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Vorwort

Die Aktivitdten von Genossenschaftsbanken haben sich an ihren Auswir-
kungen auf den MemberValue, Werten fiir die Mitglieder, zu orientieren.
Dies gilt sowohl flir operative Malhahmen als auch fir Weichenstellungen
im Rahmen der Unternehmensentwicklung. Zu solchen zahlen die Fusio-
nen von Genossenschaftsbanken, die aufgrund von zunehmenden Her-
ausforderungen in den vergangenen Jahren wieder deutlich zugenom-
men haben. Interessanterweise hat sich weder die genossenschaftliche
Praxis noch die wissenschaftliche Analyse der Fusionen von Genossen-
schaften mit deren Auswirkungen auf den MemberValue systematisch
auseinandergesetzt. Dies zeigt eine umfassende Literaturanalyse, die
IfG-Mitarbeiterin Vanessa Arts durchgefihrt hat.

In IfG-Arbeitspapier 174, das kirzlich erschienen ist, stellt sie den Unmit-
telbaren MemberValue in den Mittelpunkt, wahrend sie hier die Auswir-
kungen auf den Mittelbaren und den Nachhaltigen MemberValue prift.
Auch bei diesen beiden Komponenten zeigt sich, dass sie nur sehr rudi-
mentér und indirekt Gegenstand von Untersuchungen der Auswirkung
von genossenschaftlichen Fusionen waren, dass jedoch zahlreiche Ver-
bindungslinien erkannt werden kénnen. Diese Erkenntnisse ermdglichen
es Vanessa Arts das Untersuchungsdesign ihrer Dissertation weiter zu
konkretisieren.

Auch dieses Arbeitspapier ist Teil eines grof3eren Forschungsprojekts und
entstammt dem ,IfG-Forschungscluster Ill: Genossenschaftsstrategische
Fragen®“. Kommentare und Anregungen sind herzlich willkommen.

%&Qmp Wmé,

Univ.-Prof. Dr. Theresia Theurl



Zusammenfassung

Genossenschaftsbanken sind de jure zur Mitgliederférderung verpflichtet.
Insbesondere in Phasen strategischer Veranderungen, wie etwa im Zuge
von Fusionen, darf der Férderauftrag nicht vernachlassigt werden. Uber-
raschenderweise widmet sich die bisherige Literatur dem Férderauftrag
im Zusammenhang mit einer Fusion lediglich in wenigen Fallen in direkter
und ausfihrlicher Weise. Oftmals stehen stattdessen andere Aspekte im
Vordergrund. Dass der Forderauftrag aber wesentlich durch eine Fusion
beeinflusst werden kann, zeigt die vorliegende Literaturstudie unter Ver-
wendung des MemberValue-Konzeptes nach THEURL (2002) auf. Im Zuge
einer Fusion kommen mehrere Wirkungskanale zum Tragen, deren Wir-
kungsrichtung jedoch nicht immer eindeutig bestimmbar ist (Teil | und Teil
Il der Literaturstudie). Der Erfolg einer Fusion aus Sicht der Mitglieder be-
darf daher einer umfangreichen Beriicksichtigung der moglichen Wirkun-
gen, da es sich mit dem Fdrderauftrag um das einzige Differenzierungs-
merkmal zu den Wettbewerbern im Markt handelt. Als Konsequenz dieser
Ergebnisse wird ein begleitendes MemberValue-Management wahrend
des gesamten Fusionsprozesses als notwendig erachtet (Teil Il der Lite-
raturstudie).

Abstract

Cooperative banks are required by law to create a value for their mem-
bers. Particularly in times of strategic changes - especially in a merger -
this goal cannot be ignored. Surprisingly, only a few authors deal with this
topic and study the role of the member value in case of a merger in detail.
Instead, research efforts focus much more on other aspects of a merger.
This literature study aims to close this research gap by using THEURL’S
concept of a member value. The study shows that mergers have quite an
impact on the member value and affect many of its dimensions in a posi-
tive or negative way (part | and part Il of the literature study). Therefore,
cooperative banks should consider all possible effects in their merger
plans to remain the member value as a crucial competitive advantage for
the future. As a result the merger management should be complemented
by a member value management (part Il of the literature study).
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1 Einleitung

Aktuelle Entwicklungen in der Bankenumwelt erfordern gegenwartig pro-
aktives Handeln von den deutschen Genossenschaftsbanken. Fusionen
stellen derzeit nicht selten eine organisatorische Reaktion dar.! Dabei
sind Genossenschaftsbanken ausschlie3lich ihren Mitgliedern verpflich-
tet?, sodass Fusionen trotz aller Herausforderungen in der Umwelt zu ech-
ten Mitgliedervorteilen zu fiihren haben.

Ein sowohl in der Wissenschaft anerkanntes als auch in der Praxis be-
wahrtes Modell zur Interpretation des Férderauftrags stellt das Konzept
des MemberValues (MV) nach THEURL (2002)3 dar. Dieses sollte daher
auch im Zuge einer Fusion Anwendung finden, um ebendiese aus Sicht
der Mitglieder zu beurteilen. Dabei stellen sich gleich mehrere Fragen: In-
wieweit ist eine Fusion Uberhaupt in der Lage Einfluss auf den MV auszu-
Uben? Sind Fusionen im Hinblick auf den MV im Allgemeinen erstrebens-
wert? Uberwiegen folglich positive Wirkungen einer Fusion die negativen
Effekte? In welchen Bereichen ergibt sich Handlungsbedarf seitens des
Managements, um mdgliche negative Wirkungen zu vermeiden? Um
diese Fragen zu beantworten, werden die bisherigen Ergebnisse aus For-
schung und Praxis im Rahmen einer Literaturstudie in ebendieses Modell
eingeordnet. Auf diese Weise wird zugleich Ubersichtlichkeit und Struktur
geschaffen, die heute noch fehlen.

Waéhrend Teil | der Literaturstudie die Literaturauswahl und den Unmittel-
baren MemberValue (UMV) zum Inhalt hatte4, widmet sich dieses Arbeits-
papier als Teil Il der Literaturstudie in Kapitel 2 dem Mittelbaren Member-
Value (MMV) und in Kapitel 3 dem Nachhaltigen MemberValue (NMV).
Das Kapitel 4 aggregiert die Ergebnisse aus beiden Arbeitspapieren (Tell
I und Teil Il der Literaturstudie). Das abschlieliende Kapitel 5 fasst die
gewonnenen Erkenntnisse zusammen und zeigt dartber hinaus einen An-
satz zur weiteren Forschung auf.

T vgl. ARTs (2016A), S. 28; STUTTGART (2016), S. 3; BAUMGARTNER (2015);
FEHR (2015); SCHAUS (2015); SIEDENBIEDEL (2015); SPENGLER (2015), S. 38;
ATZLER (2014), S. 7; SCHRADER (2014), S. 2; MEUCHE (2012), S. 26-27.

Vgl. § 1 GenG.

Vgl. THEURL (2002), S. 78-86.

Vgl. ARTS (2016B).
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2 Mégliche Wirkungen einer Fusion auf den Mittelbaren Mem-
berValue

Grundlage der Analyse mdéglicher Wirkungen einer Fusion auf den Mem-
berValue bilden die 161 Quellen, welche im ersten Teil der Literaturstudie
als relevant identifiziert wurden. Fortfolgend werden die Ergebnisse aus
diesen Quellen gebundelt und zeitgleich mit dem MV von THEURL (2002)
verbunden.> Dabei orientiert sich die Arbeit an dem Hypothesensystem
zum MV von TSCHOPEL (2013), welches explizit fir Genossenschaftsban-
ken konzipiert worden ist.6 Obwohl es sich hierbei um einen ersten und im
wissenschaftlichen Diskurs noch nicht ausreichend reflektierten Ansatz
handelt, kann das Hypothesensystem zur einer ersten Einordnung beitra-
gen. Wahrend Teil | der Literaturstudie die Sicht der Kunden zum Unter-
suchungsgegenstand hatte, folgt nun die Sicht der Eigentiimer sowie der
Unternehmer.

2.1 Vergitungsfaktoren

Sowohl im Hinblick auf Dividendenzahlungen als auch auf Rickvergutun-
gen’ sind nach HERMANN (1988) positive Effekte infolge einer Fusion zu
erwarten, sofern betriebswirtschaftliche Vorteile eintreten. Dadurch erwei-
tert sich der Spielraum zur finanziellen Vergltung der Mitglieder. Von der
Ruckvergitung kénnen Mitglieder mit einer intensiven Geschéaftsbezie-
hung zur Genossenschaftsbank profitieren. Eine Ausweitung der Divi-
dende erhéht hingegen den Nutzen aller Mitglieder.8

Nachteilige Effekte - zumindest fir einen Teil der Mitglieder - kbnnen ent-
stehen, wenn vor der Fusion eine unterschiedliche Ertragskraft bei den

5 Da viele Quellen inhaltliche Uberschneidungen aufweisen, erfolgte bei der
Zitation eine Auswahl geeigneter Quellen. Dies fiihrt dazu, dass nicht alle
der 161 Quellen fortfolgend im Kurzverweis aufgefiihrt werden. Dariiber hin-
aus werden ggf. zusatzliche Primarquellen aufgefiihrt, auf die die Autoren
der hier relevanten Literatur verweisen, die jedoch keine besondere Rele-
vanz fir die Literaturstudie als solches haben und daher lber das Schnee-
ballsystem nicht aufgegriffen wurden.

Vgl. TSCHOPEL (2013), S. 127-150.

7 Esist darauf hinzuweisen, dass Rickvergitungen ebenso auch Bestandteil
des UMV sein kdénnen. Ob Riickvergitungen zum UMV oder MMV z&hlen,
hangt entscheidend davon ab, ob diese eine nachtragliche Anpassung des
Preis-/Leistungsverhaltnisses (UMV) oder eine wertorientierte Vergitung
(MMV) zum Gegenstand haben. Vgl. TSCHOPEL (2013), S. 139; TSCHOPEL
(2011), S. 24.

8 Vgl. MATHWEIS (1996), S. 182; HERMANN (1988), S. 15 und S. 220.
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Banken vorgelegen hat und so unterschiedlich hohe Reserven oder Riick-
lagen gebildet werden konnten. U. U. werden im Zuge der Fusion auch
Verluste einer Bank ausgeglichen. Dadurch gehen ausschittungsfahige
Dividenden oder Riickvergtitungen fiir einen Teil der Mitglieder verloren.
Ursachlich hierfiir ist nach MATHWEIS (1996) ein sog. Mischungseffekt.9 In
solchen Féllen kann eine Neubewertung der Geschéaftsguthaben zu mehr
Transparenz und Gerechtigkeit unter allen Mitgliedern fithren."

2.2 Kontrollfaktoren

Wahrend sich bisher alle Wirkungen weitestgehend einer Ebene zuord-
nen lielden, ergibt sich bei den Kontrollfaktoren eine Besonderheit. Diese
kénnen sowohl auf der Ebene des MMV als auch auf der Ebene des NMV
auftreten - je nachdem, ob der kurz- oder langfristige Zeithorizont bei der
Kontrollaktivitat im Vordergrund steht.!! Vielfach ergeben sich durch eine
Fusion jedoch Auswirkungen auf die Kontrollfaktoren, die sowohl auf dem
kurz- als auch langfristigen Zeithorizont von Relevanz sind. Folgende As-
pekte kénnen daher auch beim NMV verortet werden.

ldentitat als Mitglied

HERMANN (1988) weist darauf hin, dass sich ein Mitglied allein durch die
bloRe Teilnahme an einer Mitgliederversammlung bereits geférdert fihlen
kann.'? Ein Anstieg der Mitgliederzahl kann sich in dieser Hinsicht negativ
auswirken, wenn das elitare Bewusstsein bzw. die Identifikation als Mit-
glied der Genossenschaftsbank nachlasst.'® Dariiber hinaus wird die Auf-
rechterhaltung von Kontakten zu anderen Mitgliedern erschwert. COURTH
(1965) geht davon aus, dass sich kleinere Mitgliederkreise formieren,
wahrend MATHWEIS (1996) zuséatzlich von einer geringeren Kontakthau-
figkeit zwischen den Mitgliedern ausgeht. Im Extremfall entsteht eine fiir

9 vgl. MATHWEIS (1996), S. 55-56; BECKER (1995), S. 51-53; OHLMEYER/PHILI-
POWSKI (1990), S. 69.

10 vgl. LAMPRECHT/STROTHMANN (2006), S. 30-31.

11 vgl. TsSCHOPEL (2013), S. 54.

12 yvgl. HERMANN (1988), S. 186.

13 vgl. PODDIG/LAUDI ET AL. (2003), S. 221; RINGLE/KEEBINGATE (2001), S. 33;
BECKER (1995), S. 73; SINGER (1995), S. 59; TEBROKE (1993), S. 227; DOHN
(1988), S. 22; HERMANN (1986), S. 56; GRIESBERGER (1974), S. 296; COURTH
(1965), S. 140.

14 vgl. MATHWEIS (1996), S. 195; RINGLE (1975), S. 340; COURTH (1965), S. 137
und S. 145.
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die Mitglieder nachteilige Situation, in der einzelne Mitglieder der Genos-
senschaftsbank untereinander nicht bekannt sind.’® Insgesamt kdnnen
sich daraus zusatzliche Wirkungen auf den NMV ergeben, wenn solche
Entwicklungen die Motivation fiir einen Ausstieg aus der Genossenschaft
hervorrufen’s.

Erhalt und Austausch von Informationen

Um ihre Kontrollfunktion ordnungsgemal’ austiben zu kénnen, ist eine
Ausstattung der Mitglieder mit allen entscheidungsrelevanten Informatio-
nen notwendig. Ubersteigt die GréRenordnung der Genossenschaftsbank
durch eine Fusion eine Grenze, bei der alt bewahrte Informationskanale,
wie bspw. bilateraler Informationsaustausch oder Ortsversammlungen,
nicht mehr durchfiihrbar sind, besteht die Gefahr, dass Mitglieder schlech-
ter mit Informationen versorgt werden.'” Zusatzlich wird das Management
immer starker darin die Informationspolitik in seinem Sinne zu gestalten
und Mitglieder zu beeinflussen.®

Die abnehmende Verbundenheit zwischen den Mitgliedern kann zusatz-
lich - insbesondere bei Generalversammlungen - zu Erschwernissen bei
Entscheidungsprozessen fiihren.’ Notwendige Koalitionen und der Aus-
tausch von Informationen, die die Entscheidungsfindung unterstitzen,
kénnen unterbleiben.?° Andernfalls bleibt den Mitgliedern lediglich die Op-
tion in , Transaktionskosten® zur Information und Entscheidungsfindung zu
investieren. Mitunter fiihrt dieses Kalkiil zu einem Riickzug aus dem ge-
nossenschaftlichen Entscheidungsprozess.?’ HERMANN (1988) zufolge
liegt daher die optimale Betriebsgrofie einer Genossenschaftsbank unter
der betriebswirtschaftlich erforderlichen BetriebsgréRe.?? Auch MATHWEIS
(1996) warnt vor den negativen Auswirkungen eines abnehmenden Ver-
bundenheitsgefiihls auf die aulRerékonomische Mitgliederférderung.?® Es

15 vgl. SEIDEL (1996), S. 165; SEIDEL (1995), S. 299.

16 vgl. RINGLE/KEEBINGATE (2001), S. 33.

17 vgl. LAuDI (2003), S. 87; MARSCHALL (1991), S. 66.

18 vgl. KoBE (1980), S. 27; KOERNER (1973), S. 76-77.

19 vgl. MATHWEIS (1996), S. 195.

20 vgl. LAUDI (2003), S. 87; SCHIKORRA (1995), S. 19; MARSCHALL (1991), S. 67-
68.

21 ygl. TSCHOPEL (2010), S. 10; KAMMLOTT/SCHIERECK (2000), S. 272-273;
MATHWEIS (1996), S. 194; HERMANN (1988), S. 203.

22 y/gl. HERMANN (1986), S. 56.

23 vgl. MATHWEIS (1996), S. 198.



ist nicht auszuschliefden, dass sich dadurch ebenfalls die Mitglieder in ih-
rer Kundenfunktion immer weiter von der Genossenschaftsbank distan-
zieren?*, wodurch auch Auswirkungen auf den NMV zu erwarten sind.

Andererseits kann auch hier das Argument einer starkeren Refokussie-
rung auf die Mitgliederinformation erneut angefiihrt werden (vgl. Teil | der
Literaturstudie). Sind die dort genannten Information- und Kommunikati-
onsinstrumente auch auf die Kontrollfunktion der Mitglieder ausgerichtet,
kann die Informationsgrundlage der Mitglieder im Zuge einer Fusion ver-
bessert werden.

Anforderungen an die Mitglieder

Mit steigender Bankgrole ist zudem von einer zunehmenden Komplexitat
einzelner Bankprozesse auszugehen. Zur Kontrolle des genossenschaft-
lichen Geschehens mussen Mitglieder umso starker ein entsprechendes
Vorwissen einsetzen. Andernfalls kann die Kontrollfunktion nachteilig be-
troffen sein und die Geschéftspolitik nicht adaquat beurteilt werden.? Je-
doch ist es mit steigender Mitgliederzahl umso wahrscheinlicher, dass
sich fachlich geeignete und kaufmannisch denkende Kandidaten - fiir den
Aufsichtsrat oder die Vertreterversammlung - unter den Mitgliedern befin-
den, sodass diese flr die Mitgliedergesamtheit die Kontrollfunktion wahr-
nehmen kénnen.?® Dies gelingt allerdings nur, wenn sich diese Mitglieder
der Gefahr einer Emanzipation des Bankenmanagements?’ bewusst sind
und entsprechend agieren.

Selbststandigkeit / Erhalt des Stimmrechts

Im Zuge der Fusion behalt die aufnehmende Genossenschaftsbank ihre
rechtliche und wirtschaftliche Selbststandigkeit, jedoch in veréanderter
Form?8, wahrend die Ubertragende Bank diese aufgibt?°. Die Mitglieder
dieser bleiben insofern selbststandig, dass sie nach der Fusion weiterhin
aktiv ihr Stimmrecht und damit ihre Kontrollfunktion ausiiben kénnen und

24 ygl. HERMANN (1988), S. 57.

25 Vgl. KAMMLOTT/SCHIERECK (2000), S. 272-273; MATHWEIS (1996), S. 193-194
und S. 199; KOBE (1980), S. 27.

26 ygl. LAUDI (2003), S. 63; MATHWEIS (1996), S. 199.

27 \gl. PFAFFENBERGER (2009), S. 280; INGENSCHAY (1992), S. 176; DOHN
(1988), S. 22; KOBE (1980), S. 28.

28 \/gl. PFAFFENBERGER (2007A), S. 115.

29 vgl. HERMANN (1986), S. 55; GRIESBERGER (1974), S. 290-291.



den Mitgliedern der aufnehmenden Genossenschaftsbank gleichgestellt
sind. Der Erhalt der Selbststandigkeit ist daher ein vielfach gedulertes
Fusionsmotiv.® Daraus resultiert nach LINDENSTADT (2016) die Moglich-
keit weiterhin zu agieren statt nur zu reagieren.?"

Andere Autoren hingegen werten die Aufgabe der Selbstandigkeit einer
Bank eher negativ. Dann spielen jedoch keine kontrollrechtlichen Fakto-
ren eine Rolle, sondern der Identitatsverlust der libertragenden Bank.3?

Wert des Stimmrechts

Mit wenigen Ausnahmen steht jedem Mitglied ein Stimmrecht zur Verfi-
gung.33 Steigt im Zuge einer Fusion die Zahl der Mitglieder an, verliert das
Mitglied relativ gesehen an Einfluss. Der Property-Rights-Theorie zufolge,
so KAMMLOTT/SCHIERECK (2000), ist daher von einem sinkendem Wert
des Stimmrechts eines Mitglieds auszugehen, was wiederum zu einer sin-
kenden Beteiligung am genossenschaftlichen Geschehen flihren kann.**

Dariiber hinaus kann das Stimmrecht zusatzlich entwertet werden, wenn
im Zuge einer Fusion der Versammlungstypus von einer General- auf eine
Vertreterversammlung geandert wird. Dem Grofdteil der Mitglieder wird
das direkte Stimmrecht entzogen und muss auf die Entscheidung der von
ihm gewahlten Vertreter vertrauen.” Zusatzlich ist davon auszugehen,
dass nicht jedes Mitglied Kontakt zu den gewahlten Vertretern halt und die
Kontakthaufigkeit mit steigender Unternehmensgréflie zudem nachlasst.
SINGER (1995) und MARSCHALL (1991) fassen diesen Prozess unter dem
Begriff der Entdemokratisierung zusammen.”’ Erfolgt dann - wie in man-
chen Genossenschaftsbanken liblich - die Wahl der Vertreter lediglich auf

30 vgl. FOHRER (2016), S. 67; KAUFMANN (2016), S. 33; HINSCH/SPRECKELSEN
(1995), S. 26; RUHMEIER (1986), S. 16.

31 vgl. LINDENSTADT (2016), S. 36.

32 vgl. PFAFFENBERGER (2007A), S. 206; SINGER (1995), S. 66.

33 Vgl. hierzu Mehrstimmrechte nach § 43 und § 43 a GenG.

34 vgl. LAUDI (2003), S. 87; KAMMLOTT/SCHIERECK (2000), S. 272; MATHWEIS
(1996), S. 192; INGENSCHAY (1992), S. 176; MARSCHALL (1991), S. 61; DOHN
(1988), S. 21.

35 Vgl. ABESKA-FRITSCH (2014), S. 67-68; PFAFFENBERGER (2009), S. 283; KRA-
MER (2003), S. 11-12; LAUDI (2003), S. 64; RINGLE/KEEBINGATE (2001), S. 33;
MATHWEIS (1996), S. 192; SEIDEL (1996), S. 165; BECKER (1995), S. 73.

36 vgl. KRAMER (2005), S. 7; ZERCHE (1989), S. 268.

37 vgl. SINGER (1995), S. 63; MARSCHALL (1991), S. 61.



Basis fester Vorschlagslisten38 - kommt es zu einer weiteren Entwertung
des Stimmrechts.

PLEYER (1978) schlussfolgert, dass sich die Mitbestimmung in grof3en Ge-
nossenschaften nicht wesentlich von der in Aktiengesellschaften unter-
scheidet.” Eine zunehmende Passivitat im Hinblick auf Partizipation und
Kontrolle kann als Folge einer Fusion auftreten40, wodurch das Alleinstel-
lungsmerkmal der Genossenschaftsbanken gefahrdet wird*'. Méglicher-
weise droht gar der Verlust von Kunden.* Aufgrund dessen wird oftmals
auch im Hinblick auf die Kontrollfunktion der Mitglieder eine Beschréan-
kung der Betriebsgrdle als vorteilhaft angesehen.43

3 Mégliche Wirkungen einer Fusion auf den Nachhaltigen
MemberValue

3.1 Optionsnutzen

Wettbewerbsfahigkeit

Genossenschaftsbanken begriinden ihre Fusion auf der Ebene des NMV
durch diverse Motive (vgl. Tab. 3.1).44

Tab. 3.1: Auf Starkung der Wettbewerbskraft abzielende Motive

Anpassung an Umweltédnderungen Antwort auf zunehmende Globalisierung
Ausdehnung des Marktes Beseitigung von sauleninternen Wettbewerb
Erhalt der Starke Langfristige bzw. nachhaltige Strategie
Sicherung bzw. Gestaltung der Zukunft Sicherung des Bankstandortes

Umgang mit Sattigung des Marktes Erhalt bzw. Verbesserung der Leistungsféahigkeit
Wirtschaftliche Notlage bzw. Sanierung Biindelung der Krafte

Gewinnung von Marktmacht Reaktion auf steigende Wettbewerbsintensitat

Quelle: Eigene Darstellung

38 vgl. KRAMER (2003), S. 12.

39 Dies gilt auch fiir die Informationsbereitstellung. Vgl. PLEYER (1978), S. 145.

40 vgl. LAUDI (2003), S. 64: DOHN (1988), S. 21-22; KOBE (1980), S. 28.

41 vgl. LAUDI (2003), S. 64; MATHWEIS (1996), S. 192.

42 ygl. PODDIG/LAUDI ET AL. (2003), S. 222.

43 vgl. HUMMEL/BLISSE (2002), S. 129.

44 vgl. KAUFMANN (2016), S. 29; KRUGER (2016), S. 38-39; STEGMULLER/MOROF
ET AL. (2015), S. 33; ABESKA-FRITSCH (2014), S. 46; PARISE/BRAUN ET AL.
(2012), S. 248; SPANDAU (2010), S. 4; AUERBACH (2009), S. 237; BOSTEL-
MANN (2002), S. 176; RINGLE/KEEBINGATE (2001), S. 22; MOSSLER (1994), S.
95; BAUER (1992), S. 44; BAXMANN (1992), S. 87; SCHMITT (1995), S. 30.
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All diesen Motiven ist gemein, dass sie der Starkung der Wettbewerbs-
kraft dienen. Die Starkung der Wettbewerbsfahigkeit durch eine Fusion
werten FEHL/KUHN (2005) jedoch als fraglich. Da die Wettbewerbsfahig-
keit der Genossenschaftsbanken das Ergebnis dezentraler Strukturen ist,
die durch eine Fusion verloren gehen kénnen, fiihrt eine Fusion nicht zu
Wettbewerbsvorteilen, sondern stattdessen zu Wettbewerbsnachteilen.*
Auch LAuDI (2003) zufolge kdnnen sich hier Nachteile durch die gestie-
gene Grole einstellen, wenn die Zentralisierung von Kompetenzen eine
Anpassung an neue Gegebenheiten verhindert.*

Marktbearbeitung

Darlber hinaus kann die verbesserte Wettbewerbskraft dazu genutzt wer-
den den Markt besser zu bearbeiten bzw. unerschlossene Potenziale zu
heben.*’ Die kundengruppenorientierte Bearbeitung wird moglich, ebenso
die Trennung von Beratung und Service.*® Mobile und elektronische Ver-
triebswege kénnen eingeflihrt oder optimiert sowie der Vertrieb speziali-
siert werden.*® Im Idealfall kénnen darlber hinaus fachliche Anforderun-
gen zur umfassenden Bearbeitung des Marktes durch die Fusion leichter
erflillt werden.>® Gemeinsame Marketing- und Presseaktivitdten kdnnen
zusatzlich unterstitzend wirken.5’

Gelingt es die Marktbearbeitung zu verbessern, kdnnen, so LAUDI (2003),
hoéhere Provisions- und Zinseinnahmen generiert werden.5? Der Options-
nutzen steigt folglich. Dies gilt allerdings nur, wenn negative Wirkungen
vermieden werden. So geht insbesondere von der kundengruppenorien-
tierten Bearbeitung eines Marktes die Gefahr aus, dass einem Teil der
Kunden weniger Beachtung geschenkt wird.>3 Auch eine aufkeimende In-
nenorientierung oder die im Zuge der Fusion gesteigerte Marktaktivitat

45 vgl. FEHL/KUHN (2005), S. 206.

46 vgl. LAuDI (2003), S. 63.

47 Vgl. DOMMES/LAUBACH (2011), S. 75; RUPF (2009), S. 44; PFAFFENBERGER
(2008), S. 69; EIM/LAMPRECHT (2005), S. 14; FOLz/HOFSTETTER (1998), S. 6;
DIECKHONER (1995), S. 12; KOHLER/MULLER (1995), S. 34.

48 Vgl. SCHOON (1995), S. 44 und S. 46; HERMANN (1988), S. 138-139.

49 vgl. HEISE (2001), S. 14; MATHWEIS (1996), S. 169; WEINKAUF (1995), S. 6.

50 vgl. HERMANN (1988), S. 164.

51 vgl. BOSTELMANN (2002), S. 177; SINGER (1995), S. 26; OHLMEYER/PHILI-
POWSKI (1990), S. 13; KOBE (1980), S. 14.

52 vgl. LAUDI (2003), S. 73.

53 Vgl. MARSCHALL (1991), S. 35.



von Wettbewerbern kann den eigenen Markterfolg einschranken.
Dadurch kann die Forderung der Mitglieder gefahrdet werden. Mdglicher-
weise liegt darin eine Erklarung fir den von LONEKE/STEGMULLER (2013)
und RINGLE/KEEBINGATE (2001) beobachteten gesunkenen Marktanteil
nach Fusionen.”

Image

Vielen Autoren zufolge flihrt eine steigende Unternehmensgrof3e zu einer
veranderten AuRenwahrnehmung durch die Kunden, indem sie u. a. von
Vorteilen in der Leistungsfahigkeit, Kompetenz, Sicherheit, Innovations-
kraft, Internationalitdt sowie Vertrauenswirdigkeit ausgehen.%® SCHIER-
ECK/TIMMRECK (2001) begriinden diese Wirkung durch die fehlende Kom-
petenz der Kunden die Qualitat der Bank adaquat zu beurteilen, sodass
diese stattdessen auf die Marktstellung und GroéRe zurlickgreifen.5” Die zu
erwartende Imageverbesserung kann zur Gewinnung neuer Kunden so-
wie Mitglieder und zu einer Intensivierung bestehender Geschéftsbezie-
hungen flihren.%® Dadurch sind, so REICHERTER (2000) und MATHWEIS
(1996), Eigenkapitalerhdhungen realisierbar, die sich wiederum in erwei-
terten geschaftspolitischen Mdglichkeiten auRern.>® Aufgrund dessen
kann sich durch das verbesserte Image nach der Fusion eine positive Wir-
kung auf den Optionsnutzen der Mitglieder ergeben.

Risikotragfahigkeit

Eine Fusion ist dartiber hinaus in der Lage die Risiken einer Bank zu ver-
andern. Auf der einen Seite erschwert die mangelnde Transparenz grund-
séatzlich das Erkennen solcher. Zudem kdnnen sich bestehende Risiken

54 vgl. STEGMULLER/LECHNER ET AL. (2015), S. 4; EEKHOFF (2006), S. 54;
THEURL (2005), S. 53; PODDIG/LAUDI ET AL. (2003), S. 222; WENNINGER
(2000), S. 12; TEBROKE (1993), S. 231.

95 vgl. LONEKE/STEGMULLER (2013), S. 66; RINGLE/KEEBINGATE (2001), S. 37.

56 vgl. PODDIG/LAUDI ET AL. (2003), S. 217-218; BOSTELMANN (2002), S. 178;
RINGLE/KEEBINGATE (2001), S. 24; SCHIERECK/TIMMRECK (2001), S. 175; REI-
CHERTER (2000), S. 73; SITTIG (1998), S. 75; MATHWEIS (1996), S. 49; BECKER
(1995), S. 40; MEYERLE (1995), S. 38.

57 Vgl. SCHIERECK/TIMMRECK (2001), S. 175-176.

58 vgl. REICHERTER (2000), S. 73; DOHN (1988), S. 16-17; GRIESBERGER (1974),
S. 240; PREIR (1967), S. 163.

59 vgl. REICHERTER (2000), S. 73; MATHWEIS (1996), S. 49.



im Zuge der Fusion verstarken.” Auf der anderen Seite verlieren einzelne
Entscheidungen aufgrund der zunehmenden Anzahl an Geschéftsvorfal-
len an Risikorelevanz.”' Zusétzlich kann die zunehmende Produkt- und
Kundenvielfalt risikostreuend wirken und Risiken insgesamt leichter ver-
kraftet werden.”” Auch die politische Bedeutung einer Genossenschafts-
bank wachst mit steigender Gréf3e, sodass SCHIERECK/TIMMRECK (2001)
im Falle einer finanziellen Schieflage auch immer stéarker von politischer
Unterstitzung ausgehen.63

STEGMULLER/MOROF ET AL. (2015) gehen davon aus, dass insbesondere
Genossenschaftsbanken, die relativ hohe Aufwendungen zur Risikovor-
sorge leisten miissen, fusionieren.* Die zunehmende Regulierung und
Aufsicht stellt insbesondere kleinere Banken vor personelle, finanzielle
sowie organisatorische Engpélsse.65 Fusionen sind daher als Ergebnis
solch steigender Anforderungen zu werten.”® Eine zunehmende GroRe
fuhrt jedoch auch zu einer starkeren Durchdringung der Regulierung in
der Genossenschaftsbank. STEGMULLER/LECHNER ET AL. (2015) beziehen
sich hierbei auf den ,Regulierungs- und Dokumentationsgrad“67. Zudem
erwarten BRAUN/PARISE ET AL. (2013) auch nachteilige Wirkungen auf den
MV, wenn die Fusion ausschliel8lich als Reaktion steigender regulatori-
scher Anforderungen vorgenommen wird. Aufgrund dessen empfehlen sie
Fusionen friihzeitig zwischen wirtschaftlich noch starken Banken einzu-
gehen.68 Entgegen dieser Empfehlung werden Fusionen durchaus auch

60 vgl. PFAFFENBERGER (20078), S. 46; MATHWEIS (1996), S. 53; ZERCHE
(1989), S. 268.

61 vgl. GRIESBERGER (1974), S. 241.

62 vgl. STEGMULLER/LECHNER ET AL. (2015), S. 11; STEGMULLER (2014), S. 36;
PODDIG/LAUDI ET AL. (2003), S. 220-221; OHLMEYER/PHILIPOWSKI (1990), S.
18; DOHN (1988), S. 11

63 vgl. SCHIERECK/TIMMRECK (2001), S. 173-174.

64 vgl. STEGMULLER/MOROF ET AL. (2015), S. 33.

65 vgl. ABESKA-FRITSCH (2014), S. 52; DOMMES/LAUBACH (2011), S. 75; REICH-
LING (2004), S. 150; Bir (1995), S. 40; SINGER (1995), S. 25.

66 vgl. LINDENSTADT (2016), S. 35; BRAUN/PARISE ET AL. (2013), S. 22; STEG-
MULLER/LECHNER ET AL. (2015), S. 11; ABESKA-FRITSCH (2014), S. 48-49;
SPANDAU (2010), S. 4; EIM/LAMPRECHT (2005), S. 13; SCHWEIGER (2004), S.
79; PODDIG/LAUDI ET AL. (2003), S. 220; RICHTER (1998), S. 30; SCHOON
(1995), S. 42; MOSSLER (1994), S. 95; COURTH (1965), S. 114.

67  STEGMULLER/LECHNERET AL. (2015), S. 4.

68 \gl. BRAUN/PARISE ET AL. (2013), S. 33-34.
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problembezogen mit einer Erhéhung des Eigenkapitals, einer Verbesse-
rung der Liquiditadt sowie einer Reduzierung von Kreditrisiken begriindet,
sodass auf diese Aspekte nun differenzierter eingegangen wird.

Zunachst wird im Rahmen einer Fusion das (haftende) Eigenkapital der
bisher unabhangigen Banken erganzt, sodass sich dieses c. p. erhoht.®®
Variieren jedoch die Hohe eines Geschaftsanteils, die zu leistende Min-
desteinzahlung, die Haftsummen und die Anzahl maximal zu haltender
Anteile zwischen den Banken, wird eine Anpassung der Satzung notwen-
dig, die auch zu einer Absenkung des Eigenkapitals fiihren kann.”® Zu-
satzlich kann die fusionsbedingte auflierordentliche Kiindigung von Mit-
gliedern eine weitere Absenkung bedingen.”! Ferner argumentiert LAUDI
(2003), dass die starkere regionale Bindung kleiner Genossenschaftsban-
ken zu einer héheren Zeichnung von Geschaftsanteilen fihrt und daher
eine steigende Unternehmensgrofle eine Reduktion der Eigenkapital-
quote bedingt.”? Treten jedoch groRenbedingte Imageeffekte ein, ist eher
von einem Anstieg des Eigenkapitals auszugehen.’”® Daraus kann sich fir
die Mitglieder eine hohere Sicherheit ergeben, die auch den Handlungs-
spielraum der Bank erweitert und Investitionsmoglichkeiten eréffnet.”
Dadurch kann der Optionsnutzen durch die Fusion gesteigert werden.

Dartber hinaus erméglicht das im Zuge der Fusion gestiegene Bilanzvo-
lumen die zentrale Liquiditatshaltung zu verbessern, indem diese langfris-
tiger und flexibler gestaltbar ist.”> Insbesondere steigt die Moglichkeit ei-
nes internen Liquiditatsausgleichs (u. a. durch das Gesetz der grol3en
Zahl).”® Die Refinanzierungsnotwendigkeit und -kosten sinken.”” Der
durch interne Verrechnung gestiegene Bodensatz kann wiederum zur

69 vgl. REICHERTER (2000), S. 69; MATHWEIS (1996), S. 48; BECKER (1995), S.
54; WEINKAUF (1995), S. 6; TEBROKE (1993), S. 233; GRIESBERGER (1974), S.
238.

70 vgl. MATHWEIS (1996), S. 49; SINGER (1995), S. 36-37; KOBE (1980), S. 7.

71 vgl. MATHWEIS (1996), S. 49.

72 ygl. LAuDI (2003), S. 98-99 und S. 154.

73 vgl. MATHWEIS (1996), S. 49.

74 vgl. SINGER (1995), S. 35; TEBROKE (1993), S. 234; OHLMEYER/PHILIPOWSKI
(1990), S. 8.

75 vgl. RINGLE/KEEBINGATE (2002), S. 153; OHLMEYER/PHILIPOWSKI (1990), S.
18; OHLMEYER (1987), S. 411; PREIR (1967), S. 162.

76 vgl. SCHIERECK/TIMMRECK (2001), S. 183-184; MATHWEIS (1996), S. 60 und
S. 62; BECKER (1995), S. 63; SCHOON (1995), S. 44-46; DOHN (1988), S. 10;
HERMANN (1988), S. 160; GRIESBERGER (1974), S. 226.

77 vgl. LAuDI (2003), S. 72; MATHWEIS (1996), S. 62; BECKER (1995), S. 63.
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Fristentransformation eingesetzt werden, wahrend die abnehmende
Schwankung von Ein- und Auszahlungen um ihren Erwartungswert eine
geringere Liquiditat erforderlich macht.”® Sollte dennoch Liquiditatsbedarf
bestehen, kann die Refinanzierung infolge der verbesserten Bonitat oder
des gestiegenen Nachfragevolumens oftmals besser oder erstmalig auch
ohne Einschaltung der genossenschaftlichen Zentralbank erfolgen, indem
die Banken selbst als Interbankenmarktteilnehmer auftreten.”® Wahrend
INGENSCHAY (1992) und KOBE (1980) hier durchaus Vorteile flir Genos-
senschaftsbanken sehen, ordnen REICHERTER (2000) und MATHWEIS
(1996) den Genossenschaftsbanken aufgrund ihrer vergleichsweise ge-
ringen GroRe wenig Verhandlungsmacht zu, sodass die Erzielung von
Kostenersparnissen fraglich ist. Dennoch werden die Moglichkeiten der
Bank zur Refinanzierung vielfaltiger.®° Zusatzlich kann die sinkende Ab-
hangigkeit von der genossenschaftlichen Zentralbank bei zugleich hdhe-
ren Anforderungen an diese zu Kostenersparnissen, bspw. in Form von
Margen, filhren.®! Schlussendlich kann eine Fusion positive Effekte auf
die Liquiditat der Bank austiben, indem das Liquiditatsrisiko gesenkt wird.
Dadurch kann sich der Optionsnutzen der Mitglieder erhéhen.

Zusatzlich kann durch eine Fusion eine Diversifikation des gesamten Kre-
ditportfolios eintreten, wenn die neue Gesamtbank in einem erhéhten Um-
fang negativ korrelierte Kredite vergeben kann. Ein solcher Effekt tritt
nach TEBROKE (1993) allerdings nur dann ein, wenn die jeweiligen Portfo-
lios zuvor nicht bereits perfekt diversifiziert waren.82 Mit zunehmender
GroRe steigt die Wahrscheinlichkeit von sachlichen, zeitlichen und regio-
nalen Unterschieden bei den Kreditnehmern. Der Ausfall eines Kreditneh-
mers oder Krisen einzelner Branchen flihren somit zu weniger Konse-
quenzen. Die Notwendigkeit Wertberichtigungen und Reserven zu bilden
sinkt.83 Zusatzlich ist ein verstarkter Einsatz spezialisierter Kreditberater

78 vgl. BOSTELMANN (2002), S. 178; REICHERTER (2000), S. 77; MATHWEIS
(1996), S. 58, S. 62-63 und S. 139; TEBROKE (1993), S. 230.

79 vgl. REICHERTER (2000), S. 75; MATHWEIS (1996), S. 65; KOBE (1980), S. 14.

80 vgl. REICHERTER (2000), S. 75; MATHWEIS (1996), S. 163-164; INGENSCHAY
(1992), S. 157-158; KOBE (1980), S. 16.

81 vgl. MATHWEIS (1996), S. 66 und S. 163.

82 vgl. TEBROKE (1993), S. 234.

83 vVgl. BOSTELMANN (2002), S. 177; RINGLE/KEEBINGATE (2002), S. 153;
REICHERTER (2000), S. 105; MATHWEIS (1996), S. 52; DIECKHONER (1995), S.
11; TEBROKE (1993), S. 234-235; DOHN (1988), S. 12-13; HERMANN (1988),
S. 160; GRIESBERGER (1974), S. 239; GITZINGER/PHILIPOWSKI (0. J.), S. 10.
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mdoglich, die einen aktiven Beitrag zur Risikosenkung leisten kdnnen.®
Werden hingegen nach der Fusion verstarkt hdhere Einzelkredite verge-
ben, kann es ebenso zu einer Risikoerhéhung kommen.8® Auch das Ein-
gehen Uberregionaler Geschafte kann nach RINGLE/KEEBINGATE (2001)
eine risikosteigernde Wirkung haben.8 Mdglich ist bspw. der Verlust von
Informationsvorteilen im Kreditgeschaft, wenn die Fusion die regionale
Verbundenheit geféahrdet. Diesem gilt es daher entgegenzuwirken.®” Wei-
tere Risiken entstehen, wenn sich das Knowhow der Mitarbeiter im Zuge
des Groenwachstums nicht ausreichend weiterentwickelt.®®

Wirtschaftlichkeit und Effizienz

Eine Fusion bietet ferner Potenziale zur Kostensenkung und Ertragsstei-
gerung.®® Synergien sollen gehoben® und damit die Wirtschaftlichkeit
bzw. Effizienz gesteigert werden®'. Dies geschieht liber die Realisierung
von GrélRen- (economies of scale), Verbund- (economies of scope) sowie
Wissensvorteilen (economies of skills).%?

Die Empirie zeigt jedoch, dass diese nicht immer eintreten.®® Ursachlich
sind u. a. Dissynergien sowie Uberschatzte bzw. nicht realisierte Syner-
gien.®* Fusionierte Genossenschaftsbanken weisen, so PFAFFENBERGER
(2007B), oftmals einige Jahre schlechtere Kosten- und Ertragsstrukturen

84 vgl. GRIESBERGER (1974), S. 239.

85 Vgl. DIECKHONER (1995), S. 13; TEBROKE (1993), S. 234.

86 vgl. RINGLE/KEEBINGATE (2001), S. 37.

87 Vgl. PARISE/BRAUN ET AL. (2012), S. 261; MARSCHALL (1991), S. 42; GRIES-
BERGER (1974), S. 300.

88 vVgl. GRIESBERGER (1974), S. 300.

89 vgl. BOSTELMANN (2002), S. 177; KLANKWARTH (1995), S. 28; INGENSCHAY
(1992), S. 150.

90 vgl. ABESKA-FRITSCH (2014), S. 58-63; KATZENMAYER (2014), S. 247;
EIM/LAMPRECHT (2005), S. 4; BLOME-DREES/SCHMALE (2004), S. 1; EEKHOFF
(2004), S. 17-18.

91 vgl. PARISE/BRAUN ET AL. (2012), S. 261; SPANDAU (2010), S. 3-4; WUTZ
(2002), S. 145; DIECKHONER (1995), S. 13; DOHN (1988), S. 4.

92 vgl. KATZENMAYER (2014), S. 248; PARISE/BRAUN ET AL. (2012), S. 250;
THEURL (2005), S. 52.

93 vgl. PFAFFENBERGER (2007A), S. 197; PLATZER (2006), S. 42; RINGLE/KEEBIN-
GATE (2001), S. 32 und S. 36; SCHIERECK/TIMMRECK (2001), S. 181-182.

94 vgl. THEURL (2005), S. 53; BOSTELMANN (2002), S. 175; SITTIG (1998), S. 76;
TEBROKE (1993), S. 231.
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als nicht fusionierte Banken auf.® Die 6konomische Sinnhaftigkeit von Fu-
sionen wird daher in Frage gestellt.®® Dennoch widmet sich die Literatur
ausfiihrlich mdglichen Kostensenkungen bzw. Ertragssteigerungen.®’
Dass die Erreichung dieser von vielen Faktoren abhangt, soll am Beispiel
der Personalkosten und der Zinsertrage verdeutlicht werden.

Zunachst sind im Rahmen einer Fusion Einsparungen von Personalkos-
ten mdglich. So lassen sich Stabsfunktionen bzw. Back-Office-Tatigkeiten
zusammenlegen.®® Das frei werdende Personal kann anschlieftend in an-
deren Bereichen, bspw. zur starkeren Marktbearbeitung, eingesetzt wer-
den.® Andererseits wird darauf hingewiesen, dass durch das Wachstum
neue Stabsstellen erforderlich werden, wodurch zusatzliche Kosten ent-
stehen.'® Abseits davon kann das Wissen der Stabsstelleninhaber je-
doch i. d. R. zielfiihrender eingesetzt werden, indem sich durch eine hé-
here Anzahl an Nachfragern deren Auslastungsgrad erhéht. Daneben
kdnnen Ausgleichseffekte zum Tragen kommen. Grofdere Banken sind mit
weniger Personal besser in der Lage die Abwesenheit von Mitarbeitern
oder Spitzenbelastungen auszugleichen und ,Springer” einzusetzen.0
Verbesserte Karriere- und Weiterbildungsmdéglichkeiten werden zudem
von einer héheren Mitarbeiterzufriedenheit begleitet, sodass wahrschein-
lich die Mitarbeiterfluktuation sinkt.’®> Auch der Einsatz von Mitarbeitern
entsprechend ihrer tatsachlichen Qualifikation sowie verbesserte Arbeits-
teilung bzw. Spezialisierung kdnnen zu Kostensenkungen beitragen. '3

95 vgl. PFAFFENBERGER (20078), S. 45.

96 vgl. ABESKA-FRITSCH (2014); S. 245; LAUDI (2003), S. 181; WuTzZ (2002), S.
178-179; WELZEL (1996), S. 180; LANG/WELZEL (1994), S. 19; TEBROKE
(1992), S. 294.

97 An dieser Stelle sind beispielhaft Provisionsertrdge auf der Ertragsseite so-
wie Sach-, Investitions-, Marketing-, Verwaltungs-, Kapazitatshaltungs- und
Informationskosten auf der Kostenseite anzufiihren.

98 vgl. SPANDAU (2010), S. 8; RUPF (2009), S. 42; EEKHOFF (2006), S. 52; PLAT-
ZER (2006), S. 42; EEKHOFF (2004), S. 22-23; BOSTELMANN (2002), S. 178;
HENKE (2001), S. 79.

99 vgl. MATHWEIS (1996), S. 90; BAUER (1992), S. 46.

100 vgI. REICHERTER (2000), S. 83; MATHWEIS (1996), S. 82; TEBROKE (1993), S.
230-231; MARSCHALL (1991), S. 18; GRIESBERGER (1974), S. 226-227.

101 vgI. LauDI (2003), S. 93-94; MATHWEIS (1996), S. 89-90; BECKER (1995), S.
35 und S. 41; OHLMEYER (1987), S. 410-411; GRIESBERGER (1974), S. 227;
GITZINGER/PHILIPOWSKI (0. J.), S. 11.

102 vg1. LaupI (2003), S. 94.

03 vgl. MATHWEIS (1996), S. 98; BECKER (1995), S. 35; TEBROKE (1993), S. 229;
HERMANN (1988), S. 120.
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Jedoch kommen durch eine Fusion auch negative Effekte auf der Perso-
nalebene zum Tragen. So weist ZERCHE (1989) auf Mitarbeiterzahlen hin,
die bereits als unwirtschaftlich gelten. Eine Personalreduktion ist in die-
sem Fall notwendig, inkl. Vorstand und Aufsichtsrat.’® Besitzstandsklau-
seln verhindern jedoch eine schnelle Personalreduktion.'® Diese lasst
sich meist nur Uber die Ausnutzung der natirlichen Fluktuation errei-
chen.% Zusatzlich konnen die Personalkosten ansteigen, wenn unter-
schiedliche Gehaltsstrukturen in den Banken existieren und zur Anglei-
chung dieser Lohnerhéhungen durchgefiihrt werden oder wenn eine
Kopplung des Lohns an Wertgréf3en, wie die Bilanzsumme oder des Ge-
winns, vorliegt. Darlber hinaus steigt durch die Etablierung weiterer Flih-
rungspositionen der durchschnittliche Personalaufwand an, da die Beset-
zung solch verantwortungsvoller Stellen eine hdhere Entlohnung rechtfer-
tigt.’%” Auch die Beschéftigung von Spezialisten kann die Personalkosten
durch Aus- und Weiterbildungskosten erhéhen.'® Ob nun Vor- oder Nach-
teile in puncto Personalkosten nach der Fusion tUberwiegen, lasst sich je-
doch schwer prognostizieren. LAUDI (2003) schatzt den Gesamteffekt al-
lerdings positiv ein.’® Dann tragt die Fusion zu einer Starkung des Opti-
onsnhutzens bei.

Neben der Senkung von Personalkosten wird eine Verbesserung der
Zinsspanne vielfach als Fusionsmotiv angeflihrt. So ist von einer steigen-
den Inanspruchnahme des Zinsgeschéftes - ggf. jedoch von preissensiti-
veren Nachfragern - auszugehen. Zusatzlich argumentieren TEBROKE
(1993), OHLMEYER/PHILIPOWSKI (1990) und ZERCHE (1989), dass sich po-
sitive Effekte auf die Liquiditat, die Verwaltung von Depot-A, dem Inter-
bankengeschéaft oder der Gelddisposition ergeben, die sich wiederum vor-
teilhaft auf die Zinsspanne auswirken.°

104 vgl. BULTMANN (2010), S. 25; LAUDI (2003), S. 94; RINGLE/KEEBINGATE
(2002), S. 156; ZERCHE (1989), S. 268; DOHN (1988), S. 15; HAHN, S. 137.
5 Vgl. STAHL (1998), S. 39; GRIESBERGER (1974), S. 229.
6 Vgl. LINDENSTADT (2016), S. 36; ZUCHIATTI (2006), S. 19; SCHIERECK/TIMM-
RECK (2002), S. 167; MATHWEIS (1996), S. 83; ScHMITT (1995), S. 30.
7 Vgl. REICHERTER (2000), S. 88 und S. 92; MATHWEIS (1996), S. 81 und S. 98.
108 /g, MATHWEIS (1996), S. 141; TEBROKE (1993), S. 232.
109 vgI. LaupI (2003), S. 181.
0 vgl. TEBROKE (1993), S. 231; OHLMEYER/PHILIPOWSKI (1990), S. 18; ZERCHE
(1989), S. 268.
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PoODDIG/LAUDI ET AL. (2003) zeigen jedoch auf, dass differenzierter zwi-
schen Ertrdgen und Aufwendungen unterschieden werden muss. Wah-
rend erstere proportional zur Gré3e wachsen, nehmen letztere liberpro-
portional zu. Daher ist mit sinkenden Zinsmargen im Rahmen einer Fusion
zu rechnen. LAUDI (2003) fihrt als Argument die sinkende Bindung des
Kunden an die Genossenschaftsbank an. Dadurch sieht sich die Bank we-
niger imstande firr sie attraktive Zinssatze durchzusetzen.!'' Eine ahnliche
Begriindung fihren auch BLOCH/VINS (2008) infolge ihrer empirischen Er-
gebnisse, die sinkende Finanzierungskosten von kleineren Banken nahe-
legen, an.'"? Die Tatsache, dass sich grofere Banken in einem stérkeren
Wettbewerb befinden, kann die Erwartung sinkender Zinsmargen dartiber
hinaus bekraftigten.'”® Dann kann sich der Wert des Optionsnutzens re-
duzieren.

Qualitat und Mitgliederorientierung des Managements

Auch hinsichtlich des Managements kann eine Fusion Anderungen her-
vorrufen. So kann es zu einem Austausch bzw. zu einer Ubertragung von
Managementfahigkeiten kommen."'* Dadurch kann die Qualitat des Ma-
nagements verbessert werden, sofern bereits vorher erlauterte gréRenbe-
dingte Nachteile, wie Verlust der Uberschaubarkeit, Verzégerungen der
Entscheidungsfindung, steigende Komplexitat und schwerere Lenkbarkeit
der Bank, Giberwunden werden. Allerdings ordnet REICHERTER (2000) die-
sem Fusionsmotiv einen geringen Stellenwert zu. Die Effizienzgrade
Ubertragender und tibernehmender Banken differenzieren sich vor Fusion
nicht in einem ausreichenden Maf3e.'"> GRIESBERGER (1974) sieht statt-
dessen im Hinblick auf den dispositiven Faktor den entscheidenden Vor-
teil. Der groRRere Bankbetrieb erlaubt es ein qualifiziertes Management
einzusetzen, das eine Steigerung der Leistungsfahigkeit erzielt, indem
bspw. beim Geschéftsstellennetz, Preis-/Leistungsverhaltnis oder Marke-
ting eine gezielte und einheitliche Auffassung vertreten wird.""®

111 vgl. LauDI (2003), S. 96-97; PODDIG/LAUDI ET AL. (2003), S. 237; BUNGEN-
STOCK/REENTS (1998), S. 17; TEBROKE (1992), S. 289-290.
112 ygl. BLocH/VINS (2008), S. 1 und S. 20-21.
3 Vgl. LAUDI (2003), S. 96; BUNGENSTOCK/REENTS (1998), S. 17; INGENSCHAY
(1992), S. 158-160 und S. 166; MARSCHALL (1991), S. 13.
114 yg1. SPANDAU (2010), S. 9; BOSTELMANN (2002), S. 178.
S Vgl. REICHERTER (2000), S. 113.
116 vgl. GRIESBERGER (1974), S. 289-290.
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Der Einsatz qualifizierter Filhrungspersonen gewinnt insbesondere vor
dem Hintergrund vieler mdglicher Fehler im Fusionsmanagement an Be-
deutung. Diese ziehen sich durch den gesamten Fusionsprozess - von der
Pre-Merger-Phase bis zur Post-Merger-Phase. So lassen sich u. a. Fehler
in der Strategiewahl, im Prozess der Partnerwahl, in der spateren Ablauf-
und Organisationsstruktur, in der Personalpolitik, in der Erfolgskontrolle
sowie in der kulturellen und visiondren Zusammenfihrung der Banken
feststellen.'” Ein qualifiziertes Management, das mit solchen und weite-
ren Herausforderungen einer Fusion vertraut ist, kann einen positiven Ein-
fluss auf den Fusionserfolg und damit auch auf den Optionsnutzen haben.

Viele Autoren fiihren jedoch persénliche Ziele von Vorstands- und Auf-
sichtsratsmitgliedern als beabsichtigte Fusionsziele an. Das Streben nach
Macht, Einfluss, Unabhangigkeit, Anerkennung, Informationsvorteilen
und héheren Gehaltern sowie das Vorhandensein von Eitelkeit und Pres-
tigedanken sind anzuflihren.18 Infolge dessen neigt das Management
dazu, Erfolgsaussichten einer Fusion und die eigenen Fahigkeiten zur Er-
reichung dieser zu liberschatzen (Hybris-Motiv)."® Auch politischer Ein-
fluss von Verbund bzw. Verband darf kein vordergriindiges Motiv sein.'?°
Denn durch solche Motive lauft die Bank Gefahr, die Interessen der Mit-
glieder zu vernachlassigen, indem starker erwerbswirtschaftliche Interes-
sen in den Fokus riicken.’?!' An anderer Stelle wird deutlich, dass bei Vor-
handensein persénlicher Motive gar der Fusionserfolg unterbleiben
kann.'?? Folgt man zusatzlich der Auffassung von PFAFFENBERGER
(2007A), nach welchem solche Motive Giberwiegen und Genossenschafts-
banken als management- und nicht eigentiimerkontrolliert gelten'?3, sind
negative Konsequenzen auf den Optionsnutzen zu erwarten.

117 vgl. PFAFFENBERGER (2008), S. 68; PFAFFENBERGER (2007A), S. 105, S. 122-
123, S. 143-144, S. 150, S. 153-154, S. 156 und S. 165; PFEIFER (2006), S.
180; THEURL (2005), S. 53-54; RINGLE/KEEBINGATE (2002), S. 155, BLOME-
DRESS/SCHMALE ET AL. (2000), S. 138-139; GRENz (1998), S. 5.

118 vgl. KAUFMANN (2016), S. 29; ABESKA-FRITSCH (2014), S. 68; BRAUN/PARISE
ETAL. (2013), S. 22; PFAFFENBERGER (2008), S. 68; PFAFFENBERGER (2007A),
S. 187 und S. 218; PFAFFENBERGER (20078), S. 45-47; RINGLE/KEEBINGATE
(2001), S. 26; TEBROKE (1992), S. 188; KOBE (1980), S. 25-26.

119 vgl. TEBROKE (1993), S. 227-228; PODDIG/LAUDI ET AL. (2003), S. 221.

20 vgl. KAUFMANN (2016), S. 29; GRIESBERGER (1974), S. 318.

121 vgl. RINGLE/KEEBINGATE (2001), S. 3; MARSCHALL (1991), S. 54; GRIES-
BERGER (1974), S. 318.

22 \/gl. HENKE (2001), S. 78; TEBROKE (1993), S. 227.

123 v/gl. PFAFFENBERGER (2007A), S. 191 und S. 283.
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3.2 Investitionsfaktoren

Eine Fusion erlaubt es weiterhin Strukturen, Strategien, Prozesse sowie
Verhaltensweisen zu verbessern und sich strategisch umzuorientieren.'?*
Nach MAYER/SCHIERECK (1999) kann in einer Fusion daher auch eine In-
vestition zur Verbesserung der Effektivitdt der Bank gesehen werden.?5

Insbesondere der Technologie kommt hier eine besondere Bedeutung zu.
Durch eine Fusion kann eine ausreichende Menge an Nachfragern den
hohen Fixkosten einer Investition gegentbergestellt werden, sodass In-
vestitionen in leistungssteigernde, kostensparendere und/oder innovati-
vere Technologien erstmals wirtschaftlich werden'26, wahrend gleichzeitig
von einer hoheren Kapitalstarke, die solche Investitionen erleichtert, aus-
zugehen ist'?’. Wird beriicksichtigt, dass die Bankenbranche seit mehre-
ren Jahrzehnten dem technologischen Wandel ausgesetzt ist, welcher im-
mer schneller eine Reaktion der Banken erfordert, ist es nicht verwunder-
lich, dass einige Autoren daher im technologischen Wandel als solches
bereits ein Motiv zur Fusion sehen.?® Letztlich sind Fusionen (ber erwei-
terte Investitionsmaoglichkeiten in der Lage den NMV zu stérken.

3.3 Interaktionsfaktoren

Schlussendlich kann eine Fusion auch Einfluss auf Interaktionsfaktoren
nehmen. Werden Spenden und Sponsoring wie gewohnt fortgefiihrt,
bleibt im Zuge der Fusion, vor allem bei kleinen aufgenommenen Banken,
deren Identitdt zunachst erhalten.12® Wahrscheinlich ist aber ebenso,
dass es gerade aufgrund der Fusion zu einer Ausdehnung solcher und
weiterer Aktivitdten (wie u. a. auch Veranstaltungen) kommt, um die Kun-
denbindung, die durch die Fusion gefahrdet wird, aufrecht zu erhalten. 30
Dadurch ergibt sich eine positive Wirkung auf den NMV.

124 ygl. ANACKER/SCHILL (2015), S. 59; SCHIERECK/TIMMRECK (2001), S. 178;
MATHWEIS (1996), S. 154; BECKER (1995), S. 7.
125 vgl. MAYER/SCHIERECK (1999), S. 229-230.
126 vgl. Heise (2001), S. 15; REICHERTER (2000), S. 57 und S. 79; MATHWEIS
(1996), S. 110, S. 112 und S. 155.
27 \/gl. LAUDI (2003), S. 63; OHLMEYER/PHILIPOWSKI (1990), S. 17.
128 v/gl. STEGMULLER/LECHNERET AL. (2015), S. 8; ABESKA-FRITSCH (2014), S. 48;
LAMBERT (1998), S. 10; INGENSCHAY (1992), S. 154.
29 vgl. KAUFMANN (2016), S. 31.
130 vgl. REICHLING (2004), S. 157.
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4 Aggregation der Ergebnisse

Nachdem in Teil | und Teil Il der Literaturstudie die Wirkungen auf der
Ebene des UMV, MMV und NMV untersucht wurden, werden diese fort-
folgend aggregiert, indem zwischen negativen und positiven Wirkungen
bei jedem Wirkungskanal differenziert wird (vgl.

Tab. 4.1).

Tab. 4.1: Mégliche Wirkungsrichtungen einer Fusion auf den MV

. Maogliche Wirkungsrichtungen
Auspragung des MV
Negativ Positiv
Produkt- und Dienstleistungsportfolio X X
Preis-/Leistungsverhaltnis X X
Leistungsqualitat X X
Leistungsfaktoren X X
Fachliche Kompetenz des Ansprechpartners X X
Personliche Ndhe zum Ansprechpartner X X
Individualitét der Problemlésung X X
Beratungsfaktoren X X
Technologieeinsatz X
Erreichbarkeit X X
Rahmenbedingungen X X
Informationsvermittlung X X
Gegenseitiges Vertrauen X X
Mitgliederkonditionen X
Mitgliederleistungen X X
Mitgliederinformation und -kommunikation X X
Netzwerkfaktoren X X
elbarer MemberValue
Dividende X X
Ruckvergltung X X
Vergltungsfaktoren X X
Identitat als Mitglied X
Erhalt und Austausch von Informationen X X
Anforderungen an die Mitglieder X X
Selbststandigkeit X
Wert des Stimmrechts X
Kontrollfaktoren X X
elbarer MemberValue
Wettbewerbsfahigkeit X X
Marktbearbeitung X X
Image X
Risikotragfahigkeit X X
Wirtschaftlichkeit und Effizienz X X

19



Qualitat und Mitgliederorientierung des Managements X X
Optionsnutzen X X
Investitionsfaktoren X
Interaktionsfaktoren X

x

Nachhaltiger MemberValue X

Quelle: Eigene Darstellung.

Dabei zeigt sich, dass die Wirkung einer Fusion auf allen drei Ebenen des
MV in vielen Fallen sowohl positiv als auch negativ sein kann. Positive
Wirkungen gilt es zu erreichen, wahrend negative Wirkungen zu vermei-
den sind. Darlber hinaus sind diejenigen Wirkungskanale, bei denen aus-
schlieBlich eine negative Wirkungsrichtung abgeleitet wurde (ldentitat als
Mitglied und Wert des Stimmrechts) als besonders kritisch flir den Fusi-
onserfolg anzusehen.

5 Zusammenfassung und Ausblick

Ziel der Literaturstudie war es, die bisherigen Ergebnisse aus Wissen-
schaft und Praxis im Rahmen einer umfangreichen Literaturstudie zu bun-
deln und mit einem modernen Verstandnis des Férderauftrages zu ver-
binden. In Teil | der Literaturstudie zeigte sich, dass zwar zahlreiche Pub-
likationen Uber mehrere Jahrzehnte hinweg Fusionen von Genossen-
schaftsbanken sowohl von wissenschaftlicher als auch praxisnaher Per-
spektive aufgearbeitet haben, jedoch der Férderauftrag als primares Fu-
sionsthema nur wenig Aufmerksamkeit erhielt. Darliber hinaus fanden
Modelle, die 6konomisch-theoretisch fundiert sind - wie z. B. der MV nach
THEURL (2002) - keine Anwendung. Erschwerend kam hinzu, dass je nach
Autor unterschiedliche Definitionen und Abgrenzungen des Férderauftra-
ges zugrunde gelegt worden sind.

Teil | und Teil Il der Literaturstudie brachten mit dem MV als neue Syste-
matik mehr Struktur und Ubersichtlichkeit in den aktuellen Forschungs-
stand und konnte so drei wesentliche Ergebnisse ableiten: Erstens kann
eine Fusion Uber mehrere Kanéle Einfluss auf den MV ausuiben. Zweitens
sind auf allen Ebenen (UMV, MMV und NMV) sowohl vor- als auch nach-
teilige Wirkungen vorhanden. Drittens konnten sowohl vom UMV als auch
MMV ausgehend Wirkungen auf den NMV festgestellt werden. Die einzel-
nen Ebenen sind daher als interdependent zu werten. Der Erfolg von Fu-
sionen aus der Sicht von Mitgliedern darf daher keineswegs als Selbst-
verstandnis angesehen werden. Dass es im Zuge einer Fusion schliefilich
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ein gezieltes MV-Management bedarf, ergibt sich als logische Schlussfol-
gerung dieser drei Erkenntnisse.

Damit bildet sich der Rahmen flir zukiinftige Forschungsvorhaben, insbe-
sondere im Hinblick auf die Ausgestaltung einer fusionsbegleitenden In-
formations- und Kommunikationspolitik. Die hier dargestellten Ergebnisse
fuhren zu der Annahme, dass nicht nur in der Literatur dem Fdrderauftrag
im Zuge einer Fusion wenig Beachtung geschenkt wird, sondern auch das
Fusionsmanagement bei der Wahrnehmung seiner Informations- und
Kommunikationsfunktion gegenliber den Mitgliedern den Foérderauftrag
nicht ausreichend beriicksichtigt. Zur Uberpriifung dieser Annahme sollen
daher folgende Hypothesen Grundlage der weiteren Forschung sein:

I. Genossenschaftsbanken informieren ihre Mitglieder bei der Kommu-
nikation der Fusionsziele explizit Giber Auswirkungen auf den MV.
Il. Genossenschaftsbanken informieren dabei gleichermalen iber Wir-
kungen auf den UMV, den MMV und den NMV.
lll. Genossenschaftsbanken informieren dabei umfassend und objektiv,
indem mogliche negative Wirkungen einer Fusion auf den MV eben-
falls aufgegriffen werden.
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