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FUSIONIEREN &
REGIONAL BLEIBEN

CASES & FACES

EXKLUSIVINTERVIEWS REGIONALITAT BEI FUSIONEN
mit den Vorstanden der VR-Banken Erfolgsfaktoren, individuelle
Schleswig-Mittelholstein, Miinsterland Nord und Losungen und Grenzen
Odenwald/Miltenberg

partners for change
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Vier Impulse zum Thema
fusionieren & regional bleiben

Erst prifen, dann fusionieren
Schauen Sie nicht nur, wie es organisatorisch passt, sondern vor allem auch, ob beide
Fusionspartner kulturell zusammen passen.

Zentral denken —dezentral handeln
Machen Sie den Nutzen von kurzen Wegen und Entscheidungen vor Ort sichtbar.
Zeigen Sie deutlich Thr Engagement in der Region.

Fusionieren und Namen behalten

Fiir Kunden ist "Region" erfahrungsgemaf enger gefasst. Erhalten Sie daher Ihre Regionalitdt.
Nur ein Beispiel: Fithren Sie die juristisch abgebende Bank als Niederlassung mit eigenem
Markenauftritt weiter.

Mitarbeitende: wichtigste Anker in der Region
Binden Sie Ihre Mitarbeitenden frithzeitig ein, bereiten Sie die Menschen auf Herausforderungen
vor, zeigen Sie die Vorteile der Fusion auf.



Willkommen bei core

,Was bringt uns Regionalitdt eigentlich?“ Diese Frage
horen wir haufiger. Oft gepaart mit Aussagen wie , kostet
viel Geld“, ,wenn wir weiter digitalisieren, geht Regio-
nalitdt verloren” oder ,bei sehr grofen VR-Banken und
Sparkassen kann Regionalitdt kein Markenkennzeichen
mehr sein“. Zugleich begegnen wir immer wieder
Verfechtern der Regionalitdt: ,Zum Wertekern von
VR-Banken und auch von Sparkassen gehort der Bezug
zur Region” oder ,Regionalitat ist unser Alleinstellungs-
merkmal und muss — bei egal welcher Grof3e — zum Aus-
druck gebracht werden!”

Richtig Druck kommt auf das Thema Regionalitdt im
Rahmen von Fusionen. Insbesondere bei Verschmelzungen
zu sehr grof3en Instituten, bei denen Geschaftsgebiete
entstehen, welche die Grenzen der traditionellen

Region oder des zusammenhdngenden Wirtschafts-
raums Uberschreiten.

Mit der COVID-19-Pandemie gewinnt das Thema
Regionalitdt eine neue Facette: Der Bezug zur Region
wird offenbar fiir die Menschen wieder wichtiger.

Das Regionale, oder sogar das Lokale, gibt Sicherheit
und steht zugleich fiir nachhaltigeren Konsum: , Think
global, act local“. Mit der Coronakrise scheint das lokale
Umfeld fiir Konsumenten noch wichtiger zu werden —
im stadtischen wie im ldndlichen Raum. Dieser Trend
war schon vor der Pandemie deutlich zu erkennen.
Zugleich lasst sich schon heute fiir VR-Banken restimieren:
Diese Krise hat die Kombination aus stationdrem sowie
digitalem Vertrieb noch starker vorangetrieben und

die Bedeutung der digitalen Zugangswege deutlich
erhoht - viel mehr als ohne diesen exogenen Schock

in so kurzer Zeit zu erwarten gewesen ware. Bleibt die
Frage, ob die Relevanz der Filialen dauerhaft abge-
nommen hat. Bisher war fiir viele Regionalbanken ihr
Filialnetz eine der Insignien ihrer Regionalitit.

!

Die Folgen der Pandemie werden je nach Dauer und
Umfang der Mainahmen noch iiber Jahre betriebswirt-
schaftliche Auswirkungen auf viele Regionalbanken
haben. Vor allem, wenn zahlreiche mittelstindische
Unternehmen in wirtschaftliche Schieflagen geraten
oder gar insolvent gehen. Die strukturelle Entwicklung
hin zu weniger, aber grofleren VR-Banken wird sich
dadurch nochmals beschleunigen (was im Ubrigen
genauso fiir die Sparkassen gelten wird).

Mit der seit Jahren anhaltenden Fusionswelle entstehen
immer groflere Einheiten und Geschaftsgebiete — und
damit neue Fragen flir das Management der VR-Banken:
Welche Herausforderungen sind bei Fusionen zu
managen? Was sind aktuelle Gestaltungsfaktoren, um
grofle VR-Banken dauerhaft erfolgreich zu machen?
Welche Bedeutung hat dabei Regionalitdt, mitunter
verstanden als Ndhe zum Kunden? Diesen und weiteren
Fragen gehen wir in der vorliegenden Publikation nach.

Wir wiinschen Ihnen eine interessante Lektiire!
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lhre Ansprechpartner

Thomas Stegmiiller, Partner @
thomas.stegmueller@zeb.de

Stephan Dreyer, Partner @ @
sdreyer@zeb.de
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Regionalitdt neu erfinden

!

Nichts ist so eng mit Genossenschaften verbunden wie ihre
regionale Herkunft. Doch mit Fusionen wachsen die Geschéftsgebiete -
und damit die Herausforderungen in puncto Regionalitdt.

eit Jahren geht in Deutschland die Zahl regionaler
Finanzinstitute zuriick — bei stetig steigender
Grofle. Erheblich reduziert hat sich auch die
Anzahl der Geschaftsstellen - gleichzeitig konnten die
VR-Banken (bisher) mehr Mitglieder gewinnen. Augen-
fallig ist die wachsende Grof3e der Geschaftsgebiete.

So ist zum Beispiel bei Sparkassen der Median der
Geschaftsgebiete in den vergangenen zehn Jahren um

19 Prozent gestiegen, auf 707 km?.

Die Fusionsintensitdt wird in den nachsten Jahren
hoch bleiben. So prognostizierte zeb — schon vor dem
Corona-Effekt — eine Reduzierung auf 500-550 Volks-
und Raiffeisenbanken bis 2025, bei Sparkassen auf
ca. 250-290 Institute.

Die neuen groflen Einheiten stehen vor ebenso neuen wie
groflen Management-Herausforderungen. Sie miissen
Arbeit neu organisieren, Kultur und Kommunikation mehr
Aufmerksamkeit schenken. Angesichts immer groflerer
Geschdftsgebiete gewinnen die Themen Regionalitdt,
Kundenndhe und dezentrale Kompetenzen an Bedeutung.

Regionalitdt in der DNA
Regionalitdt ist ein zentrales Wesensmerkmal der VR-
Banken - und geht auf ihre Griindungsgeschichte zurtick:

Die Kreditgenossenschaften entstanden als Darlehnskassen
fiir eine zumeist kleine lokale Gruppe von Gewerbetreiben,
deutschlandweit unter Beriicksichtigung der regional
unterschiedlichen Bedarfe. Mitglied konnte werden,

wer im Geschdftsgebiet lebte. Um 1900 gab es rund 1.300
stadtische und etwa 13.000 lindliche Genossenschafts-
banken. Herzstiick war und ist der Forderauftrag, der
Paragraph 1 des Genossenschaftsgesetzes: die Forderung
des Erwerbs oder der Wirtschaft der Mitglieder.

,Kann eine genossenschaftliche Bank mit
einer Ausdehnung von hundert Kilome-

tern oder mehr noch regional sein? Selbst-
verstdndlich — unter der Voraussetzung,

dass man regional bedingte Unterschiede in
der Fiihrungs- und Arbeitskultur in einem
gewissen Rahmen zuldsst und mit,kulturellen
Leitplanken’ fiir das Gesamthaus arbeitet.

Es hilft nicht, zu tiberlegen, was ein neuer
Stereotyp fiir alle Regionen sein konnte.”

Thomas Miiller,
Sprecher des Vorstandes der Volksbank

\
\ Dresden-Bautzen eG
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,GrofSe oder regionale Grenzen sind nicht das Kriterium
ftir Fusionen, sondern der Fusionsnutzen. Eine Fusion
sollte auch aus regionaler Sicht Sinn machen. Wir wollten

ftir den Wirtschaftsraum eine langfristig leistungsfdhige ';1 - Y/
genossenschaftliche Regionalbank schaffen, ohne dabei A AN
aufgrund unserer neuen Grof3e nach der Dreierfusion ,ab- AN

gehoben zu sein’. GrofSe darf nicht dazu fiihren, dass man

den direkten Kontakt zum Kunden verliert.”

Heute definieren sich VR-Banken vornehmlich {iber:

—> ihre historisch gewachsene regionale Verwurzelung
mit den Menschen und der Wirtschaft,

—> ihre lokale Prasenz durch Filialen,

—> ihre Entscheidungskompetenz vor Ort,

—> ihre Firmierung.

—> Auch Sponsoring und aktive Offentlichkeitsarbeit
mit konkretem Regionalkolorit sind traditionelle
Kennzeichen.

Das Thema Regionalitdt ist nicht neu, aber:

Bei kiinftigen Fusionen wird das Thema Regionalitit
eine zunehmend wichtigere Rolle spielen - zumal
mehr iiberregionale Fusionen zu erwarten sind.

Von der Positionierung und Wahrnehmung als regionaler
Akteur haben sich Regionalbanken bisher eine hohe
Kundenbindung versprochen, Loyalitdt sowie Identifika-
tion und damit auch Ertragsvorteile. Regionalitdt als
Alleinstellungsmerkmal der VR-Banken und Sparkassen
gilt als Wettbewerbsvorteil — gegeniiber Grof3banken,
Direktbanken und anderen, neuen Wettbewerbern.

Alles im digitalen Fluss

Doch die Digitalisierung lduft dem Gedanken der
Regionalitdt entgegen. Die COVID-19-Pandemie hat die
Erwartungen und Gewohnheiten der Kunden noch
weiter und schneller verdndert. Regionalitdt bedeutete
fiir den Kunden bisher: Geldversorgung, gleichbleibende
Ansprechperson ,vor Ort‘, Wahrnehmung der Bank in
ihrem Lokalkolorit. Aber die vergangenen Monate
haben gezeigt, dass Kartenzahlung, Mobile Payment
und mediale Beratung schneller Akzeptanz finden als
gedacht. Filialen konnten in der Fldche geschlossen
werden und die Kommunikation zwischen Kunde und
Beraterin/Berater funktionierte dennoch — eben virtuell.

Bernhard Wolf,

\
§ Vorstandssprecher der Volksbank

Raiffeisenbank Nordoberpfalz eG

A i s s

In der derzeitigen Marktsituation und bei der aktuellen
Ertragslage riicken folgende Fragen in den Fokus:
—> Was bringt uns Regionalitdt monetdr?
Fiihrt Regionalitdt zu mehr Ertrag?
—> Welche Bedeutung hat das Thema fiir die
Marktbearbeitung, das Marketing?
—> Welche Rolle spielt Regionalitdt organisatorisch?

Jede Bank muss ihren individuellen Weg finden
Die Herausforderungen bei Fusionen unterscheiden
sich je nach Grof3e und Grofienunterschied der Fusions-
partner: Grofie VR-Banken in stddtischen Ballungsgebie-
ten oder mit einer groflen Flache miissen andere
Herausforderungen meistern als eine kleine Regional-
bank im eher landlichen Raum oder eine mittelgrofie
Regionalbank mit landlich und stadtisch geprdagtem
Geschaftsgebiet. Auch der betriebswirtschaftliche
Handlungsdruck hat wesentlichen Einfluss auf die
Fusionsvorbereitung und -umsetzung.

FUSIONIEREN & REGIONAL BLEIBEN



FRAGEN UND HANDLUNGSFELDER BEI GROSSEREN FUSIONEN

—> Gibt es eine maximale GréBe/Flache, um noch regional wahrgenommen zu werden?

GroBe/Flache/
Entfernungen

—> Gibt es eine Grenze fir die maximal zumutbare rdumliche Entfernung zwischen
Hauptsitz und den Filialen (Kunden/Mitglieder) bzw. zwischen Wohnort und
Arbeitsstatte (Mitarbeitenden)?

—> Wo liegt die maximale GréBe, um die Bedarfe von Kunden im gehobenen Segment/
Firmenkunden und den Wunsch nach Ansprechpersonen und Entscheidungtragenden
vor Ort erflllen zu kénnen?
Kundenanforderungen/
-bedirfnisse

\

Bis zu welcher GroBe ist 24/7-Versorgung mit finanziellen Grundleistungen in der
Flache méglich (Kosten - Nutzen)?

—> Gibt es eine maximale GréBe, um in der regionalen Wahrnehmung zu bleiben und
mit dem regionalen Engagement authentisch wahrgenommen zu werden?

—> In gréBeren Einheiten muss Filhrung zwangsl&ufig neu organisiert und gelebt werden.
Gibt es eine maximale GréBe, bis zu der sich Fihrung organisieren I&sst, ohne den

Fiihrung und Charakter einer Regionalbank zu verlieren und Kosten - Nutzen in Einklang stehen?

Management
—> Wann bzw. ab welcher GréBe des Geschéftsgebietes lohnen sich (mehrere)

dezentrale Vorstandssitze?

—> Der Fusionsprozess braucht ein Vorgehensmodell, das ,alle” Mitarbeitenden mitnimmt.

Komplexitdt nimmt zu

—> Entwicklung einer neuen gemeinsamen Unternehmenskultur mit einer hohen Identi-

Identifikation s K . R . . )
! fikation zur neuen Bank und Sinnstiftung und -vermittlung fur alle Mitarbeitenden.

kulturelle Integration
und Kommunikation —> Eine Analyse der Bedeutung des regionalen Banknamens und die Weiterfiihrung
der Namen ist gerade dann hilfreich, wenn sich die Auftritte der Fusionspartner

stark unterscheiden.

—> Mit welchen Methoden I&sst sich die hhere Komplexitat managen? Wie I&sst sich

Organisation dem héheren Koordinations- und Kommunikationsaufwand sinnvoll begegnen?

und Organisation
der Arbeit

—> Welche Zusammenarbeitsmodelle werden nicht nur aufgrund eines Wertewandels
und neuartiger Aufgabenstellungen relevant, sondern auch durch die Verteilung der

FUSIONIEREN & REGIONAL BLEIBEN

Mitarbeitenden aus einem Bereich/einer Abteilung auf mehrere Standorte?

ZEB-UMFRAGE: REGIONALITAT BEI FUSIONEN

Im Spatsommer 2020 hat zeb Vorstinde von VR-Banken zur
Relevanz von Regionalitdt befragt. Die meisten Vorstande
gaben ,sehr relevant” bis ,auflerordentlich relevant” an.
Aus ihrer Perspektive ist das Thema vor allem aufgrund der
Erwartungen der Kunden und Mitglieder extrem wichtig:
Kunden und Mitglieder erwarten weiterhin den regionalen
Bezug von VR-Banken. Mit Regionalitdt wird fiir viele nicht
zuletzt die Erreichbarkeit und die Kontinuitdt im Verhalt-
nis Kunde - Beratung assoziiert.

Auch Erwartungen der Offentlichkeit fithren dazu, dass
das Thema Regionalitdt in den Fusionsprozessen mit
hoher Relevanz behandelt wird. ,Sicherlich anders als

bei Sparkassen spielen bei VR-Banken die Erwartungen
der Kommunalpolitik eine untergeordnete Rolle — der
Fokus liegt absolut auf den Kunden und Mitgliedern,
den Vertretungen und auch den Interessen des Aufsichts-
rates, ohne die anderen Interessengruppen zu vernach-
lassigen®, sagt Malte Flieger, Senior Manager bei zeb.
,Unsere Erfahrung aus rund 100 Fusionsbegleitungen
zeigt, dass es nicht ausreicht, sich ,nur‘ organisatorisch
einig zu sein. Vielmehr gilt es, sich wechselseitig
kulturell auf den Priifstand zu stellen, auch in Fragen der
Flihrung und im Umgang mit Verinderung", empfiehlt
Franz Lechner, langjdhriger Fusionsbegleiter bei zeb.




Grenzen von Regionalitdat

Als limitierende Faktoren von Regionalitdt sehen die befragten Vorstande diese Aspekte:

— ,,Die Grenze der Regionalitit ist die Rentabilitdt”: Wie rentabel kann eine VR-Bank in der Region arbeiten?
Bei geringen Marktanteilen und Ertragsschwdche in der Region ,ist das Ende der Regionalitdt erreicht".

,Kosten und Nutzen miissen im Einklang stehen".

—> Der Vorstand darf nicht mehr immer und iiberall erwartet werden — die Regionalleitung muss ausgleichen
konnen, dass der Vorstand nicht mehr immer vor Ort ist.

—> Der Auflenauftritt muss konsistent bleiben kdnnen.

— Entfernungen sollten nicht zu grof} sein, das ,Basislager” jedoch nicht zu dezentral gelegen sein —

Ziel: das richtige Mafd an Zentralisation und Dezentralitdt fiir Kunden und Mitarbeitende.

—> Gerade in den Gremien (z. B. Vertreterversammlung, Kundenbeirdte) diirfen die Wege nicht zu lang werden:
,Regionalitat der Einzelnen ist ,enger’ als die des Unternehmens“. Kontaktpflege in die Regionen ist
zeitlich und im Budget limitiert.

—> Die Vielzahl an selbststandigen Kommunen samt biirgerschaftlichen Vereinsstrukturen im Geschaftsgebiet mit
jeweils eigener Identitit wird schwerer zu bespielen.

—> Natiirliches Zusammenwachsen muss moglich bleiben.

—> Flexibilitdt muss erhalten bleiben.

Erfolgsfaktoren fiir das Management von gréBeren VR-Banken

Es gibt aus Sicht der befragten Vorstande jedoch auch eine Reihe von Vorgehensweisen und Mafinahmen, die nicht
nur fiir das Zusammenwachsen der Hauser, sondern auch flir das Management einer grofieren VR-Bank relevant sind.
Zudem sind sie fiir den Erhalt des regionalen Bezugs hilfreich:

+/ Gemeinsames Zielbild der neuen Bank erarbeiten.

+/ Rollen von Vorstand und Fithrungskraften kldren (Rollenverstindnis, Zusammenarbeit und Verantwortungen
klaren; ,lernen, loszulassen®).

/" Veranderungsfahigkeit und -geschwindigkeit fordern.

/" Adressatengerechte interne Kommunikation (z. B. Integrationsteam bilden, das in die Fusionsvorbereitung und
-umsetzung eingebunden ist).

/" Markenkern scharfen.

/" Schnelligkeit gegeniiber Kunden erhalten (oder sogar noch schneller werden).

/" Fachleute vor Ort bzw. regional einsetzen.

lhre Ansprechpartner

Malte Flieger, Senior Manager @ Franz Lechner, Manager
mflieger@zeb.de franz.lechner@zeb.de

FUSIONIEREN & REGIONAL BLEIBEN
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Unsere Punkte fur Fusionen mit Gewinn

Regionalitdt - Dezentralitdt versus Effizienz - Zentralitdt: ein Spannungsfeld, das bei

einer Fusion unbedingt ausgelotet werden muss. Mehrere Hauptstandorte helfen als
Anker in den ehemaligen Geschdaftsgebieten. Was sonst noch wichtig ist, lesen Sie hier.

1

Niederlassungskonzepte

Namen und Eigenstdndigkeit erhalten

Mit einem Niederlassungskonzept bleiben nach
einer Fusion die Fusionspartner im Auflenauftritt
eigenstdndig. Die juristisch abgebende Bank wird
als Niederlassung mit eigenem Markenauftritt
weitergefiihrt, als ,Raiffeisenbank ABC, Zweig-
niederlassung der Volksbank XYZ". Fiir die Kunden
andert sich damit vor allem nichts im Corporate
Design (EC-Karte, Briefbogen, Kontoausziige).
Eigene Websites konnen das Bild fiir den Kunden
und die Offentlichkeit komplettieren.

Marketing und Offentlichkeitsarbeit

Der Mix muss stimmen

Der Trend ,Think global, act local“ wird langfristig
weiter Fahrt aufnehmen. Regionalbanken stellen
ihr Alleinstellungsmerkmal am besten weiterhin
,ins Schaufenster” — stationdr und digital, etwa
auf der Website, in Social Media oder Vergleichs-
portalen. Denn: Regionalitdt und Verantwortung
fiir die Region sind ein wertvoller Schatz. Kein
Wettbewerber kann diese Merkmale fiir sich
beanspruchen. Es gilt, den Nutzen von kurzen
und zugleich modernen Zugangswegen sowie von
regionaler Forderung sichtbar zu machen.

Vertriebsorganisation - regionale Aufstellung
Matrixstruktur - Beispiel

Volksbank Minsterland Nord eG

Die Volksbank hat sich in einer Matrixorganisation
aufgestellt, was bei VR-Banken wegen hoher Kosten
bisher eher selten vorkam. Neben Vorstandsmit-
gliedern fiir Markt und Steuerung verantworten
Regionalvorstdnde Vertrieb und Kommunikation in
den jeweiligen Markten. Entscheidungen bleiben

vor Ort, produziert wird zentral. Die Verantwortung
liegt gemeinsam beim Zentralvorstand und den
Regionalvorstdnden.

(— Interview Seite 10)

Klassische Teilbankenstruktur - Beispiel
Volksbank KélnBonn eG

Die Volksbank K6ln Bonn eG hat klassisch zwei
Vorstandsressorts fiir den Vertrieb (Privat- und
Firmenkundengeschaft) sowie zwei Ressorts fiir die
Produktion und Steuerung. Zusatzlich unterstiitzen
verschiedene Stabsstellen die Vorstande, u.a. beim
Thema Kommunikation, um somit eine einheit-
liche Offentlichkeitsarbeit tiber alle regionalen
Markte sicherzustellen, abgestimmt mit den
Regionalmarktdirektionen. Im Zuge der Fusion vor
rund drei Jahren wurde auch ein neuer Bereich
,Genossenschaften & Digitale Medien“ geschaffen,
der sich federfithrend um die Transformation

des genossenschaftlichen Geschaftsmodells in die
digitale Welt kiimmerte.

Wer ein Gesicht hat, braucht kein Image
Prdsenz durch Menschen

Bisher war der Vorstand vor Ort, nahm an Festen
und Veranstaltungen teil - gab der Bank ein Gesicht.
Aber nicht sie/er allein. Die Mitarbeitenden geben
der Bank ebenso ein Gesicht. Als Eltern, Sportler,
Feuerwehrleute, Trainer sind die Mitarbeitenden

in ihren Orten engagiert und tragen so zum Profil
der Bank bei. Regionalbanken sollten daher das
Engagement ihrer Mitarbeitenden fordern. Es starkt
das Zusammenleben in den Orten und tragt zugleich
zur eigenen Verankerung in der Region bei.
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CORE CASE 1
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~Regionalitdt ist unser Auftrag”

1

Georg Schdfer, Vorstand VR Bank

Die Kunden sind mobiler geworden. Ndhe ist deshalb auch digital
Schleswig-Mittelholstein eG

abbildbar -sagen Karsten Petersen und Georg Schéfer von der
VR Bank Schleswig-Mittelholstein eG.

Wie wichtig war Regionalit&t bei Ihrer Fusion?
Karsten Petersen Die grundsdtzliche Ausrichtung der
Bank hat sich nicht verandert. Beide Hauser haben die
Landwirtschaft und den Mittelstand als Schwerpunkte,
beide sind Flichenbanken in der Privatwirtschaft. Fiir
wiederkehrende Wiinsche haben wir schlanke Prozesse
an allen Kundenkontaktpunkten implementiert, sei es in
der Filiale, im Internet oder in unserer neuen DirektFilia-
le - zukiinftig auch mit Videochat-Beratung. Regionalitdt
bleibt emotional wichtig: Unsere Prasenz bei Vereinen,
im Ehrenamt, im Sponsoring haben wir erhalten.

muss man den Menschen auch 1
kennenlernen. Nur im person- ‘
lichen Gesprach kann man diese A
Grundvoraussetzungen schaffen. \l
Dafiir brauchen wir die Bankfiliale. M
Das Gesprdch via Datenleitung TR
kann das nicht ganzlich ersetzen.
Allerdings werden wir weniger
Filialen als frither brauchen.

Karsten Petersen, Vorstand VR
Bank Schleswig-Mittelholstein eG

Was war besonders herausfordernd, das deutlich
gréBere Institut zu etablieren?
Karsten Petersen Eine Fusion bedeutet, dass Abtei-
lungen neu zusammengestellt werden und moglicher-

Woran machen Sie fest, dass Sie Regionalitdt
erhalten haben?

Georg Schdafer Fir die regionale Identitdt ist nicht
allein der Name der Bank entscheidend. Viel wich-
tiger ist die Kundenmeinung, dass sie die Verande-
rungen und neuen Prozesse nachvollziehen kdnnen,
aber dass fiir sie entscheidend sei, dass ihre bisherige
Beratungsperson auch ihre zukiinftige ist. Der Kunde
definiert uns tiber die Person, die er im Hause kennt.

weise Mitarbeitende den Standort wechseln miissen.
Aber alle haben mitgezogen. Auch weil sie erkannt
haben, dass der eigene Arbeitsplatz, die eigene Zukunft
damit zu tun hat, dass dieser Fusionsprozess erfolg-
reich gestaltet wird. Jede einzelne Person muss ihre
Rolle finden. Das Zauberwort heifit: Kommunikation.
Georg Schdfer Fir einen selbst bedeutet die neue
Grof3e, sich zu hinterfragen und den Mut zu haben, auch

Wo sehen Sie limitierende Faktoren, Regionalitdt
zu erhalten?
Georg Schdfer Wir haben mit unserer Groéfie eine an-
dere Reichweite, von Gelting im Norden bis Aukrug im

neue Weichen zu stellen bzw. neue Wege zu gehen.

Welche Erfolgsfaktoren sehen Sie fiir das
Management einer ,,groBen” Regionalbank?

Stiden. Die Entfernungen sind jetzt grofler. Daftir haben
wir allerdings mit den beiden Verwaltungszentren in
Osterronfeld und Schleswig Losungen gefunden, die
nicht zu dezentral und dennoch gut erreichbar sind.

Georg Schafer Hier sind zwei Banken zusammen-
gekommen, die sich gut verstehen und dabei noch
ergdnzen. Um eine stabile, erfolgreiche Beziehung
einzugehen, miissen Werte miteinander geteilt

werden. Das ist uns gelungen.

VR BANK SCHLESWIG-MITTELHOLSTEIN EG

Fusion 2019 | =~ 300 Mitarbeitende | 13 Geschdftsstellen
~ 26.000 Mitglieder | 1,6 Mrd. Euro Bilanzsumme 9
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Braucht es Uberhaupt Regionalitét? Oder steht

nicht der Nutzen im Vordergrund, sprich:

Was ist dem Kunden wirklich wichtig?
Karsten Petersen Ja, es braucht weiterhin Regionali-
tat. Bankgeschafte basieren auf Vertrauen. Vertrauen hat
mit Menschen zu tun, und um Vertrauen aufzubauen,

e
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CORE CASE 2

Kleinsein im GroBen moéglich machen

Auch groBe Regionalbanken brauchen Strukturen, die das ,Kleinsein”
erlauben und die regionalen Verantwortungsbereiche férdern -
sagt Vorstand Hubert Overesch.

Die VR-Bank Kreis Steinfurt eG, die Vereinigte
Volksbank Miinster eG und die Volksbank Greven eG
wurden kiirzlich zur Volksbank Miinsterland
Nord eG. Warum war lhnen bei der Fusion Regio-
nalitdt so wichtig?
Hubert Overesch Regionalitit und Kundenndhe
sind Alleinstellungsmerkmale der Volks- und
Raiffeisenbanken. Kurze Entscheidungswege,
bekannte Ansprechpersonen und schlanke Prozesse
waren wesentliche Treiber des Fusionsnutzens.

Wie sichern Sie, dass Sie bei der Fusion
Regionalitat erhalten?
Hubert Overesch Die neue Organisationsstruktur
setzt weiterhin auf Kenntnisse des regionalen
Marktes, der Menschen und deren Bedtirfnisse.
Auch das Mitwirken in regionalen und lokalen
Vereinigungen durch Mitarbeitende wird nach wie vor
gefordert. Und die Kenntnisse des lokalen Marktes
wirken weiter positiv auf Bearbeitungszeiten.

Wo sehen Sie Grenzen fiir Regionalitdt?
Hubert Overesch Kosten und Nutzen miissen
im Einklang stehen. Die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter miissen regionale Verantwortung
ibernehmen. Die Herausforderung ist, Strukturen
zu schaffen, die trotz neuer Grofe das ,Kleinsein®
erlauben.

Wie haben Sie das ,,Kleinsein erlauben” organisiert?
Hubert Overesch Durch die dezentrale Fithrungs-
verantwortung mit Kenntnis des lokalen Marktes.
Wichtig ist, dass die Kunden bei ihrer regionalen
Bank die Mehrwerte dieser Bank auch wahrnehmen.
Wenn nicht, stehen diese Banken plotzlich im
unmittelbaren Wettbewerb mit Direktbanken.
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Der Kunde muss erkennen, = o
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den Menschen guttun!
Das muss man deutlich
sichtbar machen.

Hubert Overesch, Vorstand

Was sind aus lhrer Sicht .. :
Volksbank Miinsterland Nord eG

die Erfolgsfaktoren fur

groBe regionale Institute?

Was wiirden Sie wieder so machen?
Hubert Overesch Wachsen, um sich das
,Kleinsein“ weiterhin erlauben zu kénnen.
Gute Prozesse bauen und agile Arbeitsweisen
umsetzen — und so die regionale Verantwortung
starken. Wir wiirden wieder eine Matrixorganisa-
tion bauen, wiirden immer wieder Delegation
fordern und das agile Arbeiten moglich machen.
Frither hdtte niemand an eine Matrixorganisation
gedacht, das galt als eher schwierig, komplex
und teuer. Bei uns wurde diese Organisationsform
in der neuen Grofie zur Losung.

VOLKSBANK MUNSTERLAND NORD EG

Fusion 2020 | ~1.100 Mitarbeitende | 48 Geschdftsstellen
~ 140.000 Mitglieder | 6,7 Mrd. Euro Bilanzsumme
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CORE CASE 3

Dezentralitat fiir Regionalitat

Die Vereinigte Volksbank Raiffeisenbank eG mit den Niederlassungen Volksbank Oden-

wald und Raiffeisen-Volksbank Miltenberg hat ein ,,genossenschaftliches Verbundmodel

Ill

umgesetzt - ein Zwei-Marken-Konzept. Ein Interview mit Ralf Magerkurth, Vorstand.

Wie relevant war fir Sie, Regionalitdt zu erhalten?
Ralf Magerkurth Sehrwichtig. Wir haben daherim
Auf3enauftritt wenig geandert, beide Banknamen blie-
ben bis auf den Namenszusatz ,,eG" vollstindig erhalten
- im Innenverhaltnis haben wir alles fusioniert, was
sich anbot, um die Effizienz zu steigern. Unser Wunsch:
ein Fusionsmodell, das nicht zu zentralistisch ist.

Wie war die Ausgangssituation beider

Fusionspartner?
Ralf Magerkurth Die Geschaftsgebiete grenzten
direkt aneinander, lagen aber in unterschiedlichen
Bundeslandern. Topografisch liegt ein Bergriicken mit
einem wenig besiedelten Gebiet zwischen den beiden
Banken, also kein geschlossener Wirtschaftsraum.
Jedoch waren beide Geschaftsmodelle sehr vergleich-
bar und beide Banken agierten in einem eher landlich
gepragten Umfeld mit steigender wirtschaftlicher Ak-
tivitat in Richtung Norden (Frankfurt/Aschaffenburg).

Was war lhr Regionalitédtsziel bei der Fusion?
Ralf Magerkurth Wir wollten h6chstmdgliche
regionale Identitdt beibehalten, maximale Individu-
alitdt in der Kundenwahrnehmung, und wir wollten
grofitmogliche Akzeptanz bei allen Beteiligten errei-
chen. Wichtig war auch das Schaffen einer Ausgangs-
situation, mit der wir die genossenschaftliche Idee in
der Region weiter starken kdnnen. Das Ziel: eigen-
standige Markenfiihrung, regionale Verantwortung,
Qualitdtssicherung und Kosteneffizienz.

Woran machen Sie fest, dass Sie Regionalitét
erhalten haben?
Ralf Magerkurth Durch unser genossenschaftliches
Verbundmodell haben wir uns rechtlich selbststindige
Niederlassungen mit altem Markennamen organisiert.

Das ist die Basis. Die Verantwor-
tung fir Markte haben wir in

den , Altmdrkten“ der Fusions-
partner belassen. Zudem haben wir
fusionsbedingt keine Anderungen
in der Zuordnung der Beraterinnen/

Berater zu Kunden vorgenommen. AP aV S

Unsere Vertriebsniederlassungen
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leiten Vertriebsvorstande, die

dem Vorstand der Gesamtbank Ralf Magerkurth, Vorstand
. Vereinigte Volksbank

angehoren. Raiffeisenbank eG

Wie sind Sie auf das ,,genossenschaftliche

Verbundmodell” gekommen?
Ralf Magerkurth Wir haben friih iberlegt, wie sich
Regionalitat erhalten lasst. Wir haben verschiedene
rechtliche Konstrukte gepriift. Ein Holdingmodell ist
im GenG nicht moglich, daher die Losung Verbund-
modell. Das macht auch Wachstum moglich, ohne
die genossenschaftliche oder regionale Identitit zu
gefdhrden. Fiir uns die richtige Losung — die sicher-
lich nicht tiberall passt. Man muss das immer indivi-
duell sehen, am konkreten Fall priifen.

Sehen Sie Grenzen fir Regionalitdt?
Ralf Magerkurth Eskommtimmer auf die Lage und
Grofle des Geschiftsgebiets an. Ich denke, dass zu viel
Zentralisation Regionalitdt und regionale Identitdt be-
hindern. Und der Auflenauftritt muss stimmen.

VEREINIGTE VOLKSBANK RAIFFEISENBANK EG

Fusion 2016 | ~ 400 Mitarbeitende | 52 Geschdftsstellen
~ 64.000 Mitglieder | 3,1 Mrd. Euro Bilanzsumme
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