsleitern teilweise zu schaf-
fen. Aber auch die Anwendung der Best Practise Methode bei der Gestaltung der Prozesse erweist
sich in der Praxis oftmals als schwierig.

Wie bekommt man die Unterschiede in der Unternehmenskultur in den Griff?

Trotz der einheitlichen Markenphilosophie gibt es Unterschiede in den Unternehmenskulturen der
einzelnen Hauser, welche die Geschaftsleiter vergangener Fusionen intensiv beschaftig haben. Es
steht auBer Zweifel, dass diese Tatsache den Fusions- und Unternehmenserfolg wesentlichen
beeinflussen kann.

Laut den Erfahrungen und Meinungen der Geschaftsleiter resultieren diese Unterschiede aus der
unterschiedlichen Arbeitsweise, welche sich aus der Organisation, dem Fihrungsverhalten, dem
Ausbildungsniveau und den Strategien ergibt. Negativ bemerkbar machen sich diese Faktoren bei
mangelndem Risikobewusstsein, bei fehlendem betriebswirtschaftlichen Denken, tbertriebenen
Kundenservice und fehlerhafter Kreditabwicklung. Darliber hinaus werden Potentiale nicht ge-
nutzt. Ein Hauptgrund fur derartige Entwicklungen wird in den Fihrungsdefiziten vermutet. Zu-
satzlich kdnnen Interessenskonflikte insbesondere auf Ebene der Funktiondre eine Rolle spielen.
Beispielsweise mdchte ein Blirgermeister, der gleichzeitig Funktionar einer Bank ist, dass die Wirt-
schaft seiner Gemeinde angekurbelt wird und beflirwortet Finanzierungen von Jungunterneh-
mern, welche ein erhdhtes Risiko fiir die Bank darstellen kénnen.
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Die Geschdftsleiter haben folgende MaBnahmen getroffen, um diesen negativen Entwicklungen
entgegenzusteuern:

klare organisatorische Vorgaben

klare Ziele und Strategien

Kennenlernen durch gemeinsame

Veranstaltungen
B Anzahl der Nennungen
Controlling tiber Umsetzung neuer (n=5)
Vorgaben

Fiihrungsebene hat Vorbildfunktion

Einigkeit in Geschaftsleitung

-

Abbildung 29: Erfolgsfaktoren bei der Harmonisierung der Unternehmenskulturen

Aus dieser Abbildung geht hervor, dass die Organisation eine groBe Rolle flir das Gelingen einer
Fusion spielt. Ein Geschaftsleiter bringt es mit wenigen Worten auf den Punkt:,Struktur vor
Kultur!™ Die beiden Unternehmenskulturen in einen Gleichklang zu bringen, erfordert in der Re-
gel viel Zeit und Geduld.

Was ist bei der Gestaltung der Aufbauorganisation zu beachten?

Die nachfolgende Top 5 Liste zeigt die wichtigsten Handlungsempfehlungen fir eine erfolgreiche
Gestaltung der Aufbauorganisation.

frihzeitige Aufstellung (Aufbau-) Organisation in Pre-
' Fusionsphase

» Zuordnung der Stellen erst nach Aufstellung des Organigramms

+ Stabstelle Gesamtbanksteuerung als Unterstiitzung in der
' Integrationsphase

+ Klare Zuordnung von Aufgaben und Kompetenzen, inklusive

3 + Zentralisierung der Kernkompetenzen
5 ' Ressorts Geschaftsleitung

Abbildung 30: Top 5 Erfolgsfaktoren in der Gestaltung der Aufbauorganisation
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Top 5 Erfolgsfaktoren in der Gestaltung der Aufbauorganisation

Die Aufbauorganisation sollte so friih als mdglich in der Pre-Fusionsphase definiert werden. In
einem ersten Schritt soll das Organigramm unabhéangig von potentiellen Kandidaten aufgestellt
werden und erst in einem zweiten Schritt die Besetzung der Stellen berlegt werden. Die Defini-
tion der Abteilungsleiter ist Voraussetzung fiir die Gestaltung der Ablauforganisation, da diesen
die Umsetzungsverantwortung tbertragen wird. Ein wesentliches Erfolgskriterium bei der Gestal-
tung der Aufbauorganisation ist die Zentralisierung der Kernbereiche. Neben den Abteilungen wie
Risikomanagement, Kreditabwicklung, Innenrevision ist es von Vorteil, wenn die Geschaftsleitung
an einem Ort vereint ist. Bei dezentraler Besetzung der Geschaftsleitung kann es zu Missstanden
in der Kommunikation kommen.

Etwaige Uberkapazititen sollten zur Einrichtung einer neuen Stabstelle, welche beispielsweise mit
Gesamtbankentwicklung benannt werden kénnte, genutzt werden. Die Aufgaben dieser Position
betreffen in erster Linie organisatorische Themen und die Abwicklung von Projekten. ,Sie wird
dort aktiv, wo gerade der Schuh driickt (...)" meinte hierzu der Geschaftsleiter. Insbesondere in
der Integrationsphase war diese neue Stabstelle sehr wertvoll.

Die klare Zuordnung der Aufgaben und Kompetenzen ist nicht nur im Sinne der oben genannten
Aspekte liber Unternehmenskultur bei den Mitarbeitern von groBer Bedeutung, sondern spielt
auch in der Geschaftsleitung eine groBe Rolle. In einem Fall wurde dies nicht in aller Deutlichkeit
gemacht, sodass aufgrund der suboptimalen Unternehmensentwicklung eine spatere, nochmalige
Uberarbeitung des Geschéftsverteilungsplanes erforderlich war. Einzelne Bereiche wurden ver-
nachlassigt, da die Verantwortungen nicht deutlich genug zugeordnet wurden.

Was ist bei der Gestaltung der Ablauforganisation zu beachten?

Bei der Gestaltung der Ablauforganisation geht es um Prozesse und Dienstanweisungen. Hier
erfolgt GroBteils eine vollstandige Uberarbeitung dieser. Es wird je Organisationseinheit ein Pro-
jektteam aufgestellt und der Abteilungsleiter hat in der Regel die Umsetzungsverantwortung. Die
Auswahl und Zusammensetzung der Teams sollte sehr gewissenhaft und gezielt erfolgen.

Die Teams wurden beauftragt, jeweils das Beste aus beiden Prozessen zu einen neuen zusam-
menzufiihren. Diese Best-Practise Methode ist sehr zeitaufwendig und zum Teil schwierig. Wenn
sich bei der Untersuchung der Prozesse ergab, dass beide Abwicklungsvarianten von gleich guter
Qualitdt sind, dann wurde der Prozess des gréBeren Instituts gewdhlt, da sich somit weniger
Mitarbeiter umstellen mussen.

Die Uberarbeitung der Dienstanweisungen dauerte ebenso sehr lange, laut Angaben eines Ge-
schéftsleiters bis zu einem Jahr. Hier wurde betont, dass auf eine sorgféltige Uberarbeitung zu
achten ist um eine gute Qualitét sicherzustellen. Man ist nach Prioritdten vorgegangen und hat
die Dienstanweisungen schrittweise Uiberarbeitet.

Problematisch ist die Best-Practise-Methode wenn ein Fusionspartner wenig bis keine vorteilhaf-

ten Prozesse hat. Dies hat bei einer Fusion zu anfanglichem Widerstand und Akzeptanzproblemen
hinsichtlich der neuen Prozesse gefiihrt
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Was ist bei der Gestaltung der Organisation im Kreditgeschift zu beachten?

Die groBten Herausforderungen in der Harmonisierung der Prozesse ergeben sich im Bereich des
Kreditgeschafts und des Risikomanagements. Wirtschaftliche Probleme eines Fusionspartners, re-
sultieren in erster Linie auf das Kreditgeschaft aufgrund schlechtem Risikomanagement und man-
gelhafter Kreditgestion. Dies hat zur Folge, dass in diesem Bereich oftmals eine einseitige Bestim-
mung der Vorgaben erfolgt. Aber auch in diesen Fallen zeigten Beispiele aus der Vergangenheit,
dass es von Vorteil sein kann, nach der Best-Practise-Methode vorzugehen. Beispielsweise kdnnen
die Risikopolitik und die Regelung der Kompetenzen vom risikotechnisch stabileren Institut und
die Kreditabwicklung vom anderen Institut lbernommen werden.

Weitere Herausforderungen waren, wie bereits im Abschnitt Unternehmenskultur erwahnt, das
mangelnde Risikobewusstsein bei den Mitarbeitern und Unterschiede in der Konditionenpolitik.
Differenzen in der Wertschatzung zwischen Markt und Marktfolge sind zu beseitigen. In Einzelfal-
len flihrte der neu gestaltete Kreditprozess zu einer langeren Bearbeitungsdauer, welche es zu
optimieren gilt. Die zuvor erwahnte problematische Anwendung der Best-Practise-Methode und
die damit einhergehenden Akzeptanzprobleme betrafen in erster Linie das Kreditgeschaft.

Die Schaffung einer neuen Abteilung Sondergestion, um das (erhéhte) Problemkreditportfolio zu
bearbeiten, kann in manchen Fallen Sinn machen, sofern diese noch nicht besteht. Die elektroni-
sche Abwicklung der Kreditansuchen hat aufgrund der zunehmenden GréBe und der Entfernung
der Bankstellen an Bedeutung gewonnen.

Was ist bei der Gestaltung der Vertriebsorganisation zu beachten?

Die neue BetriebsgrdBe der fusionierten Unternehmen bietet die Mdglichkeit einer starkeren Fo-
kussierung auf einzelne Geschaftssegmente. Bei mehreren Banken wurden eigene Organisations-
einheiten hierflir eingerichtet bzw. weiterentwickelt. Diese betreffen beispielsweise das Firmen-
kundengeschaft, die Wohnbauberatung und die Vermdgensberatung. Die Spezialisierung der Be-
rater auf die jeweiligen Geschaftsbereiche und die hdhere Auslastung aufgrund des gestiegenen
Geschaftsvolumens erméglichen eine héhere Betreuungsqualitdt, welche sich laut Berichten von
zwei Geschaftsleitern bereits auf die Ergebnisse ausgewirkt hat. Neuerungen kénnen aufgrund
der Spezialisierung und Expertise in den jeweiligen Bereichen einfacher umgesetzt werden. Die
gesonderte Beratung von vermégenden Kunden erfordert Uberzeugungsarbeit bei den Privatkun-
denbetreuern, da diese ihre gehobenen Privatkunden ungern an die Vermdgensberater abgaben.

Die Mitarbeiter von urspriinglich vertriebsschwachen Fusionspartnern verfiigen oftmals groBes
Potential, welches geweckt werden muss. Damit kann die Hypothese, dass schlechte Vertriebs-
kennzahlen auf mangelnde Fahigkeiten der Vertriebsmitarbeiter zurtickzufiihren sind, widerlegt
werden. Den Mitarbeitern fehlte es in der Regel bislang an klaren Vorgaben und einer entspre-
chenden Umsetzungstiberwachung. Diese beiden Faktoren sind die Voraussetzung fir Erfolge im
Vertrieb. Klare Vorgaben betreffen einerseits organisatorische Bereiche, andererseits die Kommu-
nikation der Unternehmensziele und Strategien. Die Uberwachung der Vertriebsleistungen sollte
von einem entsprechenden Umsetzungsdruck und einer Motivation der Mitarbeiter begleitet wer-
den. Diese Aufgaben werden in zwei Banken vorrangig von der Geschaftsleitung wahrgenommen,
da angenommen wird, dass die héhere Autoritat die Wirkung dieser MaBnahmen verstarkt.

Die Erneuerung des Zielerreichungspramienmodells spielt bei manchen Banken eine bedeutende
Rolle, in Einzelfdllen kann es zu Konflikten zwischen Geschaftsleitung und Betriebsrat kommen.
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Was ist bei der Gestaltung der Organisation fiir Rechnungswesen und Innenrevision
zu beachten?

Die Zusammenfiihrung der Organisationen im Rechnungswesen und in er Innenrevision bringt in
der Regel keine groBen Herausforderungen. Defizite im betriebswirtschaftlichen Controlling beim
Fusionspartner, wie beispielsweise verabsaumte Einsparungspotentiale bei der Ausstattung der
Filialen mit Selbstbedienungsanlagen, sollten evaluiert und behoben werden.

Etwaige Uberkapazititen in der Innenrevision kénnen fiir die Bereiche Datenqualititsmanage-
ment, betriebswirtschaftliches Controlling, Meldewesen, Geldwasche, Compliance und organisa-
torische Tatigkeiten genutzt werden.

Was ist bei der Gestaltung der Gremien (Vorstand und Aufsichtsrat) zu beachten?

Zur Gestaltung des Funktionarskaders gibt es unterschiedliche Meinungen. Die Zusammenfihrung
der Gremien beider Banken fiihrt in der Regel zu einer hohen Anzahl an Vorstand- und Aufsichts-
ratsmitgliedern. Manche Banken haben alle Funktionare in die neue Bank libernommen, da sie
beflirchteten, dass eine zwangsweise Niederlegung von Funktionen zu Unmut fiihren konnte.
Andere berichteten (ber Vereinbarungen, die Anzahl der Funktionare langfristig zu reduzieren,
indem altersbedingte Abgange nicht nachbesetzt werden. Mit diesen Vorgehensweisen wird zum
Teil versucht schwierige Diskussionen vermeiden und die Fusionsverhandlungen zu beschleuni-
gen. Innerhalb von zwei bis drei Jahren konnte der Funktiondrskader bei den meisten dieser
Banken um mehr als die Halfte verringert werden.

Bei einigen Banken erfolgte die Kiirzung der Funktiondrsanzahl bereits im Zuge der Fusion. Ein
Geschaftsleiter war der Meinung, dass die Beibehaltung aller Funktionare zur unnétigen Belastung
des Unternehmens sowie einer ineffizienten Arbeitsweise flhren. Diese Ineffizienz in den Sitzun-
gen wurde von einem weiteren Geschaftsleiter bestatigt. Zum Teil ist es den Vertretern der Ban-
ken wichtig, dass die GréBenverhaltnisse der Fusionspartner in der Anzahl der Funktiondre abge-
bildet werden. Bei nahezu gleich groBen Fusionspartner, wird auf die Paritat in den neuen Gre-
mium Wert gelegt.

Die wechselseitige Besetzung der Spitzenfunktionare hat sich bei mehreren Banken als sinnvolle
und faire Richtlinie bewahrt und zu einer Beschleunigung der Fusionsverhandlungen beigetragen.

Die Durchfiihrung einer Klausur auf Funktionarsebene nach Umsetzung der Fusion wirkt sich in
der Regel positive auf die kinftige Zusammenarbeit der Funktiondre aus. Mogliche Themen fir
diese Veranstaltungen sind die Vorstellung der gréBeren Kreditnehmer, die Abhaltung der ersten
gemeinsamen Sitzung, erste gemeinsame Beschlussfassungen, eine Nachbetrachtung der Fusion,
ein aktueller Statusbericht, die neuerliche Erlduterung der Fusionsziele und die weiteren Aufgaben
und UmsetzungsmaBnehmen der Bank.
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5.5 Kiritische Erfolgsfaktoren in der personellen

Umsetzung

Die personelle Umsetzung zahlt flir viele neben der organisatorischen Umsetzung zu den
gréBten Herausforderungen. Die folgende Abbildung gibt einen Uberblick iiber die Erfolgsfak-
toren in der Praxis, erganzt um Erkenntnisse und Ratschldage laut Literatur und abschlieBend
Uber die groBten Herausforderungen und Problemfelder in der Praxis.

Erfolgsfaktoren in der
Praxis

Ergénzende
Erfolgsfaktoren laut
Literatur

Herausforderungen und
Problemfelder

Mitarbeitergespréche als Basis zur Besetzung von Stellen, zum gegenseitigen
Kennenlernen und zur Beseitigung von Unsicherheiten und Angsten

Ausschreibungen zur Besetzung von Stellen

(Alters-) Teilvereinbarungen, Golden Handshakes, etc. zum Abbau von Uberkapazitaten
Maximal drei Geschéftsleiter

Begrenzung der Anzahl an Prokuristen

Entziehung Prokura im Zuge der Fusion, da zu diesem Zeitpunkt Verstandnis groBer als
wenn man es zu einem spateren Zeitpunkt nachholen muss

keine Kompromisslésungen um unangenehme Entscheidungen zu verschieben
Aufzeigen von Chancen und Entwicklungsméglichkeiten fiir gute Mitarbeiter, welche
nicht die gewiinschte Position erhalten haben

ziigige Harmonisierung der dienstrechtlichen Vereinbarungen /Gehalts- und
Incentivestrukturen

Angleichung Ausbildungsstand und Knowhow durch SchulungsmaBnahmen

Proaktives Fluktuationsmanagement

schnelle Entscheidung tiber kiinftige Flihrungsstrukturen

Umfassende Ermittlung des Schulungs- und Qualifikationsbedarfs zur Sicherstellung
hoher Prozesseffizienz und -qualitat sowie zur Motivation

Schaffung geeigneter Anreizmechanismen zur Steigerung Loyalitat und Wissenstransfer
Ausarbeitung eines klaren Change-Management-Konzeptes und effiziente
Kommunikation der notwendigen AnderungsmaBnahmen

Uberkapazitaten bereits vor der Fusion

Uberkapazitaten langfristig nicht tragbar

Regelungen zur Prokura

Difizite in Knowhow und Ausbildungsstand der Mitarbeiter

Abbildung 31: Erfolgsfaktoren, Herausforderungen und Problemfelder der personellen Umsetzung
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Wie erfolgt die Besetzung der Stellen?

Zur Besetzung der Stellen empfiehlt sich die Flihrung von Mitarbeitergesprachen, in welchen die
aktuelle Arbeitsplatzsituation und die Zukunftsvorstellungen der einzelnen Mitarbeiter besprochen
wurden. Zusétzlich dienen die Gespréche dazu, den Mitarbeitern etwaige Angste zu nehmen und
einem gegenseitigen Kennenlernen. Eine weitere Mdglichkeit ist eine interne Ausschreibung. Die
Mitarbeiter kénnen sich fir die Stellen bewerben und werden zu einem Hearing mit der gesamten
Geschaftsleitung geladen. Es gibt jedoch auch Meinungen, dass diese Entscheidungen auf Ge-
schaftsleitungsebene zu treffen sind und keine weiteren MaBnahmen oder eine Einbindung der
Mitarbeiter erfordern.

Gibt es eine Uberbesetzung und wie geht man damit um?

Alle Geschéftsleiter bestitigen eine Ubersetzung nach der Fusion, in zwei Banken war diese zum
Zeitpunkt der Befragung vollstandig abgebaut, bei drei nur teilweise. Problematisch ist es, wenn
die Uberbesetzung bereits vor der Verschmelzung beim Fusionspartner bestand.

Der Abbau erfolgt in der Regel durch Pensionierungen und durch die natiirliche Fluktuation sowie
einem zeitweiligen Aufnahmestopp. Einzelne Geschéftsleiter betonen, dass Uberbesetzungen
langfristig nicht tragbar sind. Mogliche weitere MaBnahmen sind die Vereinbarung von (Alters-
)Teilzeitvereinbarungen, Golden Hand Shakes bis hin zur Kiindigung von Mitarbeitern bei man-
gelnder Performance.

Wie erfolgt die Besetzung der Fiihrungsebene?

Das Management einer Bank umfasst die Geschaftsleiter, die Prokuristen und die zweite Fih-
rungsebene. Die Anzahl der Geschaftsleiter nach der Fusion sollte auf maximal drei Geschaftsleiter
beschrankt werden.

Ein schwieriges Thema ist der Umgang mit Prokuristen, da es dazu kommen kann, dass nach der
Fusion die Anzahl der Prokuristen das notwendige und sinnvolle MaB Uberschreitet. Geschaftslei-
ter berichten Uber die notwendige Verringerung deren Anzahl, wodurch einzelnen Mitarbeitern
die Prokura entzogen wird. Das Verstandnis der Mitarbeiter flir derartige MaBBnahmen ist im Zuge
einer Fusion groBer. Die Prokura ist mit einer Funktion, einer Aufgabe und Verantwortung ver-
bunden. Es handelt sich dabei nicht um einen Ehrentitel, um Mitarbeitern Anerkennung zum Aus-
druck zu bringen. Ein Geschaftsleiter berichtet liber die Kompromisslésung, wonach alle Proku-
risten Ubernommen wurden. Im Nachhinein betrachtet ist er der Meinung, dass hier ein Hand-
lungsbedarf verabsaumt wurde.

Bei der Gestaltung der zweiten Flihrungsebene gab es keine groBen Herausforderungen. Mit-
arbeiter, welche zuvor eine Abteilung leiteten, nahmen zum Teil Stellvertretungen ein. Dar-
Uber hinaus bieten sich flir gute Mitarbeiter in groBeren Banken mittelfristig neue Chancen
und Gelegenheiten.

Wie geht man mit Unterschieden in den dienstrechtlichen Vereinbarungen um?

Die Unterschiede in den Dienstvertragen betreffen laut den Erfahrungen der Geschaftsleiter das
unterschiedliche Gehaltsniveau und es kann auch vorkommen, dass keine ausfiihrlichen Dienst-
vertrage vorhanden sind. Des Weiteren gibt es Unterschiede in den Betriebsvereinbarungen, wie
beispielsweise die Zahlung zusatzlicher Jubildumsgelder. Diese Regelung gilt durch die Fusion
auch fur die Mitarbeiter der Ubertragenden Bank, was eine hohe Dotierung der Riickstellung und
hohe Personalaufwendungen zur Folge hat. Weitere mdgliche Neuerungen sind das Gehaltsum-
wandlungsmodell bzw. die Anwendung eines Zeiterfassungsprogramms.
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Wie geht man mit Unterschieden in den dienstrechtlichen Vereinbarungen um?

Die Unterschiede in den Dienstvertragen betreffen laut den Erfahrungen der Geschaftsleiter das
unterschiedliche Gehaltsniveau und es kann auch vorkommen, dass keine ausfiihrlichen Dienst-
vertrage vorhanden sind. Des Weiteren gibt es Unterschiede in den Betriebsvereinbarungen, wie
beispielsweise die Zahlung zusatzlicher Jubildumsgelder. Diese Regelung gilt durch die Fusion
auch fir die Mitarbeiter der Gibertragenden Bank, was eine hohe Dotierung der Riickstellung und
hohe Personalaufwendungen zur Folge hat. Weitere mdgliche Neuerungen sind das Gehaltsum-
wandlungsmodell bzw. die Anwendung eines Zeiterfassungsprogramms.

Im Zuge der Fusion werden in der Regel Anpassungen vorgenommen, in Einzelfdllen wird auf-
grund der unterschiedlichen Leistungsniveaus davon abgesehen. Die Evaluierung der Gehalter
erfolgt im Zuge der Neubesetzung der Mitarbeiter, Giberwiegend nach der Fusion.

Wie geht man mit Unterschieden im Knowhow und Ausbildungsstand um?

Trotz sektoral geltender Bildungsstandards werden bei Fusionen des Ofteren Unterschiede hin-
sichtlich Knowhow und Ausbildungsstandards festgestellt. Diese auBern sich zum Teil in einem
Nachholbedarf hinsichtlich der sektoralen Bankausbildung. Schwieriger wird es, wenn aufgrund
der Knowhow-Unterschiede keine gemeinsamen fachspezifischen Besprechungen abgehalten
werden kdnnen. Zum Teil gelingt es den Banken den Unterschied durch interne und externe
Schulungen innerhalb von eineinhalb Jahren zu auszugleichen. Einzelnen Banken ist dies jedoch
nicht vollstandig gelungen.

Wie kann man ein gutes Betriebsklima sicherstellen?

Die Fusion ldst bei den Mitarbeitern Angste und Unsicherheiten aus, zum Teil besteht auch eine
negative Einstellung gegeniiber Veranderungen. Einige Mitarbeiter hatten auch Bedenken Uber
eine Anderung des Arbeitsplatzes. Etwaige Kritiker und Fusionsgegner tragen zusétzlich zu einer
Belastung des Betriebsklimas bei.

Die Geschéftsleiter berichten Uber ein zum Teil unterschiedliches Betriebsklima in den einzelnen
Hausern. Bei wirtschaftlichen Problemen der Bank und den damit im Zusammenhang stehenden
Zukunftsangsten ist es oftmals bereits davor angespannt. Positiv wurde von den Geschaftsleitern
hervorgehoben, dass in der Zeit der Fusion ein starkerer Zusammenhalt innerhalb der jeweiligen
Teams besteht.
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Die empfohlenen MaBnahmen und Erfahrungswerte, um einen leidenden Betriebsklima entgegen
zu wirken, werden in der nachfolgenden Abbildung dargestellt:

Kommunikation

Vertrauensbildende MaBnahmen

Veranstaltung um auf Veranderung

vorzubereiten W Anzahl der Nennungen

(n=5)

Zuweisung kiinftiger Arbeitsplatz

positive Fusionserfahrung der MA

B

o5 1 15 2 25 3 35 4 45

o

Abbildung 32: Erfolgsfaktoren fiir ein gutes Betriebsklima im Zuge der Fusion

Als vertrauensbildende MaBnahme wurde die Einhaltung von Versprechungen genannt. In einem
Fall wurde Uber eine Veranstaltung berichtet, in welche das erweiterte Flihrungsteam auf die
Anderungen im Zuge der Fusion vorbereitet wurde. Hierbei ging es unter anderem darum emoti-
onal von der ,alten Bank" Abschied zu nehmen. Die Zuweisung des kiinftigen Arbeitsplatzes,
insbesondere die demonstrative Vorfiihrung der Blrordaumlichkeiten inklusive Schreibtisch und
Birosessel wirkten auf die Mitarbeiter beruhigend. Ein Befragter berichtete (iber die positive Stim-
mung nach Ankilindigung der zweiten Fusion dieser Bank, da die Mitarbeiter im Zuge der ersten
Fusion durchwegs positive Erfahrungen gemacht hatten. Das wichtigste Element in der Mitarbei-
terflihrung im Zuge einer Fusion ist die Kommunikation.
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Wie erfolgt die Kommunikation mit den Mitarbeitern?

Die interne Kommunikation tragt zur Reduzierung von Gerlichten bei, welche sich aufgrund von
MutmaBungen bei einer Fusion ergeben. Die Interviewpartner berichteten liber ihre Erfahrungen
in der Kommunikation, woraus sich folgende Regeln fiir eine erfolgreiche Kommunikation ableiten

lassen:

Erfolgsfaktoren unmittelbare Kommunikation nach Entscheidungen
flr die interne
Kommunikation

erstmalige Info nach Aufnahme der Fusionsverhandlungen

zeitgleiche Kommunikation in beiden Banken

keine Kommunikation noch offener Punkte

klare Information Uber Ziele und Strategien

ehrliche Kommunikation von negativen Botschaften

keine Versprechungen um Diskussionen zu vermeiden

gemeinsame Geschaftsleitersitzungen in der Pre-Fusionsphase

Abbildung 33: Erfolgsfaktoren fiir die interne Kommunikation

Bei einer Bank wirkte sich eine zu spate Information der Mitarbeiter negativ auf das Betriebsklima
aus. Erschwerend kam hinzu, dass die Mitarbeiter des Fusionspartners ber das Vorhaben Be-
scheid wussten. Aufgrund von Kontakten zwischen den Arbeithehmern beider Banken kam es bei
den Mitarbeitern der uninformierten Bank zur Verbreitung von inoffiziellen Informationen und

Gerichten.
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5.6 Erfolgsfaktoren in der technischen Umsetzung

Die technische Umsetzung stellt fiir die meisten Geschaftsleiter keine so groBe Herausforderung
dar. Trotzdem sind einzelne MaBnahmen zur erfolgreichen Durchfiihrung erforderlich und es kon-
nen sich auch in diesem Bereich einzelne Herausforderungen und Problemfelder ergeben.

» Serviceleistungen im Zuge der Kontenumstellungen (z.B. Druck Etiketten)
Projektteam mit technischem Knowhow
+ Regelungen zur Bereitstellung von Ressourcen (eventuell Regelungen zu Uberstunden)
Erfolgsfaktoren » Implementierung Informationsdatenbanken
» gutes Datenqualitdtsmanagement und gut funktionierendes IKS
Strukturierung und Uberwachung der einzelnen Aufgaben
starkere Einbindung FINE (elektronische Kreditabwicklung)

Bearbeitung Dubletten sehr aufwendig und schwierig
» Kontoumstellung kann bei Firmenkunden Kosten verursachen
Probleme bei Durchfiihrung von Einziigen
Blockierung Geschaftsabwicklung durch zu knappe Berechtigungen
Implementierung neuer Programme und Systeme (z.B. elektronischer Kundenakt)
Zusammenflhrung der Konsortialkredite komplex
Zusammenfiihrung der Preismodelle komplex
Zusammenfiihrung Daten externer Programme
» Unterschiede im Knowhow

Problemfelder und
Herausforderungen

Abbildung 34: Erfolgsfaktoren, Problemfelder und Herausforderungen bei der technischen Umsetzung

Ein gutes Datenqualitdétsmanagement und ein gut funktionierendes internes Kontrollsystem er-
leichtern die fehlerfreie Umsetzung der technischen Fusion und minimieren die Fehlerquote. Die
Vorbereitungsarbeiten zur Umstellung der Kundenkonten waren sehr aufwendig. Die gednderten
Kontodaten kénnen bei groBeren Unternehmen Kosten verursachen, wenn es darum geht das
Briefpapier und andere Schriftstiicke zu erneuern. Hier wird empfohlen, als besonderes Service
den Druck von Etiketten anzubieten.

Ein Geschéftsleiter berichtete tiber Probleme bei den umgestellten Konten. Uber tausend Einziige
eines Telefonanbieters wurden nicht durchgeflihrt und man konnte sich in der Bank auch nicht
erklaren, was die Ursache war. Das kann fiir die Raiffeisenbank sehr unangenehm sein, da die
Kunden mangels Zahlung ihrer Rechnung Mahnungen erhalten.

Eine weitere groBe Herausforderung ist die Bearbeitung der Dubletten. Hierbei handelt es sich
um Kunden, welche bei beiden Fusionspartnern Produkte haben. Die Kundenstamme beider Hau-
ser mussen im Zuge der technischen Fusion zu einem zusammengelegt werden. Vor allem die
Zuordnung zu einer Bankstelle und zu einem Kundenbetreuer ist in den Banken oftmals nicht
leicht. Fusionsbanken berichten, dass die Erledigung dieser Aufgabe circa ein Jahr dauerte und
noch immer nicht vollstandig abgeschlossen ist.

Bei der Zusammenfiihrung der EDV-Landschaft profitierten die Banken von der Verwendung der-
selben Systeme. In Einzelfallen kommt es zu kleineren Neuerungen, wie beispielsweise die Im-
plementierung eines Zeiterfassungssystems, des elektronischen Kundenakts oder die Umstellung
der Telefonanlage. Mit zunehmender GroBe spielt das Informationsmanagement eine bedeuten-
dere Rolle. Es empfiehlt sich die Implementierung von Informationsdatenbanken zur Bewaltigung
der Informationsflut.
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Etwas problematischer ist die Zusammenflhrung der Daten bei externen Programmen, wie bei-
spielsweise Advokat, dem Rechtsanwaltsprogramm fiir Mahnklagen. Die Bedeutung des Kredit-
programms FINE nimmt bei den mehreren Banken im Zuge der Fusion deutlich zu. Die Zusam-
menspielung der Konsortialkredite und die Harmonisierung der Entgelte werden in Einzelféllen als
komplex und schwierig erachtet.

Die Uberarbeitung und neue Festlegung der Berechtigungsklassen verlauft bei den meisten Ban-
ken problemlos. Bei der Harmonisierung der Berechtigungen missen etwaige zu umfangreiche
Berechtigungen beim Fusionspartner eingeschrankt werden. Allerdings kann eine zu umfangrei-
che Einschrankung der Berechtigungen zu Problemen fiihren. Eine Fusionsbank berichtete, dass
die Geschaftsabwicklung am Schalter aufgrund der neuen Kompetenzen blockiert wurde, da die
erforderlichen Freigaben mangels personeller Ressourcen nicht maglich waren.

Die Geschaftsleiter der Fusionsbanken erachten die technische Umsetzung als sehr zeitintensiv,
wodurch Uberstunden erforderlich sind. Jedoch profitiert man von den Uberkapazitaten aufgrund
der Fusion. Insgesamt besteht ein zeitlicher Druck, da in den Monaten bis zur technischen Um-
stellung alle Vorbereitungsarbeiten vollstandig bearbeitet werden mussten.

Die Abwicklung erfolgte meist in Projektteams, wobei hier besonders technisches Knowhow und
laufendes Controlling gefragt ist. Ein Geschaftsleiter berichtete, dass auch die Kundenberater von
den Umstellungsarbeiten betroffen waren. Zur erfolgreichen Umsetzung trug die Unterstiitzung
und gute Betreuung der Raiffeisenlandesbank sowie ein von dieser zur Verfiigung gestelltes Skrip-
tum bei. Es wird darauf hingewiesen, dass die Beschreibungen im Skriptum keine Auskunft Gber
das AusmaB und den zeitlichen Aufwand geben. Beispielsweise kann eine Beschreibung in zwei
Zeilen eine wochenlange Bearbeitung nach sich ziehen.
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5.7 Erfolgsfaktoren in der Integrationsumsetzung

Neben der Neugestaltung der Organisation ist die Kontrolle iber die Umsetzung von zumin-
dest gleich groBer Bedeutung. Ein Geschaftsleiter meinte dazu:

~Eine Lehre aus der ersten Fusion war, dass man ldnger hinten nach sein muss, dass in der
Abwicklung alle genau so tun, wie wir das ausgemacht haben. In der ersten Fusion haben wir
nach ein paar Monaten gesagt, dass alles passt und die Geschichte ist erledigt. Das war sicher
zu frih, wie wir spéter in den Abldaufen immer wieder bemerkt haben. Deswegen haben wir
in der zweiten Fusion das Kernteam mit allen Teilprojektieitern noch dber ein Jahr lang auf-
rechterhalten. Es gab monatliche Sitzungen wo jeder immer berichten musste, wie sind wir in
der Umsetzung, was ist noch zu tun und welche Bereiche noch nicht so gut funktionieren und
damit haben wir es sicherlich wesentlich besser dieses Mal geschafft, dass wir einheitlich
arbeiten.”

Eine Befragung von Geschaftsleitern deutscher Genossenschaftsbanken und Sparkassen hat
folgende Erfolgsfaktoren zur Integrationsumsetzung ergeben:

Inte_grationscon Konsequentes Umsetzungsmanagement aller Projektarbeiten bis zum Abschluss der
trolling Integrationsaktivitdten

Definition quantitativer Synergieziele durch den Vorstandsbereich fur
Organisationseinheit und Jahr und detaillierte Dokumentation von Aktivitaten zur
Umsetzung von MaBnahmen (inkl. Verantwortlichen und Deadline)

Fortlaufendes Monitoring zwecks Sicherstellung hoher Transparenz bezuglich
Projektfortschritt als Voraussetzung fiir die friihzeitige Definition von
GegenmaBnahmen bei Planabweichungen

Anpassung der Projektorganisation und schrittweise Verlagerung der
Umsetzungsverantwortung auf Linienorganisation, aber Aufrechterhaltung von
Projektgremien

Diskussion und Dokumentation der Erfolgsfaktoren und Misserfolgsfaktoren zum
Projektabschluss als Basis fiir kiinftige Integrationsprojekte

Abbildung 35: Erfolgsfaktoren des Integrationscontrollings

Der Erfolgskontrolle wird in der Praxis nicht geniigend Aufmerksamkeit beigemessen. Ein Post
Merger Audit sollte nach Abschluss der Integration bzw. spatestens drei Jahre nach der Fusion
erfolgen. Es werden die wirtschaftlichen und strategischen Zielerreichungsgrade untersucht.
Basierend auf verschiedenen Kennzahlen und Analyseverfahren werden die Entwicklung der
Ergebnisse, der Liquiditat, der Risikopositionen sowie die Realisierung der Akquisitationsstra-
tegie evaluiert. Erganzend dazu werden Insider- und Mitarbeiterbefragungen durchgefiihrt.
Die Kontrolle der Kosten der Integration spielt hierbei eine wesentliche Rolle, dennoch sollte
sich die Analyse nicht auf rein finanzwirtschaftliche Aspekte beschranken. Zur Abbildung der
Softfacts und der Hardfacts in der Erfolgskontrolle wird die Entwicklung einer Balanced Sco-
recard empfohlen.
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