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Post-Merger-Mobilisierung

Fusionen
erfolgreich(er) machen

Die Fusionsdynamik bei deutschen Genossenschaftsbanken ist nach wie vor hoch. Die mit
einem Zusammenschluss verbundenen hohen Erwartungen werden jedoch nicht immer
erreicht — und bei der Fusionsumsetzung macht sich oftmals Erniichterung oder gar Frust
breit. Doch diese Situation kann auch eine Chance sein. Wenn man klug vorgeht.

Gruppe.

Frank Schafer

usionen werden in der genos-
senschaftlichen FinanzGrup-
pe weiterhin eine relevante
strategische Option fur Ban-
ken bleiben, um sich zukunftssicher
aufzustellen. Damit die mit den Zu-
sammenschltssen verfolgten Ziele
auch tatsachlich erreicht werden,
sollte eine Bank nach der technisch-
organisatorischen Fusion nicht zu
schnell zum Tagesgeschaft Gberge-
hen. Denn dann besteht das Risi-
ko, dass die Fusion in einer Art Zwi-
schenzustand verharrt.

Gerade das kulturelle Zusam-
menwachsen braucht nicht nur
Zeit, sondern auch eine strukturier-
te Vorgehensweise von Vorstand
und Fuhrungskraften tber den
eigentlichen Fusionsprozess hinaus.

Frank Schéfer verantwortet bei der EGC
Eurogroup Consulting AG u.a. die Betreuung
von Instituten der genossenschaftlichen Finanz-
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Dies zeigen Erfahrungen aus der
Praxis. SchlieBlich kann auch bei Un-
zufriedenheit mit den (bisherigen)
Fusionsergebnissen ein Prozess der
Weiterentwicklung gestartet wer-
den. So kénnen die urspriinglich
gesteckten Ziele des Zusammen-
schlusses doch noch erreicht oder
sogar Ubertroffen werden (siehe
Abbildung 1).

Im strategischen Dreiklang der
drei Dimensionen Philosophie,
Richtung und Kraft kénnen even-
tuelle strategische Liicken geschlos-
sen und zukunftsgerichtete Forma-
te etabliert werden, um einen Re-
gelkreis zur nachhaltigen Entwick-
lung der Bank zu etablieren.

Besondere
Herausforderungen

Der Konzentrationsprozess deut-
scher Genossenschaftsbanken ist
nicht neu. So reduzierte sich die An-
zahl selbststandiger Institute im
Zeitraum 1970 bis 2000 laut Statis-
tik des BVR um rund 5.300 Banken.
In den vergangenen zehn Jahren
betrug der Riickgang pro Jahr zwi-
schen 2,5 und etwa 6 Prozent-also

fanden pro Jahr rund 30 bis 60 Fu-
sionen statt. Parallel stieg die durch-
schnittliche Bilanzsumme der Ge-
nossenschaftsbanken von 298 Mil-
lionen Euro im Jahr 2000 auf knapp
1,69 Milliarden Euro Ende 2023.
Hinter diesem Durchschnitts-
wert steht eine heterogene Groé-
Benstruktur, die sich tendenziell
ausweitet: Wahrend insbesondere
groBere und groBe Banken weiter
fusionieren und damit schrittwei-
se ausgesprochene Metropol- und
Regionalbanken mit Bilanzsum-
men deutlich Gber 10 Milliarden
Euro entstehen, méchten gerade
sehr kleine Institute oftmals wei-
terhin lieber selbststandig bleiben.
In der Vergangenheit stand die
ErschlieBung von Synergieeffekten
im Fokus der Fusionsvorhaben.
Wahrend auf der Ertragsseite durch
groBere und damit (vermeintlich)
schlagkraftigere Einheiten im Ver-
trieb eine hdhere Potenzialaus-
schopfung das Ziel war, konnten
auf der Aufwandsseite Personalka-
pazitaten vor allem in den Markt-
folge- und Stabsbereichen zusam-
mengelegt und reduziert werden.
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Abb. 1: Grundiiberlegung — Ernlichterung nach der Fusionsumsetzung als Chance zur Weiterentwicklung

hohe Erwartungen an Fusion Erniichterung nach Umsetzung Chance zur Weiterentwicklung
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Fusion

Auch im Sachaufwand wurden und
werden Kostensynergien vermutet.
Und die Starkung der Eigenkapital-
basis kann als weitere klassische Fu-
sionszielsetzung genannt werden.
Diese eher herkémmlichen Fu-
sionstreiber haben weiterhin Re-
levanz, werden jedoch erganzt
durch aktuelle Herausforderun-
gen. An erster Stelle stehen hier
die Faktoren Demografie und
Fachkraftemangel. Viele Beleg-
schaften gelten als , Uberaltert”.
Effekt: In einer Zeitspanne von
drei bis funf Jahren gehen ganze
Teams in Rente. Gleichzeitig fehlt
es an qualifiziertem Nachwuchs.
Hier er6ffnet den Banken die
Bildung groBerer Einheiten neue
Moglichkeiten beim Ausbau der
Arbeitgeberattraktivitat, der Aus-
lastung erforderlicher Spezialis-
tenstellen sowie der Vermeidung
von Kopfmonopolen. GréBere In-
stitute schaffen auch die Basis fur
die ErschlieBung neuer Geschafts-
felder im Banking sowie im Non-
Banking (Beteiligungsgeschaft,
Immobilien, regionales Okosys-
tem). Und erst groBBe Einheiten
kénnen eine professionelle Aus-
gestaltung erforderlicher Quer-
schnitts- und Managementfunk-
tionen organisieren (Projekt-
management, Digitalisierung,

F+1 F+2

®
\/

F+3 Zukunft

zunehmender Handlungsdruck, da sich
wZwischenstrukturen” verfestigen

Organisationsentwicklung, Perso-
nalentwicklung, Business Develop-
ment, etc.).

Hohe Erwartungen, aber
oftmals Erniichterung

Mit Fusionsvorhaben sind meist
ehrgeizige Ziele verknupft. So
wird beispielsweise der Aufsichts-
rat einer fusionierten Bank regel-
maBig daran interessiert sein, wie
sich der Umsetzungsprozess mo-
netédr entwickelt und ob sich die
prognostizierte Ergebnisverbesse-
rung bei Ertragen und/oder Kos-
ten tatsachlich einstellt.

Marktstudien und wissen-
schaftliche Untersuchungen zei-
gen immer wieder, dass durch Fu-
sionen entstehende groBere Ban-
ken einen Effizienzgewinn erzie-
len kénnen. Der Vertriebserfolg
ist hingegen nicht positiv mit der
UnternehmensgréBe korreliert.
Fusionen sind somit nicht zwangs-
laufig einfach erfolgreich, nur weil
das Institut groBer ist.

Zudem existiert im Zusammen-
hang mit Bankenfusionen ein be-
trachtliches Enttauschungspoten-
zial. In den Jahren nach einer Fu-
sion ist immer wieder eine gewisse
Erntchterung in Banken festzustel-
len, weil die angestrebten Ziele
nicht oder nur teilweise erreicht

werden konnten. Ursache hierfur
sind—in unterschiedlichem AusmafR
—oftmals die gleichen Herausforde-
rungen, mit denen sich fusionierte
Institute konfrontiert sehen (siehe
Abbildung 2 auf Seite 70).

Ein Modell zur
Strategieentwicklung

Die Entwicklung oder auch Wei-
terentwicklung einer Gesamt-
bankstrategie bedeutet im Kern
das Herausarbeiten der wettbe-
werblichen Differenzierung der
Genossenschaftsbank. Dies gilt
selbstverstandlich auch fur die
strategischen Fragestellungen, die
im Rahmen einer Fusion zu beant-
worten sind. Die Gestaltungsfel-
der der Strategieentwicklung kén-
nen in einem Dreiklang zusam-
mengefasst werden (siehe Abbil-
dung 3 auf Seite 71).

Philosophie

Ausgangspunkt der Strategieent-
wicklung ist die grundlegende
Frage des ,Warum®”. Es handelt
sich um die elementare Sinnstif-
tung: Warum gibt es unsere Bank?
Wie sieht die marktliche Differen-
zierung aus? Was unterscheidet
uns von unseren Wettbewerbern?
Was macht uns besonders oder
gar einzigartig?
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Abb. 2: Typische Herausforderungen in fusionierten Banken

Optimieren nach Funktionieren Synergiehebung 2.0 Nachjustierung Aufbauorganisation

Fusion wurde nach Prinzip , Funktionieren
vor Optimieren” konzipiert —im Nachgang
missen vielfaltige AnpassungsmaBnahmen
durchgefiihrt werden.

Vielfach wurden strategisch-konzeptionelle
Themen zuriickgestellt, jetzt besteht Nach-
holbedarf an vielen Stellen.

Es wurden Synergieziele fiir alle Bereiche
formuliert, es brauchte jedoch auch politische
Riicksichtnahmen und Kompromisse (Standor-
te, Aufbauorganisation, Stellenbesetzungen).

Zur Erreichung der betriebswirtschaftlichen
Ziele und fiir einen kulturellen Aufbruch darf
ein Verharren in alten Strukturen und Zusagen
nicht zu lange dauern.

Sinnstiftung fiir kulturelle Integration Fithrung in neuen Dimensionen

Rein betriebswirtschaftliche Logik nimmt
Mitarbeiter emotional nicht mit — es braucht
Sinnstiftung, die sich aus dem Leitbild und
der regionalen Verankerung ableitet.

Ein echtes kulturelles Zusammenwachsen

ist in vielen Fallen auch nach 2-3 Jahren nicht
erfolgt — ein solcher Prozess braucht Zeit und
vor allem Stringenz und Nachhaltigkeit in

der Fiihrung.

Kernelemente dieses Bausteins
sind Vision, Mission, Leitbild, Mar-
ke. Ganz wichtig: Es geht nicht da-
rum, diese Artefakte einmalig zu
erstellen — und dann in der Schub-
lade verschwinden zu lassen. Son-
dern es sollten konkrete strategi-
sche Leitplanken entstehen, die
dann im laufenden Betrieb Wir-
kung erzeugen kénnen. Wichtig
sind somit die systematische Kom-
munikation und die stetige Be-
schaftigung mit diesen Leitplanken.

Richtung
Aus den Uberlegungen des Warum
wird die Ambition abgeleitet. Hier
wird die Frage beantwortet, was
erreicht werden soll: Woran méchte
sich die Bank grundsatzlich messen
lassen? Wie kann der Erfolg der
Mission, der Geschaftsstrategie, des
Leitbilds in konkret messbare Kenn-
zahlen umgesetzt werden?
Elementar ist der direkte Bezug
zum Leitbild. Gibt sich die Bank
etwa eine dezidiert regionale Aus-
richtung und Struktur, dann soll-
te auch die Erfolgsmessung im
Controlling entsprechend auf der
regionalen Ebene erfolgen. Das
Erfolgscontrolling darf sich zudem
nicht nur auf die Gesamtbankebe-
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Fusionierte Banken werden nicht nur
gr6Ber, sondern auch komplexer.

Aufbaustrukturen und Rollenmodelle kénnen
nicht mehr aus den Fusionsbanken iibernom-
men oder nur leicht modifiziert , aufskaliert”
werden.

Fiihrungskrafte brauchen mehr Zeit fiir Fiih-
rung und miissen mehr delegieren — Mitarbei-
ter Ubernehmen mehr Eigenverantwortung.

ne beschranken. Alle Bereiche des
Instituts sind auf die strategischen
Ziele auszurichten und mussen sich
die Frage stellen (lassen), welchen
Beitrag sie jeweils zur Erreichung
der Ziele leisten.

Es geht also um eine klare Rol-
lendefinition im Kontext der
arbeitsteiligen Gesamtbank, wel-
cher Bereich welchen Ergebnisbei-
trag liefert und wie das Zusam-
menarbeitsmodell ausgestaltet
wird. Dabei ist es ratsam, sich auf
wenige wesentliche Kennzahlen
zu konzentrieren, die den Erfolg
der Umsetzung messbar machen.
Oftmals kann in diesem Zusam-
menhang das Reporting ent-
schlackt werden.

Kraft

Hier wird die Frage beantwortet,
wie die Umsetzung ausgestaltet
wird. Umsetzung ist hier nicht im
Sinne eines (endlichen) Projekts zu
verstehen, sondern als dauerhafte
Realisierung der Mission (des Leit-
bilds) der Bank.

Haufig ist die Ausgestaltung des
Geschafts- und Betriebsmodells
nur schwach mit der Mission ver-
kntpft — ein zentraler Schwach-
punkt der Strategieumsetzung in

Aufbauorganisation der Bank wurde im
Rahmen der Fusion grundlegend neu
gestaltet und besetzt.

Ex-post zeigt sich, dass einige konzeptionelle
Uberlegungen nicht tragen und adjustiert
werden miissen.

Anpassungsbedarf entsteht auch

durch personelle Verédnderungen
(Fluktuation, interne Wechsel) sowie ggf.
Underperformance von Fiihrungskraften.

Aufbruch zur kontinuierlichen Optimierung

Fusion als auBergewohnliche Kraftanstren-
gung, im Nachgang besteht bei Fiihrungskraf-
ten/ Mitarbeitern der Wunsch nach

Jruhigen Zeiten”.

Gefahr, dass viele gute Ansétze in den
operativen Niederungen versanden — auch
weil es kein stringentes Projektmanagement
mehr gibt.

Eine Governance fiir dauerhafte Optimie-
rung ist erforderlich.

vielen Organisationen. Das Strate-
giemodul Kraft ist somit vergleichs-
weise umfangreich und umfasst
die Operationalisierung der stra-
tegischen Ziele in Teilstrategien
und/oder funktionale Konzepte,
eine strategiekonforme Aufbau-
organisation mit klaren Rollen und
Verantwortlichkeiten sowie ein zu-
kunftsorientiertes, schlagkraftiges
Zusammenarbeitsmodells fur Vor-
stand und FUhrungskrafte.

Dieser strategische Dreiklang
kann als Bezugsrahmen dienen,
um die Handlungsfelder von Ban-
ken in der Post Merger-Phase
strukturiert aufzuzeigen (siehe
Abbildung 3).

Strategiearbeit lasst sich
nicht delegieren

Der Dimension Philosophie wird
im Rahmen von Bankenfusionen
meist ein recht umfangreicher
Bereich eingeraumt. Sofern es
sich bei den Vorhaben nicht um
,De-facto-Ubernahmen” han-
delt (starke GréBenunterschiede
der beteiligten Banken) wird fast
immer ein neues Leitbild erstellt
oder die vorhandenen Leitbilder
der Fusionspartner werden stark
modifiziert weiterentwickelt.



Doch Vorsicht: Die auf diese Wei-
se gestalteten Leitbilder weisen
zwar immer viele richtige Aussagen
auf, sind jedoch oftmals eher allge-
mein und wenig konkret formuliert.
Kundenorientiert, digital, nachhal-
tig, innovativ — das sind keine wirk-
lich differenzierenden Merkmale.
Es fehlt oftmals an Ecken und Kan-
ten, also einem klaren Profil in den
strategischen Konzepten.

Das liegt mitunter auch daran,
dass der Leitbildprozess im Rah-
men von ZusammenschlUssen sehr
mitarbeiterorientiert — also Bot-
tom-up - gestaltet wird. Einbin-
dungist gut, darf aber nicht Selbst-
zweck sein. DarUber hinaus lasst
sich Strategiearbeit auch nicht
vom Management an die Mit-
arbeiter delegieren.

Um die enge VerknUpfung mit
den strategischen Top-down-Zie-
len herzustellen, sollten die Kern-
elemente des Leitbilds ausgehend
vom Vorstand in einem iterativen
Prozess gestaltet werden. Die zen-
tralen Botschaften mussen vom
Vorstand gesendet werden. Und
im Rahmen der Ausgestaltung und
Umsetzung kann und sollte eine
breite Einbindung der Mitarbeiter
erfolgen, um das kreative Poten-
zial in der Bank zu nutzen und um
echtes Commitment zu erzeugen.
Erfolgreiche Hauser zeichnen sich
dadurch aus, dass Leitbildkommu-
nikation nicht als einmalige Auf-
gabe verstanden, sondern mit Hil-
fe dauerhafter Formate langfristig
etabliert wird.

Kennzahlen herunterbrechen
In der betriebswirtschaftlichen
Sphére geht es bei Fusionen inten-
siv. um Analysen zum Fusionsnut-
zen, den Business Case und die
Ubersetzung der Fusionsziele in
die Mittelfristplanung der Bank,
die die angestrebte Richtung do-
kumentiert. Der Fokus liegt somit
eher auf betriebswirtschaftlichen
Kennzahlen. Erweiterte KPI (zum

Beispiel Kundenzufriedenheit,
Mitarbeiterzufriedenheit, regio-
nale Verankerung, Digitalisierung)
werden bis heute kaum systema-
tisch gemessen und reportet. Auch
sind die strategischen Kennzahlen
in vielen Fallen nicht ausreichend
mit dem Leitbild verknupft und
erfahren daher weniger emotio-
nale Akzeptanz bei Fihrungskraf-
ten und Mitarbeitern.

Weitere Gaps bestehen beim
Herunterbrechen der Ambitions-
ziele der Gesamtbank auf die ein-
zelnen Teilbereiche: Woran messe
ich den Erfolg des ORG/IT-Bereichs?
Was ist der konkrete Beitrag der
Personalabteilung zum strategi-
schen Erfolg der Bank? Diese Fra-
gen werden oftmals nicht beant-
wortet. Dies fuhrt dazu, dass die
Tatigkeiten der Bereiche nur un-
vollkommen auf die Ziele der Bank
ausgerichtet werden. Ein weiterer
Grund dafur, dass in vielen Fallen
fachliche Silos entstehen.

Teilstrategien als Leitplanken
verstehen

Bei der Operationalisierung der
strategischen Ziele und der dauer-
haften Gestaltung der Umsetzung
(Dimension Kraft) entsteht in man-
chen Héausern die Problematik,
dass die Gesamtbankstrategie nur
teilweise in konsistente Teilstrate-
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gien oder funktionale Konzepte
heruntergebrochen wird. Teilstra-
tegien/Konzepte sollten nicht aus
externer, regulatorischer Notwen-
digkeit heraus erstellt werden.
Vielmehr sollensie als echte Hilfe-
stellung im Sinne von Leitplanken
fur die operative Umsetzung ver-
standen werden. Daher mussen
diese Teilstrategien und Konzepte
entsprechend konkret und hand-
lungsleitend gestaltet sein.

Die Aufbauorganisation ist oft-
mals ein Abbild erforderlicher Fu-
sionskompromisse. In diesem Kon-
text muss die Organisation in vie-
len Fallen begradigt werden, so-
dass schlagkraftige Bereiche mit
einem eindeutigen Bezug zu den
strategischen Zielen aus dem Leit-
bild entstehen.

Immer: Chancen zur
Weiterentwicklung

Offene Handlungsfelder sind - posi-
tiv betrachtet—noch nicht genutzte
Chancen. Diese konnen auf Basis
der Fusionserfahrungen in einem
Prozess der gemeinsamen Weiter-
entwicklung adressiert werden. Be-
stehende Licken im Dreiklang Phi-
losophie-Richtung-Kraft kénnen
damit zielgerichtet geschlossen
werden. Dies kann gelingen, wenn
Vorstand und Fuhrungskrafte auf
Basis gemeinsamer Erfahrungenim

Abb. 3: Strategischer Dreiklang bildet die Rahmenstruktur zur Strategieentwicklung

Sinnstiftung:
Warum gibt es
die Bank?

Philosophie

Ambition:
Was soll erreicht
werden?

Zusammenarbeit:
Wie wird die Umset-
zung gestaltet?

messbarer,

betriebs-
wirtschaftlicher

Erfolg
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Abb. 4: Ablauf der Post-Merger-Mobilisierung

01 Post-Merger-Check Up 02 Post-Merger-Aktionsplan

Philosophie

(7] ©
oo, (R [l s

Projektinitialisierung, Feinplanung
und Kick-off

Bestandsaufnahme zum Stand der Fusi-

onsumsetzung entlang der drei zentralen

strategischen Dimensionen

— quantitative Analyse

— Dokumentenstudium/-analyse

— Impulsgesprache/Post Merger-
Workshops

— optional: Onlinebefragung

Zusammenfassung und Bewertung
der Ergebnisse

Vorstellung in einem
Vorstandsworkshop

Liicken erkannt, Transparenz und
Konsens hinsichtlich der Hand-
lungsbedarfe hergestellt

Fusionsprozess die entsprechende
Notwendigkeit erkannt haben und
die Zeit somit reif ist, diese Heraus-
forderungen anzugehen.

Uber allen Bemiihungen steht
dabei das Ziel, Organisationen und
Menschen dauerhaft zu befahigen.
Hierbei kdnnen Ordnung und Wir-
kung unterschieden werden. Wah-
rend Ordnung rationale Themen
adressiert — Zahlen, Daten, Fakten,
Organisationsstrukturen, Prozesse
etc. —umfasst der Wirkungsbereich
emotionale Erfolgsfaktoren wie
Interaktion, Zusammenarbeit, Rol-
lenmodelle, Verantwortung.

Klare Strukturen, konzeptionel-
le Durchgangigkeit und stetig ge-
messene strategische KPI sind si-
cherlich notwendig fur eine dauer-
haft erfolgreiche Fusionsumset-
zung. Sie legen die Basis. Aber die-
ses rationale GrundgeruUst allein
reicht nicht. Um Erfolg zu haben,
muUssen weitere Faktoren hinzu-
kommen, beispielsweise eine auf
Vertrauen basierte Unternehmens-
kultur, transparente Kommunika-
tion, regelmaBige Feedbackschlei-
fen. Dann kann eine Mobilisierung
der Menschen gelingen. Denn Den-
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Philosophie

Durchfiihrung von Workshops zur
Schérfung bzw. Ergénzung der
strategischen Zielbilder/Konzepte
Bildung von bereichsiibergreifenden
Projektteams zur Erarbeitung der
erforderlichen MaBnahmen zum
SchlieBen erkannter Liicken

— Philosophie

— Richtung

- Kraft

Konsolidierung der MaBnahmen und Biin-

delung in einem Umsetzungsfahrplan

Diskussion/Verabschiedung durch
Vorstand

03 Fusion in Wirkung bringen

Durchfiihrung initialer, kaskadierender
Ki ikati Bnat fir Mitar-
beiter und ggf. weitere Stakeholder
Umsetzung i.S. von EinmalmaBnahmen
— 2.B. Anpassung Aufbauorganisation,
.Live-Schaltung” neuer Konzepte

dauerhafte, laufende Umsetzung

- 2.B. dauerhafte Leitbildkommunikation,
Etablierung angepasster Rollen im Zusam-
menarbeitsmodell

MaBnahmencontrolling und Feedback-
prozess im Rahmen Linienstrukturen
laufende Beschaftigung mit Umset-
zungsergebnissen im Management

Zielbild gescharft und
Aktionsplan zur Umsetzung
verabschiedet

ken und Handeln sind zwei ge-
trennte Wirkungsraume. In Pro-
jekt- und Veranderungskontexten
spielen immer Emotionalitat und
der ,,menschliche” Faktor eine zen-
trale Rolle. Nur dann lassen sich
nachhaltige Erfolge erreichen.

Ein neuer Ansatz
Diesen Ansatz verfolgt die so ge-
nannte Post-Merger-Mobilisierung,
die in drei Stufen gegliedert ist:
Check-up, Aktionsplan und Wir-
kungsphase (siehe Abbildung 4).
In der ersten Phase erfolgen die
Bestandsaufnahme und die Bewer-
tung des Umsetzungsstands der Fu-
sion oder der Handlungsbedarfe
entlang der drei strategischen Di-
mensionen. Besondere Bedeutung
haben personliche Impulsgespra-
che und Post-Merger-Workshops
mit ausgewahlten Fihrungskraften
und Fachexperten. In diesen For-
maten wird der Frage nachgegan-
gen, wie die tatsachliche Fusions-
praxis jenseits von Konzeptpapie-
ren und der schriftlich fixierten Ord-
nung aussieht. Auf diese Weise kon-
nen unterschiedliche Sichtweisen
der einzelnen Bereiche oder der Be-

MaBnahmen realisiert,
Zusammenarbeit optimiert,
Nutzeninkasso

teiligten einflieBen. Hier zeigensich
teilweise deutliche Unterschiede in
der Wahrnehmung oder Beurtei-
lung nach Teilbanken, Hierarchie-
ebenen oder Althiusern (emotio-
nale Ebene).

Die zusammengefassten Ana-
lyseergebnisse werden in einer
Ampellogik bewertet: Welche
Umsetzungserfolge werden be-
statigt? Wo bestehen die groBten
Lacken? Wo steht die Bank kultu-
rell? Diese Phase wird mit einem
Vorstandsworkshop abgeschlos-
sen: Strategische Lucken sind
dann erkannt, Transparenz und
Konsens tGber Handlungsbedarfe
sind hergestellt.

Somit ist die Grundlage fir die
zweite Phase gelegt: den Post-
Merger-Aktionsplan. Die Inhalte
dieser Phase richten sich nach den
Ergebnissen des Check-ups, wer-
den also je Bank individuelle
Schwerpunkte aufzeigen.

Eine eventuell erforderliche
Scharfung oder Erganzung der
strategischen Zielbilder sowie Kon-
zepte kann in dialogorientierten
Workshops mit Vorstand und Fuh-
rungskraften geleistet werden.



Dann werden bereichstbergrei-
fende Projektteams gebildet, um
die erforderlichen Detailkonzepte
und MaBBnahmen zu entwickeln,
die die erkannten Lucken schlie-

Ben sollen:

e Nachscharfen des Leitbildsim Hin-
blick auf die Besonderheiten der
Bank sowie Erganzung/Detaillie-
rung der strategischen Ziele,

e Aufsetzen und Etablierung dau-
erhafter interner und externer
Kommunikationsformate,

® Erganzung strategischer KPl und
Etablierung der fortwahrenden
Messung und Beschaftigung mit
den daraus entstehenden Impul-
sen,

® Integration strategischer Kenn-
zahlen in die laufende Leitbild-
kommunikation,

e Ableitung von strategiekonfor-
men Zielen fur einzelne Einhei-
ten (Teilbanken, Bereiche),

TeamBan

® Rightsizing der Aufbauorgani-
sation (unter anderem Biinde-
lung von Funktionen) und
e Uberarbeitung/Fokussierung
von Gremien, Meetings, Arbeits-
kreisen, Projektmanagement.
Die erstellten Konzepte und MaB-
nahmen werden konsolidiert und
in einem Umsetzungsfahrplan ge-
bindelt. Auch in dieser Phase er-
folgt der Abschluss in einem Vor-
standsworkshop: Das Zielbild ist ge-
scharft sowie adjustiert und der Ak-
tionsplan zur Umsetzung verab-
schiedet.

In der dritten Phase geht es da-
rum, dass die Fusion dauerhaft Wir-
kung erzielt. Neben der Umsetzung
einer abschlieBenden Anzahl von
EinmalmaBnahmen sowie der
Durchfuhrung initialer, kaskadie-
render KommunikationsmaBnah-
men ist die Governance fUr die lau-
fende Umsetzung mit Leben zu ful-
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len. Strategieumsetzung ist ein

dauerhafter Prozess und kein Pro-

jekt, das irgendwann abgeschlos-
sen wird. Dies bedeutet konkret:

e Eine dauerhafte Leitbildkom-
munikation ist notwendig.

® Rollen innerhalb des Zusam-
menarbeitsmodells missen eta-
bliert und mit Leben gefullt sein.

® Die angepasste Steuerungskon-
zeption ist etabliert und es fin-
det ein regelmaBiger Austausch
auf Basis der Zahlen statt.

e Im Rahmen der Linienstrukturen
geschehen ein MaBnahmencont-
rolling und ein Feedbackprozess.

Im Ergebnis ist die Zusammen-

arbeit der Bereiche optimiert, Si-

lostrukturen sind aufgebrochen,
die Zusammenarbeit erfolgt fur-
einander, Arbeitin der Bank macht

SpaB. Damit ist die Grundlage fir

den betriebswirtschaftlichen Er-

folg geschaffen. B1}

Finanzieller Spielraum mit Heimvorteil

Mitarbeitende der Genossenschaftlichen FinanzGruppe
profitieren von Zinsvorteilen und dem vollen Leistungs-
umfang des Sofortkredit mit finanziellem Spielraum.

Weitere Informationen finden Sie unter www.vr-bankenportal.de (Quick Code: TB222).
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