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Fusionen sind eine häufige Reaktion auf verschärfte Wett

 be werbsbedingungen. Dies gilt auch und gerade für die 

Ban ken branche, in der in den nächsten Jahren weitere 

Kon soli dierungen zu erwarten sind. Bei einem Zu  sam

men schluss treffen unterschiedliche Kulturen aufeinander, 

die das Zusammenwachsen begünstigen oder erschweren 

können. Daher gilt es, das kul  tu relle Zu  sammenwachsen 

im Rahmen eines er  folgreichen Fu  sions prozesses beson

ders sorg   fältig zu steuern. 

Das vorliegende Buch bietet einen systematischen Ein

blick in die Erfolgsfak toren von Fusionen und leitet aus 

Exper teninterviews und Mitarbeitendenbefragungen von 

Sparkassen und Genossenschaftsbanken kulturelle Fak 

 toren für eine erfolgreiche Fusion ab. Auf diese Weise 

trägt das Buch zu einem verbesserten Verständnis des 

kulturellen Veränderungsprozesses von Fusionen bei. 

Die Autorin Vanessa Hille hat mit dem vorliegenden Werk 

am Lehrstuhl für Finanz und Bankmanagement an der 

Universität Siegen promoviert. Neben dem Erforschen 

des kulturellen Zusammenwachsens von Fusionsinstitu

ten liegen ihre Schwerpunkte im integrierten Bankma

nagement und dem finanziellen Risikomanagement.
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Geleitwort  V 

 

Geleitwort 

Fusionen sind eine häufige Reaktion auf sich verschärfende Wettbewerbsbedingun-
gen im Bankensektor. Zwischen den Jahren 2016 bis 2020 fanden 227 Fusionen im 
Sparkassen- und Genossenschaftsbankensektor statt. Durch Corona ging die Fusi-
onsdynamik in den letzten zwei Jahren ein wenig zurück, aber für die nächsten Jahre 
sind wieder zunehmende Fusionszahlen zu erwarten. Die Untersuchung des Erfolgs 
von Zusammenschlüssen ist daher überaus lohnenswert. 

Die vorliegende Dissertation von Vanessa Hille zum Thema „Erfolgsfaktoren des 
kulturellen Veränderungsprozesses bei Fusionen – eine empirische Untersuchung 
von Sparkassen und Kreditgenossenschaften“ hat das Ziel, ein besseres Verständnis 
für den kulturellen Veränderungsprozess bei Fusionen zu schaffen und darauf auf-
bauend weiche, kulturelle Faktoren zur erfolgreichen Umsetzung einer Fusion ab-
zuleiten. Dabei steht, anders als bei vielen bereits existierenden Forschungsarbei-
ten, nicht die Frage, ob eine Fusion erfolgreich ist oder war im Vordergrund, son-
dern die Frage, wie eine Fusion erfolgreich wird. Damit konzentriert sich die For-
schungsfrage insbesondere auf das kulturelle Zusammenwachsen der Institute.  

Vanessa Hille wählt zur Beantwortung ihrer Forschungsfrage einen Mixed-Me-
thods-Ansatz, der aus qualitativen Experteninterviews und überwiegend quantitati-
ven Mitarbeitendenbefragungen besteht. Die Kombination dieser beiden For-
schungsmethoden ermöglicht ihr eine ganzheitliche Sicht auf die Umstände, Prob-
leme und Erfolgsfaktoren von Fusionen und hilft, ein umfassendes und besseres 
Verständnis über Fusionen zu gewinnen. Im Mittelpunkt der Arbeit stehen dabei 
Fusionen der beiden dezentralen Verbundorganisationen in Deutschland, der Spar-
kassen und Genossenschaftsbanken. 

Vanessa Hille gelingt es, mit ihrer Dissertation ein differenziertes Bild zu den kul-
turellen Erfolgsfaktoren einer Fusion zu zeichnen. Insbesondere die empirisch ge-
stützten Erkenntnisse aus den Experteninterviews in Kombination mit den Befra-
gungen der beteiligten Mitarbeitenden liefern wesentliche neue Erkenntnisse für die 
Theorie und die Praxis. Die Arbeit gibt nicht nur für die theoretische Fusionsfor-
schung neue Impulse und schafft einen Mehrwert zu der bestehenden Fusionslite-
ratur, sondern bietet auch und gerade für diejenigen Vorstände und Führungskräfte 
von Kreditinstituten, die eine Fusion planen oder mit deren Durchführung betraut 
sind, wertvolle Anregungen für ihre Arbeit. Ich wünsche der Arbeit daher eine weite 
Verbreitung in Theorie und Praxis. 

Siegen, im April 2022      Arnd Wiedemann 





Vorwort  VII 

 

Vorwort  

Der Zusammenschluss von Instituten im Rahmen einer Fusion führt zu einem Auf-
einandertreffen von unterschiedlichen Kulturen, die das Zusammenwachsen beein-
flussen. Daher ist es notwendig auch die kulturellen Veränderungen zu steuern. Ziel 
dieser Untersuchung ist es ein verbessertes Verständnis für den kulturellen Verän-
derungsprozess zu liefern und die Aufmerksamkeit auf das bei Fusionen häufig we-
niger betrachtete Thema der Kultur zu lenken. 

Die vorliegende Arbeit wurde im Januar 2022 von der Universität Siegen als Dis-
sertation angenommen und entstand während meiner Zeit als wissenschaftliche 
Mitarbeiterin am Lehrstuhl für Finanz- und Bankmanagement. 

Bei der Verfassung der Dissertation wurde ich von zahlreichen Personen unterstützt 
und motiviert. Mein besonderer Dank gilt an allererster Stelle meinem Doktorvater 
Prof. Dr. Arnd Wiedemann, der mir während meiner Dissertationszeit mit zahlrei-
chen inspirierenden, fachlichen Gesprächen zur Verfügung stand und mich immer 
durch seinen Optimismus vorangetrieben hat. Ich danke weiterhin Herrn Prof. Dr. 
Volker Stein für die Erstellung des Zweitgutachtens, sowie Herrn Prof. Dr. Andreas 
Dutzi für die Übernahme des Vorsitzes der Promotionskommission. 

Ein großes Dankeschön richte ich an alle beteiligten Gesprächspartner und Umfra-
geteilnehmende im Rahmen der empirischen Untersuchung. Ohne Ihre Unterstüt-
zung aus der Praxis wären die Forschungsergebnisse nicht erzielbar gewesen. Vie-
len Dank für die mir zur Verfügung gestellte Zeit und das Unterstützen der For-
schungsarbeit. 

Des Weiteren möchte ich mich bei meinen Lehrstuhlkollegen für die schöne Zeit, 
die zahlreichen Mittagspausengespräche und die vielen großartigen Momente auch 
außerhalb des Lehrstuhlgeschehens bedanken. 

Zuletzt danke ich meiner Familie und Freunden, die mich jederzeit moralisch un-
terstützt und für die willkommene Ablenkungen während der Promotionszeit ge-
sorgt haben. 

Gießen, im April 2022     Vanessa Hille 
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1 Einleitung 

 Motivation und Forschungsfrage1 

Als Reaktion auf sich verändernde und verschärfende Wettbewerbsbedingungen im 
Bankensektor, greifen – insbesondere Sparkassen und Genossenschaftsbanken – 
häufig auf Fusionen zurück. In den Jahren 2016 bis 2020 fanden 227 Fusionen im 
Sparkassen- und Genossenschaftsbankensektor statt. Für die nächsten Jahre prog-
nostizieren Praktiker eine weitere Konsolidierung, die durch die aktuellen Heraus-
forderungen im Bankensektor – Niedrigzinsumfeld, Regulatorik, Digitalisierung, 
hoher Wettbewerb, Pandemie2 – getrieben sind.3 Der deutsche Bankenmarkt hat 
trotz der Konsolidierung der letzten Jahre noch immer eine niedrige Konzentration 
mit einer dichten Bankstruktur.4 In diesem Umfeld des hohen Wettbewerbsdrucks 
weisen die Kreditinstitute aktuell hohe Kostenstrukturen auf, die unter den gegebe-
nen Ertragsaussichten ohne tiefgreifende Veränderungen nur schwer langfristig, 
nachhaltig tragbar sind. Fusionen werden häufig als eine Möglichkeit angesehen, 
sich den aktuellen Herausforderungen zu stellen.5 

Dennoch wird in wissenschaftlichen Studien Mergers & Acquisitions (deutsch: Fu-
sionen und Übernahmen (M&A)) vielfach eine hohe Misserfolgsquote zugespro-
chen. Diese variiert in den wissenschaftlichen Studien je nach Untersuchungsob-
jekt, Studiendesign, etc.6 Der Erfolg einer Fusion lässt sich jedoch nur schwer quan-
tifizieren. Sowohl Finanzindikatoren als auch schwer messbare abstrakte Variablen, 
wie die Erreichung der definierten strategischen Ziele sind, zur Messung des Er-
folgs relevant.7 Das Risiko des Misserfolgs ist isoliert ebenfalls schwer greifbar und 
messbar. 

Studien die sich mit den Erfolgsfaktoren beschäftigen, messen insbesondere den 
Einfluss von extern gut beobachtbaren und messbaren Elementen im 

 
1  In der vorliegenden Arbeit wird eine neutrale Sprache verwendet, soweit diese ohne Doppel-

nennungen oder Gendersternchen möglich ist. Bei Begriffen, bei denen dies nicht ohne weiteres 
umsetzbar ist, wird im Interesse einer besseren Lesbarkeit das generische Maskulinum verwen-
det. Alle Geschlechteridentitäten sind dabei stets mitgemeint. 

2  Da die Auswirkungen der Pandemiesituation im Schreibprozess dieser Arbeit noch nicht voll-
ständig absehbar sind, kann nur vermutet werden, dass diese auch die regional tätigen Institute 
beeinträchtigt. 

3  Vgl. Genossenschaftsverband der Regionen (2021); Hanker (2021), S. 32 ff.; Thole (2020). 
4  Vgl. ECB (2021), S. 1. 
5  Vgl. Jentzsch / Menig (2018), S. 97; BaFin (2021), S. 57. 
6  Vgl. Da Costa et al. (2021), S. 18; Kolaric / Schiereck (2014). 
7  Vgl. Da Costa et al. (2021), S. 18. 
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Akquisitionsprozess.8 Insbesondere der Einfluss der menschlichen Dimension ist 
noch wenig erforscht.9 Dabei zeigen einige Forschungsstudien und Befragungen 
von Führungskräften, dass eine der Hauptursachen für das Scheitern einer ord-
nungsgemäßen Integration nach einem Zusammenschluss in Unterschieden in der 
Managementkultur und deren Auswirkungen auf den menschlichen Faktor begrün-
det ist.10  

Wenn Institute fusionieren, kommt es zu einem Zusammenprall der Kulturen, da 
jedes Institut seine individuelle Kultur miteinbringt.11 Dabei kann es zu einem den 
Erfolg einer Fusion beeinflussenden gegeneinander Arbeiten der Mitarbeitenden 
kommen.12 Das Ausmaß des Zusammenpralls und des Aufwands des kulturellen 
Zusammenwachsens ist abhängig von der Art des Zusammenschlusses. Wenn es 
sich um eine Fusion zwischen ähnlichen Instituten mit einem hohen Grad der Inter-
aktion handelt, wie dies üblicherweise bei Sparkassen und Genossenschaftsbanken 
der Fall ist, können Unterschiede in den Kulturen zu starken kulturellen Verände-
rungen und Konflikten führen. Mitarbeitende beider Seiten versuchen, die Sym-
bole, Einstellungen, Werte und Überzeugungen zu bewahren, die mit ihrer Kultur 
verbunden sind. Ein hohes Maß an Kulturkonflikten kann zu einem geringeren Er-
folg führen.13 Entsprechend sollten mögliche Kulturkonflikte frühzeitig sichtbar ge-
macht und mittels geeigneter Maßnahmen vermieden resp. verringert werden. 

Diese Arbeit beschäftigt sich daher mit der Ableitung von weichen, kulturellen Fak-
toren zur erfolgreichen Umsetzung einer Fusion. Dabei steht nicht das ‚OB eine 
Fusion erfolgreich ist‘, sondern das ‚WIE eine Fusion erfolgreich wird‘ im Vorder-
grund. Es wird ein ganzheitlicher Blick auf Einflussfaktoren und Umstände der Fu-
sion geworfen. Im Fokus steht der menschliche, kulturelle Veränderungsprozess. 
Die Arbeit liefert eine holistischere Sicht, die keine rein statistische Bewertung vor-
nimmt, sondern die Umstände, Erfolgsfaktoren und Probleme betrachtet und so ein 
besseres Verständnis liefert. 

Zur Umsetzung wird ein Mixed-Methods-Ansatz – eine Kombination aus qualitati-
ven und quantitativen Forschungsmethoden innerhalb eines Forschungsprojektes14 
– bestehend aus einem qualitativ ausgewerteten Experteninterview und einer 

 
8  Siehe dazu beispielsweise Altunbaş / Marqués (2008); Varmaz / Laibner (2016). 
9  Vgl. Da Costa et al. (2021), S. 19; Bereskin et al. (2018). 
10  Vgl. Weber / Tarba (2012), S. 291 f. 
11  Vgl. z. B. Schein / Schein (2017), S. 248; Keller (1990), S. 260. 
12  Vgl. Marks / Mirvis (2009), S. 460; Sales / Mirvis (1984), S. 115 f. 
13  Vgl. Bajaj (2009), S. 230; Buono et al. (1985), S. 477. 
14  Vgl. Kuckartz (2014), S. 30 ff.; Creswell / Plano Clark (2018), S. 2 ff. 
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vorwiegend quantitativ ausgewerteten Mitarbeitendenumfrage verwendet, mit 
Hilfe derer Fusionen im Sparkassen- und Genossenschaftsbankensektor aus ver-
schiedenen Blickwinkeln betrachtet werden. Das in dieser Arbeit stärker qualitativ 
angelegte Design der Untersuchung ermöglicht es über den formalen organisatori-
schen Wandel einer Fusion hinauszuschauen, um Einflüsse kultureller Veränderun-
gen innerhalb eines neu fusionierten Instituts zu untersuchen. Es wird der Status 
quo des Vorgehens beim kulturellen Zusammenwachsen (Stellenwert, Maßnah-
men, Einstellung, kulturelle Effekte) bei Sparkassen- und Genossenschaftsbanken-
fusionen betrachtet und darauf aufbauend Faktoren herausgearbeitet, auf die beim 
Zusammenwachsen der Institute ein besonderer Fokus gelegt werden sollte. Die 
Analyse bezieht sich bewusst nicht nur auf den Post-Merger-Prozess, da die In-
tegration der Institute und die Kultur nicht nur in der letzten Fusionsphase determi-
niert wird. 

Die Arbeit konzentriert sich auf Sparkassen und Genossenschaftsbanken, da diese 
Unternehmen häufig fusionieren und eine gute Datenbasis liefern. Die Experten ha-
ben eine hohe Fusionserfahrung, von der profitiert werden kann. Zudem finden bei 
dieser Unternehmensform ‚echte Fusionen‘ mit einer Zustimmung von allen betei-
ligten Parteien statt, sodass diese Art des Unternehmenszusammenschlusses isoliert 
betrachtet werden kann. Die hohe Homogenität der Institute in ihrer jeweiligen 
Gruppe bietet eine gute Voraussetzung zur Erzielung empirisch relevanter und be-
lastbarer Ergebnisse. Die Betrachtung zweier sich ähnelnder Geschäftsmodelle 
(Sparkassen und Kreditgenossenschaften) bietet weiterhin die Möglichkeit des Ver-
gleichs. In der wissenschaftlichen Literatur zu Fusionen in Deutschland werden die 
Bankengruppen, aufgrund der genannten Faktoren, aber auch der besonderen Rele-
vanz im deutschen Bankenmarkt, häufig als Untersuchungsobjekt genutzt.15 Durch 
die Regelmäßigkeit der Fusionen in den Sektoren kann die Analyse eine aktuelle 
Betrachtung von kulturellen (Erfolgs-)Faktoren liefern, die in zukünftigen Zusam-
menschlüssen in der Praxis beachtet werden können. 

Die Arbeit soll durch die Ableitung von Erfolgsfaktoren den Blick der bisherigen 
Forschungsarbeiten erweitern und mögliche weitere Forschungsfelder zu kulturel-
len Fragestellungen bei Fusionen identifizieren. Die auf Verstehen ausgerichtete 
Interpretation der Erfahrungen der Experten und das Erleben der Mitarbeitenden 
dienen der Hilfestellung für die Praxis.

 
15  Siehe z. B. Auerbach (2009), S. 6; Willeke (2018), S. 5. 
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 Gang der Arbeit 

Zur Beantwortung der aufgestellten Forschungsfrage gliedert sich der Kern der Ar-
beit in drei Hauptkapitel. Der Aufbau ist in Abb. 1 abgebildet. 

 
Abb. 1: Gang der Arbeit 

In Kapitel 2 werden zunächst die Geschäftsmodelle von Sparkassen und Genossen-
schaftsbanken als Untersuchungsobjekt dargestellt und Gemeinsamkeiten und Un-
terschiede, rechtlicher und betriebswirtschaftlicher Natur, zwischen den Instituten 
abgegrenzt.  

Nachfolgend wird die Fusion im Bankensektor beschrieben und eingeordnet. Dabei 
gliedert sich das Kapitel vom Allgemeinen zum Besonderen, indem zunächst Un-
ternehmenszusammenschlüsse systematisiert und anschließend die Besonderheiten 
von Fusionen im Bankensektor charakterisiert werden. 
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Darauf aufbauend folgt die Darstellung des wissenschaftlichen Forschungstandes 
zu Fusionen allgemein sowie zu Fusionen bei Sparkassen und Genossenschaftsban-
ken, um einen Überblick über vorliegende Erkenntnisse zu erlangen und Limitati-
onen und Forschungslücken zu identifizieren. 

Das dritte Kapitel stellt die Unternehmenskultur als Untersuchungsgegenstand dar. 
Die für diese Arbeit geltende Beschreibung von Kultur wird herangeführt, Modelle 
zum Verständnis von Kultur werden beschrieben und Einflussfaktoren im Kultur-
kontext   systematisiert. Weiterhin wird die Wirkung der Unternehmenskultur auf 
den Erfolg eines Unternehmens betrachtet.  

Auf Basis der Ausführungen des zweiten Kapitels in Verbindung mit den Erkennt-
nissen zur Unternehmenskultur wird anschließend der Fokus auf den Einfluss kul-
tureller Faktoren in Veränderungsprozessen, wie dies bei Fusionen der Fall ist, ge-
legt. Dazu wird zunächst der Veränderungsprozess an sich und das Management in 
Veränderungsprozessen betrachtet und anschließend die Kultur miteinbezogen. Im 
Rahmen dessen wird der wissenschaftliche Forschungsstand zur Erforschung wei-
cher Faktoren bei Fusionen bei Sparkassen und Genossenschaftsbanken betrachtet. 

Im Umgang mit den aus dem Veränderungsprozess resultierenden Risiken wird an-
schließend ein verhältnismäßig neuer, ganzheitlicher Risikomanagementansatz 
– der Risk-Governance-Ansatz – vorgestellt. Unter Verwendung dieses Ansatzes 
wird der Risk-Governance-Zirkel als mögliche Anwendungsplattform einer kultu-
rellen Due Diligence vorgestellt, der im Rahmen von Fusionen angewandt werden 
kann. 

Kapitel drei schließt mit der Darstellung der Mixed-Methods-Vorgehensweise für 
die empirische Identifikation der Erfolgsfaktoren. Dazu wird zunächst die Metho-
dik an sich und anschließend auf den konkreten Forschungsfall angepasst beschrie-
ben. 

Kapitel 4 umfasst die empirische Analyse. Im ersten Teil werden die kulturellen 
Erfolgsfaktoren mithilfe von Experteninterviews extrahiert. Verwendet wird dazu 
die qualitative Inhaltsanalyse. Im Rahmen dessen wird zunächst die Vorbereitung 
und der Prozess der Fusion, anschließend die Erfolgsfaktoren und zuletzt die kultu-
relle Integration betrachtet. Verifiziert und komplementiert werden die Erkennt-
nisse anschließend mithilfe einer Mitarbeitendenbefragung, die bei drei, in den In-
terviews bereits integrierten Instituten, vorgenommen wurde. Analysiert werden die 
kulturellen Unterschiede sowie deren Veränderung im Fusionsprozess. Weiterhin 
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werden Faktoren, die Einfluss auf den kulturellen Wandel und das Zusammenwach-
sen der Institute nehmen, identifiziert und verifiziert. 

Das Kapitel schließt mit einer thesenartigen Zusammenfassung der Ergebnisse der 
beiden Forschungsmethoden. Dazu werden die Ergebnisse beider Forschungsme-
thoden gespiegelt und anschließend den Erkenntnissen der bisherigen Fusions- und 
Kulturforschung entgegengestellt. 

Die Schlussbetrachtung fasst die Erkenntnisse der Arbeit zusammen, stellt die Li-
mitationen dar und bietet einen Ausblick mit Implikationen für die Forschung und 
Praxis.
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2 Fusionen im Bankensektor 

 Geschäftsmodelle von Sparkassen und Genossenschaftsbanken 

 Geschäftsmodelle von Kreditinstituten 

2.1.1.1 Kreditinstitute als Untersuchungsgegenstand 

Die Aufgabe von Banken resp. Kreditinstituten16 als Finanzintermediär17 ist grund-
sätzlich die Entgegennahme von Einlagen und die Gewährung von Krediten. Dabei 
handelt es sich um Finanzverträge, die im Gegensatz zu anderen finanziellen For-
derungen nicht leicht übertragbar sind. Darüber hinaus ist es Aufgabe der Banken, 
den Zahlungsverkehr18 sicherzustellen.19 

Im Gesetz werden Banken sehr präzise als „Unternehmen, die Bankgeschäfte ge-

werbsmäßig20 oder in einem Umfang betreiben, der einen in kaufmännischer Weise 

eingerichteten Geschäftsbetrieb21 erfordert” definiert (§ 1 Abs. 1 KWG). Bankge-
schäfte werden abschließend in § 1 Abs. 1 Satz 2 KWG genannt. Der Gesetzgeber 
benutzt den Begriff des Kreditinstituts als Oberbegriff für sämtliche Unternehmen 
der deutschen Bankwirtschaft.22 Auch im Aufsichtsrecht findet sich eine präzise 
Definition. Gemäß Art. 4 Abs. 1 Nr. 1 der Capital Requirements Regulation23 

(CRR) ist ein „"Kreditinstitut" ein Unternehmen, dessen Tätigkeit darin besteht, 

Einlagen oder andere rückzahlbare Gelder des Publikums entgegenzunehmen und 

Kredite für eigene Rechnung zu gewähren;“. 

Im deutschen Bankensystem wird zwischen Universalbanken und Spezialbanken 
unterschieden. Universalbanken betreiben (fast) alle der in § 1 Abs. 1 Satz 2 KWG 

 
16  Die Begriffe Bank und (Kredit-)Institut werden im Folgenden synonym verwendet. In Anleh-

nung an Hartmann-Wendels et al. (2019), S. 10; Eilenberger (2012), S. 11. 
17  Finanzintermediäre sind Mittler zwischen Kapitalangebot und -nachfrage. Vgl. Hartmann-

Wendels et al. (2019), S. 2 f. 
18  Die Sicherstellung des Zahlungsverkehrs an sich zeichnet keine Bank aus und wird in der heu-

tigen Zeit auch von Nicht-Banken vorgenommen (Vgl. Stulz (2019)). Dennoch gehört der Zah-
lungsverkehr zur Vervollständigung der Hauptaufgaben dazu. 

19  Vgl. Ayadi (2019), S. 24; Eilenberger (2012), S. 11; Freixas / Rochet (2008), S. 1 f.; 15. 
20  Sofern der Betrieb auf eine gewisse Dauer angelegt ist und zur Gewinnerzielung betrieben wird, 

wird das Geschäft als gewerbsmäßig eingeordnet. Vgl. Deutsche Bundesbank (2020c), S. 2. 
21  Entscheidend ist, „ob die Geschäfte einen derartigen Umfang haben, dass objektiv eine kauf-

männische Organisation erforderlich ist.“ Deutsche Bundesbank (2020c), S. 2. 
22  Vgl. Büschgen / Börner (2003), S. 8. 
 An dieser Stelle wird der Begriff Bank nur kurz definiert. In der Literatur findet sich beispiels-

weise in Hartmann-Wendels et al. (2019), S. 10 ff.; Eilenberger (2012), S. 11 ff. eine ausführli-
che Auseinandersetzung mit dem Begriff. 

23  Amtliche Bezeichnung: Verordnung (EU) Nr. 575/2013. 
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genannten Geschäfte, während Spezialbanken sich nur auf eine Auswahl an Ge-
schäften spezialisieren.24 Beispiele für Spezialbanken sind Hypothekenbanken oder 
Bausparkassen.25 Die vorliegende Arbeit beschäftigt sich mit Universalbanken. 

Eine Bank unterscheidet sich hinsichtlich vieler Merkmale von klassischen Unter-
nehmen. Bei der Leistungserstellung lässt sich die Produktionsfunktion nicht so 
einfach aufstellen wie bei einem Industrieunternehmen. Als Dienstleister26 erfüllen 
Banken im Kern verschiedene Transformationsleistungen: Risikotransformation27, 
Losgrößentransformation28 und Fristentransformation29.30 Dabei unterscheiden sich 
die Leistungen in vielfältiger Weise von anderen Dienstleistungen: zeitliche Dis-
krepanz zwischen Leistung und Gegenleistung, Personenbezogenheit, fehlende Pa-
tentfähigkeit, Abstraktheit sowie hohe Vertrauensempfindlichkeit. Der Gegenstand 
der Leistung sind der Transport, der Umtausch, die Bereitstellung oder Disponie-
rung von Geld in unterschiedlichen Qualitäten und Formen.31 

Weiterhin können Banken sowohl über ihre Aktiv- als auch ihre Passivseite (Mit-
telverwendung; Mittelherkunft) Erträge generieren, indem sowohl bei der Kredit-
vergabe als auch der Einlagenentgegennahme (im übertragenen Sinne bei Unter-
nehmen beim Verkauf und Einkauf) Margen einkalkuliert werden.32 Zudem agieren 
Banken zur Generierung von Erträgen mit einer Vielzahl an Risiken,33 obwohl sie 

 
24  Vgl. Hartmann-Wendels et al. (2019), S. 27 f. 
25  Vgl. Hartmann-Wendels et al. (2019), S. 37. 
26  Dienstleister sind Unternehmen, deren Produkte überwiegend aus einer immateriellen Leistung 

bestehen, bei der die geringwertige materielle Trägersubstanz keine wesentliche Bedeutung für 
den ökonomischen Wert der Wirtschaftsgüter hat. Vgl. Maleri (1973), S. 21. 

27  Eine Bank hat die Aufgabe, unsichere Kredite in möglichst sichere Einlagen umzuwandeln. Vgl. 
Hartmann-Wendels et al. (2019), S. 14. 

28  Kredite und Einlagen stehen nicht notwendigerweise in gleicher Höhe gegenüber. Eine Bank 
bringt durch Poolbildung die Höhe der Einlagen und die der Kredite überein. Vgl. Hartmann-
Wendels et al. (2019), S. 13. 

29  Die Fristigkeitsstruktur auf der Aktiv- und Passivseite stimmen in der Regel ebenfalls nicht 
überein (kurzfristige Einlagen, langfristige Kredite). Eine Bank hat die Bilanzstruktur so zu 
steuern, dass keine Ertrags- oder Liquiditätsprobleme daraus resultieren. Vgl. Hartmann-
Wendels et al. (2019), S. 13. 

30  In Banken, deren Schwerpunkt auf dem Einlagen- und Kreditgeschäft mit dem Kunden liegt 
(Retail, Wholesale), werden diese Leistungen direkt erbracht. Beim Investment Banking werden 
die Leistungen von Banken (Finanzintermediäre im weiteren Sinne) im Zusammenhang mit Fi-
nanzinstrumenten erbracht, d. h. sie unterstützen den Finanzmarkt. Vgl. Hartmann-Wendels et 
al. (2019), S. 10 ff. 

31  Eine Auseinandersetzung mit den Eigenschaften von Bankdienstleistungen finden sich in 
Hartmann-Wendels et al. (2019), S. 82 f. 

32  In der aktuellen Negativzinsphase sinkt der Ertrag auf der Passivseite jedoch enorm, da Banken 
zurzeit noch regelmäßig die Negativzinssätze nicht an ihre Kunden weitergeben. Vgl. BaFin / 
Deutsche Bundesbank (2019).  

33 Vgl. Freixas / Rochet (2008), S. 2; 265. 
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vergleichsweise geringe Eigenkapitalquoten aufweisen. Diese Tatsache in Kombi-
nation mit der z. T. hohen Abhängigkeit von Einlagen34 und dem risikogeprägten 
Ertragsmodell von Banken führt dazu, dass Banken besonders reguliert werden.35 
Banken unterliegen dabei der speziellen Beaufsichtigung nach dem KWG, das ne-
ben der Zulassung (§§ 32, 33 KWG) umfangreiche Meldepflichten einfordert und 
Eingriffe in die Geschäftstätigkeit zulässt. Weiterhin müssen bestimmte Liquidi-
täts- und Eigenmittelpflichten eingehalten werden, um die Risikoübernahme zu be-
grenzen.36 

2.1.1.2 Struktur im Universalbankensektor 

Ein Geschäftsmodell und eine Geschäftsstrategie sind zwei wesentliche Vorausset-
zungen und Grundlage für die Existenz eines Unternehmens.37 Das Geschäftsmo-
dell beschreibt die Art und Weise, wie ein Unternehmen Geschäfte macht.38 Die 
Strategie als zusammengehörendes Element stellt die Konkretisierung des Ge-
schäftsmodells dar und dient der Generierung eines Wettbewerbsvorteils.39  

Das Grundmodell ist bei allen Banken identisch und z. T. sogar im Gesetz festge-
legt. Im Wesentlichen geht es beim Bankgeschäft darum, die unterschiedlichen 
Transformationsfunktionen zu erfüllen und die aus den eingegangenen Geschäften 
resultierenden Risiken effektiv zu managen.40 Dennoch gibt es Unterschiede in der 

 
34  Einlagen bieten resp. boten Banken eine günstige Refinanzierung und Einnahmequelle, stellen 

jedoch auch aufgrund ihrer typischerweise kurzfristigen Kündbarkeit einen Unsicherheitsfaktor 
dar. Vgl. Stulz (2019), S. 89; Diamond / Rajan (2000). 

 In der aktuellen Negativzinsphase können hohe Einlagebestände auch einen Nachteil darstellen, 
da Einlagen aktuell noch überwiegend positiv resp. mit Null verzinst werden, Kapitalmarktrefi-
nanzierungen aber zu Negativzinssätzen möglich sind. Vgl. Wiedemann et al. (2021b), S. 16 f.  

35  Durch die dominierende Stellung des Bankgewerbes geht eine erhebliche Gefährdungslage auf 
die Volkswirtschaft aus. Dies legitimiert und erfordert eine erhöhte Einschränkung der Autono-
mie seitens des Gesetzgebers. Vgl. Eilenberger (2012), S. 31. 

36  Vgl. Büschgen / Börner (2003), S. 8. 
37  Vgl. Slávik / Zagoršek (2016), S. 72. 
38  Vgl. Richardson (2008), S. 136; Osterwalder / Pigneur (2010), S. 14. 
 In der Literatur gibt es eine Vielzahl an Geschäftsmodelldefinitionen, aus denen sich keine all-

gemein angewandte Legal-Definition herausgebildet hat. Die Definitionen bestehen aus einem 
Zusammenspiel von einer unterschiedlichen Anzahl an Geschäftsmodelldimensionen bzw. -ele-
menten. Eine Übersicht ist in Morris et al. (2005), S. 728 zu finden. 

 Im Rahmen dieser Arbeit ist eine tiefgehende Auseinandersetzung mit der Definition des Ge-
schäftsmodellbegriffs nicht relevant. Benötigt wird lediglich ein Verständnis des Geschäftsmo-
dells des Untersuchungsobjekts und dessen Besonderheiten. 

39  Vgl. Teece (2010), S. 180. 
 Auch in der Strategieforschung haben sich verschiedene Definitionen entwickelt. Eine vertie-

fende Auseinandersetzung ist jedoch im Rahmen der Arbeit ebenfalls nicht notwendig. 
40  Vgl. Choudhry (2012), S. 762. 
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Ausgestaltung der Geschäftsmodelle.41 Die Modellparameter können auf die spezi-
fische Strategie der Bank eingestellt werden.42 In der Literatur werden Banken dazu 
unterschiedlich klassifiziert. Bereits 1981 wurde eine allgemeine Klassifikation von 
Bankbetrieben und der Typisierung bestimmter Betriebsformen vorgenommen.43 
Kriterien bilden die Organisationsform resp. Rechtsform, der Geschäftskreis (Um-
fang des Leistungsangebotes), der Kundenkreis, die Betriebsgröße, die betriebs-
wirtschaftliche Zielsetzung, der räumliche Wirkungskreis und die historische Ent-
wicklung.44 Die Kriterien ähneln den Geschäftsmodelldimensionen von Unterneh-
men.45 Dennoch ist die Klassifikation im Sinne eines Geschäftsmodellansatzes für 
Banken noch ein vergleichsweise neuer Forschungsbereich. Die erste Klassifizie-
rung – bei der explizit der Begriff Geschäftsmodell verwendet wurde – nahmen 
Ayadi et al. (2011) vor.46 Die seitdem erforschten Geschäftsmodellbetrachtungen 
beziehen sich meist auf die unterschiedliche Resilienz der Geschäftsmodelle wäh-
rend der Finanzkrise 2007 sowie der Erforschung der (Geschäftsmodell-)Verände-
rungen nach der Krise.47 

Die Untersuchung von Ayadi et al. (2016)48 basiert auf einer Analyse von Bilanz-
merkmalen und bietet eine ganzheitliche Sicht darauf, wie sich eine Bank auf dem 
Markt verhält. Dabei wird identifiziert und unterschieden, wie eine Bank ihre an-
gebotenen Bankdienstleistungen (Retail vs. Kapitalmarkt vs. gemischt) refinanziert 
(Retail vs. Markt vs. gemischt).49 Die Geschäftsmodellklassifizierung unterscheidet 
Banken nach fünf Geschäftsmodellen: Focused Retail, Diversified Retail (Typ 1), 

 
41  Vgl. Farnè / Vouldis (2017), S. 4 ff. 
42  Vgl. Choudhry (2012), S. 762. 
43  Siehe dazu Hahn (1981). 
44  Vgl. Eilenberger (2012), S. 113. 
45  Siehe dazu Osterwalder / Pigneur (2010). 
46  Vgl. Ayadi (2019), S. 28; Ayadi et al. (2011).  
47  Vgl. Ayadi et al. (2011); Mergaerts / Vander Vennet (2016), S. 57; Hryckiewicz / Kozłowski 

(2017). 
48  Die erste Klassifizierung nahmen Ayadi et al. 2011 anhand einer kleineren Bankstichprobe vor. 

In dieser Klassifizierung wurden die drei Hauptgeschäftsmodelle – Retail, Wholesale, Invest-
ment identifiziert. Die Methodik wurde 2014 erweitert um die Differenzierung des Typs Retail 
in Focused und Diversified Retail. Vgl. Ayadi / de Groen (2014). Die Methodik 2016 wurde 
anhand eines größeren Datensamples noch einmal verfeinert, vervollständigt, erneut getestet 
und verallgemeinert (Diversified Retail Typ 1 und 2). Vgl. Ayadi et al. (2016), S. 9. 

49  Vgl. Ayadi et al. (2016), S. 16. 
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Diversified Retail (Typ 2)50, Wholesale und Investment. Diese können zu drei Mo-
dellen – Retail, Wholesale und Investment – zusammengefasst werden. Das Ge-
schäftsmodell ‚Retail‘ bezeichnet dabei eine durch Kundeneinlagen refinanzierte 
Geschäftsbank. ‚Wholesale‘ ist ein Geschäftsmodell, dessen Interbanken- und Ka-
pitalmarktgeschäft über institutionelle Einlagen refinanziert wird. Bei diesem 
Bankmodell stellen Interbankengeschäfte einen großen Anteil am Gesamtvermö-
gen dar. Investmentbanken zeichnen sich durch ihre starke Handelstätigkeit auf Ka-
pitalmärkten aus. Sie zählen hinsichtlich ihrer Bilanzsumme zu den größten Insti-
tuten.51  

Neben der beschriebenen Klassifikation gibt es eine Reihe von weiteren Studien, 
die Geschäftsmodelle von Banken identifizieren.52 Dabei wird in der Regel auf eine 
begrenzte Anzahl vordefinierter Variablen als Input zurückgegriffen, die zu Fehl-
klassifizierungen führen können.53 Grundsätzlich klassifizieren die Studien Banken 
vorwiegend auf Basis der Bilanzstruktur – anhand von öffentlich zugänglichen Da-
ten – und betrachten so allerdings nur den Teil des Geschäftsmodells der auf den 
bilanziellen Geschäften basiert. Die Klassifizierung stellt eine an der Ertragscha-
rakteristik resp. auf die Gewinnerzeugung ausgerichtete Geschäftsmodellsystema-
tik dar. Es geht darum, die Banken zu klassifizieren und weniger darum, die Spezi-
fika der Banken zu beschreiben. Auf die speziellen Kundensegmente und Art der 
Kundenbeziehung, die Distributionswege und Kommunikationswege, 

 
50  Betrachtet man die Unterschiede zwischen den verschiedenen retail-orientierten Bankmodellen, 

so sind Focused Retail Banken im Durchschnitt am aktivsten in der klassischen Einlagen-Kre-
dit-Intermediation. Die Diversified Retail Modelle weisen eine größere Diversifizierung ihrer 
Aktiv- und Passivseite auf. Typ 1 hat relativ mehr Handelsaktiva und Bankkredite. Die Finan-
zierung ist vergleichbar mit dem Geschäftsmodell der Focused Retail Banken, mit einer relativ 
hohen Abhängigkeit von Kundeneinlagen und einer begrenzten Abhängigkeit sowohl von Bank-
einlagen als auch von Fremdkapitalverbindlichkeiten. Typ 2 unterscheidet sich durch eine stär-
kere Refinanzierung über Fremdkapitalverbindlichkeiten sowie eine höhere Handelsaktivität 
von den Focused Retail Banken. Zudem sind die Banken stärker fremdkapitalfinanziert. Vgl. 
Ayadi et al. (2016), S. 20. 

51  Vgl. Ayadi (2019), S. 31; Ayadi et al. (2016); Ayadi / de Groen (2014); Ayadi et al. (2011). 
52  Eine sehr ähnliche Herangehensweise zu Ayadi et al. (2016) nutzen Roengpitya et al. (2014). 

Unterschieden werden wiederum die drei Geschäftsmodelle Retail, Wholesale und Investment. 
Die Untersuchung bezieht sich jedoch nicht nur auf den europäischen Raum. Vgl. Roengpitya 
et al. (2014). 

 Eine weitere etwas detailliertere Klassifizierung von Banken nehmen Cernov / Urbano (2018) 
vor. Sie unterteilen in vier Oberkategorien, die sie wiederum in 11 Geschäftsmodellkategorien 
unterteilen. Die Aufschlüsselung basiert auf drei Dimensionen: Aktivitäten, Finanzierung und 
Rechtsstruktur. Auch wenn diese Untersuchung qualitative Aspekte miteinbezieht, basiert diese 
Geschäftsmodellklassifikation ebenfalls vorwiegend auf Bilanzdaten. Vgl. Cernov / Urbano 
(2018). 

 Eine Literaturübersicht zu weiteren Studien, die eine Geschäftsmodellklassifikation vornehmen, 
ist in Farnè / Vouldis (2021) zu finden. 

53  Vgl. Farnè / Vouldis (2021), S. 2. 
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Schlüsselaktivitäten und -ressourcen54, sowie Partnerbeziehungen wird nicht näher 
eingegangen. Eine Klassifikation nach der Art der angebotenen Produkte (Wertan-
gebot) wird ebenfalls nicht vorgenommen.55 In der Literatur finden sich noch wei-
tere Untersuchungen, die sich jedoch ebenfalls weitgehend auf öffentlich zugängli-
che Finanzdaten als Untersuchungsobjekt beziehen.56 

Im deutschsprachigen Raum unterscheidet die Deutsche Bundesbank Universal-
banken anhand von drei Kriterien: Rechtsform, Bilanzstruktur und Ertragsstruktur. 
In der Rechtsform wird zwischen privaten, öffentlich-rechtlichen und genossen-
schaftlichen Instituten unterschieden. Das Kriterium der Bilanzstruktur basiert auf 
der bereits beschriebenen Untersuchung von Ayadi et al. (2014). Bei der Ertrags-
charakteristik werden die Institute anhand ihrer Profitabilität und des Risikoprofils 
charakterisiert.57 

Die Unterteilung der Universalbanken nach deren ‚Rechtsform‘ wird in Deutsch-
land häufig unter dem Begriff der ‚Drei-Säulen-Struktur‘ subsummiert und stellt 
eine häufig in der Literatur zu findende Klassifizierung von Banken in Deutschland 
dar.58 Die Säule der privaten Kreditbanken enthält nach der Statistik der Deut-
schen Bundesbank Großbanken59, Regionalbanken und sonstige Kreditbanken60 so-
wie Zweigstellen ausländischer Banken61.62 Die Geschäftstätigkeit der zumeist als 

 
54  Schlüsselaktivitäten beziehen sich auf die wichtigsten Handlungen eines Unternehmens. Schlüs-

selressourcen sind erforderlich, um die Leistung (Produkt) des Unternehmens anzubieten und 
zu liefern. Vgl. Osterwalder / Pigneur (2010), S. 17. 

 Bei Banken sind diese jedoch sehr ähnlich, sodass eine Klassifizierung innerhalb des Sektors 
nach Schlüsselaktivitäten und -ressourcen wahrscheinlich weniger aufschlussreich ist. 

55  In Anlehnung an die Elemente des Business Modell Canvas. Vgl. Osterwalder / Pigneur (2010), 
S. 16 f. 

56  Siehe beispielsweise Hryckiewicz / Kozłowski (2017); Mergaerts / Vander Vennet (2016), 
S. 57; Ferstl / Seres (2012). In Ayadi (2019), S. 28 ff. wird eine kurze Literaturübersicht gege-
ben. Weiterhin gibt es verschiedene Studien, die sich auf Geschäftsmodelle von Banken ver-
schiedener Regionen beziehen.  

57  Vgl. Deutsche Bundesbank (2015), S. 34 ff. 
58  Vgl. beispielsweise Brämer et al. (2010), S. 319; Conrad et al. (2018), S. 263. 
59  Deutsche Bank AG, Commerzbank AG, UniCredit Bank AG. Vgl. Deutsche Bundesbank 

(2021c), S. 752. 
60  Unter Regionalbanken wurden ursprünglich privatwirtschaftlich organisierte Banken verstan-

den, deren Tätigkeit geografisch auf ein bestimmtes Gebiet beschränkt war. Als weitere Ban-
kengruppe werden Direktbanken als Regionalbanken und sonstige Kreditbanken geführt. 

 Beispiele: Aareal Bank AG, solarisBank AG, N26 Bank GmbH. Vgl. Deutsche Bundesbank 
(2021c), S. 752 f. 

61  Zweigstellen ausländischer Banken unterliegen wie alle inländischen Kreditinstitute dem Kre-
ditwesengesetz. Nach § 53 Abs. 1 KWG gilt eine Zweigniederlassung eines ausländischen Un-
ternehmens, die Bank- oder Finanzdienstleistungen erbringt, als Kredit- bzw. Finanzdienstleis-
tungsinstitut. 

62  Vgl. Deutsche Bundesbank (2021c), S. 752 ff. 
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Aktiengesellschaft firmierenden Kreditbanken ist seit den Gründungsjahren auf Ge-
winnerzielung ausgerichtet. Die der Gruppe angehörigen Großbanken63 fungieren 
häufig als Hausbanken der großen deutschen Industrieunternehmen. Durch die in-
ternational tätige Kundschaft kommt dem Auslandsgeschäft eine größere Bedeu-
tung als bei den anderen Sektoren zu.64  

Öffentlich-rechtliche Institute umfassen Sparkassen, Landesbanken und die 
Deka-Bank als Zentralinstitut. Die genossenschaftlichen Institute umfassen die 
Volks- und Raiffeisenbanken65 sowie deren Zentralinstitut DZ Bank AG. Zum ge-
nossenschaftlichen Sektor sind weiterhin die Sparda-Banken, die PSD-Banken und 
weitere als Genossenschaft firmierende Kreditbanken66 zurechnen, die in dieser Ar-
beit jedoch nicht gesondert betrachtet werden. Der Marktanteil der beiden dezentral 
organisierten Finanzverbünde beträgt gemessen am Geschäftsvolumen 2020 
41,3 %.67 Die Marktanteile der Einlagen von Privatpersonen liegen bei den Ver-
bünden sogar bei 66,1 %68 obwohl sie gemäß ihrer durchschnittlichen Bilanzsumme 
‚nur‘ einen Marktanteil von 36,2 %69 besitzen. Die Sparkassen-Finanzgruppe (die 
Sparkassen) und der genossenschaftliche Finanzverbund (die Genossenschaftsban-
ken – explizit Volks- und Raiffeisenbanken) stellen das Untersuchungsobjekt der 
vorliegenden Arbeit dar. 

 Sparkassen und Kreditgenossenschaften als Ausprägungsformen 

2.1.2.1 Unternehmenszweck und Besonderheiten von Sparkassen 

Sparkassen sind klassische Retailbanken. Das Kerngeschäft von Sparkassen liegt in 
der Kreditvergabe. Die Refinanzierung erfolgt überwiegend über den hohen Anteil 

 
63  Regionalbanken und sonstige Kreditbanken verfolgen überwiegend Geschäftsmodelle, die den-

jenigen der Sparkassen und Kreditgenossenschaften ähneln. Vgl. Deutsche Bundesbank (2015), 
S. 34. 

 Aufgrund der Heterogenität der Säule und der Einordnung von Fintech und Online-Banken in 
diese Kategorie, kann es auch zu stark divergierenden Modellen kommen. 

64  Vgl. Deutsche Bundesbank (2015), S. 34; Hartmann-Wendels et al. (2019), S. 31. 
65  Die Volksbanken sind historisch stärker gewerblich geprägte Kreditgenossenschaften, wohin-

gegen die Raiffeisenbanken die ländlicheren Kreditgenossenschaften repräsentieren resp. reprä-
sentierten. Vgl. Eilenberger (2012), S. 121; Staats (2006), S. 40 f. 

66  Beispiele: Deutsche Apotheker- und Ärztebank eG, BBBank eG, Bank für Sozialwirtschaft AG, 
Evangelische Bank eG. 

67  18,4 % Sparkassen, 9,4 % Landesbanken, 13,5 % Genossenschaftsbanken. Vgl. DSGV (2021), 
S. 39 [Stand: 31.12.2020]. 

68  37,7 % Sparkassen, 1,4 % Landesbanken, 27 % Genossenschaftsbanken. Vgl. DSGV (2021), 
S. 42 [Stand: 31.12.2020]. 

69  15,3 % Sparkassen, 9,8 % Landesbanken, 11,2 % Genossenschaftsbanken. Eigene Berechnung. 
Daten entnommen von Deutsche Bundesbank (2021b), S. 126 f. 



16  Geschäftsmodelle von Sparkassen und Genossenschaftsbanken 

 

an Spar- und Sichteinlagen. Dabei beschränkt sich das Leistungsspektrum auf die 
in der vom Gewährträger festgelegten Satzung aufgeführten Geschäfte.70 Durch ihr 
Ertragsmodell sind Sparkassen stark vom Zinsüberschuss abhängig, welcher 2019 
71,4% der operativen Erträge ausmachte.71 

Bundesweit existieren 376 Sparkasseninstitute72 mit rund 16.320 Geschäftsstellen73 
und knapp 281.200 Mitarbeitenden74.75 Das Filialnetz ist das Dichteste in Deutsch-
land, wenn auch in den letzten Jahren eine Vielzahl an Filialen geschlossen wur-
den.76 

Der überwiegende Teil der Sparkassen ist nach dem maßgeblichen Sparkassenge-
setz der Bundesländer77 als Anstalt des öffentlichen Rechts organisiert.78 Die Trä-
ger der öffentlich-rechtlichen Sparkassen79 sind grundsätzlich80 Gemeinden, Kreise 
oder Zweckverbände.81 Korrekterweise wird bei Sparkassen der Begriff der Träger 
und nicht der Eigentümer gewählt, da diese kein Eigenkapital zur Verfügung ge-
stellt haben. Sparkassen haben dies überwiegend durch die Bildung von Rücklagen 
selbst gewonnen.82 Daneben existieren als Sonderfall fünf freie Sparkassen83, die 

 
70  Vgl. Hartmann-Wendels et al. (2019), S. 36. 
71  Vgl. Deutsche Bundesbank (2020a), S. 84 f. 
72  Stand: 31.12.2020. 
 371 Institute Stand: 15.06.2021. 
73  Ohne Auslandsfilialen und ohne in- und ausländische Konzerntochtergesellschaften der Lan-

desbanken. Stand: 31.12.2020. 
74  Ohne Auslandsfilialen und ohne in- und ausländische Konzerntochtergesellschaften der Lan-

desbanken. Einschließlich 3.407 Mitarbeitenden der Verbände, ihrer Einrichtungen und sonsti-
ger Institute. Stand 31.12.2020. 

75  Vgl. DSGV (2021). 
76  Vgl. Conrad et al. (2018), S. 281; Brämer et al. (2010), S. 320. 
77  Das Sparkassenrecht ist ein eigenständiges Rechtsgebiet, das sich mit der Regulierung der öf-

fentlich-rechtlichen Sparkassen befasst und dem Kommunalrecht entstammt. Das Gesetz regelt 
beispielsweise Gründung, Betriebszweck, den öffentlichen Auftrag, das Regionalprinzip, Fusi-
onen etc. Mit Ausnahme des Stadtstaates Hamburg haben alle Bundesländer ihr eigenes Spar-
kassengesetz. Vgl. Staats (2006), S. 48 & 111 ff. 

78  Vgl. Staats (2006), S. 16; Eilenberger (2012), S. 118. Siehe dazu beispielsweise § 1 Abs. 1 S. 1 
SpkG Nordrhein-Westfalen. 

79  Die Bezeichnung ‚Sparkasse‘ ist gesetzlich geschützt. Nach § 40 KWG dürfen ihn grundsätzlich 
nur (1) öffentlich-rechtliche Institute verwenden. Zusätzlich sieht das Gesetz vor (2), dass auch 
andere Unternehmen, die bereits vor Inkrafttreten des Gesetzes eine solche Bezeichnung geführt 
haben, die Bezeichnung tragen dürfen. (3) Dazu dürfen Institute, die durch eine Umwandlung 
der in (2) bezeichneten Unternehmen neu gegründet werden, den Namen verwenden, solange 
sie die sparkassentypischen Merkmale aufweisen (Gemeinnützigkeit, Regionalprinzip). Diese 
Ausnahmen stellen aus historischer Sicht fast ausschließlich freie Sparkassen dar. 

80  Die Trägerschaft ist ebenfalls im jeweiligen Sparkassengesetz geregelt. 
81  Vgl. Staats (2006), S. 17; Hartmann-Wendels et al. (2019), S. 35. 
82  Vgl. Staats (2006), S. 260. 
83  Bordesholmer Sparkasse AG; Sparkasse Bremen AG; Hamburger Sparkasse AG; Sparkasse zu 

Lübeck AG; Sparkasse Mittelholstein AG. 
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als Aktiengesellschaft firmieren. Aufgrund ihres privaten Status unterliegen die 
freien Sparkassen grundsätzlich nicht den Sparkassengesetzen und damit auch nicht 
den enthaltenen geschäftspolitische Restriktionen, dennoch halten sie sich freiwil-
lig84 an ähnliche Vereinbarungen.85 

Das deutsche Sparkassenwesen entstand in der zweiten Hälfte des 18. Jahrhunderts. 
Gegründet wurden sie zunächst von privaten Vereinigungen, die das Ziel der Ar-
mutsbekämpfung in den unteren Bevölkerungsschichten verfolgten. Die Neugrün-
dung von kommunalen Sparkassen setzte zu Beginn des 19. Jahrhunderts ein und 
ging in vielen Fällen auf Initiative der jeweiligen Landesherren und ihrer Regierun-
gen zurück.86 

Die historisch geprägten Aufgaben des öffentlichen Auftrags und der Gemeinnüt-
zigkeit87 sind auch noch heute in den Sparkassengesetzen der Länder als Aufgabe 
resp. Unternehmenszweck verankert. Im Rahmen des öffentlichen Auftrages ist die 
Sparkasse verpflichtet, der Bevölkerung und der Wirtschaft innerhalb ihres Ge-
schäftsgebietes ein qualitativ und quantitativ ausreichendes Angebot an geld- und 
kreditwirtschaftlichen Leistungen zur Verfügung zu stellen. Dabei sollen insbeson-
dere der Mittelstand und wirtschaftlich schwächere Bevölkerungskreise versorgt 
werden.88 

Das Gemeinnützigkeitsprinzip umfasst die Forderung, nicht die Gewinnerzie-
lung, sondern die Aufgabenerfüllung im Sinne des öffentlichen Auftrags als Haupt-
zweck zu definieren. Die Gewinnerzielung ist jedoch ebenfalls explizit in den Spar-
kassengesetzen genannt. Dies wird als Vorhandensein beider Ziele in priorisieren-
der Reihenfolge interpretiert.89 Weiterhin muss eine Sparkasse kaufmännische 

 
84  Um nach einer Umwandlung nach § 40 Abs. 1 Nr. 3 KWG die Bezeichnung Sparkasse tragen 

zu dürfen, muss insbesondere eine am Gemeinwohl orientierte Aufgabenstellung und eine Be-
schränkung der wesentlichen Geschäftstätigkeit auf den Wirtschaftsraum, in dem das Unterneh-
men seinen Sitz hat, in der Satzung vorhanden sein. 

85  Vgl. Staats (2006), S. 18 f.; Verband der freien Sparkassen (2019), S. 47. 
86  Vgl. Staats (2006), S. 30. 
 An dieser Stelle soll nicht tiefgehender auf den geschichtlichen Hintergrund der Sparkassen 

eingegangen werden, da dies für die Untersuchung nicht von außerordentlicher Bedeutsamkeit 
ist. Dennoch soll darauf hingewiesen sein, dass die Historie auch heute noch die Sparkasse und 
die Sparkassenorganisation (kulturell) prägt. Ein Überblick über die Sparkassenhistorie ist on-
line auf der Homepage des DSGV zu finden: https://www.dsgv.de/sparkassen-finanzgruppe/ge-
schichte-der-sparkassen-finanzgruppe.html [Stand:20.10.2021]. 

87  Auf die Aufgabe der Gemeinnützigkeit wird zudem in § 40 Abs. 1 Nr. 3 KWG verwiesen. 
88  Vgl. Dress et al. (2006), S. 27 ff.; § 2 Abs. 1 SpkG Nordrhein-Westfalen (beispielhaft). 
89  Vgl. Auerbach (2009), S. 21. Siehe dazu beispielhaft § 2 Abs. 3 SpkG Nordrhein-Westfalen. 
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Grundsätze beachten.90 Der öffentliche Auftrag kann nur erbracht werden, wenn die 
Sparkasse betriebswirtschaftlich solide aufgestellt ist. Zudem sind die Möglichkei-
ten der externen Eigenkapitalaufnahme bei Sparkassen begrenzt, weshalb die The-
saurierung von Gewinnen in der Regel die einzige Möglichkeit darstellt, die Eigen-
kapitalbasis zu stärken.91 In der heutigen Zeit tritt jedoch häufig der Grundgedanke 
der Stärkung der wirtschaftlich schwächeren Bevölkerungsgruppen in den Hinter-
grund. Zudem ist auch die Priorisierung der Gewinnerzielung als sekundäres, nach-
gelagertes Ziel umstritten.92 Hinsichtlich der Haftung gelten für Sparkassen nach 
der Abschaffung der sogenannten Gewährträgerhaftung 2005, die den unmittelba-
ren Anspruch der Gläubiger gegenüber dem Gewährträger beinhaltete, im Insol-
venzfall die gleichen Regeln wie für private Banken. Sie haften lediglich mit ihrem 
Kapital.93 

 

Eine weitere Eigenschaft im Sparkassensektor stellt das sogenannte Regionalprin-
zip dar, nach dem Sparkassen ihre Geschäftstätigkeit weitgehend auf ihren lokalen 
Markt zu fokussieren haben. Durch das Prinzip wird der Wettbewerb um Kunden 
und Geschäfte begrenzt. Die Sparkassen besitzen ausschließlich die Erlaubnis, in-
nerhalb des Gebiets ihres Trägers Zweigstellen zu errichten.94 Die eingesammelten 
Spargelder fließen der im gleichen Geschäftsgebiet angesiedelten Wirtschaft und 
Bevölkerung zu. So soll verhindert werden, dass die Finanzmittel ausschließlich in 
Wachstumsregionen fließen. Weiterhin haften Sparkassen grundsätzlich nur für die 
Risiken95, die im eigenen Geschäftsgebiet entstehen. Allerdings können neue 
Marktanteile lediglich durch eine stärkere Durchdringung des eigenen Marktes er-
reicht werden.96  

Die Geschäftsführung einer Sparkasse obliegt einem Vorstand bestehend aus meh-
reren Mitgliedern, von denen eines zum Vorstandsvorsitzenden zu berufen ist.97 Die 

 
90  Die Beachtung kaufmännischer Grundsätze ist ebenfalls im Gesetz verankert. Siehe dazu bei-

spielhaft § 2 Abs. 3 SpkG Nordrhein-Westfalen.  
91  Vgl. Auerbach (2009), S. 21. 
92  Vgl. Auerbach (2009), S. 22; Hartmann-Wendels et al. (2019), S. 35. 
93  Vgl. Hartmann-Wendels et al. (2019), S. 35. 
94  Vgl. Auerbach (2009), S. 20 f. Siehe dazu beispielhaft § 1 Abs. 2 SpkG Berlin; § 1 Abs. 3 Satz 

1 SpkG Hessen; § 5 Abs. 1 SpkG Brandenburg; § 5 Abs. 1 SpkG Sachsen-Anhalt; § 6 SpkG 
Thüringen. 

 In einigen Bundesländern ist keine explizite rechtliche Verankerung in den Sparkassengesetzen 
zu finden (Bremen, Niedersachsen und Schleswig-Holstein), dennoch gilt das Regionalprinzip 
als immanenter Rechtssatz, der allgemein anerkannt ist. 

95  Diese Aussage gilt nur für das klassische Kreditgeschäft. Im Depot A können Sparkassen wei-
tere Risiken aufbauen. Zudem ist es ihnen möglich, über sogenannte Kreditbaskets ihre Risiken 
zu diversifizieren. 

96  Vgl. Gärtner (2003), S. 25; Hild (2006), S. 162. 
97  Beispielhaft § 19 SpkG Nordrhein-Westfalen. 
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ihm vom Verwaltungsrat vorgegebene Geschäftspolitik gilt es dabei umzusetzen. 
Der Verwaltungsrat wird von der Vertretung des Trägers der Sparkasse gewählt, 
wodurch sich eine politische Abhängigkeit ergibt. Er besteht aus einem Vorsitzen-
den, mehreren sachkundigen Bürgerinnen und Bürgern sowie Mitarbeitendenver-
tretern98. Die Anzahl an Mitgliedern ist im Gesetz bestimmt.99 Neben der Festle-
gung der Richtlinien der Geschäftspolitik übernimmt der Verwaltungsrat die Über-
wachung100, Bestellung und Abberufung des Vorstandes, bestimmt über die Zufüh-
rung von Jahresüberschüssen, die Aufnahme von haftendem Eigenkapital, Ände-
rungen der Satzung etc.101 

Sparkassen sind Teil der Sparkassen-Finanzgruppe als ein komplexes System aus 
Sparkassen, Regional- und Bundesverbänden, Landesbanken etc.102 Charakteris-
tisch ist die historisch gewachsene, dezentrale Struktur der Gruppe. Im Kern sind 
die lokalen Sparkassen Mitglieder in einem der zwölf regionalen Sparkassen- und 
Giroverbände.103 Über die Mitgliedschaft sind sie mittelbar Mitglied des Deutschen 
Sparkassen- und Giroverbands e. V. (DSGV), dem Dachverband des Sparkassen-
sektors. Die Verbände übernehmen u. a. Beratungsdienstleistungen, die Unterhal-
tung der Sparkassenstützungsfonds, die Interessenvertretung auf regionaler und na-
tionaler Ebene sowie die Aus- und Weiterbildung.104 

Sparkassen und Landesbanken gelten als gleichberechtigte Partner mit unterschied-
lichen Aufgabengebieten.105 Die Landesbanken106 übernehmen als Sparkassen-

 
98  In der überwiegenden Zahl der Bundesländer besteht der Verwaltungsrat zu einem Drittel aus 

Vertretern der Beschäftigten der Sparkasse. Siehe dazu beispielhaft § 9 Abs. 2 Nr. 3 SpkG Bran-
denburg; § 9 Abs. 2 Nr. 3 SpkG Sachsen-Anhalt. 

99  In besonderen Fällen (Fusion) kann häufig die Höchstzahl überschritten werden. Siehe dazu 
beispielhaft § 13 Abs. 1 SpkG Baden-Württemberg. 

100  Neben den Sparkassengesetzen regelt auch § 25d KWG die Aufgaben des Aufsichtsorgans, die 
in der Wahrnehmung der Kontrollfunktion sowie in der Beurteilung und Überwachung der Ge-
schäfte des Instituts bestehen. Dazu gehört auch die Einhaltung der einschlägigen bankaufsichts-
rechtlichen Regelungen. Gemäß MaRisk 4.3.2 Tz. 3 muss dazu beispielsweise das Aufsichtsor-
gan mindestens vierteljährlich über die Risikosituation in angemessener Weise schriftlich infor-
miert werden. Um die Aufgabe der Überwachung zu erfüllen, müssen die Verwaltungsratsmit-
glieder die erforderliche Sachkunde besitzen (§ 25d Abs. 1 KWG). 

101  Vgl. Hartmann-Wendels et al. (2019), S. 36; Gärtner (2003), S. 24. 
102  Öffentlich-rechtliche Versicherer, Leasinggesellschaften und Landesbausparkassen sind in die-

ser Arbeit nicht von Relevanz. 
103  Vgl. Gärtner (2003), S. 19. 
 Die freien Sparkassen gehören dem Verbund der freien Sparkassen an. Über diesen sind sie 

ebenfalls im Dachverband integriert. 
104  Vgl. Gärtner (2003), S. 20 ff. 
105  Vgl. Staats (2006), S. 27. 
106  Landesbanken sind die originäre Hausbank eines Landes und nehmen die Funktion der Staats-

bank ein. Vgl. Staats (2006), S. 27.  
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zentralbanken insbesondere die Aufgaben der Zahlungsverkehrsabwicklung, der 
EDV-Entwicklung107, der Liquiditätspolitik sowie des Wertpapier- und Auslands-
geschäftes. Sie sorgen dafür, dass die Sparkassen alle üblichen Universalbankge-
schäfte anbieten können.108 Dabei gilt das Subsidiaritätsprinzip, wonach grund-
sätzlich alle Geschäfte auf der ersten Ebene der Sparkassen getätigt werden sollen 
und die Landesbanken erst zum Einsatz kommen, wenn die Sparkassen die Aufga-
ben nicht mehr vollumfänglich bewältigen können.109 Die Aufgabenverteilung in 
der Sparkassen-Finanzgruppe ermöglicht es den Sparkassen, als Universalbank, 
Bankdienstleistungen kostengünstig anzubieten und gleichzeitig flexibel und unab-
hängig in ihrem Geschäftsgebiet zu agieren.110 Durch unterschiedliche Kooperati-
onsformen innerhalb der Gruppe können erhebliche Kosten eingespart werden (z. 
B. durch die Standardisierung der Kreditabwicklung oder die Nutzung von Skalen-
effekten im Zahlungsverkehr).111 

Über den Verbund besitzen Sparkassen weiterhin ein Institutssicherungssystem. 
Gerät eine Sparkasse in Schieflage, wird diese durch den betreffenden regionalen 
Sparkassenstützungsfonds resp. bei sehr hohen notwendigen Aufwendungen durch 
mehrere regionale Stützungsfonds oder die Sicherungssysteme der Sparkassen-Fi-
nanzgruppe112 unterstützt.113 Durch diese Regelung ist eine Insolvenz einer Spar-
kasse nahezu ausgeschlossen.  

2.1.2.2 Struktur und Identitätsmerkmale von Genossenschaftsbanken 

Kreditgenossenschaften114 sind ebenso wie Sparkassen Retailbanken, deren Haupt-
geschäft in der Vergabe von Krediten liegt. Die Refinanzierung erfolgt ebenfalls 
durch einen hohen Anteil an Spar- und Sichteinlagen.115 Folglich besteht auch hier 
eine hohe Abhängigkeit des Geschäftsmodells vom Zinsüberschuss, der seit Jahren 

 
107  Die IT-Systeme werden von den IT-Dienstleistern der Sparkassen-Finanzgruppe erbracht (Spar-

kassenInformatik, Sparkassen Rating und Risikosysteme, SIZ). 
108  Vgl. Gärtner (2003), S. 20 f. 
109  Vgl. Staats (2006), S. 27. 
110  Vgl. Gärtner (2003), S. 25. 
111  Vgl. Kondova Georgiev / Burghof (2007), S. 13. 
112  Nur in Ausnahmefällen bei sehr hohen Aufwendungen. 
113  Vgl. Hartmann-Wendels et al. (2019), S. 390. 
114  Im Rahmen dieser Arbeit werden die Begriffe Genossenschaftsbank und Kreditgenossenschaft 

synonym verwendet. 
115  Vgl. Hartmann-Wendels et al. (2019), S. 37. 
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aufgrund des Niedrigzinsumfeldes schrumpft. Der Anteil des Zinsergebnisses an 
den operativen Erträgen betrug 2019 73,5 %.116 

In Deutschland existieren 814 Kreditgenossenschaften117 mit 8.566 Geschäftsstel-
len und 138.150 Mitarbeitenden.118 Damit stellen die Primärinstitute des Sektors 
zahlenmäßig die größte Bankengruppe in Deutschland dar. Genossenschaftsbanken 
sind privatwirtschaftliche Kreditinstitute, die in der Regel119 in der Rechtsform der 
eingetragenen Genossenschaft geführt werden.120 Die noch heute gültigen Ansätze 
der Genossenschaftsbanken gehen auf die Prinzipien der Selbsthilfe121, Selbstver-
antwortung und Selbstverwaltung122 von Franz Hermann Schulze-Delitzsch und 
Friedrich Wilhelm Raiffeisen123 Mitte des 19. Jahrhunderts zurück.124 Die Zielset-
zung der Kreditgenossenschaften bestand in der Unterstützung von Bauern und 
Handwerkern. Das Ersparte eines Teils der Mitglieder ermöglichte es dem anderen 
Teil, Kredite zur Finanzierung ihrer Vorhaben aufzunehmen.125  

Dieser traditionelle Förderauftrag ist auch noch heute im Genossenschaftsgesetz 
verankert. Der Unternehmenszweck ist „[...] darauf gerichtet, den Erwerb oder die 

Wirtschaft ihrer Mitglieder oder deren soziale oder kulturelle Belange durch ge-

meinschaftlichen Geschäftsbetrieb zu fördern […]“.126 Eine Genossenschaftsbank 

 
116  Vgl. Deutsche Bundesbank (2020a), S. 84 f. 
117  Volks-, Raiffeisen-, Sparda-, PSD-, sonstige genossenschaftliche Kreditbanken. 
118  Vgl. BVR (2021a). Stand: Dezember 2020. 
119  Wenige Ausnahmen werden als Aktiengesellschaft geführt. Da diese jedoch Sonderfälle dar-

stellen und im Rahmen dieser Arbeit nicht relevant sind, wird darauf nicht weiter eingegangen. 
120  Gemäß § 39 Abs. 2 KWG dürfen nur Kreditinstitute die Bezeichnung ‚Volksbank‘ resp. eine 

Bezeichnung, in der das Wort ‚Volksbank‘ enthalten ist, neu annehmen, wenn sie in der Rechts-
form einer eingetragenen Genossenschaft betrieben werden und einem Prüfungsverband ange-
hören. 

121  Die Mitglieder schließen sich zusammen und bündeln ihre genossenschaftlichen Kräfte, um ge-
meinsam die Wirtschaft der Mitglieder zu stärken und die Aufgaben des Einzelnen besser zu 
erfüllen. 

122  Selbstverantwortung und -verwaltung beziehen sich auf die Autonomie der Genossenschaft, die 
das Risiko des Handelns und die Verwaltung selbst trägt. 

123  Die ersten gewerblichen Genossenschaften wurden von Franz Hermann Schulze-Delitzsch ge-
gründet, während die Raiffeisenbanken auf Wilhelm Raiffeisen zurückgehen. Bei beiden stand 
der Gedanke der Selbsthilfe im Vordergrund. Das Geschäftsmodell der städtischeren Volksban-
ken ist überwiegend auf gewerbliche Kunden ausgerichtet, wohingegen die ländlicheren Raiff-
eisenbanken vorwiegend die landwirtschaftliche Klientel bedienen resp. bedienten. Mit der 
Gründung eines gemeinsamen Verbandes 1972 schlossen sich beide Gruppierungen zusammen. 
Vgl. Staats (2006), S. 40 f. 

124  Vgl. Lang et al. (2019), Rn. 2 zu § 1 GenG. 
125  Vgl. Hartmann-Wendels et al. (2019), S. 36. 
126  § 1 Abs. 1 GenG. 
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muss entsprechend den Förderzweck für seine Mitglieder127, als Eigentümer der 
Bank, im Rahmen ihres Handelns in den Vordergrund stellen. Dieser gilt sowohl 
für alle Zweige der mittelständischen Wirtschaft als auch für die große Zahl der 
Privatkunden.128 Basis ist die Verknüpfung von gesundem Eigennutz (Förderung 
der eigenen Interessen) mit dem Prinzip der Solidarität (Berücksichtigung der 
gleichgerichteten Interessen der anderen Mitglieder).129 

Der Markterfolg allein gilt nicht als Erfüllung des Förderauftrags. Die Genossen-
schaft muss ihre Geschäfte so ausrichten, dass die Mitglieder den größtmöglichen 
Nutzen haben. Die Erziehung eines Gewinns ist nicht Selbstzweck, sondern Mittel 
zum Zweck der Erfüllung des Förderauftrags. Dies bedeutet jedoch nicht, dass kein 
Gewinn erzielt werden darf. Vielmehr muss der Geschäftsbetrieb insoweit auf Ge-
winnerzielung ausgerichtet werden, als dies zur nachhaltigen Sicherung des Förder-
auftrags, zur Finanzierung notwendiger Investitionen, Deckung der Rücklagen und 
angemessener Beteiligung der Mitglieder am Unternehmenswachstum sowie als 
Entgelt für deren eingesetztes Kapital erforderlich ist.130 Unternehmerische Ent-
scheidungen richten sich nicht primär nach Renditegesichtspunkten, sondern auf 
eine optimale Leistungserstellung für die Mitglieder.131 Gewinne sollten demnach 
grundsätzlich nicht ausgeschüttet, sondern zur Stärkung des Eigenkapitals thesau-
riert werden oder im Rahmen der genossenschaftlichen Rückvergütung132 erst gar 
nicht entstehen.133 § 19 GenG ermöglicht es aber weiterhin, Gewinne des Ge-
schäftsjahres auf die Mitglieder zu verteilen.134 

Das haftende Eigenkapital der Kreditgenossenschaft besteht vorwiegend aus den 
eingezahlten Geschäftsguthaben der Mitglieder sowie den Gewinnrücklagen.135 

 
127  In Deutschland sind 18,4 Mio. Menschen Mitglied einer Kreditgenossenschaft. Stand: Dez. 

2020. Vgl. BVR (2021a). 
128  Vgl. Lang et al. (2019), S. 13, Einleitung. 
129  Vgl. Lang et al. (2019), Rn. 2 zu § 1 GenG. 
130  Vgl. Lang et al. (2019), Rn. 28 zu § 1 GenG; Rn. 1 zu § 19 GenG. 
131  Vgl. Blome-Drees (2012), S. 368 f. 
132  Die genossenschaftliche Rückvergütung ist eine Form der Verteilung des Gewinns an die Ge-

nossenschaftsmitglieder. Sie stellt jedoch nicht die Gewinnverteilung nach § 19 GenG dar. Sie 
ist aus der Sicht des Mitgliedes eine pauschalierte, nachträgliche Anpassung der vereinbarten 
Preise (aktive Konditionenpolitik gemäß dem Förderauftrag). Vgl. Lang et al. (2019), Rn. 25–
27 zu § 19 GenG. 

133  Vgl. Lang et al. (2019), Rn. 28 zu § 1 GenG. 
134  Dazu mehr in Lang et al. (2019), § 19 GenG. 
135  Der bis Ende 2013 als Eigenmittel anrechenbare Haftsummenzuschlag, der erst im Insolvenzfall 

von den Mitgliedern zu tragen ist, ist mit der Einführung der CRR (Artikel 63 a) nicht mehr als 
Eigenmittel vorgesehen. Bis zum 31.12.2021 sieht Artikel 484 CRR dessen degressive Anrech-
nung noch vor. 

 Vgl. Hartmann-Wendels et al. (2019), S. 37. 
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Entsprechend muss eine in bestimmtem Umfang auf Gewinn ausgerichtete Ge-
schäftspolitik betrieben werden, da die Thesaurierung von Gewinnen eine wichtige 
Quelle zur Stärkung der erforderlichen Eigenkapitalbasis darstellt. Ob der Förder-
gedanke als primäres Unternehmensziel in der heutigen Zeit bei Kreditgenossen-
schaften noch Bestand hat, ist jedoch umstritten.136 

Eine regionale Beschränkung des Wirkungskreises ist bei Genossenschaftsbanken, 
ähnlich wie bei Sparkassen, ebenfalls vorhanden, allerdings ohne gesetzliche Nor-
mierung.137 Bei Fusionen gibt es daher grundsätzlich keine gesetzliche Beschrän-
kung auf Fusionspartner in Nachbarschaftslage, auch wenn dies, aufgrund des regi-
onalen Charakters der Bank angestrebt werden sollte. 

Eine Genossenschaft hat drei Organe: einen Vorstand138, dem die Geschäftsführung 
und gesetzliche Vertretung obliegt, einen Aufsichtsrat als Überwachungsorgan139 
und die Generalversammlung als oberstes Willensorgan.140 Im Vergleich zu Spar-
kassen muss bei Genossenschaftsbanken nicht zwingend ein Vorstandsvorsitzender 
den Vorsitz im Vorstand innehaben. Häufig ist in Vorständen von Genossenschaf-
ten ein Vorstandssprecher zu finden, der lediglich als ‚Primus inter Pares‘ (Erster 
unter Gleichen), die gemeinschaftlich beschlossenen Entscheidungen des gesamten 
Vorstandes nach außen vertritt. Der Aufsichtsrat bei Kreditgenossenschaften be-
steht aus mindestens drei141 von der Generalversammlung zu wählenden Mitglie-
dern, sofern keine höhere Zahl in der Satzung bestimmt ist. Gemäß 
§ 1 Abs. 1 Nr. 5 DrittelbG muss dieser zu einem Drittel aus Arbeitnehmervertretern 
bestehen, sofern mehr als 500 Arbeitnehmer142 bei der Genossenschaft beschäftigt 

 
136  Vgl. Hartmann-Wendels et al. (2019), S. 36; Blome-Drees (2008), S. 20 ff.; Laudi (2003), S. 28 

& 37. 
137  Vgl. Auerbach (2009), S. 31; Maurer (2016), S. 40. 
138  Gemäß § 9 Abs. 2 Satz 1 GenG können nur Mitglieder zum Vorstand oder Aufsichtsrat berufen 

werden. 
139  Gemäß § 25d KWG bestehen die Aufgaben des Aufsichtsorgans in der Wahrnehmung der Kon-

trollfunktion sowie in der Beurteilung und Überwachung der Geschäfte des Instituts, welches 
zugleich die Einhaltung der bankaufsichtsrechtlichen Regelungen umfasst. Gemäß MaRisk 
4.3.2 Tz. 3 muss dazu beispielsweise das Aufsichtsorgan mindestens vierteljährlich über die 
Risikosituation in angemessener Weise schriftlich informiert werden. Um die Aufgabe der 
Überwachung zu erfüllen, müssen die Aufsichtsratsmitglieder die erforderliche Sachkunde be-
sitzen (§ 25d KWG). 

140  § 9 Abs. 1 GenG. 
141  Bei weniger als 20 Mitgliedern kann auf den Aufsichtsrat verzichtet werden. § 9 Abs. 1 Satz 2 

GenG. 
142  Bei einer Überschreitung der Mitarbeitendengrenze von 2.000 Mitarbeitenden gilt das Mitbe-

stimmungsG mit einem paritätisch besetzten Aufsichtsrat. Diese Regelung betrifft aktuell bei 
Kreditgenossenschaften jedoch nur die Deutsche Apotheker- und Ärztebank eG (Stand: Dezem-
ber 2020). 
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sind. Die Generalversammlung besteht aus allen Genossenschaftsmitgliedern. Bei 
mehr als 1.500 Mitgliedern kann gemäß § 43 a GenG die Satzung vorsehen, dass 
eine Vertreterversammlung an die Stelle der Generalversammlung tritt. Die Aufga-
ben der Versammlung umfassen u. a. alle Satzungsänderungen143, Wahl der Vor-
standsmitglieder144, Wahl der Mitglieder des Aufsichtsrats145, Feststellung des Jah-
resabschlusses146, Verschmelzung147 etc.148 

Um als Universalbank die gesamte Finanzdienstleistungspalette anbieten zu kön-
nen, arbeiten Kreditgenossenschaften partnerschaftlich zusammen. Mithilfe der der 
genossenschaftlichen FinanzGruppe angehörigen Spezialinstitute149 können sie ih-
ren Kunden einen kompletten Service bieten. Als Spitzeninstitut und Zentralbank 
steht die DZ BANK bereit, um beispielsweise im Aktivgeschäft nicht benötigte 
Mittel zu platzieren und ihren Refinanzierungsbedarf zu befriedigen.150  

Dazu existieren in Deutschland derzeit vier regionale Prüfungsverbände sowie der 
Dachverband der Bundesverband der Volks- und Raiffeisenbanken e.V. (BVR). 
Die Verbände betreuen die Primärinstitute z. B. beim Marketing und der Öffent-
lichkeitsarbeit, mithilfe verschiedener Beratungsleistungen (Steuer- und Rechtsbe-
ratung, Kreditberatung, Fusionsberatung, Organisationsberatung), Unterstützung 
bei Problemkrediten und Beratungs-, Trainings- und Vermittlungsleistungen im 
Personalbereich. Ferner unterstützen die Verbände bei der Aus- und Weiterbildung 
der Bankmitarbeitenden.151 Die Verbände übernehmen ebenso die gesetzlich vor-
geschriebene Prüfung und Testierung der Jahresabschlüsse der Primärgenossen-
schaften.152 Analog zu den Sparkassen sind die Genossenschaftsbanken auch Teil 
einer Sicherungseinrichtung des BVR, die die Aufgabe hat, drohende oder beste-
hende wirtschaftliche Schwierigkeiten bei den angeschlossenen Instituten 

 
143  §§ 16 Abs. 1, 22 Abs. 1, 87a Abs. 2 GenG. 
144  § 24 Abs. 2 Satz 1 GenG. 
145  § 36 Abs. 1 Satz 1 GenG. 
146  § 48 Abs. 1 Satz 1 GenG. 
147  §§ 82 Abs. 1 i. V. m. 13 UmwG. 
148  Siehe dazu Lang et al. (2019), Rn. 9 zu § 43 GenG. 
149  Union Investment (Investmentgesellschaft - Fondgeschäft), R+V (Versicherung), easyCredit - 

TeamBank (Ratenkredite), Schwäbisch Hall (Bausparen & private Baufinanzierung), DZ Hyp 
(Immobilienbank für öffentliche Kunden), MünchenerHyp (Finanzierer für Wohn- und Gewer-
beimmobilien), VR Smart Finanz (Mittelstandsfinanzierung), DZ Privatbank (Vermögensver-
waltung), DZ Bank (Zentralbank), Volks- und Raiffeisenbanken. 

150  Vgl. Lang et al. (2019), S. 13 f., Einleitung. 
151  Vgl. Laudi (2003), S. 34. 
152  Vgl. Laudi (2003), S. 29. 
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abzuwenden. Hierdurch wird ein umfassender Schutz der Kundeneinlagen gewähr-
leistet.153 

2.1.2.3 Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen den regional tätigen Kre-
ditinstituten 

Aus der Darstellung der identitätsstiftenden Geschäftsmodellmerkmale beider In-
stitutsgruppen sind trotz der unterschiedlichen Rechtsform und Entwicklungsge-
schichte eine Vielzahl von Ähnlichkeiten erkennbar.154 Grundsätzlich sind sowohl 
Sparkassen als auch Kreditgenossenschaften Universalbanken mit ähnlichen Kern-
geschäftsfeldern und Kundenstrukturen. Beide Gruppen zeichnen sich durch ihren 
nicht ausschließlich auf das Maximieren des Gewinns ausgelegten Geschäftszweck 
aus. Beide Bankengruppen verfolgen einen besonderen Förderzweck, wobei der ge-
nossenschaftliche Förderzweck überwiegend mitgliederorientiert ist, während der 
sparkassenrechtliche Auftrag im öffentlichen Interesse steht.155 Zudem ist die enge 
Bindung zur Region charakteristisch.156 

Dazu zeichnen sich beide Bankformen durch ihren dezentralen Aufbau in Verbin-
dung mit Verbandsstrukturen aus. Diese Struktur erleichtert es den Kreditinstituten, 
insbesondere den verhältnismäßig kleineren Instituten, ökonomisch rentabel zu ar-
beiten. Durch eine Vielzahl an Verbundlösungen und Hilfestellungen können die 
einzelnen Institute trotz ihrer im Vergleich zu den privaten Kreditbanken geringe-
ren Größe im eingeschränkten Geschäftsgebiet Losgrößenvorteile nutzen und wei-
sen zugleich die Vorzüge einer regional eingebundenen, flexiblen Organisations-
einheit mit kurzen Entscheidungswegen aus. Über den Verband können Aufgaben 
abgegeben werden, die nicht selbst erledigt werden können, sowie Aufgaben, die 
nur zu unvertretbar hohen Kosten erbracht werden könnten (Subsidiaritätsprin-
zip).157 Beide Bankgruppen zeichnen sich beispielsweise durch die zentrale IT-Be-
reitstellung aus. Beide Institutsgruppen haben ein Institutssicherungssystem, das 
ein Institut vor einer Insolvenz schützt.158 Die Verbandsstruktur der Sparkassen ist 
jedoch durch ihre politische Bundeslandorientierung fragmentierter. Sparkassen 

 
153  Vgl. BVR (2020). 
154  Vgl. Auerbach (2009), S. 31. 
155  Vgl. Geisler (2019), S. 117. 
156  Vgl. Auerbach (2009), S. 31; Gärtner (2003), S. 21; Hild (2006), S. 162.  
 In einigen Bundesländern ist keine explizite rechtliche Verankerung in den Sparkassengesetzen 

zu finden (Bremen, Niedersachsen und Schleswig-Holstein), dennoch gilt das Regionalprinzip 
als immanenter Rechtssatz, der allgemein anerkannt ist. 

157  Vgl. Gärtner (2003), S. 28. 
158  Vgl. Hartmann-Wendels et al. (2019), S. 390; BVR (2021b). 
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haben noch heute einen dreistufigen Aufbau (Primärinstitute, Landesbanken, Spit-
zeninstitut). Dagegen besteht im Genossenschaftsbankensektor nur noch eine zwei-
stufige Struktur (Primärinstitute, Spitzeninstitut).159 

Die klassischen Anspruchsgruppen (Kunden, Mitarbeitende, Öffentlichkeit, Ver-
band) der Institute ähneln sich, wohingegen sich die Eigentümer bedingt durch die 
Rechtsform unterscheiden. Während die Genossenschaften die Interessen der Mit-
glieder, die gleichzeitig Kunden der Bank sind, berücksichtigen,160 sind Sparkassen 
durch die Trägerschaft der Gemeinden, Kreise oder Zweckverbände politisch ge-
prägt.161 Damit einhergehen sind die Verwaltungsräte in Sparkassen überwiegend 
durch Politiker besetzt, wohingegen sich die Aufsichtsräte der Genossenschaftsban-
ken vor allem durch Vertreter aus der Wirtschaft zusammensetzen.  

Die beiden Bankengruppen unterscheiden sich weiterhin hinsichtlich ihrer Größe 
und Granularität. Aktuell existieren historisch bedingt deutlich mehr Genossen-
schaftsbanken als Sparkassen. Trotz des höheren Fusionsgeschehens im Genossen-
schaftssektor ist die Granularität noch immer höher. Entsprechend sind Genossen-
schaftsbanken grundsätzlich etwas kleiner als Sparkassen.162  

Abb. 2 fasst die Gemeinsamkeiten, Ähnlichkeiten und Unterschiede übersichtlich 
zusammen. 

 
159  Bis 1989 war der genossenschaftliche Sektor im Wesentlichen ebenfalls dreistufig aufgebaut. 

Durch Fusionen wurde dieser Aufbau durch eine zweistufige Struktur abgelöst. Siehe dazu 
Eilenberger (2012), S. 121 f. 

160  Vgl. Lang et al. (2019), S. 13, Einleitung. 
161  Vgl. Henneke et al. (2011), S. 469. 
162  Aggregierte Bilanzsumme aller 376 Sparkassen in 2020 1.414 Mrd. Euro. Vgl. DSGV (2021). 
 Aggregierte Bilanzsumme aller 814 Genossenschaftsbanken in 2020 1.100 Mrd. Euro. Vgl. 

BVR (2021a). 
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 Sparkasse Genossenschaftsbank 

Gemeinsamkeiten 

Banktyp Universalbank 

Kerngeschäft kundeneinlagenfinanziertes Kreditgeschäft 

Kunden private Haushalte + kleine und mittlere Unternehmen 

Geschäftsgebiet regional begrenzt 

Geschäftsstruktur dezentrale Struktur in vertikaler Arbeitsteilung 

Ähnlichkeiten 

Geschäftszweck Förderauftrag: öffentliches 
Interesse 

Förderzweck: mitgliederorien-
tiert (und privatnützig) 

(Verbands-) 
Struktur 

12 Regionalverbände + 
Dachverband; 
3-stufig: 376 Primärinstitute 
+ 5 Landesbanken + Spitzen-
institut;  
regionale Stützungsfonds + 
Sicherungssystem des DSGV 

4 Regionalverbände + Dach-
verband; 
2-stufig: 814 Primärinstitute + 
Spitzeninstitut; 
 
Sicherungseinrichtung BVR 

Unterschiede 

Rechtsform / 
Eigentum 

öffentlich-rechtliche Spar-
kasse – Träger: Gemeinden, 
Kreise oder Zweckverbände  

eingetragene Genossenschaft – 
Eigentum der Mitglieder 

Rechtsrahmen 15 Landesgesetze 1 Genossenschaftsgesetz 

Führung Vorstandsvorsitz erforderlich Vorstandssprecher möglich 

Kontrollorgan Verwaltungsrat – politisch 
besetzt 

Aufsichtsrat – wirtschaftliche 
Interessen 

Abb. 2: Übersicht zu Gemeinsamkeiten und Unterschieden der Geschäftsmodelle163 

 
163  Stand 31.12.2020. 
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 Bankenfusionen im aktuellen wirtschaftlichen Umfeld 

 Merger & Acquisitions 

2.2.1.1 Ausprägungen und Eigenschaften von Unternehmenszusammenschlüssen 

Unternehmenszusammenschlüsse sind definiert als Verbindung von bislang recht-
lich und wirtschaftlich selbständigen Unternehmen, bei der mindestens bei einem 
der beteiligten Unternehmen die Selbständigkeit aufgegeben werden kann, jedoch 
nicht muss. Je nach rechtlicher und wirtschaftlicher Autonomie lassen sich Unter-
nehmenskooperationen und Unternehmensverknüpfungen unterscheiden.164  

Bei Unternehmenskooperationen behalten alle Unternehmen ihre rechtliche Selb-
ständigkeit. Bis auf die vertraglich festgelegte Zusammenarbeit bestimmter Berei-
che bleibt die wirtschaftliche Autonomie bestehen. Mittlerweile hat sich eine große 
Vielfalt unterschiedlich institutionalisierter Kooperationsformen entwickelt, die 
sich in strategische und operative Formen differenzieren lassen (vgl. Abb. 3).165 

Bei Unternehmensvereinigungen wird mindestens die wirtschaftliche Selbständig-
keit aufgegeben. Diese lassen sich in sogenannte ‚Mergers and Acquisitions‘ 
(M&A)166 unterteilen.167 Der Begriff168 wird mehrheitlich für eine Vielzahl an Ar-
ten von Unternehmensvereinigungen verwendet und entspricht weitestgehend den 
deutschen Begriffen ‘Fusionen und Unternehmensübernahmen‘.169 Abb. 3 zeigt 
eine Übersicht der Formen von Unternehmenszusammenschlüssen. 

 
164  Vgl. Popp (2020), S. 249. 
165  Vgl. Popp (2020), S. 249; Wirtz (2017), S. 12. 
166  Das Begriffspaar findet seit etwa Ende des 19. Jahrhunderts in den USA Anwendung. In der 

deutschen wissenschaftlichen Forschung wurde das Thema erst zu Beginn der 80er Jahre inten-
siver bearbeitet. Vgl. Wirtz (2017), S. 8. 

167  Vgl. Popp (2020), S. 249. 
168  Bislang hat sich im Schrifttum keine allgemeingültige Definition durchsetzen können. In Wirtz 

(2017), S. 9 f. ist eine Übersicht über gängige Definitionen einschlägiger deutscher Autoren 
aufgeführt. 

169  Vgl. Schön (2013), S. 28; Pausenberger (1989), S. 624; Popp (2020), S. 249. 
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Abb. 3: Formen von Unternehmenszusammenschlüssen170 

§ 18 AktG definiert als Konzern den Zusammenschluss mehrerer rechtlich selbst-
ständiger Unternehmen unter einheitlicher wirtschaftlicher Leitung. Als konzern-
mäßige Unternehmensübernahme (Acquisition) kann demnach der Erwerb eines 
gesamten Unternehmens resp. von Unternehmensteilen, bei dem das gekaufte Un-
ternehmen seine rechtliche Selbstständigkeit behält, bezeichnet werden. Der Er-
werb kann durch einen Asset Deal oder einen Share Deal durchgeführt werden. Bei 
einem Asset Deal (Vermögenserwerb) werden Einzelwirtschaftsgüter in das Be-
triebsvermögen des Erwerbers übernommen. Der Share Deal (Beteiligungserwerb) 
stellt die mehrheitliche Übernahme von Gesellschaftsanteilen durch den Erwerber 
dar.171 

Im Unterschied dazu werden bei einer Fusion (Merger) zwei Unternehmungen bzw. 
Gesellschaften nicht nur wirtschaftlich, sondern auch rechtlich vereinigt, d. h. es 
existiert nach dem Zusammenschluss nur noch eine rechtliche Einheit. Bei der Fu-
sion können zwei Ausprägungsarten unterschieden werden: (1) Die Fusion durch 
Aufnahme, bei der ein beteiligtes Unternehmen das Vermögen einschließlich der 
Verbindlichkeiten des anderen Unternehmens aufnimmt (§ 2, Tz. 1 UmwG). Das 

 
170  In Anlehnung an Drescher (2016), S. 7; Wirtz (2017), S. 12. 
171  Vgl. Wirtz (2017), S. 14 f. 
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aufgenommene Unternehmen verliert seine Existenz. (2) Die Fusion durch Neu-
gründung, bei welcher beide Unternehmen ihr Vermögen auf eine neugegründete 
Gesellschaft übertragen (§ 2, Tz. 1 UmwG). Mit der Eintragung der neuen Gesell-
schaft ins Handelsregister erlöschen alle beteiligten Unternehmen und gehen in der 
neuen Gesellschaft auf.172  

Nach § 3 Abs. 1 UmwG sind Personenhandelsgesellschaften und Partnerschaftsge-
sellschaften, Kapitalgesellschaften, eingetragene Genossenschaften, eingetragene 
Vereine, genossenschaftliche Prüfungsverbände sowie Versicherungsvereine auf 
Gegenseitigkeit fusionsfähig.173 Die Wirkung von Fusionen sind in § 20 UmwG 
beschrieben. Nach der Verschmelzung geht das Vermögen der übertragenden 
Rechtsträger einschließlich der Verbindlichkeiten auf den übernehmenden Rechts-
träger über und der übertragende Rechtsträger erlischt. Die Anteilsinhaber des über-
tragenden Rechtsträgers werden grundsätzlich174 Anteilsinhaber des übernehmen-
den Rechtsträgers.  

Unternehmenszusammenschlüsse lassen sich nach verschiedenen Kriterien unter-
scheiden. Leistungswirtschaftlich wird in horizontale, vertikale und konglomerate 
resp. laterale Unternehmensvereinigungen differenziert. Der horizontale Zusam-
menschluss ist eine Verbindung von Unternehmen derselben Branche auf gleicher 
Produktionsstufe.175 Vorrangiges Ziel ist die Erlangung von Synergieeffekten. Bei 
einem vertikalen Zusammenschluss schließt sich ein Unternehmen mit einem Un-
ternehmen auf einer vor- oder nachgelagerten Leistungsstufe176 zusammen. Ein 
Konglomerat hingegen ist der Zusammenschluss von Unternehmen, die zu einer 
Expansion in neue Produkt-Markt-Felder führt (diversifizierende M&A).177  

 
172  Vgl. Glaum / Hutzschenreuter (2010), S. 17 f. 
173  Vgl. Pausenberger (1989), S. 624; Wirtz (2017), S. 15 f. 
174  „Dies gilt nicht, soweit der übernehmende Rechtsträger oder ein Dritter, der im eigenen Namen, 

jedoch für Rechnung dieses Rechtsträgers handelt, Anteilsinhaber des übertragenden Rechts-
trägers ist oder der übertragende Rechtsträger eigene Anteile innehat oder ein Dritter, der im 
eigenen Namen, jedoch für Rechnung dieses Rechtsträgers handelt, dessen Anteilsinhaber ist.“ 
§ 20 Abs. 1 Nr. 3 UmwG. 

175  Es lassen sich hier wiederum Zusammenschlüsse mit und ohne Produkterweiterung unterschei-
den. 

176  Unterscheidung in Rückwärtsintegration (Upstream-M&A) - Zusammenschluss mit Unterneh-
men auf vorgelagerter Ebene z. B. Erwerb von Lieferanten und Vorwärtsintegration 
(Downstream-M&A) - Zusammenschluss mit Unternehmen auf nachgelagerter Ebene z. B. Er-
werb von Abnehmern. Vgl. Wirtz (2017), S. 18. 

177  Vgl. Popp (2020), S. 251; Schön (2013), S. 34; Wirtz (2017), S. 17 f. 
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Weiterhin lassen sich Unternehmenszusammenschlüsse nach dem Grad der Integra-
tion unterscheiden178: (1) Erhaltung - das akquirierte Unternehmen wird nur in ge-
ringem Maße integriert und behält seine Geschäftspraktiken bei. (2) Aufnahme – 
das erworbene Unternehmen wird in das Partnerunternehmen und dessen Kultur 
integriert. (3) Reverse Takeover – das übernommene Unternehmen gibt die Bedin-
gungen des Zusammenschlusses vor und bewirkt den kulturellen Wandel (selten). 
(4) Best of Both – vollständige Integration (5) Transformation – beide Unternehmen 
verändern sich nach dem Zusammenschluss grundlegend; Synergien entstehen 
durch die Neufindung des Unternehmens.179 

Weitere Kriterien zur Unterscheidung, die in der Literatur häufig genannt werden, 
sind die Art der Finanzierung und Übernahmetechnik180, die Einstellung des Mana-
gements des Zielunternehmens (friendly oder unfriendly Takeover)181, das Verhält-
nis der sich zusammenschließenden Partner (gleichgeordnet; untergeordnet), die 
geografische Reichweite182 (grenzüberschreitend, national) etc.183 

2.2.1.2 Systematisierung von M&A-Motiven und -Zielen 

Grundsätzlich wird der Zusammenschluss von Unternehmen getätigt, um be-
stimmte Vorteile zu realisieren, die dem allein operierenden Unternehmen nicht of-
fenstehen.184 In der M&A-Forschung werden in diesem Zusammenhang die Be-
griffe Motive, Gründe185 und Ziele häufig synonym verwendet.186 Einige Autoren 

 
178  In der Literatur lassen sich weitere Klassifikationen finden. Siehe dazu beispielsweise Popp 

(2020), S. 258; Nerdinger / Pundt (2012), S. 49; Haspeslagh / Jemison (1992), S. 174. 
179  Vgl. Marks / Mirvis (2001), S. 85 f. 
180  Für Fusionen nicht relevant. 
181  Eine feindliche Übernahme von Finanzinvestoren ist bei Sparkassen und Genossenschaftsban-

ken aufgrund der fehlenden Handelbarkeit nicht möglich. Vgl. Blome-Drees (2012), S. 371. 
182  Bei regional tätigen Banken wird zwischen den verschiedenen ‚Nachbarschaftslagen‘ unter-

schieden. Mehr dazu in Kapitel 2.2.2.1. 
183  Siehe dazu beispielsweise Schön (2013), S. 35; Wirtz (2017), S. 20 ff.; Pausenberger (1989), 

S. 622. 
 Diese Merkmale spielen im Rahmen von Fusionen bei Sparkassen und Genossenschaftsbanken 

keine resp. nur eine untergeordnete Rolle. 
184  Vgl. Pausenberger (1989), S. 621. 
185  Dieser Begriff wird üblicherweise synonym zu Motiven verwendet. Hierzu lässt sich in der Li-

teratur kein großer Bedeutungsunterschied finden. Entsprechend werden die Begriffe Gründe 
und Motive in dieser Arbeit synonym verwendet. 

186  Vgl. Theuerkorn (2013), S. 73 f.; Micken (2020), S. 20. 
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verbinden diese zusätzlich mit verschiedenen theoretischen Erklärungsansätzen.187 

Motive sind eng mit den Zielen einer Fusion verbunden, da sich die Ziele aus den 
Gründen ableiten. Dennoch sind die Begriffe nicht das Gleiche. Motive geben Auf-
schluss über den Begründungszusammenhang, wohingegen die Ziele die erwarteten 
Folgen des Unternehmenszusammenschlusses widerspiegeln. Das Motiv ist die 
Antwort auf die Frage ‚Warum?‘; wohingegen das Ziel die Frage des ‚Wozu?‘ be-
antwortet.188 Dennoch werden im Rahmen dieser Arbeit die Begriffe gemeinsam 
betrachtet, da in der bestehenden Literatur häufig ebenfalls keine eindeutige Unter-
scheidung vorgenommen wird.189 Weiterhin kann im Rahmen der empirischen Un-
tersuchung in Kapitel 4 keine trennscharfe Unterteilung vorgenommen werden190, 
sodass eine Differenzierung im Rahmen des methodischen Rahmenkonzepts keinen 
Mehrwert liefert. 

Eine Diskussion der Motive und Ziele ist notwendig, da verschiedenen Zusammen-
schlüssen unterschiedliche Motive zugeschrieben werden können. Die Ziele be-
stimmen und beeinflussen maßgeblich den Erfolg des Zusammenschlusses.191 

Die Vielfältigkeit der Beweggründe ist groß. In der Literatur lässt sich daher eine 
Vielzahl alternativer Systematisierungen unterschiedlicher Detaillierungsgrade 

 
187  Schön (2013), S. 63 ff. unterscheidet zwischen industrieökonomischen Ansätzen (Beispiele: 

Monopoltheorie; Effizienzhypothese), finanztheoretischen Ansätzen (Beispiel: Portfoliotheorie 
von Markowitz) und managementtheoretischen Ansätzen (Beispiel: Agency-Theorie) sowie 
dem Transaktionskosten-Ansatz. 

 Wirtz (2017), S. 24 ff. unterscheidet zwischen Erklärungsansätzen der ‚Neuen Institutionenöko-
nomik‘, (z. B. Transaktionskostenansatz), der Strategieforschung (z. B. Market-based View) 
und der Portfoliotheorie. 

 Jansen (2016), S. 170 ff. unterteilt die Erklärungsansätze nach realen, spekulativen und Ma-
nagement-Motiven. 

188  Vgl. Micken (2020), S. 20. 
189  Nach Wirtz (2017), S. 61 dienen die Beweggründe der Erreichung einer übergeordneten Ziel-

setzung. Im Rahmen seiner Ausarbeitung nimmt er allerdings stärker auf die Motive Bezug, 
ohne auf die mögliche übergeordnete Zielsetzung einzugehen. Schön (2013), S. 68 gibt sowohl 
die Motive als auch Ziele an. Glaum / Hutzschenreuter (2010), S. 53 benutzen den Begriff des 
Ziels in der Überschrift, nutzen jedoch im Text den Begriff des Motivs synonym. Popp (2020), 
S. 251 verwendet den Begriff ‚Motiv‘. 

190  Dazu mehr in Kapitel 4.1.2.1. 
191  Vgl. Auerbach (2009), S. 42. 
 Dazu mehr in Kapitel 2.3.1.1. 
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finden, die jedoch große Schnittmengen aufweisen.192 Eine häufig vorgenommene 
Systematisierung ist die Differenzierung nach Käufer- und Verkäuferzielen, die 
sich wiederum in strategische, finanzielle und persönliche resp. eigentümerspezifi-
sche und unternehmensspezifische Ziele unterteilen lassen (vgl. Abb. 4).193 

 
Abb. 4: Systematisierung der Motive für M&A-Transaktionen194 

Die strategischen Motive beziehen sich auf die Realisierung von Synergieeffekten. 
Unter Synergien wird im M&A-Kontext verstanden, dass sich mit der wirtschaftli-
chen Vereinigung ein Wertzuwachs einstellt.195 Durch sinkende Stückkosten bei 
steigender Ausbringungsmenge (Fixkostendegression) können Skaleneffekte er-
zielt werden (Economies of Scale).196 Außerdem können Verbundvorteile (Econo-
mies of Scope) durch das Zusammenwirken von Entscheidungen, Tätigkeiten, 

 
192  Vgl. Theuerkorn (2013), S. 73 f. 
 Auerbach (2009), S. 59 unterteilt nach endogenen und exogenen Motiven, denen er theoretische 

und empirische Erklärungsansätze zuordnet. 
 Glaum / Hutzschenreuter (2010), S. 55 unterteilen die Ziele in Eigentümer- und Managerziele. 

Die Eigentümerziele werden wiederum unterteilt in Umsatz-, Kosten-, finanzwirtschaftliche Sy-
nergien sowie Wertsteigerungen durch Restrukturierung. Die Managerziele sind unterteilt nach 
Einkommenssteigerung und Macht sowie die Sicherung des Arbeitsplatzes. 

 Popp (2020), S. 252 ff. unterteilt weiterhin nach realen Zusammenschlussmotiven von strategi-
schen Investoren und finanziellen Zusammenschlussmotiven von reinen Finanzinvestoren. 

193  Vgl. Popp (2020), S. 251; Wirtz (2017), S. 24 ff. 
194  In Anlehnung an Popp (2020), S. 251 f.; Schön (2013), S. 68; Wirtz (2017), S. 62 & 78. 
 Schön (2013) unterteilt nicht nach Käufer- und Verkäuferzielen, sondern unterteilt alle Motive 

in strategisch, finanziell und persönlich. 
195  Vgl. Wirtz (2017), S. 62. 
196  Vgl. Schön (2013), S. 64. 

Käufersicht

strategisch
Marktmotive 

Leistungsmotive 
Risikomotive

finanziell kapitalmarktbedingte & 
steuerliche Motive

persönlich persönliche Motive des 
Managements

Verkäufersicht

eigentümerspezifisch Nachfolgeregelung   
finanzielle Notlage etc.

unternehmensspezifisch
fehlende Finanzmittel 

strategische 
Neuausrichtung etc.
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Maßnahmen und Funktionsbereichen genutzt werden.197 Die strategischen Gründe 
können nach Marktmotiven – also Motiven, die in Verbindung mit dem Beschaf-
fungsmarkt oder dem Absatzmarkt in Verbindung stehen – nach Leistungsmotiven 
– Synergien, die im betrieblichen Leistungsbereich entstehen – und nach Risiko-
motiven – zur Umsetzung von Diversifikationsstrategien – unterteilt werden.198 Ein 
weiteres wesentliches strategisches Motiv liegt im Zugang zu im Zielunternehmen 
vorhandenen Knowhow und Ressourcen.199  

Finanziell begründete M&A erfolgen unabhängig von langfristigen Wertschöp-
fungs- und Marktpositionierungsüberlegungen. Das übergeordnete Motiv besteht in 
der Steigerung der Rentabilität durch Erzielung kurz- bis mittelfristiger Gewinne 
oder der Ausnutzung steuerlicher Verlustvorträge.200  

Daneben existieren in der Praxis weitere, vor allem psychologische Anreize. Durch 
den Unternehmenszusammenschluss wird der Einflussbereich des Managements 
erweitert. So bestehen auch persönliche Motive des Managements zur Maximie-
rung des eigenen Nutzens.201  

Die Motive aus Verkäufersicht umfassen zum einen eigentümerspezifische Desin-
vestitionsmotive. Dabei handelt es sich um individuelle Verkaufsgründe, die nicht 
in der wirtschaftlichen Lage des Unternehmens begründet sind, sondern in der pri-
vaten Situation des resp. der Eigentümer (z. B. Nachfolgeregelungen, finanzielle 
Notlage, bessere alternative Investitionsmöglichkeiten). Zum anderen gibt es unter-
nehmensspezifische Motive, worunter alle Beweggründe zusammengefasst wer-
den, die aus der wirtschaftlichen Situation eines Unternehmens folgen (z. B. feh-
lende Finanzmittel für Investitionen, Liquiditätsengpässe, strategische Neuausrich-
tung).202  

2.2.1.3 M&A-Prozess 

Der M&A-Prozess ist die logische Abfolge notwendiger inhaltlicher Tätigkeiten, 
die in ihrer Gesamtheit zu einem ökonomisch und rechtlich abgeschlossenen 

 
197  Vgl. Popp (2020), S. 253. 
198  Vgl. Wirtz (2017), S. 64 ff. 
199  Vgl. Popp (2020), S. 253. 
200  Vgl. Wirtz (2017), S. 69. 
201  Vgl. Wirtz (2017), S. 74; Popp (2020), S. 254. 
202  Vgl. Wirtz (2017), S. 77. 
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Unternehmenszusammenschluss führen.203 In der Literatur finden sich eine Viel-
zahl an unterschiedlichen Darstellungen zum Ablauf von M&A-Transaktionen.204 
In der Regel haben diese jedoch drei übergeordnete Phasen gemein: 

1. Pre-Merger-/Vorbereitungs-/Konzeptionsphase 

2. Transaktions-/Durchführungsphase  

3. Post-Merger-/ Integrationsphase205 

Die Pre-Merger-Phase ist durch eine Unverbindlichkeit der M&A-Überlegungen 
gekennzeichnet. Es finden vor allem strategische Überlegungen, die Festlegung des 
M&A-Ziels und die Anbahnung von Kontakten statt.206 Im Rahmen der strategi-
schen Überlegungen setzt sich das Unternehmen mit seinen eigenen Unternehmens-
zielen und -potenzialen sowie der unternehmerischen Umwelt auseinander. Es geht 
um die Frage, inwieweit das vorhandene Potenzial ausreicht, um weiterhin eigen-
ständig erfolgreich am Markt agieren zu können.207 Das Unternehmen muss den 
Beitrag eines möglichen Unternehmenszusammenschlusses zur Geschäftsstrategie 
beurteilen. Eine M&A-Transaktion dient keinem Selbstzweck, sondern ist ein Me-
chanismus zur Umsetzung der Geschäftsstrategie und zur Sicherstellung der Wett-
bewerbsfähigkeit.208 Wird ein Unternehmenszusammenschluss als die richtige 
Maßnahme zur Schließung von strategischen Lücken gesehen, muss im nächsten 
Schritt ein potenzieller Partner identifiziert werden (‚screening‘). Die Pre-Merger-
Phase endet häufig mit dem Abschluss der Vorverträge. Die Absichtserklärung 
(engl. Letter of Intent) zeigt, dass beide Unternehmen ein Interesse an der Transak-
tion haben.209 

In der Transaktions- resp. Durchführungsphase erfolgt die technische Abwicklung 
des Deals. In dieser Phase findet die konkrete Verhandlung mit der anderen Partei 
und die Due Diligence statt.210 Die Due Diligence bezeichnet alle Maßnahmen zur 
sorgfältigen Prüfung von M&A-Transaktionspartnern mit dem Ziel der 

 
203  Vgl. Lucks / Meckl (2015), S. 98. 
204  Siehe dazu beispielsweise Calipha et al. (2010), S. 5 ff. 
205  Vgl. Wirtz (2017), S. 116; Drescher (2016), S. 19; Achleitner et al. (2004), S. 1504. 
206  Vgl. Drescher (2016), S. 19. 
207  Vgl. Jansen (2016), S. 294 ff. 
208  Vgl. Voss / Müller-Stewens (2006), S. 13. 
209  Vgl. Lucks / Meckl (2015), S. 98. 
210  Vgl. Drescher (2016), S. 19; Lucks / Meckl (2015), S. 98. 
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Verbesserung der Entscheidungsqualität.211 Die Transaktionsphase endet mit dem 
Übergang des Eigentums – dem Closing.212 

Darauf folgt die Post-Merger-Integrationsphase, die alle Aktivitäten der organi-
schen Integration umfasst. Neben strukturellen Umgestaltungen der Aufbau- und 
Ablauforganisation muss auch die Harmonisierung der Unternehmenskultur und 
des Personalmanagements vorgenommen werden.213 Der Integration kommt ent-
scheidende Bedeutung für den Erfolg des Unternehmenszusammenschlusses zu.214 
Diese Integration erfolgt in der Regel auf mehreren Ebenen. Die erste und vielleicht 
einfachste Integration der fusionierten Firmen erfolgt durch die Integration der Ab-
läufe, die durch die Kombination der Buchhaltungssysteme und der Schaffung einer 
einzigen rechtlichen Einheit erreicht wird. Eine andere Art der Integration ist die 
Integration der physischen Vermögenswerte, Produktlinien und Technologien. Die 
wohl kritischste Art der Integration ist die kulturelle Integration.215 Der Grad einer 
Integration ist abhängig von den Motiven216 der M&A-Transaktion sowie der 
Größe und Form217 der beteiligten Unternehmen.218 

Die Phasen sind jedoch nicht stringent abgrenzbar. Die Prozesse gehen ineinander 
über, sind integrativ und zeitlich nicht vollständig trennbar. Weiterhin kann es in 
einer M&A-Transaktion Besonderheiten geben, die zusätzliche Anforderungen mit 
sich bringen. Es ist möglich und teilweise auch nötig, dass die Aufgaben inhaltlich 
und möglicherweise auch in ihrer Reihenfolge anders gewählt werden müssen. In 
der Realität ist es häufig so, dass sie phasenübergreifend und/oder in iterativen Pro-
zessen immer wieder durchgeführt werden müssen.219 Die Integrationsmaßnahmen 
sollten, auch wenn sie im Prozess meist als letzter Schritt dargestellt werden, bereits 
vor dem Abschluss der Fusion beginnen. Die Integration sollte schrittweise erfol-
gen, um plötzliche, störende Veränderungen zu vermeiden. In der Pre-Merger-
Phase ist es ratsam, die Integration bereits vorzubereiten, indem alle für die Führung 

 
211  Vgl. Berens et al. (2019), S. 5. 
 Dazu mehr in Kapitel 3.2.3.1. 
212  Vgl. Lucks / Meckl (2015), S. 98. 
213  Vgl. Wirtz (2017), S. 309; Drescher (2016), S. 19. 
214  Vgl. Jansen (2016), S. 361. 
215  Vgl. Shrivastava (1986), S. 65. 
216  z. B. Erhöhung des Marktanteils, schnelles Wachstum, Ausnutzung von Synergien. 
217  horizontal, vertikal und lateral resp. funktionell erweiternde Fusion, diversifizierende Fusion 

etc. 
218  Vgl. Shrivastava (1986), S. 73. 
219  Vgl. Lucks / Meckl (2015), S. 99. 
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des fusionierten Unternehmens Verantwortlichen an der Analyse und Entschei-
dungsfindung der Übernahme beteiligt sind.220  

Ein typischer Merger-Prozess ist in Abb. 5 dargestellt.  

 
Abb. 5: Phasen eines M&A-Prozesses221 

 Charakterisierung und Einordnung von Bankenfusionen 

2.2.2.1 Rechtliche Besonderheiten bei Fusionen von regional tätigen Kreditinsti-
tuten 

Grundsätzlich sind bei Fusionen im Bankensektor die Regelungen des KWG sowie 
die damit verbundenen aufsichtsrechtlichen Vorgaben zu berücksichtigen. Vor der 
Fusion müssen die Institute gemäß AT 8.3 der Mindestanforderungen an das Risi-
komanagement (MaRisk) ein Fusionskonzept erarbeiten, „in dem die wesentlichen 

strategischen Ziele, die voraussichtlichen wesentlichen Konsequenzen für das Ma-

nagement der Risiken und die wesentlichen Auswirkungen auf das Gesamtrisi-

koprofil des Instituts bzw. der Gruppe dargestellt werden. Dies umfasst auch die 

mittelfristig geplante Entwicklung der Vermögens-, Finanz- und Ertragslage, die 

voraussichtliche Höhe der Risikopositionen, die notwendigen Anpassungen der Ri-

sikosteuerungs- und -controllingprozesse und der IT-Systeme (inklusive der Daten-

aggregationskapazitäten) sowie die Darstellung wesentlicher rechtlicher Konse-

quenzen (Bilanzrecht, Steuerrecht etc.).“222 Entsprechend muss sich eine Bank be-
reits frühzeitig mit diesen Themen beschäftigen, um den MaRisk-Vorgaben zu ent-
sprechen. Eine technisch-organisatorisch durchgeführte Fusion ohne 

 
220  Vgl. Shrivastava (1986), S. 74. 
221  Eigene Darstellung in Anlehnung an Lucks / Meckl (2015), S. 99; Jansen (2016), S. 293; Popp 

(2020), S. 258. 
222  MaRisk, AT 8.3. 
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Berücksichtigung der strategisch-betriebswirtschaftlichen Komponente resp. das 
Zurückstellen von strategischen Prozessen für die Zeit nach dem Fusionsabschluss 
ist somit nicht möglich. 

Ab dem Zeitpunkt der rechtlichen Fusion (Tag 1) muss das fusionierte Gesamthaus 
weiterhin sämtliche qualitativen Anforderungen an eine ordnungsgemäße Ge-
schäftsorganisation, die in § 25a Abs. 1 KWG skizziert und in den MaRisk spezifi-
ziert sind, sicherstellen (MaRisk-konforme Day-One-Readiness) (vgl. Abb. 6). 
Auch wenn die Fusionshäuser jeweils für sich die an sie gerichteten regulatorischen 
Anforderungen dauerhaft erfüllen, kann das Herstellen der ‚MaRisk-Konformität‘ 
des neuen Hauses zu Herausforderungen führen. In der Praxis zeigen sich häufig 
Unterschiede sowohl in den Strategien als auch innerhalb der Risikopositionen. 
Weiterhin weisen auch die Methoden, Prozesse und Konzepte der Steuerung oft-
mals formelle Unterschiede auf. Die ordnungsgemäße Sicherstellung der regulato-
rischen Anforderungen wird zumeist anfänglich bei der Datenbeschaffung, -aufbe-
reitung und -validierung durch die bei der rechtlichen Fusion noch nicht erfolgte 
technische Fusion erschwert.223  

 
Abb. 6: Anforderungen des § 25 a KWG zur Herstellung der MaRisk-Konformität224 

Daneben müssen die Geschäftsleiter nach § 23 Nr. 3 KAGB die zur Leitung erfor-
derliche fachliche Eignung im Sinne von § 25c Abs. 1 KWG haben. Die fachliche 
Eignung setzt voraus, dass die Geschäftsleitenden in ausreichendem Maße über the-
oretische und praktische Kenntnisse in den betreffenden Geschäften sowie über 
Leitungserfahrung verfügen.225 Als Regelvermutung gilt ohne vertiefende 

 
223  Vgl. Becher et al. (2014), S. 1. 
224  In Anlehnung an Becher et al. (2014), S. 1. 
225  Vgl. BaFin (2020c), Rn. 94. 
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Einzelfallanalyse, dass wenn ein Geschäftsleiter mindestens drei Jahre bei einem 
Institut leitend tätig war, die Person fachlich zur Leitung eines Instituts vergleich-
barer Größe226 und Geschäftsart227 geeignet ist.228 Diese Regelung gilt auch nach 
Fusionen. Der Altvorstand der fusionierenden Institute war bereits Vorstand eines 
Instituts vergleichbarer Geschäftsart,229 sodass dieser Teil der Prüfung unproblema-
tisch ist.230 Allerdings ist zu prüfen, ob das Altinstitut eine ähnliche Größe wie das 
neue Institut aufweist. Dies kann in vielen Fällen dazu führen, dass der Vorstand 
der kleineren Bank bei einer starken Abweichung der Bilanzsumme nicht unmittel-
bar als Vorstand des neuen Instituts eingesetzt werden kann. 

Die Eigentümer resp. Träger der Institute vor und nach der Fusion sind identisch.231 
Bei Genossenschaften werden die Mitglieder als Eigentümer der übernommenen 
Genossenschaftsbank durch Eintragung der Verschmelzung automatisch Mitglieder 
der übernehmenden Genossenschaft, mit allen Rechten und Pflichten nach dem Sta-
tut der übernehmenden Genossenschaftsbank.232 Da bei Sparkassen die Träger über 
eine Verschmelzung entscheiden, bleiben die Träger der Altsparkassen i. d. R. 
ebenfalls bestehen. Die Trägerschaft ist vertraglich zu regeln.233 

Neben den allgemeinen Vorgaben zu Bankfusionen müssen zusätzlich geschäfts-
modell- resp. rechtsformabhängige Vorgaben berücksichtigt werden. Sparkas-
sen als gemeinnützige öffentlich-rechtliche Universalbanken in kommunaler Trä-
gerschaft unterliegen neben den klassischen Gesetzen (KWG, CRR) dem 

 
226  Die Größe eines Instituts bemisst sich grundsätzlich nach der Bilanzsumme. Weitere mögliche 

Kriterien, die in die Beurteilung miteinbezogen werden können, sind z. B. die Anzahl der Mit-
arbeitenden, das Kreditvolumen, das betreute Depotvolumen oder die Kundenzahl. Vgl. BaFin 
(2020c), Rn. 97. 

227  Institute vergleichbarer Geschäftsart sind grundsätzlich Institute, die geschäftlich ähnlich aus-
gerichtet sind und die gleichen Bankgeschäfte oder Finanzdienstleistungen betreiben. Vgl. 
BaFin (2020c), Rn. 97. 

228  Vgl. BaFin (2020c), Rn. 96. 
229  An dieser Stelle wird angenommen, dass der Altvorstand bereits 3 Jahre die Position innehat. 
230 Bei Volks- und Raiffeisenbanken sowie Sparkassen nimmt die BaFin explizit an, dass diese 

Institute ähnlich ausgerichtet sind und die gleichen Bankgeschäfte betreiben. Vgl. BaFin 
(2020c), Rn. 97. 

231  „Rechtsträger können unter Auflösung ohne Abwicklung verschmolzen werden […] gegen Ge-
währung von Anteilen oder Mitgliedschaften des übernehmenden oder neuen Rechtsträgers an 
die Anteilsinhaber (Gesellschafter, Partner, Aktionäre oder Mitglieder) der übertragenden 
Rechtsträger.“ § 2 UmwG. 

232  Vgl. Glenk (2013), Rn. 876. 
 Der Verschmelzungsvertrag regelt die Festlegung des Umtauschverhältnises der Anteile (§ 80 

Abs. 1 UmwG). 
 Die aufnehmende Genossenschaft hat unverzüglich die hinzugetretenen Mitglieder nach der 

Eintragung der Verschmelzung in die Mitgliederliste einzutragen. (§ 89 Abs. 1 UmwG) 
233  Vgl. beispielhaft § 27 Abs. 3 SpkG Nordrhein-Westfalen. 
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jeweiligen regionalen Sparkassengesetz des Landes.234 Entsprechend müssen auch 
bei Fusionen die gesetzlichen Rahmenbedingungen beachtet werden. Auch wenn 
sich die Vorgaben der einzelnen länderspezifischen Sparkassengesetze im Wesent-
lichen ähneln, sind dennoch Unterschiede zu beachten.235 Die Gesetze enthalten 
zum einen Vorschriften darüber, welche Sparkassen für eine Fusion überhaupt in 
Erwägung gezogen werden dürfen. Zum anderen enthalten sie Verfahrensvorschrif-
ten.236 In allen Bundesländern besteht zur Fusion von Sparkassen grundsätzlich die 
Möglichkeit zur Vereinigung durch Neubildung oder durch Aufnahme. Unter-
schiede in den Gesetzesgrundlagen bestehen bei der Frage der Anhörungs- und Ge-
nehmigungserfordernisse, sowie der Voraussetzung der Nachbarschaft der betroffe-
nen Institute.237 

In der Regel erfolgt die Vereinigung nach Anhörung238 resp. Zustimmung239 ihrer 
Verwaltungsräte durch übereinstimmende Beschlüsse der Hauptorgane ihrer Trä-
ger. Dazu sind bundesländerspezifisch weitere Genehmigungen (z. B. Genehmi-
gung der oberen Rechtsaufsichtsbehörden; Genehmigung der Aufsichtsbehörden) 
und zusätzliche Anhörungen (z. Β. Verband) notwendig. 240 

Hinsichtlich der regionalen Lage kann zwischen Fusionen mit Nachbarschaftslage, 
innerhalb eines Kreisgebietes und bei wirtschaftlichen und nahen räumlichen Ver-
bindungen unterschieden werden.241 Sparkassen gelten als benachbart, wenn ihre 
Zweigstellengebiete bzw. die Gebiete ihrer Träger aneinandergrenzen.242 Dieses 
Merkmal ist in den Gesetzen der Länder Nordrhein-Westfalen, Bayern243, Branden-
burg, Mecklenburg-Vorpommern und Sachsen-Anhalt zu finden. In Nordrhein-
Westfalen und Mecklenburg-Vorpommern ist dieser Tatbestand aufgeführt, aber 
nicht abschließend genannt, sodass auch nicht benachbarte Sparkassen unter be-
stimmten Voraussetzungen fusionieren können.244 In den anderen genannten 

 
234  Sparkassengesetze lassen sich abgesehen von Hamburg (hier ist kein Gesetz nötig, da die Spar-

kasse die Rechtsform der AG besitzt) in allen deutschen Bundesländern finden. 
235  Vgl. Staats (2006), S. 111 ff. 
236  Vgl. Niggemeyer (2005), S. 54. 
237  Vgl. Staats (2006), S. 119 f. 
238  Den Verwaltungsräten steht kein Mitbestimmungsrecht zu. 
239  In Bayern bedarf es der Zustimmung der Verwaltungsräte (Art. 16 Abs. 2 SpkG Bayern). 
240  Vgl. Staats (2006), S. 111 ff. 
241  Vgl. Niggemeyer (2005), S. 54 f. 
242  Vgl. Niggemeyer (2005), S. 55. 
243  In Bayern ist dies laut Gesetz die einzig zugelassene Form der Fusion (Art. 16 Abs. 1 S. 1 SpkG 

Bayern). Dabei müssen die Gebiete oder räumlichen Wirkungsbereiche ihrer Gewährträger an-
einandergrenzen. Dies bedeutet jedoch nicht, dass Fusionen nur innerhalb eines Kreisgebietes 
möglich sind. Ein Aneinandergrenzen im Sinne des Gesetzes ist auch über Kreisgrenzen hinaus 
möglich. Vgl. Staats (2006), S. 121. 

244  Vgl. Staats (2006), S. 122 f. 
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Bundesländern ist die Fusion in Nachbarschaftslage die einzig zugelassene Form.245 
Im Saarland und in Thüringen findet sich die Formulierung, dass durch die Verei-
nigung ein zusammenhängendes Geschäftsgebiet entstehen muss.246  

Eine Fusion trotz fehlender Nachbarschaftslage kommt in Nordrhein-Westfalen in 
Betracht, wenn die beteiligten Institute innerhalb eines Kreisgebietes liegen. Diese 
Form der Fusion ist der ersten Fusionsform gleichgestellt.247 

Die dritte Form der Fusion ist die sogenannte Sprungfusion. In diesem Fall fusio-
nieren nicht benachbarte und nicht innerhalb eines Kreisgebietes liegende Sparkas-
sen, wenn über das Kreisgebiet hinaus wirtschaftlich und räumliche Verbindungen 
die Vereinigung zweckmäßig erscheinen lassen.248 Diese Form der Fusion ist aus-
drücklich in den Gesetzen in Nordrhein-Westfalen und Mecklenburg-Vorpommern 
genannt und unter bestimmten Voraussetzungen erlaubt. In beiden Bundesländern 
muss die Vereinigung betriebswirtschaftlich sinnvoll und für die kreditwirtschaft-
liche Versorgung der Region vorteilhaft sein. In Nordrhein-Westfalen sind zusätz-
lich der Sparkassen- und Giroverband und die kommunalen Spitzenverbände anzu-
hören.249 

Beide Gesetze lösen sich damit nicht komplett vom Gedanken des Regionalprin-
zips. Vielmehr wird berücksichtigt, dass sich besondere Verbindungen auch ohne 
direkte Nachbarschaftslage ergeben können. In einem solchen Fall bleibt das Leit-
motiv des Regionalprinzips, die Verbundenheit von Sparkasse und Region, erhal-
ten. Die Möglichkeit der Sprungfusion haben die Stadtparkasse Köln und die Spar-
kasse Bonn 2005 genutzt. Beide Institute liegen weder im gleichen Landkreis noch 
grenzen ihre bisherigen Geschäftsgebiete aneinander. Vielmehr wird das neue Insti-
tut in seinem Geschäftsgebiet von der Kreissparkasse Köln durchtrennt. Allerdings 
zählt man sich zum gemeinsamen Wirtschaftsraum Mittelrhein.250  

In den Sparkassengesetzen Baden-Württemberg, Hessen, Niedersachsen, Rhein-
land-Pfalz, Sachsen und Schleswig-Holstein finden sich keine expliziten Regelun-
gen, weshalb hier fraglich ist, inwieweit die Nachbarschaftslage zwingende 

 
245  § 27 Abs. 1 S. 1 SpkG Nordrhein-Westfalen; Art. 16 Abs. 1 S. 1 SpkG Bayern; § 28 Abs. 1 S. 

1 SpkG Brandenburg; § 28 SpkG Mecklenburg-Vorpommern; § 28 Abs. 1 S. 1 SpkG Sachsen-
Anhalt. 

246  § 22 Abs. 1 S. 2 SpkG Thüringen, § 28 Abs. 1 S. 1 SpkG Saarland. 
247  Vgl. Niggemeyer (2005), S. 58. 
248  Vgl. Niggemeyer (2005), S. 58; Staats (2006), S. 122 f. 
249  Vgl. Staats (2006), S. 123; § 27 Abs. 2 SpkG Nordrhein-Westfalen; § 28 Abs. 1 Tz. 2 Satz 2 

SpkG Mecklenburg-Vorpommern. 
250  Vgl. Staats (2006), S. 123. 
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Voraussetzung ist.251 In der Literatur wird angemerkt, dass die regionale Nähe eine 
Selbstverständlichkeit sei. Bei einer Fusion von nicht benachbarten Instituten kann 
die fusionierte Sparkasse ihre mit der besonderen Ortsnähe und Ortsverbundenheit 
gekennzeichnete Aufgabe nicht erfüllen (Regionalprinzip). Eine Fusion, die zu zer-
splitterten Geschäftsgebieten führt, ist daher unzulässig.252 Eine Ausnahme gilt in 
Sachsen, wo die Fusion nicht benachbarter Sparkassen ohne Erfüllung besonderer 
Voraussetzungen möglich ist.253  

Die weitestgehende Regelung enthält das Sparkassengesetz von Bremen. Es erlaubt 
grundsätzlich die Vereinigung mit Sparkassen, die ihren Sitz außerhalb des Gel-
tungsbereiches des Sparkassengesetzes Bremen haben.254 Das Sparkassengesetz 
Berlin enthält keinen Paragrafen zu Fusionen. In Hamburg existiert kein Sparkas-
sengesetz, da die ansässige Sparkasse die Rechtsform der AG besitzt. Insgesamt 
schränkt die regionale Nähe sowie die reine Möglichkeit der Fusion innerhalb des 
Sparkassensektors die Fusionsmöglichkeiten stark ein.255 

Sparkassenfusionen sind in Deutschland in der Regel freiwillige Fusionen, also von 
den Beteiligten selbst ausgelöst. In den Sparkassengesetzen der Bundesländer Bay-
ern, Hessen, Nordrhein-Westfalen, Rheinland-Pfalz und Schleswig-Holstein ist die 
juristische Möglichkeit der ‚Zwangsfusion‘ auf Initiative Dritter möglich.256 Die 
Möglichkeit zur Zwangsfusion kann unter Voraussetzung sinkender Betriebsergeb-
nisse genutzt werden. Die Prüfungsstellen der zuständigen Regionalverbände wei-
sen in der Regel auf existenzbedrohende Risiken hin und können die Fusion an-
schließend anordnen.257 

 
251  Vgl. Staats (2006), S. 124 f.; § 3 SpG Baden-Württemberg; § 17 SpkG Hessen; § 2 SpkG 

Niedersachsen; § 22 SpkG Rheinland-Pfalz; § 28 SpkG Schleswig-Holstein.  
252  Vgl. Niggemeyer (2005), S. 55 f.; Staats (2006), S. 125. 
 Der aktuelle § 28 SpkG Sachsen verzichtet auf eine Regelung zum Nachbarschaftsstatus. Da im 

alten Sparkassengesetz (Fassung vom 3. Mai 1999) explizit nur die Vereinigung von benach-
barten Sparkassen zugelassen war, ist durch den Wegfall dieses Zusatzes deutlich gemacht wor-
den, dass die Vereinigung nicht benachbarter Institute nun ohne weiteres zulässig ist. 

253  Vgl. Staats (2006), S. 124. 
254  Vgl. Staats (2006), S. 125 ff.; § 3 c SpkG Bremen. 
 Da in Bremen lediglich eine öffentlich-rechtliche Sparkasse existiert, ist dies auch die einzige 

Möglichkeit, innerhalb der Gruppe zu fusionieren. 
255  Fusionen finden lediglich innerhalb der Sektoren des drei Säulen-Systems (Privatbanken, öf-

fentlich-rechtliche Kreditinstitute und Genossenschaftsbanken) statt. Vgl. Strobel / Weingarz 
(2006), S. 177. 

256  Vgl. Art. 16 Abs. 3 SpkG Bayern; § 17 Abs. 3 SpkG Hessen; § 27 Abs. 5 SpkG Nordrhein-
Westfalen; § 22 Abs. 6 SpkG Rheinland-Pfalz; § 28 Abs. 3 SpkG Schleswig-Holstein. 

257  Vgl. Hild (2006), S. 168 f. 
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Bei Genossenschaften sind im Genossenschaftsgesetz keine solchen Regelungen zu 
finden. Dennoch unterliegen Fusionen bei Genossenschaftsbanken den besonderen 
Regelungen des UmwG für eingetragene Genossenschaften (§§ 79 - 98 UmwG). 
Gemäß dessen bedarf die Fusion einer Mehrheit von mindestens drei Vierteln der 
abgegebenen Stimmen ihrer Mitglieder (§ 84 UmwG). Weiterhin ist gemäß § 81 
Abs. 1 UmwG vor der Einberufung der Generalversammlung258, die nach § 13 Abs. 
1 UmwG die Zustimmung zum Verschmelzungsvertrag beschließen soll, für jede 
beteiligte Genossenschaft259 eine gutachterliche Äußerung des Prüfungsverbandes 
einzuholen, die in der Generalversammlung zu verlesen ist (§ 83 Abs. 2 UmwG). 
Darin wird geprüft, ob die Fusion mit den Interessen der Mitglieder und der Gläu-
biger vereinbar ist.260 Das Gutachten ist zusammen mit dem Verschmelzungsver-
trag261, den Jahresabschlüssen und Lageberichten, den Verschmelzungsberichten262 
sowie gegebenenfalls den Zwischenbilanzen263 den Mitgliedern zur Einsicht in den 
Geschäftsräumen der beteiligten Genossenschaften zur Information bereitzulegen 
(§ 82 i. V. m. § 63 Abs. 1 Nr. 1 bis 4 UmwG). 

Neben der Erstellung des Gutachtens hat der Verband gemäß § 83 Abs. 2 Satz 2 ein 
Rederecht auf der Generalversammlung. Die Fusion benötigt jedoch kein positives 
Votum seitens des Verbandes. Der Prüfungsverband hat die Rolle des Pflichtbera-
ters, der vor übereilten und unüberlegten Entschlüssen warnen kann. Eine gesetzli-
che regionale Einschränkung von Fusionen gibt es nicht. Dennoch gilt auch hier 
implizit das Regionalprinzip. Grundsätzlich finden daher Fusionen in der Regel 

 
258  Gemäß § 43 Abs. 1 GenG üben die Mitglieder ihre Rechte in den Angelegenheiten der Genos-

senschaft üblicherweise in der Generalversammlung aus. 
259  Das Gutachten kann auch für mehrere beteiligte Genossenschaften gemeinsam verfasst werden 

(§ 81 Abs. 1 Satz 2 UmwG). 
260  Vgl. § 81 Abs. 1 UmwG. 
 Auf die weiteren besonderen Regelungen wird an dieser Stelle nicht im Detail eingegangen, da 

dies für die weitere Arbeit nicht von besonderer Relevanz ist. 
261  Oder Entwurf. 
262  Nach § 8 UmwG haben die Vertretungsorgane der an der Fusion beteiligten Institute einen aus-

führlichen schriftlichen Bericht zu erstatten, in dem die Verschmelzung, der Verschmelzungs-
vertrag oder sein Entwurf im Einzelnen erläutert und begründet werden. 

263  Falls sich der letzte Jahresabschluss auf ein Geschäftsjahr bezieht, das mehr als sechs Monate 
vor dem Abschluss des Verschmelzungsvertrags oder der Aufstellung des Entwurfs abgelaufen 
ist (§ 63 Abs. 1 Nr. 3 UmwG). 
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zwischen Kreditinstituten mit aneinandergrenzenden beziehungsweise sich über-
schneidenden Marktgebieten264 statt. Sprungfusionen sind eine Seltenheit.265 

2.2.2.2 Konsolidierung des Bankensektors 

Die Bankenbranche in Europa und vor allem in Deutschland ist schon seit vielen 
Jahren von Konsolidierungen geprägt. Jedes Jahr bauen Banken zusätzlich Mitar-
beitende und eine Vielzahl an Filialen ab. Zwischen 2016 und 2020 wurden 24,6% 
der Bankfilialen und 7,1 % der Mitarbeitenden eingespart.266 Dennoch gilt der Sek-
tor in Deutschland im internationalen Vergleich häufig noch als ‚over-banked‘.267 
Auf 100.000 Einwohner kommen im Jahr 2020 ~29 Filialen resp. 2 Banken (davon 
eine Volksbank, etwa eine halbe Sparkasse) (vgl. Abb. 7).268 Dabei liegen die Stadt-
staaten Berlin, Bremen und Hamburg bei Genossenschaftsbanken und Sparkassen 
deutlich unterhalb des Schnitts. Die Länder Niedersachsen, Baden-Württemberg 
und Bayern haben eine auf regionale Gegebenheiten zurückzuführende relativ hohe 
Anzahl an Genossenschaftsbanken (ländlichere Gebiete). Die hohe Gesamtanzahl 
an Banken in Hessen ist auf die besondere Stellung der Stadt Frankfurt als Finanz-
platz zurückzuführen.  

Bundesland D BW BY BE BB HB HH HE MV NI NW RP SL SN ST SH TH 
Gesamt 2,02 2,31 2,73 0,79 1,03 1,32 2,11 4,72 1,06 1,89 1,44 1,85 1,63 0,89 1,38 1,55 1,56 

Sparkasse 0,45 0,46 0,49 0,03 0,43 0,29 0,11 0,52 0,56 0,46 0,48 0,56 0,61 0,30 0,60 0,38 0,75 

Genos. 0,97 1,47 1,70 0,08 0,43 0,29 0,16 0,94 0,37 1,19 0,66 1,10 0,51 0,44 0,64 0,93 0,57 

Abb. 7: Anzahl Banken pro 100.000 Einwohner269 

 
264  Historisch kann es bei Genossenschaftsbanken zu sich überschneidenden Geschäftsgebieten 

kommen. Vor dem Zusammenschluss der Verbände der ländlichen Raiffeisenbanken und der 
gewerblichen Volksbanken 1972 zum BVR (Bundesverband der Deutschen Volksbanken und 
Raiffeisenbanken) konnte es zu zwei Banken im gleichen Geschäftsgebiet kommen (eine Volks-
bank und eine Raiffeisenbank). Im Zuge der letzten Jahre wurden diese Überschneidungen 
durch Fusionen stetig beseitigt (Marktbereinigung), sodass heute nur noch selten zwei genos-
senschaftliche Institute in einem Geschäftsgebiet existieren. Vgl. Hartmann-Wendels et al. 
(2019), S. 56. 

265  Vgl. Strobel / Weingarz (2006), S. 178. 
266  Vgl. ECB (2021), S. 1. 
267  Vgl. Thole (2020), S. 1169; Strobel / Weingarz (2006), S. 177. 
268  Berechnung der Anzahl an Bankfilialen gemäß Europäischer Zentralbank. Vgl. ECB (2021), 

S. 1. 
269  Berechnungen anhand der Daten: Statistisches Bundesamt (2021); Deutsche Bundesbank 

(2021a). 
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Der Herfindahl Index270, als Indikator für die Konzentration im Bankensektor, liegt 
in Deutschland bei 325 (Stand 2020). Dies entspricht dem zweit niedrigsten Wert 
in der Europäischen Union. Im Vergleich liegt dieser in Spanien bei 1.081 und in 
den Niederlanden bei 2.001.271 Ein Indexwert unter 1.000 signalisiert eine niedrige 
Konzentration, während Werte über 1.800 eine hohe Konzentration des Sektors an-
zeigen.272 Eine Vielzahl an Meinungen geht daher davon aus, dass die wirtschaftli-
chen Rahmenbedingungen (Niedrigzinsumfeld, Regulierungsdruck, Digitalisie-
rung)273 weitere Strukturveränderungen und Konsolidierungen in der Bankenbran-
che erforderlich machen.274 

Bei Betrachtung der Ertragskennzahlen (vgl. Abb. 8) ist ersichtlich, dass die Ban-
ken in den letzten Jahren unter Druck geraten sind. Insbesondere der Zinsüber-
schuss als wichtigster Ertragsbaustein bei Sparkassen und Genossenschaftsbanken 
ist in den letzten 10 Jahren deutlich gesunken. Weiterhin kann es durch die Pande-
miesituation seit 2020 zu erhöhten Kreditausfällen kommen.275 

 
270  Der Indikator bezieht sich auf Konzentrationen im Bankgewerbe. Der Herfindahl Index ergibt 

sich aus der Summe der quadrierten Marktanteile aller Kreditinstitute im Bankensektor. Die 
Berechnung ist in EZB/2014/15, Annex II, Part 8, Nr. 4 erläutert. 

 Indexbereich 1 bis 10.000. 
271  Vgl. ECB (2021), S. 1. 
272  Vgl. EBA (2017), S. 30. 
273  Siehe dazu Wiedemann et al. (2021b), S. 14 ff. 
 Die Treiber der Konsolidierung sind in Kapitel 2.2.2.3 beschrieben. 
274  Siehe beispielsweise Riese (2017), S. 265; Gindele et al. (2019), S. 162; Mausbach (2019), 

S. 16; Thole (2020), S. 1169. 
275  Vgl. Deutsche Bundesbank (2020b), S. 37 ff. 
 Diese Auswirkungen sind noch nicht in den aktuellen Ertragskennzahlen ersichtlich. Die Folgen 

für das Finanzsystem werden sich erst in den nächsten Jahren zeigen. Die Bankenaufsicht hat 
daher die Überwachung der Widerstandsfähigkeit der Institute gegen die Folgen der COVID-
19-Pandemie als einen Schwerpunkt ihrer Aufsichtstätigkeit 2021 definiert. Vgl. BaFin (2020a). 



Bankenfusionen im aktuellen wirtschaftlichen Umfeld 47 

 

Bankengruppe  2000 2005 2010 2015 2020p) 

Sparkassen 

EKR 13,39 ↓ 10,45 ↑ 11,42 ↓ 9,68 ↓ 5,36 
CIR 68,9 ↓ 66,0 ↓ 62,8 ↑ 68,9 ↑ 70,1 
ZÜ 2,33 ↓ 2,30 ↓ 2,20 ↓ 2,06 ↓ 1,47 
ZI 562 463 429 413 377 
ZZ 16.892 13.950 13.025 11.459 8.318 

Genossenschafts-
banken 

EKR 8,59 ↑ 13,79 ↓ 12,12 ↓ 10,74 ↓ 7,33 
CIR 74,5 ↓ 70,0 ↓ 63,7 ↑ 66,6 ↑ 67,2 
ZÜ 2,45 ↓ 1,46 ↓ 2,33 ↓ 2,14 ↓ 1,56 
ZI1) 1.795 1.293 1.141 1.025 818 
ZZ 15.332 12.722 12.046 10.822 7.765 

Großbanken 
EKR 6,34 31,72 2,88 3,01 -7,08 
CIR 79,0 60,5 77,4 82,9 90,3 

Sonstige Kredit-
banken 

EKR 11,58 8,63 2,78 4,22 4,10 
CIR 70,2 58,4 64,9 64,6 62,4 

Alle Bankengrup-
pen 

EKR 9,32 13,00 5,18 5,82 2,71 
CIR 68,4 61,0 63,7 70,4 72,3 
ZI 2.733 2.169 1.920 1.793 1.519 
ZZ 29.617 41.394 36.463 34.001 24.060 

Abb. 8: Entwicklung Ertragskennzahlen nach Bankengruppe276  

Anm.: 1) 
 
 
 
 
 
EKR:  
CIR: 
 
ZÜ:  
ZI:  
ZZ:  
p): 

Gemäß Bankstellenstatistik der Deutschen Bundesbank: Bankenstatistiken, Tabel-
len der Statistischen Fachreihe IV. Strukturzahlen, Gesamtinstitute, S. 104. 
Einschließlich sonstiger nicht in genossenschaftlicher Rechtsform betriebener Kre-
ditinstitute, die dem Bundesverband der Deutschen Volksbanken und Raiffeisen-
banken e. V. angeschlossen sind. Entsprechend besteht eine kleine Abweichung zur 
Abb. 10. 
Eigenkapitalrentabilität in % 
Cost-Income-Ratio in % (Aufwand in Relation zu den Erträgen aus dem operativen 
Bankgeschäft) 
Zinsüberschuss in % der durchschnittlichen Bilanzsumme 
Zahl der Institute  
Zahl der Zweigstellen 
vorläufige Zahl 

Trotz des stark gesunkenen Zinsüberschusses als Hauptertragsquelle ist die CIR 
und EKR der Sparkassen und Genossenschaftsbanken noch besser als der Durch-
schnitt aller Banken. Die Veränderungen seit 2000 haben die beiden Bankengrup-
pen weniger stark beeinflusst resp. die getätigten Gegenmaßnahmen der Banken-
gruppen waren effektiver als die der anderen Bankengruppen. Vor allem Großban-
ken sind aktuell sehr stark unter Druck. Die schiere Größe ist folglich nicht 

 
276  Daten entnommen aus den Monatsberichten September (2000-2021) der Deutschen Bundes-

bank: Die Ertragslage der deutschen Kreditinstitute. 
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ausschlaggebend für eine verbesserte Kostenstruktur und eine erhöhte Rentabili-
tät.277 Mit der Größe sind meist auch Komplexitätskosten verbunden. Weiterhin 
müssen Großbanken erweiterte regulatorische Anforderungen und Meldepflichten 
erfüllen.278 Zu beachten ist allerdings auch, dass der Gruppe der Großbanken nur 
eine kleine Anzahl an Banken angehört. 

Weiterhin ist ersichtlich, dass Genossenschaftsbanken trotz ihrer grundsätzlich 
kleineren Größe eine verbesserte Kostenstruktur und eine höhere Rentabilität als 
Sparkassen aufweisen. Die Rentabilität und CIR verschlechterte sich in einem we-
niger starken Maße (im Vergleich zu 2000 ist die CIR sogar verbessert), obwohl sie 
von einem schlechteren Ausgangsniveau starteten. Die CIR der Sparkassen liegt 
dagegen über dem Niveau von 2000 (vgl. Abb. 9). 

 
Abb. 9: Entwicklung der Zahl der Institute (ZI) und Cost-Income-Ratio (CIR) 2000 - 2020279 

In den letzten 10 Jahren haben deutlich mehr Genossenschaftsbanken fusioniert als 
Sparkassen (Sparkassen -32,9 %; Genossenschaftsbanken -54,4 %). Dies kann ein 
Anhaltspunkt für den weniger starken Anstieg der Kosten sein. Dennoch sei ange-
merkt, dass im Hinblick auf die Anzahl an Zweigstellen ein ähnlicher relativer 

 
277  Die schon etwas zurückliegende empirische Studie von Altunbaş et al. (2001) zeigt auch, dass 

Sparkassen und Genossenschaftsbanken relativ kosten- und gewinneffizienter sind als ihre Kon-
kurrenten aus dem Privatsektor. Dies kann u.a. damit begründet werden, dass Sparkassen und 
Genossenschaftsbanken in erster Linie Privatkunden und kleine Unternehmen bedienen, die we-
niger zinssensibel sind als die Einleger bei Geschäftsbanken, die eher auf Unternehmen und 
Großkunden ausgerichtet sind. Vgl. Altunbaş et al. (2001a), S. 947 ff. 

278  Siehe dazu beispielsweise das Financial Reporting, bei dem die Banken je nach Kategorie einen 
unterschiedlichen Umfang an Meldungen einreichen müssen. Siehe dazu beispielsweise 
Wiedemann et al. (2021b), S. 396 ff. 

279  Daten entnommen aus den Monatsberichten September (2000-2020) der Deutschen Bundes-
bank: Die Ertragslage der deutschen Kreditinstitute. 
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Rückgang bei Sparkassen und Genossenschaftsbanken zu beobachten war (Spar-
kassen -50,8 %; Genossenschaftsbanken -49,4 %). Die Tatsache widerlegt das häu-
fig genannte Vorurteil, dass durch Fusionen deutlich mehr Zweigstellen geschlos-
sen werden.  

Die große Zahl der Fusionen vor allem im genossenschaftlichen Sektor liegt unter 
anderem an der historisch geprägten und noch immer vorhandenen großen Zahl 
selbständiger genossenschaftlicher Institute begründet. Die hohe Anzahl an Fusio-
nen ist in der Historie insbesondere auf die – im Vergleich zu den Wettbewerbern 
aus der anderen Bankengruppen – kleinere Bilanzsumme der stark regional ausge-
richteten Institute zurückzuführen.280  

Es wird sichtbar, dass sich die Struktur der Sektoren hin zu größeren Einheiten ver-
ändert (vgl. Abb. 10). Dieser Trend ist insbesondere bei Kreditgenossenschaften 
stark sichtbar. 

  Sparkassen 
                                      Jahr 
Geschäftsvolumen                    

2010 2015 2016 2017 2018 2019 2020 
              

< 50 Mio. € -   - - - - - -   
50 Mio. € - 100 Mio. € -   - - - - - -   

100 Mio. € - 250 Mio. € 8 (2%) 9 6 5 5 5 1 (0%) 
250 Mio. € - 500 Mio. € 40 (9%) 30 30 22 20 16 12 (3%) 
500 Mio. € - 1 Mrd. € 77 (18%) 71 65 55 49 45 41 (11%) 

1 Mrd. € - 5 Mrd. € 258 (60%) 255 258 252 252 248 242 (64%) 
5 Mrd. € - 10 Mrd. € 35 (8%) 33 33 41 43 47 58 (15%) 

> 10 Mrd. € 11 (3%) 16 16 16 17 19 23 (6%) 
  Genossenschaftsbanken 
< 50 Mio. € 66 (6%) 32 26 21 17 12 9 (1%) 

50 Mio. € - 100 Mio. € 127 (11%) 89 77 70 58 53 42 (5%) 
100 Mio. € - 250 Mio. € 307 (27%) 253 223 199 186 175 162 (19%) 
250 Mio. € - 500 Mio. € 261 (23%) 231 222 200 188 173 158 (18%) 
500 Mio. € - 1 Mrd. € 211 (19%) 207 199 172 156 149 151 (17%) 

1 Mrd. € - 5 Mrd. € 152 (13%) 191 208 231 243 251 259 (30%) 
5 Mrd. € - 10 Mrd. € 12 (1%) 17 17 20 19 21 26 (3%) 

> 10 Mrd. € 2 (0%) 3 4 4 8 8 8 (1%) 

Abb. 10: Konsolidierung im Sparkassen- und Genossenschaftsbankensektor nach Größen-
klasse281 

 
280  Vgl. Strobel / Weingarz (2006), S. 178. 
281  Daten entnommen von der Deutschen Bundesbank: Zahl der zur Bankenstatistik berichtenden 

Banken (MFIs) in Deutschland, der Auslandsfilialen und der Auslandstöchter nach Größenklas-
sen. Stand: 8. März 2021. 
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2010 hatten weniger als 15 % der Genossenschaftsbanken ein Geschäftsvolumen282 
von mehr als 1 Mrd. €. Bis zum Jahr 2020 hat sich der Anteil mehr als verdoppelt 
(33,5 %). Bei Sparkassen ist der Trend nicht ganz so stark sichtbar. Dennoch hatten 
2010 70,9 % der Sparkassen ein Geschäftsvolumen von über 1 Mrd. €, während 
2020 bereits 85,7 % der Institute ein solches Geschäftsvolumen aufweisen. In ab-
soluten Zahlen ist in den kleinen Größenklassen bis 1 Mrd. € bei den Genossen-
schaftsbanken und bis 5 Mrd. € bei den Sparkassen ein Rückgang der Institute 
sichtbar, während die großen Größenklassen auch absolute Zuwächse haben. So-
wohl bei Sparkassen als auch Genossenschaftsbanken liegen die meisten Banken in 
der Größenklasse 1 Mrd. € bis 5 Mrd. €. 2010 lagen noch die meisten Genossen-
schaftsbanken in der Größenklasse 100 Mio. € bis 250 Mio. €. 

2.2.2.3 Treiber, Motive und Ziele bei Fusionen im Bankensektor 

Eine Auseinandersetzung mit den spezifischen Treibern, Motiven und Zielen der 
Untersuchungsobjekte ist notwendig, da diese den Erfolg des Zusammenschlusses 
bestimmen und beeinflussen.283 Die drei Begriffe sind dabei eng verwandt. Externe 
Treiber stellen Umwelteinflüsse dar, die Banken im aktuellen Umfeld ihre Ge-
schäftstätigkeit erschweren. Sie wirken fusionsfördernd, stellen jedoch keine Fusi-
onsmotive per se dar. Es handelt sich um Faktoren, die nicht vom Management 
beeinflusst werden können und die eine Fusion erleichtern, ermöglichen oder er-
zwingen.284 

Als Treiber für Konsolidierungen im Bankensektor werden vielfach die aktuellen 
Herausforderungen genannt. Ein Faktor ist der immer weiter steigende Regulie-
rungsdruck, der besonders kleine Banken vor große und vor allem kostenintensive 
Herausforderungen stellt.285 Gleichzeitig belastet das Niedrigzinsumfeld die Ban-
ken. Gerade Sparkassen und Genossenschaftsbanken sind aufgrund ihres überwie-
gend zinsabhängigen Geschäftsmodells betroffen.286 Der Zinsüberschuss der 

 
282  Die Bundesbank verwendet zur Einordnung der Größenklasse das Geschäftsvolumen und nicht 

die Bilanzsumme. Das Geschäftsvolumen ergibt sich in der Regel aus der Bilanzsumme eines 
Kreditinstituts zuzüglich der ‚unter dem Bilanzstrich‘ angegebenen zinstragenden Eventualver-
bindlichkeiten. Die Bundesbank definiert das Geschäftsvolumen als Bilanzsumme zuzüglich 
der Positionen ‚Eventualverbindlichkeiten aus weitergegebenen abgerechneten Wechseln (ein-
schl. eigener Ziehungen)‘ und ‚Aus dem Wechselbestand vor Verfall zum Einzug versandte 
Wechsel‘. Vgl. Deutsche Bundesbank (2021c), S. 65. 

283  Vgl. Auerbach (2009), S. 42. 
284  Vgl. Bresler (2007), S. 42; Poddig et al. (2003), S. 220. 
285  Vgl. Gindele et al. (2019), S. 163; Willeke (2018), S. 131. 
286  Vgl. Wiedemann et al. (2021b), S. 16 f. 
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beiden Sektoren ist innerhalb von fünf Jahren287 um mehr als 25% gesunken,288 
wodurch die Rentabilität der Institute stark belastet ist. Die Perspektive eines wei-
terhin anhaltenden Niedrigzinsumfelds macht einen weiteren Rückgang der Renta-
bilität wahrscheinlich. Insbesondere die aktuell häufig vorhandenen negativen Mar-
gen aus den Einlagenprodukten belasten die Gesamtkapitalrendite.289 Weiterhin 
führt die fortschreitende Digitalisierung und das damit verbundene veränderte Kun-
denverhalten zu anderen Kundenansprüchen sowie zu neuen Wettbewerbern (Fin-
Tech, BigTech). Um der Digitalisierung im stark umkämpften Wettbewerb Stand 
zu halten, müssen die Banken ebenfalls hohe Kosten aufwenden.290  

Die Motive und Ziele291 eines Zusammenschlusses sind vielfältig. Sie unterschei-
den sich in Abhängigkeit der jeweils vorliegenden Situation von Institut zu Insti-
tut.292 Sie variieren auch in Abhängigkeit von der Art der Fusion. Die Beweggründe 
bei der Übernahme einer ökonomisch schwachen Bank unterscheiden sich bei-
spielsweise von denen beim Zusammenschluss zweier ökonomisch starker Ban-
ken.293 

In empirischen Studien zu Sparkassen und Genossenschaftsbanken wurden vielfach 
Motive von Fusionen näher betrachtet. Abb. 11 gibt eine Übersicht über eine Aus-
wahl der in der empirischen Literatur beobachteten Motive. Sortiert wurde nach 
dem Zeitpunkt der Veröffentlichung. 

Untersuchung Objekt Motive / Ziele 

Eekhoff (2004) G 

Realisierung von Synergieeffekten; Verbesserung der 
Wettbewerbssituation; Strukturoptimierung; Verbreiterung 
des Angebots; Notlage; Überschneidung des Geschäftsge-
bietes; Verbandsempfehlung294 

Hild (2006)295 S 

Strategische Ziele: Synergieeffekte im Sinne von höherer 
Kundenpotenzialausschöpfung; Größenvorteile: besser aus-
gebildete Mitarbeitende; Fusion als Chance zur Initiierung 
struktureller Veränderungsprozesse 

 
287  Von 2015 bis 2020. 
288  Sparkassen: von 2,06% auf 1,47% (-28,64%); Genossenschaftsbanken: von 2,14% auf 1,56% 

(-27,10%). Vgl. Deutsche Bundesbank (2021b), S. 121. 
289  Vgl. BaFin / Deutsche Bundesbank (2019); BaFin (2019); Wiedemann et al. (2021b), S. 17. 
290  Vgl. Wiedemann et al. (2021b), S. 18 f.; Gindele et al. (2019), S. 163. 
291  Motive und Ziele werden in dieser Arbeit zusammen betrachtet. Siehe dazu Kapitel 2.2.1.2. 
292  Vgl. Gindele et al. (2019), S. 167 f.; Ringle / Keebingate (2001), S. 20. 
293  Vgl. Ringle / Keebingate (2001), S. 20 ff.; Laudi (2003), S. 58. 
294  Sortiert nach der Bedeutung aus Sicht der interviewten Vorstände. 
295  Die Ziele beziehen sich lediglich auf eine in der Untersuchung näher analysierte Sparkassenfu-

sion. 
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Dress (2006)296 S 

Sicherung der Zukunftsfähigkeit; belastete Ertragslage; 
bessere Ausrichtung und Qualifikation der Kundenbetreu-
ung auf der Ertragsseite; Kostensynergien; gesteigerte 
Marktmacht; Risikodiversifizierung; Steuervorteile 

Gindele et al. 
(2019) 

G 

Motive: Zusammensetzung der Vorstandsgremien; Größen-
wachstum: Verbesserung der strategischen Position; wirt-
schaftliche Situation; Zusammenführen der Marktgebiete; 
Sicherung der Zukunftsfähigkeit 
Ziele: Nachhaltige Zukunftsfähigkeit sichern; Produktivi-
tätssteigerung; Erhöhung der Kreditlinien/-grenzen; Ver-
besserung der Administration/Prozessgestaltung; nachhal-
tige Einhaltung aller MaRisk-Anforderungen; mehr Spezia-
listen; Synergieeffekte297 

Abb. 11: Motive für Fusionen im Sparkassen- und Genossenschaftsbankensektor  

Anm.:  Objekt: 
G – Genossenschaftsbanken 
S  – Sparkassen 

Bei allen dargestellten Untersuchungen werden Kosten- und Ertragsvorteile durch 
Synergien (Kosten- und/ oder Ertragssynergien) als ein Grund für die Fusion ge-
nannt, wobei dessen Bedeutung in den Untersuchungen unterschiedlich ist.298 Wei-
terhin zeigt sich, dass die Institute mit der Fusion auf die externen Herausforderun-
gen reagieren, eine Verbesserung der strategischen Position anstreben und die Fu-
sion als Chance zur Initiierung struktureller Veränderungsprozesse nutzen.299 Dabei 
geht es insbesondere um die nachhaltige Sicherstellung der Zukunftsfähigkeit.300 
Vielfach werden marktgetriebene Gründe, wie das Zusammenführen der Geschäfts-
gebiete und die Erhöhung der Marktmacht, beschrieben.301 In drei Untersuchungen 
wird ein besser und spezialisierter ausgebildetes Personal thematisiert.302 Daneben 
werden risiko- resp. aufsichtsrechtlich getriebene Motive wie die Erhöhung der 
Kreditgrenzen und die Risikotragfähigkeit genannt.303 

 
296  Die Motive beziehen sich lediglich auf vier untersuchte Sparkassenfusionen. 
297  Sortiert nach dessen Häufigkeit innerhalb der geführten Experteninterviews. 
298  Vgl. Hild (2006), S. 196; Dress et al. (2006), S. 36 & 40. 
 In den Experteninterviews von Gindele et al. (2019), S. 169 nennen nur zwei der Befragten 29 

Teilnehmer Synergien als wesentliches Ziel, wohingegen in der Vorstandsbefragung von 
Eekhoff (2004), S. 17 Synergien als bedeutendster Grund eingeordnet wird.  

299  Vgl. Eekhoff (2004), S. 17; Hild (2006), S. 197. 
300  Vgl. Dress et al. (2006), S. 37 f.; Gindele et al. (2019), S. 168. 
301  Vgl. Eekhoff (2004), S. 17; Dress et al. (2006), S. 40 ff.; Gindele et al. (2019), S. 168. 
302  Vgl. Hild (2006), S. 197; Dress et al. (2006), S. 39 ff.; Gindele et al. (2019), S. 169. 
303  Vgl. Dress et al. (2006), S. 41 ff.; Gindele et al. (2019), S. 168. 
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2.2.2.4 Phasen einer Bankfusion 

Der allgemeine 3-teilige M&A-Prozess kann für Banken noch einmal spezifischer 
unterteilt werden. Die Phasen sind in Abb. 12 schematisch dargestellt. Die angege-
benen Aufgaben sind nur beispielhaft aufgeführt und ergänzen die in Kapitel 2.2.1.3 
beschriebenen allgemeinen Abläufe. 

Die Anbahnungsphase bei Banken unterscheidet sich grundsätzlich nicht vom all-
gemeinen M&A-Prozess. Es finden vor allem strategische Überlegungen, die Fest-
legung des Fusionspartners und die Anbahnung von Kontakten statt.304 Im Genos-
senschaftssektor muss der Verband im Vorfeld ein Fusionsgutachten erstellen (§ 81 
Abs. 1 Satz 2 UmwG). 

 
Abb. 12: Phasen einer Bankfusion305 

Die eigentliche Merger-Phase kann in zwei Unterprozesse unterteilt werden, die 
jeweils mit der bankfachlichen Fusion resp. rechtlichen Fusion306 und der 

 
304  Vgl. Drescher (2016), S. 19; Kühner (2020), S. 13. 
305  In Anlehnung an Kühner (2020), S. 13. 
306  Die rechtliche Fusion kann zeitlich wiederum in den anstaltsrechtlichen Vereinigungsstichtag 

und den vermögensrechtlichen Verschmelzungsstichtag unterschieden werden. Der vermögens-
rechtliche Verschmelzungsstichtag ist in der Regel der 01.01. des Fusionsjahres, während der 
anstaltsrechtliche Vereinigungsstichtag auch mitten im Jahr liegen kann.  
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technischen Fusion enden. Der Zeitpunkt der rechtlichen Fusion stellt den Ab-
schluss der eigentlichen Fusion der Institute dar. Ab diesem Zeitpunkt sind die Ban-
ken verschmolzen und firmieren unter einem Namen. In diesem Zuge ist bei Banken 
die sogenannte MaRisk-konforme Day-One-Readiness sicherzustellen (siehe dazu 
Kapitel 2.2.2.1).  

Dieser Zeitpunkt der rechtlichen Fusion markiert jedoch üblicherweise nicht das 
tatsächliche Zusammenwachsen der Institute. Erst nach der technischen Fusion, 
bei der sämtliche Daten und technischen Systeme der Fusionspartner durch die zu-
ständige Rechenzentrale zusammengeführt werden,307 beginnt das eigentliche Zu-
sammenwachsen. Meist fallen die Zeitpunkte für die rechtliche und technische Fu-
sion nicht auf dasselbe Datum. Im Sparkassensektor ist die technische Fusion übli-
cherweise 4-10 Monate308 nach der rechtlichen Fusion. Da die rechtliche Fusion 
den rechtlich bindenden Fusionszeitpunkt darstellt, ist die Transaktionsphase im 
Grunde zu diesem Zeitpunkt beendet. Allerdings ist erst mit der vollständigen tech-
nischen Umsetzung der Fusion die Transaktion komplett abgeschlossen (z. B. durch 
eine einheitliche Bankleitzahl).309 Die überwiegende Nutzung standardisierter An-
wendungen der Partner (FinanzInformatik; Fiducia & GAD IT AG) erleichtert das 
Verschmelzen der IT-Systeme,310 weshalb der technische Aspekt in dieser Arbeit 
nicht tiefgehend betrachtet wird. Dennoch sollte beachtet werden, dass erst nach 
dem Zusammenführen der IT-Systeme der Abbau redundanter Prozesse möglich ist 
und daher die Integration zeitnah311 durchgeführt werden sollte, um Synergiepoten-
ziale zu heben. 

Erst nach der technischen Fusion folgt in der Integrationsphase das komplette or-
ganisatorische Zusammenwachsen mit der Schaffung neuer Strukturen resp. der 
Übertragung des in einem Institut bewährten Aufbaus in den Bereichen Vertrieb, 
Produktion und Steuerung. Weiterhin folgt darauf erst das vollständige Zusammen-
führen der bisher getrennten Unternehmenskulturen in ein neues kulturelles Umfeld 
unter einem neuen, gemeinsamen Leitbild.312  

 
307  Vgl. Strobel / Weingarz (2006), S. 180. 
308  Eigene Auswertung auf Basis eines vom Sparkassenverband zur Verfügung gestellten Doku-

ments. Auswertung der Fusionen der letzten 5 Jahre (2016-2020). Im Mittel liegen etwa 
223 Tage zwischen den beiden Terminen. Die Standardabweichung beträgt 94 Tage. 

309  Vgl. Willeke (2018), S. 175. 
310  Vgl. Auerbach (2009), S. 236; Willeke (2018), S. 175. 
311  Ein vorschnelles Handeln kann jedoch ebenfalls zu Problemen führen, wenn Unstimmigkeiten 

nicht oder zu spät erkannt werden. 
312  Vgl. Strobel / Weingarz (2006), S. 180. 
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Die Fusionsphasen und -komponenten bauen gewöhnlich schrittweise aufeinander 
auf. In Abhängigkeit der Ausgangslage und der Charakteristika313 der Banken und 
Fusionen ist die Betonung der einen oder der anderen Komponente stärker erfor-
derlich, sodass auch eine Überschneidung bzw. enge Verzahnung der Phasen denk-
bar ist. Die schematische, phasenweise Darstellung der Bankfusion ist daher flexi-
bel zu sehen. Es existiert kein einheitlicher, idealtypischer Fusionsprozess.314 

2.2.2.5 Einfluss der Größenklasse 

Die Größe einer Bank hat Einfluss auf die Art und Weise wie in der Bank gearbeitet 
wird und werden muss. Je nach Größe der Bank ist auch das Geschäftsgebiet größer. 
Daraus abgeleitet ist die Kundengruppe größer und diversifizierter. Des Weiteren 
hat die Größe auch Auswirkungen auf die Führung einer Bank. Walter Weinkauf, 
ehemaliger Präsident des Genossenschaftsverband Frankfurt e. V., hat zu dieser 
Thematik eine tabellarische Darstellung entworfen, die den Zusammenhang zwi-
schen der Größe einer Bank und der Komplexität anhand verschiedener Kategorien 
darstellt (vgl. Abb. 13). 

 Kleine Bank Mittlere Bank Mittelgroße Bank Große Bank 

Markt Wohnort Lebensraum Teilregion Region 

Kunden 

Einheitsmarkt: 
Kunden und Mit-
arbeitende sind 
Großfamilien 

Kundengruppen 
und homogene 
Teilmärkte; 
Mitarbeitende 
sind bekannt 

Zielgruppe und 
heterogene Teil-
märkte; 
Mitarbeitende 
sind Kollegen 

Geschäftsfelder; 
Mitarbeitende 
sind Kompetenz-
träger 

Führung Durch Vorbild Durch Ziele Durch Strategie 
Durch Vision und 
Positionierung 

Aufgaben 
Dominanz der 
Multifunktionen 

Homogene Aufga-
ben 

Funktionstren-
nung 

Spezialfunktionen 

Sicherheit 
Durch Abhängig-
keit 

Durch Flexibilität Durch Strukturen Durch Prozesse 

Abb. 13: Zusammenhang von Größe und Komplexität315 

Entsprechend spielt auch bei Fusionen die Größe der Institute eine entscheidende 
Rolle. Zum einen erlangen die beteiligten Banken in der Regel durch die Fusion 
eine neue Größenklasse, in der sich durch das Wachstum die Prozesse, die Aufga-
ben und die Führung verändern (vgl. Abb. 13). Aus der steigenden Komplexität 

 
313  Zielsetzung, Größe, Wirtschaftlichkeit, Geschäftsgebiet, Altersstruktur des Vorstands. Vgl. Arts 

(2015), S. 13. 
314  Vgl. Arts (2015), S. 13; Strobel / Weingarz (2006), S. 180. 
315  In Anlehnung an Kaufmann (2016), S. 31; Weinkauf (2004), S. 13. 
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resultieren erhöhte Anforderungen an die Unternehmensführung. Die Praxis zeigt, 
dass die Anforderungen an die Führung nicht selten überproportional zum Größen-
wachstum ansteigen. Je stärker und schneller ein Unternehmen wächst, desto stär-
ker steigen auch die Anforderungen an die Führung.316 Dementsprechend sind die 
Größenverhältnisse bei der Zusammensetzung des neuen Vorstands zu beachten. 
Ab einem gewissen Größenunterschied (vor und nach der Fusion) wird eine fachli-
che Eignung des Altvorstands nicht mehr vermutet, sodass der betreffende Altvor-
stand zunächst Erfahrungen in der neuen Größenklasse sammeln muss, bevor dieser 
im neuen Institut als Vorstand tätig werden kann.317 

Weiterhin hat die Größe resp. der Größenunterschied der Institute einen Einfluss 
auf die Art der Fusion. Hier wird grundsätzlich zwischen ‚Merger of Equals‘, der 
Fusion unter gleich großen Unternehmen und ‚Merger of Unequals‘, der Fusion 
verschieden großer Unternehmen, unterschieden. Häufig wird die Fusion unter 
Gleichen oder auch Fusion auf ‚Augenhöhe‘ als Deckmantel genutzt, um Interes-
sengruppen zu beruhigen. Üblicherweise besteht ein Kräfteunterschied zwischen 
den Parteien einer Fusion. Ein Zusammenschluss von gleichberechtigten Unterneh-
men stellt in der Praxis eine Seltenheit dar.318 Es ist schwieriger, größere Institute 
einzugliedern, was den Erfolg einer Fusion beeinflusst.319 Grundvoraussetzung, 
dass eine solche Fusion funktionieren kann, ist, dass die Beteiligten in gleichem 
Maße an dem neuen, gemeinsamen, zukünftigen Unternehmen interessiert sind und 
individuelle Interessen in den Hintergrund stellen.320 

 
316  Vgl. Volkmann (2001), S. 290. 
 Daher gelten bei Fusionen auch die Regeln des KWG, bei denen bei der Besetzung des Vor-

standes auf eine ausreichende Erfahrung für die Größenklasse geachtet wird. Siehe dazu Kapitel 
2.2.2.1. 

317  Vgl. BaFin (2020c), Rn. 94 ff. 
 Siehe dazu Kapitel 2.2.2.1. 
318  Vgl. Furtner (2012), S. 30 f. 
319  Vgl. Altunbaş / Marqués (2008), S. 214. 
320  Vgl. Furtner (2012), S. 31. 
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Abb. 14: Fusionen nach Größenunterschied zwischen 2016 und 2020321  

Anm.:  Ordinate: prozentualer Anteil an Fusionen pro Größenklasse 

Abszisse: Bilanzvolumenverhältnis: 
Bilanzsumme übernehmende Bank

Bilanzsumme übergebende Bank
 

Abb. 14 stellt die Fusionen im Sparkassen- und Genossenschaftsbankensektor zwi-
schen 2016 und 2020 nach dem Bilanzvolumenverhältnis dar. Das Bilanzvolumen-
verhältnis gibt das Verhältnis der Bilanzsumme der übernehmenden Bank zur über-
gebenden Bank an. Bei Werten unter eins ist die übernehmende Bank kleiner als 
die übergebende Bank. Ein Wert von nahe eins kennzeichnet daher Bankenfusionen 
auf Augenhöhe. Die prozentualen Anteile beziehen sich auf die Gesamtzahl an Ein-
zelfusionen322 im Sparkassen- und Genossenschaftsbankensektor (203 Fusionen 
Genossenschaftsbanken; 37 Fusionen Sparkassen).323 

Bei Genossenschaftsbanken tritt in Ausnahmefällen auch die kleinere Bank als das 
übernehmende Institut auf, wohingegen dies bei Sparkassen im betreffenden Zeit-
raum nicht zu finden ist. Weiterhin zeigt sich, dass bei Genossenschaftsbanken ten-
denziell mehr Fusionen mit einer sehr ähnlichen Bilanzvolumen zu finden sind 

 
321  Eigene Berechnung. Bilanzsummen entnommen aus tabellarischer Darstellung aller Genossen-

schaftsbanken des BVR resp. der Sparkassenrangliste des DSGV des jeweiligen Vorfusionsjah-
res. Der Zeitraum entspricht dem Zeitraum der empirischen Analyse in Kapitel 4. 

322  Der Begriff Einzelfusion wird verwendet, wenn jede Fusion einzeln gezählt wird. Eine Fusion 
mit drei Instituten wird entsprechend als zwei Einzelfusionen gezählt. 

323  Dazu mehr in Kapitel 3.3.1.2. 
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(Merger of Equals) als bei Sparkassen, bei denen lediglich drei Fusionen bis zu 
einem Bilanzvolumen von dem 1,5-fachen des übernommenen Instituts durchge-
führt wurden. Am häufigsten sind hier Fusionen mit einem Bilanzvolumenverhält-
nis von dem 2,0-2,5-fachen. Im Median ist die übernehmende Bank 2,63-mal so 
groß wie die übernommene Bank (arithmetisches Mittel: 6,6-mal). Median und 
arithmetisches Mittel der Bilanzsummenunterschiede sind bei Sparkassen etwas hö-
her als bei Genossenschaftsbanken. Die einzelnen Werte der Verteilung können im 
Detail aus Abb. 15 entnommen werden. 

Mittelwert Median 10%-
Quantil 

15%-
Quantil 

20%-
Quantil 

80%-
Quantil 

90%-
Quantil 

6,60 2,63 1,11 1,20 1,30 8,92 13,96 
Genossenschaftsbanken 

6,51 2,51 1,08 1,19 1,26 8,92 13,96 
Sparkassen 

7,09 2,99 1,60 1,68 1,77 9,22 18,43 

Abb. 15: Deskriptive Statistiken Größenunterschiede Fusionen 2016-2020
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 Bankenfusionen im wissenschaftlichen Diskurs 

 Erfolg von M&A 

2.3.1.1 Erfolgsmessung 

Um den Erfolg von M&A-Transaktionen zu bewerten, muss zunächst der Begriff 
des Erfolgs definiert werden. Grundsätzlich wird unter Erfolg das Ausmaß der Er-
reichung von Zielen verstanden. Gemäß dieser Definition muss von den Entschei-
dungsträgern einer Transaktion zunächst das Ziel formuliert werden, anhand dessen 
der Erfolg gemessen werden kann.324 Die Ziele einer Fusion können sehr vielfältig 
sein und zwischen den Interessengruppen variieren.325 In der Betriebswirtschafts-
lehre wird unter einem Erfolgsmaß eine Überschussgröße verstanden, die in einem 
bestimmten Zeitraum von einem Unternehmen erwirtschaftet worden ist.326 Unter-
schieden werden kann der bilanzielle und der ökonomische Erfolg. Der bilanzielle 
Erfolg stellt eine Zunahme des bilanziellen Eigenkapitals dar. Der ökonomische 
Erfolg wird in Form einer Erhöhung des Gegenwartswertes des Unternehmens auf 
Basis seiner Zukunftserfolge gemessen.327 Bei bilanziellen Erfolgsgrößen werden 
neben dem Gewinn häufig relative Rentabilitätskennzahlen (der Return on Equity 
(ROE) oder der Return on Assets (ROA)), die den Gewinn in Relation zu einer 
Kapitalgröße setzen, als Erfolgsmaß herangezogen.328 Zur Beurteilung des Erfolgs 
anhand des ökonomischen Gewinns wird häufig die Aktienkursentwicklung der 
Unternehmen zugrunde gelegt.329 Daher werden auch in der Erfolgsforschung von 
M&A-Transaktionen diese Größen verwendet, um den Erfolg empirisch nachprüf-
bar zu machen. Weiterhin orientieren sich die Messgrößen teilweise an den genann-
ten klassischen Zielsetzungen von Fusionen (z. Β. Kosten- und Ertragssynergien). 

Unterscheiden lassen sich dazu drei häufig verwendete Analysemethoden330: kapi-
talmarktorientierte Ereignisstudien, Effizienzstudien und Performancestudien (vgl. 

 
324  Vgl. Glaum / Hutzschenreuter (2010), S. 92; Blome-Drees (2008), S. 13; Jacobsen (2003), 

S. 41; Jansen / Petersen (2000), S. 473. 
325  Siehe dazu Kapitel 2.2.2.3. 
326  Vgl. Diedrich (2002), S. 402. 
327  Vgl. Baetge et al. (2007), S. 190. 
328  Vgl. Gladen (2014), S. 65; Blome-Drees (2008), S. 13; Jacobsen (2003), S. 41. 
329  Vgl. Baetge et al. (2007), S. 190. 
330  In der Literatur werden die Untersuchungen unterschiedlich aufgeteilt. Diese drücken jedoch im 

Grunde alle die gleiche Struktur aus. Die hier vorgenommene Aufteilung orientiert sich an 
Kolaric / Schiereck (2014), S. 40 f. Die Untersuchung von Bresler (2007), S. 54 unterscheidet 
nach a) kapitalmarktorientierten Verfahren; b) jahresabschlussorientierten Verfahren [b1) 
Kennzahlenanalysen; b2) Effizienzstudien]; c) befragungsorientierte Verfahren. Poddig et al. 
(2003), S. 223 unterteilen analog nach kapitalmarktorientierten ‚Event Studies‘ und jahresab-
schlussorientierten ‚operating performance studies‘, die wiederum in kennzahlen- und 



60  Bankenfusionen im wissenschaftlichen Diskurs 

 

Abb. 16). Daneben existieren einige wenige Untersuchungen die auf eigenen Da-
tenerhebungen (Umfrage- und Fallstudien) basieren. 

 
Abb. 16: Analyseverfahren der Fusionserfolgsmessung331  

Anm.: JA = Jahresabschluss 

Kapitalmarktorientierte Ereignisstudien messen direkt die Auswirkungen einer 
Fusion oder Übernahme auf das Vermögen der Aktionäre, d. h. den Börsenwert. 
Eine erfolgreiche M&A-Transaktion ist demnach ein Unternehmenszusammen-
schluss, bei dem die Aktionäre signifikant positive abnormale Renditen erhalten. 
Diese Methode ist jedoch nur bei als Aktiengesellschaft geführten Unternehmen 
anwendbar und im deutschen Bankensektor i. d. R. nur bei Großbanken anwend-
bar.332 Die Verwendung von Aktienkursen kann jedoch verzerrt sein, da sich in Ak-
tienkursen resp. Aktienkursänderungen zunächst nur die Erwartungen von Investo-
ren über künftige Cashflows wiederspiegeln und nicht die realisierten Ereignisse.333 
Weiterhin unterstellt die Methodik die Annahme der halbstrengen Informationsef-
fizienz. Auch wird unterstellt das keine weiteren kursrelevanten Vorkommnisse 
nach Bekanntgabe der Fusion auftreten.334 

Effizienz- und Performancestudien nutzen als Grundlage für die Analyse Jahresab-
schlussdaten in Verbindung mit weiteren relevanten Informationen. Effizienzstu-
dien beurteilen eine M&A-Transaktion als erfolgreich, wenn sich die Post-Merger-

 
effizienzbasierte Untersuchungen unterteilt werden. Altunbaş / Marqués (2008), S. 205 ff. neh-
men die gleiche Unterteilung wie Poddig et al. (2003), S. 223 vor. Auerbach (2009), S. 61 ff. 
systematisiert nach drei wesentlichen Datenquellen sowie nach fünf methodischen Ansätzen. 

331  In Anlehnung an Bresler (2007), S. 55. 
332  Vgl. Kolaric / Schiereck (2014), S. 41 f.; Bresler (2007), S. 54 ff.; Poddig et al. (2003), S. 224 f. 
333  Vgl. Glaum / Hutzschenreuter (2010), S. 96; Pilloff / Santomero (1997), S. 10. 
334  Vgl. Bresler (2007), S. 55. 

Analyseverfahren der 
Fusionserfolgsmessung

Ereignis-
studien

Kapitalmarkt

Effizienz-
studien

JA-Daten

Performance-
studien

JA-Daten

Umfrage- und 
Fallstudien

eigene Daten



Bankenfusionen im wissenschaftlichen Diskurs 61 

 

Effizienz des fusionierten Instituts einer definierten Effizienzgrenze335 annähert. 
Hier wird die implizite Annahme getroffen, dass die Transaktion dazu dient, die 
Effizienz zu verbessern (Motiv: Kosten- resp. Ertragssynergien heben; Economies 
of Scale).336 Effizienzstudien sind fehleranfällig, da sie eine Vielzahl von Rech-
nungslegungsvariablen und Näherungen benötigen. Dennoch bieten sie die Mög-
lichkeit, den Ursprung von Effizienzänderungen zu untersuchen und mögliche Fu-
sionen zu simulieren, mit denen die tatsächlichen Fusionen verglichen werden kön-
nen. 

Performancestudien betrachten verbesserte Bilanzkennzahlen als Zeichen für eine 
erfolgreiche M&A-Transaktion (z. B. den ROE). Als Kontrollgruppe werden 
i. d. R. nicht-fusionierte Banken des gleichen Sektors herangezogen.337 

Die in den Studien verwendeten Jahresabschlussdaten haben jedoch den Nachteil, 
dass sie durch strategische Entscheidungen verzerrt sein können. Obwohl Rech-
nungslegungsdaten zur Messung der tatsächlichen Leistung konzipiert sind, können 
sie im wirtschaftlichen Sinne ungenau sein. Daten des externen Rechnungswesens 
sind ihrer Natur nach vergangenheitsorientiert und durch Ansatz- und Bewertungs-
vorschriften determiniert. Sie vernachlässigen oft aktuelle Marktwerte. Dazu kön-
nen gemessene Veränderungen zwischen dem Zeitraum vor der Fusion und dem 
Zeitraum nach der Fusion nicht unbedingt nur auf die Fusion zurückzuführen sein. 
Es könnten auch andere Ereignisse in dem untersuchten Zeitraum stattgefunden ha-
ben, die die für die beobachtbaren Leistungsveränderungen verantwortlich sind. 
Werden solche externen Ereignisse nicht berücksichtigt, kann dies zu falschen 
Schlussfolgerungen hinsichtlich der fusionsbedingten Veränderungen führen.338 
Darüber hinaus eröffnen bilanzpolitische Maßnahmen im Rahmen der rechtlichen 
Gestaltungsräume (Wahlrechte und Ermessenspielräume) Möglichkeiten zur Be-
einflussung der verwendeten Kennzahlen. Änderungen von Rechnungslegungs-
standards können ebenfalls dazu führen, dass die Vergleichbarkeit der Kennzahlen 
im Zeitablauf eingeschränkt ist.339 Bei der Betrachtung von Banken als 

 
335  Als Referenzwert für die Situation vor der Fusion bieten sich mehrere Möglichkeiten an. Zum 

einen kann lediglich auf die Effizienz eines der an der Fusion beteiligten Institutes zurückge-
griffen werden. Dabei kann beispielsweise das effizientere Institut der Stichprobe oder das über-
nehmende Institut gewählt werden. Zum anderen besteht die Möglichkeit die Effizienz der hy-
pothetischen Bank (bestehend aus den fusionierenden Instituten) zu verwenden. Vgl. Wutz 
(2002), S. 158; Bresler (2007), S. 148. 

336  Vgl. Kolaric / Schiereck (2014), S. 42 f.; Bresler (2007), S. 61 ff.; Poddig et al. (2003), S. 227 ff. 
337  Vgl. Kolaric / Schiereck (2014), S. 43 f.; Bresler (2007), S. 59 ff.; Poddig et al. (2003), S. 225 ff. 
338  Vgl. Pilloff / Santomero (1997), S. 9. 
339  Vgl. Glaum / Hutzschenreuter (2010), S. 96. 
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Forschungsobjekt ist es weiterhin für den externen Betrachter nur schwer möglich, 
den Umfang der Bildung von sogenannten 340f-Reserven nachzuvollziehen.  

Umfragen- und Fallstudien werden seltener angewandt. Im Vergleich zu den an-
deren Methoden können hier auch nicht extern verfügbare Informationen in der 
Analyse berücksichtigt werden, sodass auch ‚weiche‘ Faktoren miteinbezogen wer-
den können. Diese Form der Analyse bietet auch die Möglichkeit, einen weniger 
komprimierten Fokus auf Fusionen zu legen.340 Diese Form wird meist ergänzend 
verwendet341 oder genutzt, um eine tiefergehendere bzw. weitreichendere Sicht auf 
Erfolgsfaktoren zu erhalten und weniger, um den Erfolg der Fusion an sich zu mes-
sen.342 Umfragen- und Fallstudien haben den Nachteil, dass diese Daten durch sub-
jektive Einschätzungen verzerrt sein können.343 

2.3.1.2 Internationale Studien 

Ob M&A-Transaktionen den Erfolg von Unternehmen steigern ist grundsätzlich 
nicht eindeutig geklärt.344 Die Metaanalyse345 von King et al. (2004)346 zeigt, dass 
die Alteigentümer des aufgekauften Objekts von der Übernahme in der Regel pro-
fitieren. Die Eigentümer des akquirierenden Unternehmens profitieren jedoch kaum 
bzw. gar nicht. Der Zusammenhang zwischen dem Vorhandensein von M&A-Ak-
tivitäten und der Performance des übernehmenden Unternehmens ist nahe Null oder 
negativ (sowohl bei kapitalmarktorientierten Ereignisstudien als auch bei Perfor-
mancestudien)347. Es gibt keine Belege dafür, dass Akquisitionen im Durchschnitt 
die finanzielle Performance (in Form von abnormalen positiven Renditen oder 
buchhalterischer Performance) von akquirierenden Unternehmen verbessern.348 Es 
sei aber angemerkt, dass kein Vergleich zu möglichen Alternativen gezogen wird 
(z. B. dem Verharren in der aktuellen Situation oder die Kooperation mit einem 

 
340  Vgl. Bresler (2007), S. 57 ff.; Kolaric / Schiereck (2014), S. 41. 
341  Siehe dazu beispielsweise Auerbach (2009). 
342  Siehe dazu beispielsweise Eekhoff (2004); Gindele et al. (2019). 
343  Vgl. Bresler (2007), S. 58. 
344  Vgl. Jansen / Petersen (2000); King et al. (2004). 
345  Eine Metaanalyse ist eine quantitative Kombination publizierter empirischer Ergebnisse. Neben 

dem Zusammenfassen der Befunde werden auch deren Unterschiede beschrieben und erklärt. 
Vgl. Wagner / Weiß (2019), S. 1511; Glass (1976). 

346  In der Metaanalyse werden 93 publizierte Studien von 1921 bis September 2002 zu M&A-
Transaktionen analysiert. Dabei werden sowohl Studien, die Aktienkursveränderungen betrach-
ten, als auch Studien, die auf Bilanzkennzahlen basieren, betrachtet. 

347  Die Metaanalyse inkludiert Ereignis- und Performancestudien, also Studien, die den Erfolg an-
hand abnormaler Renditen messen, und Studien, die den Erfolg anhand von Jahresabschluss-
kennzahlen (ROA, ROE) messen. Vgl. King et al. (2004), S. 191. 

348  Vgl. King et al. (2004), S. 195. 



Bankenfusionen im wissenschaftlichen Diskurs 63 

 

weiteren Unternehmen). Daher kann nicht nachgewiesen werden, ob die M&A-
Transaktion trotz einer fehlenden Performancesteigerung nicht doch die richtige 
Entscheidung war und letztendlich einen Erfolg darstellt.349 

Bei einer reinen Betrachtung der Bankenbranche zeigen sich ebenfalls gemischte 
Ergebnisse. Mit zunehmender Reife des Bankensektors in einem Land wird es im-
mer schwieriger, durch M&As Wertsteigerungen zu erzielen.350 

In der US-Bankenbranche weisen die empirischen Ergebnisse von Ereignisstudien 
darauf hin, dass Erwerber bei M&A-Operationen eher Shareholder Value zerstören 
als schaffen. Die Zielbanken können dagegen überwiegend positive abnormale 
Renditen erzielen.351 Im Gesamtergebnis für das konsolidierte Unternehmen zeigen 
sich gemischte Ergebnisse.352 Effizienzstudien weisen leicht bessere Ergebnisse 
auf. Während Kosteneffizienzstudien meist gemischte Ergebnisse zeigen, belegen 
gewinnorientierte Analysen, dass Gewinneffizienzvorteile für das fusionierte Insti-
tut entstehen können.353 Performancestudien belegen ebenfalls gemischte bis leicht 
positive Ergebnisse für den US-Bankensektor.354 

Die Studien der US-Bankenbranche lassen sich jedoch nur eingeschränkt auf die 
deutsche Bankenbranche (insbesondere Sparkassen und Genossenschaftsbanken) 
übertragen. Während die Forschung in den USA vorwiegend Ereignisstudien ver-
wendet, sind diese für Europa und explizit in Deutschland deutlich seltener zu fin-
den, da weniger börsennotierte Banken existieren.355  

Eine verhältnismäßig gut übertragbare amerikanische Studie von Kowalik et al. 
(2015) untersucht Fusionen von ‚Community Banks‘356 nach der Finanzkrise.357 

 
349  Vgl. King et al. (2004), S. 196. 
350  Vgl. Kolaric / Schiereck (2014). 
351  Dies deckt sich mit den allgemeinen Ergebnissen zu M&A-Transaktionen der Metaanalyse von 

King et al. (2004), S. 195. 
352  Vgl. Kolaric / Schiereck (2014), S. 46 ff.; Beccalli / Frantz (2009), S. 205; Poddig et al. (2003), 

S. 224 f. 
 Beispiele: Delong / DeYoung (2007), S. 210; Al-Sharkas / Hassan (2010), S. 326. 
353  Vgl. Kolaric / Schiereck (2014), S. 53 
 Beispiel: Al-Sharkas et al. (2008), S. 50. 
354  Vgl. Kolaric / Schiereck (2014), S. 55. 
 Beispiele: Cornett et al. (2006); Kwan / Wilcox (2007). 
355  Vgl. Bresler (2007), S. 57; Kolaric / Schiereck (2014). 
356  Community Banks sind kleine, lokal verwurzelte Gemeinschaftsbanken in den USA, die den 

Sparkassen und Genossenschaftsbanken ähnlich sind. Die Geschäftsaktivitäten konzentrieren 
sich in der Regel auf die Bedürfnisse der Unternehmen und Privatpersonen, in denen die Bank 
Zweigstellen unterhält. 

357  Vgl. Kowalik et al. (2015), S. 31 ff. 
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Die Ergebnisse dieser Studie lassen sich am ehesten auf Sparkassen und Genossen-
schaftsbanken übertragen, da Community Banks ein ähnliches Geschäftsmodell ha-
ben und die Fusionen358 einen ähnlichen Charakter aufweisen. Weiterhin bezieht 
sich diese Untersuchung nicht nur auf die Verbesserung der Bankeffizienz, sondern 
auch auf die Vorteile einer Fusion für die Gesellschaft. Dieser Aspekt sollte insbe-
sondere bei Sparkassen und Genossenschaftsbanken im Sinne ihres Geschäfts-
zwecks von besonderer Bedeutung sein. Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass Fu-
sionen im Durchschnitt zu effizienteren Banken und einem solideren Bankensystem 
führen. Sie führen zu einem besseren Zugang der Kunden zu Krediten sowie zu 
verbesserten Konditionen und stellt somit für die lokalen Gemeinden einen Vorteil 
dar.359 Diese Vorteile werden zunichtegemacht, wenn Fusionen zu weniger wettbe-
werbsfähigen, lokalen Bankenmärkten führen und den Zugang der Gemeinden zu 
Bankdienstleistungen und Krediten verringern.360  

Für die europäische Bankenbranche unterscheiden sich die Ergebnisse der Ereig-
nisstudien von den amerikanischen. Die Zielbanken weisen, wie auch die Amerika-
nischen, positive abnormale Renditen auf. Darüber hinaus erzielen die übernehmen-
den Banken nur in wenigen Fällen negative und signifikant abnormale Renditen, 
sodass die kombinierte Einheit im Durchschnitt positive Renditen erhält.361 Euro-
päische Effizienz- und Perfomancestudien362 beziehen sich häufig nur auf einzelne 
Länder, sodass sich nur schwer eine allgemein gültige Aussage treffen lässt.363 Die 
Forschungsergebnisse der Effizienzstudien von Altunbaş et al. (2001) und Altunbaş 
und Molyneux (1996) zeigen, dass grundsätzlich Größen- und Verbundvorteile 
(economies of scale, economies of scope) im europäischen Bankenmarkt beste-
hen.364 Die europäische Performanceuntersuchung von Altunbaş und Marques 

 
358  Während sich die Vielzahl an internationalen Forschungsbeiträgen auf M&A bezieht, bezieht 

sich dieser Beitrag explizit nur auf freiwillige Fusionen.  
359  Ähnliche Studien weisen ebenfalls sinkende Kreditzinsen nach Fusionen nach. Siehe dazu bei-

spielsweise Montoriol-Garriga (2008), S. 39 f. 
360  Vgl. Kowalik et al. (2015), S. 45. 
361  Vgl. Kolaric / Schiereck (2014), S. 50; Poddig et al. (2003), S. 225. 
 Beispiel: Beitel et al. (2004), S. 122; Ismail / Davidson (2005), S. 15. 
362  Europäische Perfomancestudien beziehen sich überwiegend auf deutsche Sparkassen und Ge-

nossenschaftsbanken. Vgl. Kolaric / Schiereck (2014), S. 55 f. 
 Auf die Studien wird in Kapitel 2.3.2.1 im Detail eingegangen. 
363  Vgl. Kolaric / Schiereck (2014). 
364  Vgl. Altunbaş / Molyneux (1996); Altunbaş et al. (2001b). 
 Die Studien beziehen sich nicht explizit auf M&A-Transaktionen. Da sich jedoch der überwie-

gende Teil der Effizienzstudien nicht auf Europa gesamt bezieht, können die Ergebnisse dieser 
Studie Anhaltspunkte liefern, dass grundsätzlich Kostenvorteile durch Economies of Scale und 
Scope erzielt werden können, was beispielsweise durch eine Fusion möglich ist. Die Literatu-
rübersicht von Kolaric / Schiereck (2014), S. 54 überträgt die Ergebnisse ebenfalls auf den 
M&A-Kontext. 
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(2008)365 stellt fest, dass insbesondere grenzüberschreitende Fusionen im Durch-
schnitt zu einer verbesserten Performance geführt haben,366 während die zeitlich 
schon weit zurückliegende Studie von Vander Vennet (1996) zeigt, dass europäi-
sche Fusionen im Durchschnitt keine Leistungsverbesserungen bewirken. Fusionen 
von Instituten ähnlicher Größe führten jedoch zu signifikanten Leistungsverbesse-
rungen.367 

Grundsätzlich tragen M&A-Aktivitäten im Durchschnitt nicht eindeutig positiv zur 
Performance eines Unternehmens bei. Daraus könnte geschlossen werden, dass Un-
ternehmenszusammenschlüsse nicht das beste Mittel für das Unternehmenswachs-
tum und die -entwicklung sind. Dennoch ist der erfolgreiche Zusammenschluss 
möglicherweise nicht schwieriger als andere alternative Strategien. Es ist daher es-
sentiell, die Bedingungen, unter denen Unternehmenszusammenschlüsse zu einer 
besseren Performance führen, zu identifizieren.368 Am Ende unterscheidet das 
‚wie‘, ob eine M&A-Transaktion zum Erfolg führt. 

2.3.1.3 Erfolgsfaktoren von M&A-Transaktionen 

Altunbaş und Marques (2008) untersuchen den Einfluss von strategischen Ge-
meinsamkeiten europäischer Banken auf die Performance nach der Fusion (gemes-
sen als ΔROE). Die Gesamtergebnisse zeigen, dass große Ähnlichkeiten zwischen 
den fusionierenden Instituten für eine verbesserte Leistung förderlich sind. Im De-
tail ist die Performance umso geringer, je größer die übernommene Bank im Ver-
gleich zur übernehmenden Bank ist369, da es schwieriger ist, größere Institute ein-
zugliedern.370 Weiterhin zeigt sich, dass eine hohe Performance der übernehmen-
den Bank im Verhältnis zur übernommenen Bank, das Leistungsniveau der fusio-
nierten Bank negativ beeinflusst. Da die übernehmende Bank in der Regel eine hö-
here Performance aufweist als die übernommene Bank, kommt es zu einem 

 
365  Die aktuelle Performancestudie untersucht europäische Fusionen als Ganzes. Bei dieser Studie 

steht jedoch nicht der Erfolg an sich im Vordergrund, sondern vielmehr die Einflussfaktoren auf 
den Erfolg. Auf die Ergebnisse der Untersuchung wird in Kapitel 2.3.1.3 näher eigegangen. 

366  Vgl. Altunbaş / Marqués (2008), S. 216. 
367  Vgl. Vennet (1996), S. 1553 f. 
368  Vgl. King et al. (2004), S. 196. 
369  Gemessen anhand der Differenz der Vermögenwerte (Total assets). 
370  Vgl. Altunbaş / Marqués (2008), S. 214. 
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gewissen Leistungsausgleich.371 Unterschiede in der Kapitalstruktur372 sind leis-
tungssteigernd. 

Es ist einfacher, Institute zu integrieren, die in Bezug auf ihre Ertrags- und Kre-
ditstrategien homogen sind. Je mehr sich die Art des Geschäfts des Bieters von der 
des Zielunternehmens unterscheiden, desto schlechter wird die Leistung nach der 
Fusion sein.373 Lediglich bei Technologie- und Innovationsstrategien deuten die Er-
gebnisse daraufhin, dass Unterschiede sich positiv auf die Performance auswirken, 
da die Fusionspartner von den Investitionen in Finanzinnovation und Technologie 
profitieren, die ihr Gegenüber getätigt hat.374 Die Ergebnisse zeigen, dass es im 
Vorfeld wichtig ist, sich mit dem Zielunternehmen auseinander intensiv zu setzen 
und sich der Gefahren bei strategischen Unterschieden bewusst zu sein. 

Die europäische kapitalmarktorientierte Ereignisstudie von Beitel et al. (2004) 
kommt ebenfalls zu dem Ergebnis, dass die Wahl der übernehmenden Bank einen 
hohen Einfluss hat. Erfolgreiche Käufer wählten kleinere und schneller wachsende 
Zielobjekte mit schlechten relativen Effizienzmaßnahmen. Ein hoher Unterschied 
in der Kosteneffizienz zwischen Zielunternehmen und Bieter sowie eine schlechte 
Aktienperformance des Zielunternehmens vor der Transaktion stellen wesentliche 
Faktoren wertschaffender Transaktionen für die Aktionäre der Zielunternehmen 
dar.375 Die Ergebnisse der übernehmenden Banken stehen in gewisser Weise im 
Gegensatz zu den Ergebnissen der Zielbanken. Übernehmende Banken sind tenden-
ziell erfolgreicher, wenn sie qualitativ bessere gemanagte Zielbanken (mit einem 
höheren Marktwert/Buchwert-Verhältnis) übernehmen, die gleichzeitig ein ausrei-
chendes Synergie- und Gewinneffizienzpotenzial bieten. Banken, die nach geeig-
neten Fusionspartnern suchen, sollten daher gemäß diesen Ergebnissen notleidende 
Banken meiden.376 Die Analyse bezieht sich jedoch nur auf größere Transaktio-
nen377 und lediglich auf Banken, die an einer öffentlichen Börse gelistet sind.378 

Eine Übersicht zu Erfolgsfaktoren ist in der Literaturübersicht von Kolaric und 
Schiereck (2014) zu finden. Die Erfolgsfaktoren werden nach Fusionspartner-

 
371  Vgl. Altunbaş / Marqués (2008), S. 214 f. 
372  Gemessen anhand der Gesamtkapitalquote (Total capital to total assets). 
373  Vgl. Altunbaş / Marqués (2008), S. 215. 
374  Vgl. Altunbaş / Marqués (2008), S. 216. 
375  Vgl. Beitel et al. (2004), S. 136. 
376  Vgl. Beitel et al. (2004), S. 137. 
377  Transaktionsvolumen über 100 Millionen US-Dollar. 
378  Vgl. Beitel et al. (2004), S. 115. 
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charakteristika379, Transaktionscharakteristika380 und Umweltfaktoren381 unterteilt. 
Es zeigt sich, dass eine gute ‚Passung‘ der Unternehmen von Relevanz ist. Viele 
untersuchte Transaktionscharakteristika beziehen sich jedoch mehr auf Akquisitio-
nen als auf Fusionen. Der einzig wesentliche positive transaktionsspezifische Fak-
tor ist die hohe Auswahl an möglichen Zielunternehmen. Dies kann wiederum 
dadurch begründet werden, dass durch mehr Wahlmöglichkeiten das ‚passendere‘ 
Zielunternehmen gewählt werden kann. Da Umweltfaktoren nicht beeinflusst wer-
den können, ist vor allem (soweit möglich) die Wahl des richtigen Fusionspartners 
der entscheidende Faktor.382 

Nicht alle angekündigten Transaktionen werden jedoch abgeschlossen, entweder, 
weil die beteiligten Parteien keine zufriedenstellende Einigung finden oder weil das 
Zielunternehmen erfolgreich Abwehrmaßnahmen ergreift oder einen alternativen 
Erwerber findet. Da bereits die Vorbereitung einer M&A-Transaktion im Stadium 
der Pre-Merger-Phase mit hohen Kosten verbunden ist und es voraussichtlich zu 
einer negativen Reaktion seitens der Öffentlichkeit gegenüber dem übernehmenden 
Unternehmen kommen kann, wenn eine Transaktion abgebrochen wird, ist bereits 
die Fusionsabsicht mit einem gewissen Risiko verbunden.383 

Caiazza und Pozzolo (2016) erweitern die bisherigen Erkenntnisse, indem sie die 
Gründe untersuchen, warum angekündigte M&A-Transaktionen nicht vollzogen 
wurden. Dazu untersuchen sie im Zeitraum zwischen 1992 und 2010 weltweit an-
gekündigte inländische und grenzüberschreitende Deals im Bankensektor. Die Er-
gebnisse zeigen, dass transaktionsspezifische Merkmale, insbesondere die Abnei-
gung des Übernehmenden (feindliche Übernahmen) und das Vorhandensein meh-
rerer potenzieller Erwerber Transaktionen zum Scheitern bringen. Außerdem haben 
langwierige Verhandlungen eine geringere Erfolgswahrscheinlichkeit.384 

Varmaz und Laibner (2016) zeigten weiterhin, dass neben dem Einfluss des Ak-
tienkurses auch die Rückstellungen für Kreditverluste die Wahrscheinlichkeit eines 

 
379  positiv: hohes Wachstum des Zielunternehmens, höhere Effizienz des Erwerbers, niedrige Tar-

get-Leistung, frühere Erfahrung mit Akquisitionen, Ähnlichkeiten, Überschneidung der Ge-
schäftsbereiche. 

 negativ: hohes Wachstum des Erwerbers. 
 Faktoren, die in den Studien unterschiedlichen Einfluss hatten, werden hier weggelassen. 
380  positiv: hohe Anzahl an potenziellen Targets. 
 Alle weiteren ermittelten Faktoren hatten keinen einheitlichen Einfluss oder sind für Fusionen 

im Sparkassen- und Genossenschaftsbankensektor nicht relevant. 
381  Diese beziehen sich überwiegend auf die regulatorischen Gegebenheiten. 
382  Vgl. Kolaric / Schiereck (2014), S. 57. 
383  Vgl. Caiazza / Pozzolo (2016), S. S93 ff. 
384  Vgl. Caiazza / Pozzolo (2016). 



68  Bankenfusionen im wissenschaftlichen Diskurs 

 

Abbruchs erhöhen. Hohe Rückstellungen für Kredite werden als Bewertungsmaß-
stab für das Risiko verwendet. Dies kann im Zuge einer Due Diligence als zu hoch 
oder zu riskant erachtet werden und einen Transaktionsabbruch bewirken.385 

Die bisher betrachteten Studien zum Erfolg von Unternehmenszusammenschlüssen 
und deren Erfolgsfaktoren bezogen sich überwiegend auf Mergers und Acquisiti-
ons. Fusionen und Übernahmen werden überwiegend als homogene Einheit analy-
siert.386 Dennoch unterscheiden sich die verschiedenen Arten von Unternehmens-
zusammenschlüssen in ihren Charakteristika deutlich.387 Ein wesentlicher Unter-
schied zwischen einer echten Fusion unter Gleichen und einer Übernahme besteht 
darin, dass sich bei einer Fusion die Unternehmen freiwillig zu einer rechtlichen 
und wirtschaftlichen Einheit zusammenschließen, während bei einer Akquisition 
ein Unternehmen ein anderes kauft.388 Bei ersterem wird eine breite Zustimmung 
für den Unternehmenszusammenschluss der beteiligten Unternehmen benötigt.389 
Eine feindliche Übernahme, wie dies bei Akquisitionen möglich ist, ist bei Fusio-
nen ausgeschlossen. 

Weiterhin zeigen sich Unterschiede in der Post-Merger-Integration. Während sich 
bei einer Übernahme eine Vielzahl an Integrationsformen anbietet, deren Band-
breite von einer Vollintegration bis zu einer relativ losen Integration in die Unter-
nehmensgruppe reicht, bietet die Fusion keine Wahlmöglichkeit. Eine Fusion defi-
niert sich durch eine vollständige Integration, die sich in der Regel wesentlich um-
fangreicher und schwieriger gestaltet.390 Wenngleich es sich bei beiden Formen um 
einen Unternehmenszusammenschluss handelt, bei der sich das Unternehmen einen 
Mehrwert erhofft, so ist aufgrund der Unterschiede zu unterstellen, dass sich die 
Ergebnisse der Studien für Fusionen und Übernahmen unterscheiden. Insofern las-
sen sich die Ergebnisse der Studien nur bedingt auf Fusionen von regional tätigen 
Banken übertragen. 

 
385  Vgl. Varmaz / Laibner (2016), S. 534. 
386  Überwiegend ist aufrund der Größe der anlysierten Institute vielmehr davon auszugehen, dass 

es sich um Akquisitionen handelt. Allerdings geben die Studien dazu keine genauen Aussagen. 
387  Vgl. Epstein (2004), S. 174; Furtner (2012), S. 32. 
 Siehe dazu Kapitel 2.2.1.1. 
388  Vgl. Keuper / Häfner / von Glahn (2006), S. 239. 
389  Bei Genossenschaftsbanken wird eine Zustimmung der Mitglieder beider Banken in Höhe von 

75 % benötigt. Bei Sparkassen erfolgt die Vereinigung überwiegend nach Zustimmung der Ver-
waltungsräte durch übereinstimmende Beschlüsse der Hauptorgane ihrer Träger. Siehe dazu 
Kapitel 2.2.2.1. 

390  Vgl. Furtner (2012), S. 32 f.; Epstein (2004), S. 174 ff. 
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Weiterhin weisen Sparkassen und Genossenschaftsbanken institutsgruppenspezifi-
sche resp. rechtsformbedingte Besonderheiten auf, die Fusionen und deren Ausge-
staltung beeinflussen. Der hohe Einfluss der Charakteristika der sich zusammen-
schließenden Banken auf den Fusionserfolg391 kann beispielsweise im Rahmen von 
Fusionen von regional tätigen Banken ebenfalls zutreffen. Dennoch ist zu beachten, 
dass Fusionen innerhalb der Gruppen392 überwiegend in Nachbarschaftslage statt-
finden,393 sodass die Wahl des Fusionspartners zur Verbesserung der Erfolgschan-
cen nur eingeschränkt möglich ist.394 Insofern müssen Erfolgsfaktoren bei Fusionen 
im Sparkassen- und Genossenschaftssektor spezifischer untersucht werden. Insbe-
sondere ist es notwendig, Erfolgsfaktoren zu identifizieren, die von den Instituten 
im Fusionsprozess beeinflussbar sind. 

 Erfolg von Fusionen 

2.3.2.1 Untersuchungen im Sparkassen- und Genossenschaftsbankensektor 

Im deutschsprachigen Raum lassen sich Studien zum Erfolg von Fusionen im Spe-
ziellen mit dem Fokus auf den Sparkassen- und/oder Genossenschaftsbankensektor 
finden. Abb. 17 gibt eine Übersicht zu den Forschungsbeiträgen seit 2000 sortiert 
nach Aktualität.395 

 
391  Vgl. Kolaric / Schiereck (2014), S. 57; Altunbaş / Marqués (2008); Beitel et al. (2004), S. 109. 
392  Im deutschen Bankensektor gilt derzeit noch die politische Maxime der dezentralen Gruppen. 

Dies bedeutet, dass Fusionen lediglich innerhalb der Sektoren des drei Säulen-Systems (Privat-
banken, öffentlich-rechtliche Kreditinstitute und Genossenschaftsbanken) stattfinden und jeder 
säulenübergreifende Zusammenschluss vermieden wird. Vgl. Strobel / Weingarz (2006), S. 177. 

393  Siehe dazu Kapitel 2.1.2. 
394  Vgl. Strobel / Weingarz (2006), S. 177. 
 Für Sparkassen und Genossenschaftsbanken kommt erschwerend die regionale Eingrenzung der 

Fusionspartner hinzu. Siehe dazu 2.2.2.1. 
395  Bereits vor 2000 finden sich in der Literatur Studien zum Erfolg von Fusionen im Sparkassen- 

und Genossenschaftsbankensektor. Aufgrund der mangelnden Aktualität und Vergleichbarkeit 
werden aber erst Studien ab 2000 berücksichtigt. Ein noch aktuellerer Zeitpunkt hätte die An-
zahl an Beiträgen stark reduziert. Im Rahmen der folgenden Ausführungen ist daher zu berück-
sichtigen, dass einige Beiträge schon einige Jahre zurückliegen. 

 Die Darstellung erhebt keinen Anspruch auf Vollständigkeit. 
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Untersuchung Objekt Zeitraum Fokus Methode * 

Wutz (2002)    G396 1993-1998 
 

Kosteneffizienz397 Data Envelopment Analy-
sis (nur technische Effizi-
enz398) 

E 

Laudi (2003)    G399 1990 - 2000 Fusions- und Be-
triebsgrößenef-
fekte 

Lineare Regression 
P 

Eekhoff (2004)    G400 1995 - 2002 subjektiver Erfolg Befragung401 O 

Dress et al. 
(2006) 

S 1996+2000 Erfolg (EKR, 
CIR, BESP402) 

kasuistische Untersuchung 
P 

Kondova Geor-
giev/ Burghof 
(2007) 

S 1993 - 2004 Effizienz403 von 
Fusionen (CIR; 
ROE) 

Paneldatenanalyse (dyna-
mic unobserved effects 
model) 

P 

Bresler (2007) S 1997 - 2000 Gewinneffizienz stochastischer Frontieran-
satz398 

E 

Radomski 
(2008) 

S 1994 - 2003 Kosteneffizienz Data Envelopment Analy-
sis 

E 

Koetter 
(2008404) 

S+G 1994 - 2005 Kosten- & Ge-
winneffizienz 
(notleidende Fusi-
onen) 

stochastischer Frontieran-
satz 

E 

Auerbach (2009) S+G 2000 - 2006 Kosteneffizienz, 
Performance 

dynamische Panelregres-
sion 

P 

Behr / Heid 
(2011) 

S+G 1994 - 2003 Kosten- & Ge-
winneffizienz 

Propensity analysis 
P 

 
396  Bayrische Genossenschaftsbanken. 
397  Bei Effizienzstudien kann die Gesamteffizienz in Kosten-, Umsatz- und Gewinneffizienz unter-

teilt werden. Im Detail dazu Wutz (2002), S. 16 f. 
398  Die Gesamteffizienz setzt sich aus der Größen- und X-Effizienz zusammen. Die X-Effizienz 

beinhaltet sowohl die technische Effizienz als auch die allokative Effizienz. Die Methode nimmt 
bei einer gegebenen Produktionsmenge einen Vergleich der tatsächlichen Kosten mit den ge-
ringstmöglichen Kosten vor und leitet daraus ab, wie gut das Management in der Lage ist, die 
Kosten zu kontrollieren. Die Größeneffizienz setzt sich aus der Skaleneffizienz (Economies of 
Scale) und der Verbundeffizienz (Economies of Scope) zusammen und vergleicht die Ergeb-
nisse mit einer optimalen Betriebsgröße.  

399  Genossenschaftsbanken des Genossenschaftsverbandes Berlin-Hannover e. V. 
400  In Norddeutschland. 
401  Vorstands- und Mitarbeiterbefragung von ‚innen‘ heraus. 
402  BESP: Bedarfsspanne. 
403  Obwohl die Autoren angeben, dass ihr Beitrag die Effizienz von Bankfusionen im deutschen 

Sparkassensektor misst, verwenden die Autoren keine klassische Effizienzstudie, wie dies bei-
spielsweise bei Bresler (2007) der Fall ist. Die Autoren nutzen zwei speziell entwickelte Per-
formancekennzahlen, eine um die Kosten des Kreditausfallrisikos korrigierte Cost-Income-Ra-
tio und eine um die Schwankungen der stillen Reserven korrigierte Eigenkapitalrentabilität, zur 
Messung der Effizienzveränderung. Vgl. Kondova Georgiev / Burghof (2007), S. 2. 

404  Der Artikel ist als Discussion Paper bereits 2005 erschienen. Vgl. Koetter (2005). 
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Koetter et al. 
(2018) 

S 1993 - 2015 Zwangsfusionen 
aufgrund von Ge-
bietszusammen-
schlüssen 

Differenz-von-Differen-
zen-Ansatz (Regression) 

P 

Abb. 17: Übersicht zur Erfolgsforschung bei Fusionen im Sparkassen- und Genossenschafts-
bankensektor 

 Anm.:  Objekt 
G – Genossenschaftsbanken 
S  – Sparkassen 

* Analyseverfahren 
 E – Ereignisstudie 
 P – Performancestudie 
 O – Others; Sonstige (Befragung, Fallstudie etc.)405 

Die Studien untersuchen einheitlich den spezifischen Umstand einer Fusion und 
beziehen sich auf einen ähnlichen Geschäftsmodelltyp, sodass eine hohe Homoge-
nität des Untersuchungsobjekts besteht. Dennoch ergibt sich auch bei Fusionen im 
Sparkassen- und Genossenschaftsbankensektor kein einheitliches Ergebnis. Die 
Untersuchungen unterscheiden sich hinsichtlich der verwendeten Indikatoren, der 
Methode, der einbezogenen Banken und Fusionen sowie den jeweiligen Fragestel-
lungen, sodass die Unterschiede darauf zurückzuführen sind. Da davon auszugehen 
ist, dass institutsspezifische Einflussfaktoren wie die Integrationsfähigkeit des Ma-
nagements ebenfalls Einfluss auf den Erfolg haben,406 wäre ein einheitliches Ergeb-
nis über alle Institute im Zeitablauf auch überraschend. Übereinstimmend zeigt sich 
jedoch in den Performancestudien eine erhöhte Kostenbelastung im Jahr der Fusion, 
die mit den Transaktions- und Integrationskosten begründet wird und häufig mit 
einer geringeren Profitabilität einhergeht.407 Dieser Nachteil kann jedoch nicht in 
allen Studien nachweislich aufgeholt werden, sodass sich die Gesamtergebnisse un-
terscheiden. 

Die Untersuchungen von Wutz (2001), Laudi (2003), Bresler (2007) und Rando-
mski (2008) zeigen ein negatives Bild, wohingegen die Analysen von Eekhoff 
(2004), Dress et al. (2003), Kondova Georgiev / Burghof (2007) und Koetter (2008 
/ 2018) ein positiveres Bild auf Fusionen werfen. 

Wutz (2002) zeigt, dass Effizienzpotenziale im bayrischen Genossenschaftssektor 
vorhanden sind, jedoch durch Fusionen nicht gehoben werden. Selbst bei 

 
405  Kapitalmarktorientierte Ereignisstudien existieren für Sparkassen und Genossenschaftsbanken 

aufgrund ihrer Rechtsform nicht. 
406  Vgl. Auerbach (2009), S. 171. 
407  Vgl. Kondova Georgiev / Burghof (2007), S. 24 f.; Dress et al. (2006), S. 43 ff.; Auerbach 

(2009), S. 160; Behr / Heid (2011), S. 127. 
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Genossenschaftsbanken, für die hohe Kosteneinsparungen erwartet werden, führten 
Fusionen nicht zu einer erhöhten Effizienz.408 In der Analyse von Laudi (2003)409 
sind Synergieeffekte bei den Aufwendungen unter der Nebenbedingung sinkender 
Erträge nachgewiesen. In Summe ergibt sich jedoch ebenfalls ein wirtschaftlich ne-
gativer Effekt. Gleichzeitig wurde auch ein negativer Zusammenhang zwischen der 
Größe und dem relativen Eigenkapital ermittelt, woraus geschlossen wird, dass ein 
negativer Zusammenhang zwischen der Größe des Instituts und dem Gewinn beste-
hen kann. Aber auch für kleine Banken konnte kein höherer Fusionserfolg ermittelt 
werden.410 

Die Effizienzanalysen von Bresler (2007) und Radominski (2008) können eben-
falls keine Effizienzvorteile durch eine Fusion nachweisen.411 Die Analyse von Bre-
sler (2007) zeigt, dass vor allem gestiegene Preise für Sachanlagen und Personal 
einen hohen Einfluss auf die sinkende Gewinneffizienz hatten.412 

Die Untersuchung von Eekhoff (2004), die als einzige aufgelistete Studie zum Er-
folg von Fusionen eine Befragung nutzt, weist eine subjektiv empfundene Erfolgs-
quote der Vorstände von 71 % auf. Die Quote liegt damit deutlich über den übli-
cherweise in empirischen Fusionsstudien erhobenen Erfolgsquoten.413 Diese hohe 
Erfolgsquote kann durch die Untersuchungsmethodik bedingt sein. Es ist kritisch 
zu hinterfragen, ob Führungskräfte den Erfolg ihrer eigenen strategischen Maßnah-
men objektiv und wahrheitsgemäß beantworten. Es besteht die Gefahr der bewuss-
ten oder unbewussten übertriebenen positiven Bewertung.414 Aus Mitarbeitenden-
sicht liegt die Erfolgsquote mit 48 % deutlich niedriger und entspricht damit wahr-
scheinlich eher der tatsächlichen Erfolgsquote. Die Misserfolgsquoten werden bei 
beiden Gruppen ähnlich eingeschätzt (~7-8 %).415 Die überwiegende Mehrheit von 
93 % der befragten Vorstände würde die vollzogene Fusion noch einmal durchfüh-
ren. Interessant ist dabei der Anteil an Vorständen (22 %), die ihre Fusion neutral 
einordnen, sie jedoch wieder durchführen würden. Wenn zusätzlich mitbetrachtet 
wird, dass die Vorstände die abgeschlossene Fusion tendenziell besser bewerten, ist 
der Anteil sogar noch höher. Die Fusion wird prinzipiell als sinnvoll betrachtet, 
führte aber aufgrund bestimmter Umstände nicht zum Erfolg. Dies lässt darauf 

 
408  Vgl. Wutz (2002), S. 179 f. 
409  Teile der Auswertung wurden ebenfalls in Poddig et al. (2003) veröffentlicht. 
410  Vgl. Laudi (2003). 
411  Vgl. Bresler (2007), S. 161 ff.; Radomski (2008), S. 133. 
412  Vgl. Bresler (2007), S. 170. 
413  Vgl. Eekhoff (2004), S. 8. 
414  Vgl. Glaum / Hutzschenreuter (2010), S. 94; Jansen / Petersen (2000), S. 473. 
415  Vgl. Eekhoff (2004), S. 9. 
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schließen, dass eine höhere Erfolgsquote bei besserem Fusionsmanagement er-
reichbar gewesen wäre. 416 Dieser Umstand zeigt wiederum auf, wie fundamental 
das Verständnis von Erfolgsfaktoren im Fusionsmanagement ist, um Fusionen ziel-
erreichend durchzuführen.  

Dress (2006) zeigt in seiner Untersuchung, dass in drei der vier betrachteten ideal-
typischen Fusionen417 die relative Eigenkapitalrentabilität nachhaltig steigt und 
dass Sparkassenfusionen erfolgreich sein können. Allerdings sind die erwarteten 
Kostensynergien auch drei Jahre nach der Fusion nur in geringem Umfang geho-
ben.418 Da die Studie sich jedoch nur exemplarisch auf vier Fusionen bezieht, kön-
nen die Ergebnisse nicht als allgemeingültig angesehen werden, sondern lediglich 
einen Indiz liefern. 

Auch die Ergebnisse der Studie von Kondova Georgiev und Burghof (2007) zei-
gen, dass die fusionierten Institute eine höhere Profitabilität (gemessen als ROE) 
aufweisen als die nicht-fusionierten Institute. In Bezug auf die Kosteneffizienz lie-
fert die Regressionsanalyse für die gesamte Stichprobe keine eindeutigen Ergeb-
nisse. Die Autoren führen dies auf bedeutende politische und wirtschaftliche Ereig-
nisse419 im Untersuchungszeitraum zurück.420 Dies zeigt die Schwierigkeit, die Fu-
sionswirkung isoliert von wirtschaftlichen Ereignissen getrennt zu messen. 

Gemäß Koetter (2008421) ist etwa jede zweite Fusion eine erfolgreiche Fusion.422 
Nur etwa jede fünfte Fusion wird als vollständiger Misserfolg identifiziert. Im 
Durchschnitt sind die Steigerungen der Gewinneffizienz größer als die Zugewinne 
in der Kosteneffizienz.423 Im Schnitt sind Fusionen im Genossenschaftssektor häu-
figer erfolgreich als im Sparkassensektor. Ursächlich dafür ist möglicherweise ein 

 
416  Vgl. Eekhoff (2004), S. 13 ff. 
417  Zusammenschluss mehrerer Sparkassen über Regionalgrenzen hinweg; Aufnahme einer kleinen 

Sparkasse durch eine große; Fusion von zwei benachbarten Sparkassen; Krisenfusion von zwei 
gleich großen Sparkassen. 

418  Vgl. Dress et al. (2006), S. 45 ff. 
419  In der Studie wird der hohe Einfluss von politischen und wirtschaftlichen Ereignissen deutlich.  
420  Vgl. Kondova Georgiev / Burghof (2007), S. 24 f. 
421  Der Artikel ist mit kleinen Abweichungen als Discussion Paper bereits 2005 erschienen. 
422  Dabei ist jedoch zu beachten, dass der durchschnittliche Effizienzunterschied zwischen fusio-

nierenden und nicht fusionierenden Banken in der Untersuchung nur gering ist und etwa einen 
Prozentpunkt beträgt. Vgl. Koetter (2008), S. 241 ff. 

423  Vgl. Koetter (2008), S. 241 ff. 
 In der Studie werden erfolgreiche Fusionen anhand einer zweidimensionalen Betrachtung iden-

tifiziert – 1. die Veränderung der Kosteneffizienz; 2. die Höhe der Kosteneffizienz. Nur wenn 
Banken nach der Fusion in beiden Kategorien besser abschneiden als nicht fusionierte Banken, 
werden diese als vollständig erfolgreich identifiziert. Vgl. Koetter (2008), S. 236 f. 
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Mangel an geeigneten, geografisch nah liegenden Partnern im Sparkassensektor.424 
Dies wird aus dem Umstand geschlossen, dass die regionale Nähe der Fusions-
partner für den Erfolg der Fusion bei den untersuchten Sparkassen nachteilige Ef-
fekte hatte, wohingegen bei Genossenschaftsbanken positive Effekte nachgewiesen 
wurden.425 Fusionen fanden überwiegend zwischen ähnlich kosteneffizienten Ban-
ken statt, sodass nur wenig Spielraum bestand, überlegene Managementfähigkeiten 
in das fusionierte Institut zu übernehmen. Bestehen große Kosteneffizienzunter-
schiede ist kurzfristig die Realisierung von Gewinnen möglich, die jedoch nicht zu 
anhaltenden Kosteneffizienzvorteilen führen.426  

Koetter et al. (2018) untersuchen weiterhin Zwangsfusionen von Sparkassen bei 
Gebietszusammenschlüssen.427 Die Analysen zeigen, dass die Rentabilität der Spar-
kassen im Vergleich zu den Genossenschaftsbanken sowohl in den reformierten als 
auch in den nicht-reformierten Landkreisen deutlich gestiegen ist. Bis zu acht Jahre 
nach Fusionen, die durch Kreisreformen induziert wurden, stieg die Eigenkapital-
rendite um etwa 5-6 %-Punkte. Diese Verbesserungen scheinen jedoch mit steigen-
den Risikoindikatoren verbunden zu sein. Die fusionierenden Sparkassen verrin-
gerten ihre Kapitalisierung und ihre Risikovorsorge. Ebenso finden sich Hinweise 
auf steigende Anteile notleidender Kredite. Die relative Verbesserung der risikoad-
justierten Renditen durch den Wegfall von Austrittsbarrieren ist also geringer als 
die Verbesserung der Bruttorenditen. In Einzelfällen, in denen die zusätzliche Risi-
koübernahme exzessiv ist, können die unterschiedlichen risikoadjustierten Rendi-
teeffekte sogar negativ werden.428 

In den Analysen von Auerbach (2009) sowie Behr und Heid (2011) ergeben sich 
gemischte resp. neutrale Ergebnisse. 

 
424  Vgl. Koetter (2005), S. 1 & 25. 
425  Vgl. Koetter (2005), S. 26. 
426  Vgl. Koetter (2008), S. 250; Koetter (2005), S. 22. 
427  Sparkassen gehören ihrer regionalen, politischen Einheit. Bei regionalen Gebietsreformen, also 

der Neugliederung eines Gebietes auf Landes- bzw. kommunaler Ebene, bei der die Zahl von 
Landkreisen, Städten, Gemeinden reduziert wird, müssen Sparkassen fusionieren, wenn ihre 
politischen Einheiten zusammengelegt werden. 

 Ziel ist es, zu bestimmen, ob und inwieweit ein Governance-Schock die Konsolidierung voran-
treibt und damit Rentabilitätspotenziale im Bankensektor freisetzt. Zur Analyse vergleichen die 
Autoren die reforminduzierten Fusionen mit freiwilligen Transaktionen zwischen Genossen-
schaftsbanken - sowohl in reformierten als auch in nicht reformierten Landkreisen. Außerdem 
vergleichen sie erzwungene mit freiwilligen Sparkassenfusionen, die ohne Kreisreformen zu-
stande kamen. 

428  Vgl. Koetter et al. (2018), S. 20. 
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In der Untersuchung von Auerbach (2009) können die Institute den im Fusionsjahr 
entstandenen Kostennachteil in den Nachfusionsjahren aufholen, sodass Kostensei-
tig ein positiver Effekt im Sinne einer niedrigeren CIR der fusionierenden Institute 
verbleibt. Dennoch bleibt eine schwächere Ertragseffizienz bestehen. Das Gesamt-
urteil des langfristigen Fusionseffekts ist somit gemischt.429 Bei getrennter Betrach-
tung von Sparkassen und Genossenschaftsbanken kann bei Sparkassen ein positiver 
Fusionserfolg sowohl aus Kosten- als auch aus Profitabilitätssicht nachgewiesen 
werden, wohingegen sich bei Genossenschaftsbanken das gemischte Bild des Ge-
samtsamples bestätigt.430 An dieser Stelle wiederspricht das Ergebnis der Untersu-
chung von Koetter (2008), der zu dem umgekehrten Ergebnis gelangt.431 Eine mög-
liche Erklärung sieht der Autor in der mangelnden Konsequenz im Integrationspro-
zess bei Kreditgenossenschaften, wodurch positive Fusionseffekte im Zeitablauf 
aufgezehrt werden.432 Bei Untersuchung der strukturellen Erfolgsfaktoren wird 
deutlich, dass Fusionen kleiner Institute mit schwachem Finanzprofil (niedrige 
Kosten- und Ertragseffizienz) erfolgreich sind, während der Zusammenschluss 
stark positionierter, großer Häuser nicht zu dem erhofften Erfolg führte. Dies 
könnte darin begründet sein, dass eine schlechtere Ausgangslage in Verbindung mit 
einer Handlungs- und Restrukturierungsbereitschaft eine größere Chance bietet, 
sich gemeinsam wirtschaftlich neu aufzustellen.433 

Die Analyse von Behr und Heid (2011), die ein in der wirtschaftswissenschaftli-
chen Literatur relativ neues Modell434 nutzen, ergibt sich mittelfristig ein neutraler 
und potenziell positiver Effekt auf die Profitabilität und Kosteneffizienz in den Jah-
ren nach der Fusion.435  

 
429  Vgl. Auerbach (2009), S. 160 f. 
430  Vgl. Auerbach (2009), S. 168 f.  
431  Vgl. Koetter (2005), S. 1 & 25. 
432  Vgl. Auerbach (2009), S. 171. 
 Diese Vermutung ist jedoch nicht belegt. Die in der Arbeit durchgeführten Experteninterviews 

könnten jedoch darauf hindeuten. Insbesondere die drei befragten Vertreter aus dem Genossen-
schaftssektor nennen die mangelnde Konsequenz im Umsetzungsmanagement als eines der 
zentralen Problemfelder im Integrationsprozess. 

433  Vgl. Auerbach (2009), S. 205 f. 
434  Das Modell unterscheidet sich hinsichtlich der Vergleichsgruppe. Es werden keine fusionierten 

Institute mit nicht-fusionierten Instituten verglichen, wie beispielsweise bei Kondova Georgiev 
/ Burghof (2007), sondern im Rahmen eines Matching-Ansatzes ähnliche Banken zum Ver-
gleich herangezogen. Dies soll die negative Selektionsverzerrung verringern, da fusionierende 
Banken im Durchschnitt weniger effizient und weniger profitabel sind als nicht fusionierende 
Banken. Vgl. Behr / Heid (2011), S. 118 f. & 122. 

435  Vgl. Behr / Heid (2011), S. 127. 



76  Bankenfusionen im wissenschaftlichen Diskurs 

 

Untersuchung  Fusionserfolg   

Wutz (2002) G Obwohl Potenzial für Effizienzsteigerungen besteht, 
können keine fusionsbedingten Verbesserungen der Kos-
teneffizienz festgestellt werden. 

E ↓ 

Laudi (2003) G Kostensynergieeffekt vorhanden; Ertragseinbußen; nega-
tiver Gesamteffekt. 

P ↓ 

Eekhoff (2004) G Hohe subjektive Erfolgseinschätzung des Vorstandes; 
dennoch höherer Erfolg möglich. 

O ↑ 

Dress et al. 
(2003) 

S Positiver Effekt auf die relative Eigenkapitalrentabilität. 
P ↑ 

Kondova Geor-
giev / Burghof 
(2007) 

S Höhere Profitabilität; Kosteneffizienzvorteile nicht nach-
weisbar. P ↑ 

Bresler (2007) S Gewinneffizienz konnte gegenüber der Vorfusionssitua-
tion nicht gesteigert werden; meist sogar Effizienzver-
schlechterung gegenüber effizienzschwächeren Partnern. 

E ↓ 

Radomski 
(2008) 

S Keine Verbesserungen der Kosteneffizienz zu finden. 
E ↓ 

Koetter (2008) S+G Jede zweite Fusion ist ein Erfolg aus Kosteneffizienz-
sicht. Nur jede fünfte Fusion ein Misserfolg. 

E ↑ 

Auerbach 
(2009) 

S+G Kosteneffizienz positiv; Ertragseffizienz negativ; Ergeb-
nis gemischt. 

P ↔ 

Behr / Heid 
(2011) 

S+G Mittelfristig deuten die Ergebnisse auf einen neutralen 
und potenziell positiven Effekt auf die Profitabilität und 
Kosteneffizienz. 

P ↔ 

Koetter et al. 
(2018) 

S Zwangsfusionen im Sparkassensektor führen zu steigen-
den Eigenkapitalrenditen, aber auch zu steigender Risi-
koübernahme. 

P ↑ 

Abb. 18: Fusionserfolg von Sparkassen und Genossenschaftsbanken 

Insgesamt zeigt sich auch im Sparkassen- und Genossenschaftsbankensektor kein 
einheitliches Bild zum Erfolg von Fusionen. Die Ergebnisse sind in Abb. 18 zusam-
menfassend dargestellt. Effizienzstudien zeigen ein negativeres Bild als Perfor-
mancestudien. Dies könnte darauf hindeuten, dass die Verbesserung der Kostenef-
fizienz436 nicht das vordergründige Ziel der Fusion war437, oder aber es das Institut 

 
436  Drei Effizienzstudien beziehen sich auf die Kosteneffizienz. Zudem zeigen sich in Kondova 

Georgiev und Burghof (2007) ebenfalls keine Kosteneffizienzvorteile. 
437  Vgl. Koetter (2008), S. 246. 



Bankenfusionen im wissenschaftlichen Diskurs 77 

 

in dem betrachteten Nachfusionszeitraum nicht schafft, Synergien zu heben.438 Die 
Studien bieten einen ersten Einblick in Fusionen und deren Erfolg, können jedoch 
keine tiefgehenden Faktoren benennen, die den Erfolg von Fusionen letztendlich 
determinieren und dazu führen, dass Fusionen zu einem Erfolg oder Misserfolg füh-
ren.  

2.3.2.2 Erfolg von Notfusionen als Spezialfall 

Bei einem notleidenden resp. ‚distressed‘ Unternehmen handelt es sich im Zusam-
menhang mit M&A-Aktivitäten um den sog. ‚financial distress‘, d. h. der finanz- 
und leistungswirtschaftlichen Krise eines Unternehmens. In der angelsächsischen 
Literatur wird hauptsächlich auf Liquiditätsbetrachtungen abgestellt, wohingegen 
in der europäisch geprägten Literatur zusätzlich bilanzielle Aspekte (Überschul-
dung) betrachtet werden.439 Bei der Definition wird im Wesentlichen auf eine be-
vorstehende Insolvenz abgestellt. Diese Definition bezieht sich jedoch auf Unter-
nehmen im Allgemeinen und nicht auf Banken im Speziellen. 

In Deutschland ist in den letzten Jahren keine einzige Bank vollständig Konkurs 
gegangen. Sparkassen und Genossenschaftsbanken lösen finanzielle Notlagen in 
der Regel innerhalb ihrer eigenen Organisation.440 Eine Möglichkeit stellt hierbei 
die Fusion mit einem weiteren Institut dar. Die Idee hinter einer Notfusion lässt sich 
wie folgt erklären: Als Abhilfe bei finanziellen Schwierigkeiten kann eine 
‚schlechte‘ Bank mit einer anderen Bank fusionieren, um das Risiko eines Ausfalls 
zu senken und die Effizienz der ‚schlechten‘ Bank durch eine Reorganisation zu 
erhöhen. Eine Fusion kann das Ausfallrisiko durch zusätzliches Eigenkapital, das 
die Verluste der angeschlagenen Bank puffert, sowie einen Diversifikationseffekt 
im Portfolio verringern. Die Reorganisation kann ebenfalls zu einer verbesserten 
Qualitätsstruktur des Kreditportfolios und zu einem besseren Risikomanagement 
führen.441 

 
438  Vgl. Wutz (2002), S. 177. 
 Üblicherweise beziehen sich die Studien auf einen Nachfusionszeitraum von 3 Jahren. Aller-

dings gibt es Vermutungen, dass Effizienzsteigerungen, sowohl Gewinn- als auch Kosteneffi-
zienzsteiergungen, erst nach einem längeren Zeitraum eintreten. Für die Hebung von Kostensy-
nergien und die strategische Neuausrichtung ist von einem längeren Zeitraum auszugehen. Vgl. 
Bresler (2007), S. 185; Dress et al. (2006), S. 45 ff. 

439  Vgl. Schauerte (2016), S. 6. 
440  Vgl. Porath (2006), S. 215. 
441  Vgl. Elsas (2007), S. 2. 
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Banken mit sich verschlechternden Finanzprofilen sind häufiger an Fusionen betei-
ligt. In empirischen Studien zeigt sich, dass eine verschlechterte Finanzlage, 
schlechtere Erträge oder verminderte Effizienz zu einer erhöhten Wahrscheinlich-
keit für eine Fusion führt. Daraus kann abgeleitet werden, dass leistungsschwache 
Banken präventiv in dem Bestreben, eine Notlage zu verhindern, fusionieren.442 

Durch die nur begrenzten Informationen zu Ausfällen bei Banken ist es schwierig, 
durch öffentlich zugängliche Daten notleidende Institute zu identifizieren. Studien, 
die notleidende Fusionen untersuchen, identifizieren das Untersuchungsobjekt ent-
sprechend auf unterschiedliche Weise. Die Untersuchung von Koetter et al. (2008) 
greift auf Daten der Deutschen Bundesbank zurück.443 Elsas (2007) definiert not-
leidende Banken anhand der Rückstellungen für Kreditverluste, da Kreditrisiken 
ein Hauptrisiko für kapitalmarktferne Institute darstellen, und dies ein Hauptfaktor 
für in Not geratene Institute bildet.444 Schmidt et al. (2021)445 identifizieren in ihrer 
Analyse notleidende Banken anhand von drei Bilanzkennzahlen.446 

Die Ergebnisse in der Performancestudie von Elsas (2007) deuten darauf hin, dass 
Bankenfusionen als Mittel zur präventiven Lösung von Notlagen lediglich mode-
rate Kosten hinsichtlich der wirtschaftlichen Auswirkungen auf die Performance 
mit sich bringen. Untersucht werden dazu 1.484 Fusionen im Sparkassen- und Ge-
nossenschaftsbankensektor im Zeitraum von 1993 und 2001. Die Risikovorsorge 
im Kreditgeschäft nimmt nach der Fusion signifikant ab. Eine Veränderung der ri-
sikogewichteten Aktiva kann nicht nachgewiesen werden, weshalb das Risikover-
halten nicht für die nachhaltige Verbesserung der Risikovorsorge verantwortlich 
sein kann. Demnach ist die Verbesserung entweder auf eine Qualitätsverbesserung 
im Kreditportfolio (durch Veränderung der Portfoliostruktur und/oder durch Diver-
sifikation) oder eine Anreizstruktur seitens der Aufsicht, die Flexibilität bei der Bi-
lanzierung gewährt, zurückzuführen. Alternativ könnte die Sicherungseinrichtung 
wertgeminderte Kredite aufgekauft haben, um die Bücher zu bereinigen, die dann 
wiederum durch neue, nicht wertgeminderte Kredite ersetzt werden. 

 
442  Vgl. Koetter et al. (2007), S. 3202; Elsas (2007), S. 29. 
443  Vgl. Koetter (2008), S. 252. 
444  Vgl. Elsas (2007), S. 9. 
445  Die Studie wurde bereits 2019 als Konferenzbeitrag für das American Finance Association 2020 

Annual Meeting (San Diego, CA) veröffentlicht. 
446  Vgl. Schmidt et al. (2021), S. 14. 
 Die Eigenkapitalquote der Zielbank lag im untersten Quantil; die Eigenkapitalrendite lag im 

untersten Quantil; das Verhältnis der Rückstellungen für Kreditverluste zu den Gesamtkrediten 
liegt im höchsten Quantil. 
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Ein Kosteneffizienzvorteil, wie dies häufig bei Fusionen von gesunden Banken der 
Fall ist, kann ebenfalls nicht nachgewiesen werden. Insgesamt sind die mit Notfu-
sionen verbundenen Kosten im Verhältnis zu den Leistungsverbesserungen mode-
rat. Dennoch ist es schwierig, die Gesamteffizienz von Notfusionen zu beurteilen, 
da die Folgen von Notfusionen nicht direkt mit denen anderer Mittel der Notab-
wicklung wie Liquidationen verglichen wurden.447  

Die Untersuchung von Koetter (2008) zeigt ein ähnliches Bild zu Notfusionen. In 
seiner Untersuchung betrachtet er 1.340 Transaktionen, von denen in etwa 25 % der 
Banken im Jahr der Fusion oder im Jahr vor der Fusion gemäß der Bundesbankda-
ten als notleidend klassifiziert werden. Dabei können notleidende Institute sowohl 
als übernehmendes als auch als übernommenes Institut auftreten. Fusionen im Spar-
kassen- und Genossenschaftsbankensektor, an denen Banken in Notsituationen be-
teiligt sind, sind in etwa genauso erfolgreich, wie Fusionen zwischen gesunden In-
stituten (~50 %). Er stellt fest, dass Fusionen, bei denen der Erwerber in Schwie-
rigkeiten ist, seltener erfolgreich sind, insbesondere auf längere Sicht. Im Gegensatz 
dazu führen Fusionen aus Kosteneffizienzsicht, an denen notleidende Zielinstitute 
beteiligt sind, kurz- und mittelfristig relativ häufiger zu erfolgreichen Fusionen. Fu-
sionen in denen beide Institute als notleidend klassifiziert wurden, konnten auf-
grund des sehr geringen Stichprobenumfangs nicht untersucht werden. Insgesamt 
können gemäß dieser Ergebnisse Fusionen im Allgemeinen ein nützliches Instru-
ment sein, um notleidende Banken aus dem Markt zu nehmen, ohne das System als 
Ganzes zu gefährden. Entscheidend ist jedoch, dass notleidende Banken nicht als 
Erwerber an der Fusion beteiligt sind.448 

Die bisherigen Ergebnisse zeigen, dass Fusionen dazu beitragen, leistungsschwache 
Banken zu eliminieren, ohne das Vertrauen der Wirtschaft in das Finanzsystem zu 
stören. 

Die Untersuchung von Schmidt et al. (2021) zeigt dagegen ein negativeres Bild. In 
ihrem Beitrag gehen die Autoren der Frage nach, ob negative Schocks für Banken 
negative realwirtschaftliche Effekte haben. Sie betrachten notleidende Fusionen im 
Sparkassensektor und interpretieren sie als exogene Schocks für die (ursprünglich 
nicht notleidende) übernehmende Bank. Im Ergebnis zeigt sich, wie zu erwarten, 
dass in den Jahren nach einer notleidenden Fusion die Performance der überneh-
menden Sparkasse sich verschlechtert. Weiterhin wird der Schock auf die Unter-
nehmen in der Region des Übernehmers übertragen, die ihre Investitionen 

 
447  Vgl. Elsas (2007), S. 29. 
448  Vgl. Koetter (2008), S. 251 ff. 
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zurückfahren. Die gesamtwirtschaftliche Dynamik in der Region des Übernehmers 
verschlechtert sich. Dies führt zu einem geringeren Investitions- und Beschäfti-
gungswachstum.449 Auch wenn die Ergebnisse ein negatives Bild zu Notfusionen 
geben, sei darauf hingewiesen, dass auch an dieser Stelle kein Vergleich mit einer 
Alternative gezogen wurde.  

Abb. 19 fasst die Ergebnisse kurz zusammen. 

Untersuchung Objekt Ergebnis Verfahren 

Koetter (2008) S+G Notfusionen sind in etwa genauso häufig erfolg-
reich wie Fusionen zwischen ‚gesunden‘ Banken 
(~50%); Transaktionen mit problembehafteten 
Banken als aufnehmendes Institut führen selten 
zu einer erfolgreichen Transaktion. 

E 

Elsas (2007) S+G Bankenfusionen sind ein sinnvolles Mittel zur 
präventiven Lösung von Notlagen. 

P 

Schmidt et al. 
(2021) 

S Negative Auswirkungen für die Region der über-
nehmenden Sparkasse. 

P 

Abb. 19: Übersicht zum Erfolg von Notfusionen 

 Kritische Betrachtung der empirischen Studien 

Bei den bisher betrachteten Studien zum Erfolg von Fusionen und Übernahmen 
handelt es sich um quantitativ-statistische Studien. Die Studien verwenden unter-
schiedliche Erfolgsgrößen und Methoden, um den Erfolg nachzuweisen und ein tie-
fergehendes Verständnis von Unternehmenszusammenschlüssen zu erhalten. Den-
noch weisen diese Studien eine Vielzahl an Limitationen auf, die die Ergebnisse 
verzerren könnten. Einer der offensichtlichsten Unterschiede zwischen den einzel-
nen Methoden und gleichzeitig einer der Hauptkritikpunkte ist die Definition von 
Erfolg (siehe dazu Kapitel 2.3.1.1). Die Methoden konzentrieren sich weitgehend 
auf die Eigentümer (d. h. die Aktionäre) des übernehmenden Instituts, um den Er-
folg einer Fusion zu bewerten. Es ist jedoch nicht klar, ob die Schaffung von Akti-
onärsvermögen, die Steigerung der Effizienz oder die Verbesserung der Bilanz-
kennzahlen tatsächlich der beste Maßstab für die Beurteilung des Erfolgs einer 
M&A-Transaktionen sind.450  

 
449  Vgl. Schmidt et al. (2021). 
450  Vgl. Kolaric / Schiereck (2014), S. 44. 
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Eine Fusion gilt als erfolgreich, wenn mit ihr die gesetzten Ziele erreicht werden. 
Die Erfolgsmessung ist somit unmittelbar mit dem Ziel des Zusammenschlusses 
verbunden. Die Studien gehen implizit davon aus, dass die Steigerung des Unter-
nehmenswertes für die Aktionäre (Ereignisstudien) resp. die Steigerung der Effizi-
enz oder von Bilanzkennzahlen das Ergebnis einer erfolgreichen Fusion sind.451 
Zusammenschlüsse können aber auch durch andere Motive bedingt sein.452 Ziele 
können monetärer Natur aber auch immateriell, emotional sein. Da die Ziele einer 
Fusion sehr vielfältig sein können, kann der Erfolg nur schwer für alle Fusionen mit 
dem gleichen Maßstab ermittelt werden. Die Unternehmen selbst können die Vor-
teilhaftigkeit eines Zusammenschlusses intern auch an weichen Faktoren wie bei-
spielsweise der Kranken- und Fluktuationsquote, der Entwicklung der organisatio-
nalen Wissensbasis, etc. feststellen, die sich zum Teil erst langfristig auf den Erfolg 
auswirken.453  

Insbesondere der stark eindimensionale Bezug auf den Erfolg aus Sicht der Eigen-
tümer greift vermutlich zu kurz. Die heutigen Managementtheorien legen nahe, 
dass die Interessen aller Stakeholder zu berücksichtigen sind, um einer Bank als 
Institution Legitimität zu verleihen.454 Gesamtwirtschaftlich kann ein Unternehmen 
als erfolgreich bezeichnet werden, wenn es durch unternehmerisches Handeln po-
sitive Bedingungen für die Gesellschaft herbeiführt. Dies kann erreicht werden, in-
dem das Institut z. B. durch die Schaffung von Arbeits- und Ausbildungsplätzen, 
der Förderung eines positiven Wirtschafts- und Investitionsklimas, der Senkung der 
Kosten für die Verbraucher, durch einen stabileren Finanzmarkt sowie durch Aus-
lösen von Innovationsimpulsen, die Wohlfahrt der Gesellschaft insgesamt för-
dert.455 Insbesondere die Geschäftsmodelle von Sparkassen und Genossenschafts-
banken sind in erster Linie nicht auf Gewinnmaximierung ausgelegt, sondern ver-
folgen einen besonderen Förderzweck.456 Gemäß ihres Geschäftszweckes ist es bei-
spielsweise bei Genossenschaften denkbar, den Grad der Erfolgserzielung am Um-
fang der Wirtschafts- und Mitgliederförderung festzumachen.457 Eine solche Mes-
sung ist allerdings nur schwer operationalisierbar. 

 
451  Vgl. Jansen / Petersen (2000), S. 473. 
452  Siehe dazu Kapitel 2.2.2.3. 
453  Vgl. Jansen / Petersen (2000), S. 473. 
454  Vgl. Wiedemann / Stein (2017), S. 234. 
455  Vgl. Jacobsen (2003), S. 41; Kolaric / Schiereck (2014), S. 44. 
456  Vgl. Geisler (2019), S. 117. Siehe dazu Kapitel 2.1.2. 
457  Vgl. Maurer (2016), S. 35. Die Arbeit von Maurer (2016) beschäftigt sich tiefgehender mit dem 

Erfolgsbegriff bei Genossenschaftsbanken. Analog lässt sich dies auch auf Sparkassen übertra-
gen, bei denen der Erfolg gemäß ihrem Geschäftszweck anhand des Umfangs der Erfüllung des 
öffentlichen Auftrags und der Gemeinnützigkeit gemessen werden könnte. 
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Darüber hinaus müssten empirische Studien sorgfältig interpretiert werden. Ein 
großer Nachteil bei der Messung des Erfolgs sind potenziell störende Ereignisse. 
Diese können die Ergebnisse verwässern, auch wenn die Studien versuchen, solche 
Ereignisse auszuschließen.458 Letztendlich kann der Erfolg, der auf den Unterneh-
menszusammenschluss zurückzuführen ist, nicht von dem Erfolg getrennt werden, 
den das Unternehmen unabhängig von dem Zusammenschluss erwirtschaften 
würde. Ein Vergleich des Erfolgs einer Fusion mit der Alternative Selbständigkeit 
ist nicht möglich. 

Bei der Vielzahl an Studien steht grundsätzlich zunächst das ‚ob‘ eine Fusion er-
folgreich ist im Vordergrund. Dabei ist fraglich, ob eine globale Aussage unabhän-
gig von den methodischen Problemen der Messung getroffen werden kann. Fusio-
nen und Übernahmen sind von einer Vielzahl an Faktoren abhängig. Wären Zusam-
menschlüsse eindeutig erfolgssteigernd, würden sich alle Unternehmen zusammen-
schließen. Insofern ist weniger das ‚ob‘, sondern vielmehr das ‚wie‘ eine Fusion zur 
Erreichung der Ziele führt relevant. Die in den Kapitel 2.3.1.3 und 2.3.2 dargestell-
ten Studien beschäftigen sich auch mit Erfolgsfaktoren. Dennoch beziehen sich die 
Studien nur auf solche Faktoren, die für einen Externen aus den öffentlichen Daten 
ersichtlich resp. ableitbar sind. Um die Frage des ‚wie‘ adäquat zu beantworten, 
müssen auch weiche Faktoren miteinbezogen werden, die nicht mithilfe der Ana-
lyse von öffentlich zugänglichen Daten nachgewiesen werden können. 

Bei echten Fusionen können weiche Faktoren beim Zusammenwachsen der Insti-
tute einen wesentlichen Erfolgsfaktor darstellen. Das Zusammenwachsen der Insti-
tute in der Post-Merger-Phase gestaltet sich durch die vollständige Integration we-
sentlich umfangreicher und schwieriger und das Risiko des Misserfolgs hoch,459 
sodass falsche Managemententscheidungen und die Unternehmenskultur der Insti-
tute ebenfalls einen Einfluss auf die Zielerreichung haben. Insofern greift ein rein 
quantitatives Forschungsdesign zu kurz. 

Zusammenfassend lassen sich die Hauptkritikpunkte der bisher betrachteten Stu-
dien auf drei wesentliche Aspekte verdichten: 

1. Fehlende globale Definition von Fusionserfolg: 
Wann ist eine Fusion ein Erfolg? Was ist der geeignete Erfolgsmaßstab? Können 
alle Fusionen und Übernahmen trotz unterschiedlicher Zielvorstellungen mit-
hilfe eines einheitlichen Maßstabs bewertet werden? 

 
458  Vgl. Kolaric / Schiereck (2014), S. 44. 
459  Vgl. Furtner (2012), S. 33. 
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2. Fehlende isolierte Messbarkeit des Fusionserfolgs: 
Kann der Erfolg der Fusion isoliert von dem Unternehmenserfolg und der wirt-
schaftlichen Entwicklung gemessen werden? 

3. Fehlende Integration von weichen Faktoren: 
Können alle relevanten fusionsbeeinflussenden Faktoren mithilfe statistischer 
Auswertungen von öffentlich zugänglichen Daten ermittelt werden?
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3 Untersuchungsrahmen des kulturellen Veränderungsprozesses 
bei Fusionen 

 Erfolgsfaktor Unternehmenskultur 

 Funktionen und Zusammenhänge der Unternehmenskultur 

3.1.1.1 Merkmale und Funktionen von Unternehmenskultur 

Kultur wird seit langer Zeit von Anthropologen und Soziologen untersucht. Dies 
hat in der Folge zu vielen Modellen und Definitionen von Kultur geführt.460 Häufig 
wird der Begriff im Zusammenhang mit Landeskulturen verwendet. Eine der be-
kanntesten Definitionen stammt von Kroeber / Kluckhohn (1967): 

„Culture consists of patterns, explicit and implicit, of and for behavior acquired 

and transmitted by symbols, constituting the distinctive achievement of human 

groups, including their embodiment in artifacts; the essential core of culture con-

sists of traditional (i.e., historically derived and selected) ideas and especially 

their attached values; culture systems may, on the one hand, be considered as 

products of action, on the other, as conditioning elements of future action.“461 

Die Autoren haben 164 Definitionen aus der anthropologischen, englischsprachi-
gen Literatur zwischen 1871 und 1950/1951 zusammengetragen und daraus die Be-
griffsdefinition abgeleitet. 

Kutschker / Schmid (2011) leiten daraus folgende, deutschsprachige, für die Be-
triebswirtschafts- und Managementlehre passende Definition ab: 

„Kultur ist die Gesamtheit der Grundannahmen, Werte, Normen, Einstellungen 

und Überzeugungen einer sozialen Einheit, die sich in einer Vielzahl von Verhal-

tensweisen und Artefakten ausdrückt und sich als Antwort auf die vielfältigen An-

forderungen, die an diese soziale Einheit gestellt werden, im Laufe der Zeit her-

ausgebildet hat.“462 

Gemäß den Autoren lässt sich Kultur anhand mehrerer Merkmale beschreiben:  

• Kultur besteht aus einer eher unsichtbaren Ebene, die als selbstverständlich 
angenommen wird, und einer wahrnehmbaren Ebene. 

• Kultur ist auf der einen Seite unbewusst, auf der anderen Seite jedoch durch 
Verhaltensweisen auch erfahrbar. 

 
460  Vgl. Schein / Schein (2017), S. 3. 
461  Kroeber / Kluckhohn (1952), S. 181. 
 Eine weitere bekannte Kulturdefinition stammt von Hofstede (2001), S. 9. 
462  Kutschker / Schmid (2011), S. 674. 
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• Kultur basiert auf der Vergangenheit, ist jedoch anpassungsfähig und hat 
daher sowohl einen Bezug zur Vergangenheit als auch zur Gegenwart und 
Zukunft. 

• Kultur ist weitestgehend463 erlernbar. 
• Kultur ist das Ergebnis von Handlungen und bietet gleichzeitig einen Ori-

entierungsrahmen für Handlungen. 
• Kultur ist ein kollektives Phänomen.464 

Wie jede Gesellschaft hat auch jedes Unternehmen eine Konstellation von Über-
zeugungen, Werten, Gewohnheiten und Verhaltensnormen, die einzigartig sind und 
die Kultur ausmachen.465 Für den Begriff der Unternehmenskultur466 findet sich in 
der Literatur ebenfalls keine einheitliche Definition. Eine der bekanntesten und ver-
breitesten Definitionen stammt in diesem Zusammenhang von Schein (1984)467: 

„Organizational culture is the pattern of basic assumptions that a given group 

has invented, discovered, or developed in learning to cope with its problems of 

external adaptation and internal integration, and that have worked well enough 

to be considered valid, and, therefore, to be taught to new members as the correct 

way to perceive, think, and feel in relation to those problems.”468 

Unternehmenskultur umfasst tiefergehende Grundanschauungen und Überzeugun-
gen, die von den Mitgliedern einer Organisation als Kollektiv vertreten werden und 
die im Unterbewusstsein wirksam sind. Diese Anschauungen und Überzeugungen 
sind gelernte Reaktionen auf Probleme von Gruppen, die als selbstverständlich an-
gesehen werden, zumal sie Probleme wiederholt und zuverlässig lösen. Unterneh-
menskultur ist ein Muster von Grundannahmen, die sich bewährt haben, weil sie als 
gültig angesehen und daher neuen Mitgliedern als die richtige Art und Weise, diese 
Probleme wahrzunehmen, zu denken und zu fühlen, beigebracht werden.469 

Eine weitere bekannte, kurze Definition stammt von Hofstede et al. (2010), nach 
denen Unternehmenskultur als “the collective programming of the mind that 

 
463  Wenn eine Person bereits in einer Kultur sozialisiert ist, ist es schwierig, eine neue Kultur voll-

ständig zu erlernen. 
464  Vgl. Kutschker / Schmid (2011), S. 674 ff. 
465  Vgl. Bajaj (2009), S. 229. 
466  An dieser Stelle wird der Begriff Unternehmenskultur und Organisationskultur synonym ver-

wendet und nicht auf mögliche definitorische Unterschiede eingegangen.  
467  Daneben existiert eine Vielzahl weiterer Definitionen. Eine Liste ist beispielsweise in Sackmann 

(2017), S. 37 zu finden. 
468  Schein (1984), S. 3. 
469  Vgl. Schein (1986), S. 83. 
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destinguishes the members of one organization from others” definiert werden 
kann.470 Danach lässt sich Unternehmenskultur anhand folgender Merkmale be-
schreiben: 

• ganzheitlich – Kultur als Ganzes ist mehr als die Summe seiner Teile 
• historisch geprägt – reflektiert die Historie der Organisation 
• bezieht sich auf Dinge, die Anthropologen studieren - wie Rituale und Sym-

bole 
• sozial – geschaffen und bewahrt durch die Gruppe von Personen im Unter-

nehmen 
• ‚soft‘ 
• schwer zu verändern.471 

Unternehmenskultur ist vom allgemeinen Kulturbegriff abgeleitet. Auch die Unter-
nehmenskultur stellt ein Muster von Grundannahmen dar, die eine Gruppe erlernt 
hat, um Problemen zu begegnen. Letztendlich wird der allgemeine Begriff der Kul-
tur auf die Unternehmenssituation angepasst adaptiert. Die Merkmale zeigen Ähn-
lichkeiten auf, denn die allgemeinen Merkmale lassen sich auch im Rahmen der 
Unternehmenskultur anwenden. In der Unternehmenskultur kann ebenfalls zwi-
schen der sichtbaren, greifbaren Ebene und den tief eingebetteten, unbewussten 
Grundannahmen – der DNA der Kultur – unterschieden werden.472 Hofstede et 
al. (2010) unterscheiden die Definitionen lediglich dadurch, dass „members of one 

group or category of people from others“ durch „members of one organisation 

from others“ ersetzt werden.473 

Die Unternehmenskultur erfüllt eine Vielzahl an Funktionen für ein Unterneh-
men.474 Je nach inhaltlicher Ausprägung können sie entweder förderlich oder auch 
hinderlich für den Erfolg eines Unternehmens sein (dazu mehr in Kapitel 3.1.2).475 
Die Funktionen lassen sich nach Primär- und Sekundärfunktionen klassifizieren 

 
470  Hofstede et al. (2010), S. 344. 
471  Vgl. Hofstede et al. (2010), S. 344. 
472  Vgl. Schein / Schein (2017), S. 17. 
473  Hofstede et al. (2010), S. 344. 
474  Vgl. Sackmann (2017), S. 59; Eberhardt (2013), S. 10. 
475  Vgl. Sackmann (2017), S. 59. 
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(vgl. Abb. 20).476 Die vier zentralen Primärfunktionen sind den Sekundärfunktionen 
in dem Sinn übergeordnet, als dass sie allgemeiner und umfassender sind. Aus den 
Primärfunktionen lassen sich die Sekundärfunktionen demnach ableiten.477 

Primärfunktionen 

Ordnung Orientierung Stabilisierung Sinnvermittlung 

Sekundärfunktionen 

 Organisationale 
Anpassung 

 Motivation und 
Identifikation 

Interne Koordination   

Komplexitätsreduktion 

Abb. 20: Funktionen der Unternehmenskultur478  

Anm.:  Die Primärfunktionen sind im folgenden Text fett gedruckt. Die Sekundärfunktionen sind 
durch Kursivdruck hervorgehoben. 

Die Unternehmenskultur gibt eine spezifische Struktur vor, die den Mitarbeitenden 
bei ihrem täglichen Handeln hilft und die von neuen Mitarbeitenden erst gelernt 
werden muss ( Ordnungsfunktion).479 Eng mit dieser Funktion verbunden hilft 
die Orientierungsfunktion den Mitgliedern eines Unternehmens sich in den ver-
schiedensten Situationen kulturadäquat zu verhalten. Es ist bekannt, was von einem 
‚guten‘ Mitarbeitenden oder einer Führungskraft erwartet wird, welche Prioritäten 
zu setzen sind, wie Prozesse abzulaufen haben.480 Aus der Orientierungsfunktion 
folgt die organisationale Anpassungsfunktion des Unternehmens in einem dynami-
schen Umfeld zu agieren. Teilweise kann jedoch aufgrund der selektiven Wahrneh-
mung durch die ‚Kulturbrille‘ eine Veränderung auch erst zu spät erkannt wer-
den.481 Durch den gegebenen Ordnungs- und Orientierungsrahmen dient die Kultur 

 
476  Die Funktionen werden in der Literatur unterschiedlich klassifiziert, ähneln sich jedoch. Die 

hier vorgenommene Klassifikation orientiert sich an Sackmann (2017), S. 59. Eine ähnliche 
Einteilung nimmt bereits Keller (1990), S. 216 vor. Die primären Funktionen Ordnung, Stabili-
sierung und Sinnvermittlung sind gleich. Als vierte Funktion gibt Keller (1990) jedoch die Ra-
tionalisierungsfunktion an. 

 Eberhardt (2013), S. 10 unterteilt lediglich in Koordinations-, Motivations-, Identifikations- und 
Profilierungsfunktion. 

 Blome-Drees / Schmale (2006), S. 53 nennen als zentrale Funktionen die Integrations-, Koordi-
nations-, Motivations- und Identifikationsfunktion. 

 Baetge et al. (2007), S. 188 nennen die Identifikations- und Integrationsfunktion, Koordina-
tions-, Motivations- und Innovationsfunktion. 

477  Vgl. Keller (1990), S. 213; Sackmann (2017), S. 59. 
478  Angepasst in Anlehnung an Sackmann (2017), S. 59. 
479  Vgl. Sackmann (2017), S. 59. 
480  Vgl. Sackmann (2017), S. 60. 
481  Vgl. Sackmann (2017), S. 61. 
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bei wiederkehrenden Problemen und Herausforderungen der internen Koordina-

tion. Jeder Mitarbeitende kann die Anforderungen und Grenzen seines Handlungs-
spielraumes genau abschätzen.482  

Die stabilisierende Funktion bietet Kontinuität und Sicherheit. Die Unterneh-
menskultur ist historisch geprägt und spiegelt das kollektive Gedächtnis der Orga-
nisation wider. Auch wenn die Kultur einem gewissen Wandel unterworfen ist, ist 
sie grundsätzlich in ihrem Kern dauerhaft und träge. Die über längere Dauer gülti-
gen kulturellen Standards wirken zeitlich-stabilisierend. In Zeiten der Veränderung 
kann dies jedoch auch zu Problemen führen (vgl. Kapitel 3.2.1.2 & 3.2.3.1).483 Als 
vierte Funktion dient die Sinnvermittlung, die einen entscheidenden Einfluss auf 
die Motivation und das Zugehörigkeitsgefühl der Mitarbeitenden zur Arbeit, Ar-
beitsgruppe oder dem Unternehmen als Ganzes hat. Dabei kann sich die Funktion, 
je nach Ausgestaltung der Kultur, sowohl positiv motivierend als auch negativ de-
motivierend auswirken.484 

Durch die Primärfunktionen wird die vorhandene Komplexität reduziert. Sie helfen 
im Sinne einer Kulturbrille, relevante Informationen von Unwichtigem zu unter-
scheiden und damit in der Menge von Informationen handlungsfähig zu bleiben.485  

3.1.1.2 Kulturmodell nach Schein und Übertragung auf das Untersuchungsobjekt 

In den letzten Jahren haben sich verschiedene Kulturmodelle entwickelt, die pri-
mär dem Verständnis des Entstehens von Unternehmenskultur und der Konzeptua-
lisierung im Umgang mit Unternehmenskultur dienen.486 Die meisten Autoren in 
diesem Bereich sind sich einig, dass Kultur aus unterschiedlichen Schichten bzw. 
Ebenen besteht und sich aus mehreren Bestandteilen zusammensetzt, die die 

 
482  Vgl. Baetge et al. (2007), S. 188. 
483  Vgl. Keller (1990), S. 214; Sackmann (2017), S. 60. 
484  Vgl. Sackmann (2017), S. 60 ff.; Eberhardt (2013), S. 10. 
485  Vgl. Sackmann (2017), S. 61. 
486  Vgl. Scholz (2014), S. 911. 
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Autoren unterschiedlich visualisieren (Eisberg, Zwiebel, etc.).487 Das wohl bekann-
teste und weitestgehend akzeptierte Modell zur Beschreibung der inneren Logik der 
Unternehmenskultur stammt von Schein (1984).488 Demnach setzt sich Unterneh-
menskultur aus drei Ebenen zusammen: Artefakte, Werte und Grundannahmen. 489 

Artefakte umfassen alle Erscheinungsformen von Kultur, die zu sehen, zu hören 
oder zu fühlen sind. Dies ist die einzige voll sichtbare Ebene, die beispielsweise die 
Organisationsstruktur, die Sprache, den Kleidungsstil und die Umgangsformen um-
fasst. Diese Ebene von Kultur lässt sich leicht erfassen, ist aber schwer zu interpre-
tieren.490 Artefakte haben für die Organisationsmitglieder zwar eine gewisse Be-
deutung und prägen das aktuelle Zusammenarbeiten, sind ihnen letztlich aber we-
niger wichtig und schnell veränderbar. Veränderungen auf dieser Ebene gelten le-
diglich als leichte Impulse und tragen noch nicht substanziell zur Veränderung der 
Kultur bei.491  

Werte sind normative Orientierungen, die das Verhalten der Mitarbeitenden be-
stimmen und ständiger kollektiver Reflexion unterliegen. Sie sind stark wirksame 
kulturelle Anker, die sich fest in den Bewertungsrahmen der Organisation einge-
prägt haben. Veränderungen entstehen durch neue Erfahrungen und Erlebnisse, die 
wiederum neue Bewertungsmuster erschaffen.492 Diese verinnerlichten Werte 
schlagen sich insbesondere in den gelebten Führungsgrundsätzen nieder.493 Sie 

 
487  Vgl. Sackmann (2007), S. 24 
 Ausgewählte weitere Modelle:  
 Das Modell von Mary Jo Hatch ist eine Weiterentwicklung des 3-Ebenen-Modells von Schein. 

Sie beschreibt die kulturelle Dynamik, die aus dem 3-Ebenen-Modell resultiert. Dabei betrachtet 
sie allerdings nicht vorrangig die einzelnen Ebenen, sondern vor allem deren verbindende Pro-
zesse zueinander. 

 Hofstede et al. veranschaulichen den Kulturbegriff mit dem Bild einer Zwiebel, indem sie die 
Kultur in vier Schichten unterteilen: Symbole, Helden, Rituale und Werte. Vgl. Hofstede et al. 
(2010), S. 7 ff. 

 Sackmann (2007) verwendet ein Eisbergmodell, welches die drei Ebenen von Schein aufbricht 
und in vier Ebenen – Artefakte, Regeln, proklamierte Werte und grundlegende Überzeugungen 
– unterteilt. Sackmann (2017), S. 51. 

488  Vgl. Sackmann (2007), S. 25; Scholz (2014), S. 914 f.; Schein (1984), S. 4. 
489  Das Modell nach Schein wurde zuletzt in Form eines Seerosenteichs dargestellt. Wie auch bei 

einem Eisberg gibt es drei Ebenen: Himmel (Werte), Wasseroberfläche (Artefakte) und unter 
Wasser (Grundannahmen). Während sich das Klima resp. die Luft schneller verändern kann, 
verändert sich das Wasser unter der Oberfläche mit einer anderen und langsameren Geschwin-
digkeit. Die kulturellen Artefakte sind die Blätter und Blüten, die in vielen einzigartigen Anord-
nungen, Farben, Arten und Unterarten auftauchen. Vgl. Schein / Schein (2017), S. 25; Schein / 
Schein (2019), S. 38. 

490  Vgl. Schein / Schein (2017), S. 17 ff.; Schein (1984), S. 3 f. 
491  Vgl. Schein / Schein (2017), S. 17 ff.; Burkhart (2020), S. 45 f. 
492  Vgl. Burkhart (2020), S. 45 f.; Schein / Schein (2017), S. 19. 
493  Vgl. Scholz / Scholz (2019), S. 404. 
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lassen sich nur schwer direkt beobachten und müssen durch Befragung wichtiger 
Mitglieder oder durch inhaltliche Analyse von Artefakten abgeleitet werden. Ihre 
Identifizierung unterliegt jedoch der Schwierigkeit, dass meist nur die grundlegen-
den oder befürworteten Werte einer Kultur wiedergegeben werden und die eigent-
lichen Gründe für das Verhalten der Mitglieder verborgen bleiben.494  

Die zugrundeliegenden Grundannahmen sind typischerweise unbewusst, aber be-
stimmen, wie Gruppenmitglieder Dinge wahrnehmen, denken und fühlen. Solche 
Überzeugungen sind selbst erlernte Reaktionen, die aus Wertvorstellungen entstan-
den sind, aber durch die Selbstverständlichkeit aus dem Bewusstsein gefallen 
sind.495 Die Grundannahmen sind durch die Historie des Unternehmens geprägt. 
Die Werte der Unternehmensgründer bilden die Basis für einen gemeinsamen Lern-
prozess. Diese Ebene stellt die Wurzeln der Unternehmenskultur dar und gibt Aus-
kunft über die Grundhaltungen der Organisation.496 

Bezogen auf das Untersuchungsobjekt können gewisse kulturelle Ähnlichkeiten un-
terstellt werden. Im Vergleich zu Unternehmenszusammenschlüssen zwischen 
Banken, die nicht einer gemeinsamen Gruppe angehören, resp. zwischen Unterneh-
men, die sehr unterschiedlich sind, gibt es bei Sparkassen und Genossenschaftsban-
ken geschäftsmodellspezifische, strukturell und historisch bedingte Gemeinsamkei-
ten, die sich auf die Kultur der Institute auswirken.497 

Auf Basis der Artefakte sind Ähnlichkeiten durch ihre innerhalb des Sektors vor-
handene Verbands- und IT-Struktur vorhanden. So ist das äußerliche Erscheinungs-
bild von Sparkassen und Genossenschaftsdanken (innerhalb des Sektors) bewusst 
ähnlich.498 Innerhalb der Gruppen weisen die Institute eine identische Gründungs-
philosophie auf, sodass gefolgert werden kann, dass die Grundannahmen über die 
Gruppe hinweg ebenfalls ähnlich sind. Bei Sparkassen definiert die aus dem Grün-
dungsgedanken heraus geprägte Aufgabe des öffentlichen Auftrags und der Ge-
meinnützigkeit auch heute noch den Unternehmenszweck. Diese Grundhaltung be-
steht in allen Sparkassen in unterschiedlich starker Ausprägung und bestimmt das 

 
494  Vgl. Schein (1984), S. 3 f.; Schein / Schein (2017), S. 19 ff. 
495  Vgl. Schein (1984), S. 3 f.; Schein / Schein (2017), S. 21 ff. 
496  Vgl. Burkhart (2020), S. 45 f.; Schein / Schein (2017), S. 21 ff. 
497  Die Geschäftsmodelle der Banken sind in Kapitel 2.1.2 dargestellt. Kapitel 3.1.1.3 stellt die 

Einflussfaktoren auf die Kultur dar. Es wird ersichtlich, dass die mit dem Geschäftsmodell ver-
bundene Strategie und Organisationsform einen Einfluss auf die Kultur nehmen. Weiterhin 
nimmt die Historie Einfluss auf die Kultur, sodass daraus gefolgert werden kann, dass die Kul-
turen der Sparkassen und Genossenschaftsbanken innerhalb ihrer Sektoren zwangsläufig Ähn-
lichkeiten aufweisen. 

498  Im Detail siehe Kapitel 2.1.2. 
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Handeln.499 In ähnlicher Weise sind die Grundannahmen der Genossenschaftsban-
ken durch die Grundsätze von Franz Hermann Schulze-Delitzsch resp. Friedrich 
Wilhelm Raiffeisen als die Gründungsväter des Genossenschaftswesens geprägt. 
Die förderwirtschaftliche Zielsetzung und Mitgliederorientierung ist Kern des ge-
nossenschaftlichen Handelns.500 Dennoch bedeutet dies nicht, dass es keine Unter-
schiede auf diesen beiden Ebenen gibt. Die Werteebene ist vorwiegend von Füh-
rungspersonen geprägt.501 Folglich kann davon ausgegangen werden, dass an dieser 
Stelle größere Differenzen bestehen können, weshalb in Untersuchungen der Füh-
rungsstil eine größere Rolle einnimmt. Diese Ebene ist sehr entscheidend, wenn ein 
Wandel der Kultur und die Anpassung und Verzahnung der Kulturen in Fusions-
prozessen angestrebt wird.502 

3.1.1.3 Einflussfaktoren im Kulturkontext 

Die Einflüsse und Auswirkungen von Unternehmenskultur sind vielfältig. Die Un-
ternehmenskultur beeinflusst das gesamte Verhalten im Unternehmen. Dabei wirkt 
Kultur auf die Strategieentwicklung und -umsetzung, beeinflusst die Wahl eines 
spezifischen Organisationsdesigns und bestimmt die Art der Führung und Füh-
rungsinstrumente.503 

Umgekehrt sind alle Organisationsmitglieder Kulturträger (und -präger)504 und 
nehmen Einfluss auf die Entwicklung und inhaltliche Ausprägung der Unterneh-
menskultur. Unternehmenskultur entwickelt sich in der Auseinandersetzung der 

 
499  Vgl. Staats (2006), S. 30; Hartmann-Wendels et al. (2019), S. 35. 
500  Vgl. Blome-Drees / Schmale (2006), S. 54; Blome-Drees / Schmale (2015), S. 191. 
 Die Stärke der Verankerung der Grundsätze ist bei Genossenschaftsbanken tendenziell von der 

Größe abhängig. Die menschliche Nähe zu den Mitgliedern und Kunden ist ebenso wie die ört-
liche und regionale Bezogenheit in kleineren Genossenschaftsbanken enger mit dem genossen-
schaftlichen Förderauftrag verbunden und damit nach wie vor eine Schlüsselgröße für ihren 
Erfolg. Vgl. Blome-Drees / Schmale (2004), S. 90. 

501  Vgl. Scholz / Scholz (2019), S. 404; Schein / Schein (2017), S. 19. 
 Analysen, die eine Typologisierung und Analyse von Kulturen von Genossenschaftsbanken auf 

Basis der Werteebene vornehmen, finden sich bei Blome-Drees et al. (2005); Micken (2020). 
Hier sind insbesondere Unterschiede in Bezug auf den Führungsstil ersichtlich. 

502  Zum Einfluss der Führung auf den kulturellen Wandel in Genossenschaftsbanken siehe beispiel-
haft Blome-Drees / Schmale (2015), S. 194. 

503  Vgl. Sackmann (2017), S. 151. 
504  Die Unternehmenskultur ensteht durch menschliche Interaktion. Sie wird von allen Organisati-

onsmitgliedern inhaltlich geprägt und weiterentwickelt, weshalb jedes Organisationsmitglied 
sowohl Kulturträger als auch Kulturpräger ist. Vgl. Sackmann (2017), S. 258. 

 Organisationsmitglieder haben einen unterschiedlich starken Einfluss auf die Kultur. Vgl. Sack-
mann (2017), S. 238. 



Erfolgsfaktor Unternehmenskultur 93 

 

Organisationsmitglieder mit Herausforderungen und deren Lösung.505 Unterneh-
menskultur ist in den Köpfen der Mitarbeitenden und Führungskräfte verankert. Sie 
beeinflusst das Verhalten in ihrem Arbeitskontext. Dies umfasst die Einstellung und 
Motivation sowie die Identifikation mit der Arbeitsgruppe und dem Unternehmen. 
Weiterhin beeinflusst Unternehmenskultur die Gesundheit und den Grad des Zu-
sammenhalts und letztendlich die (qualitative und quantitative) Arbeitsleistung al-
ler Organisationsmitglieder.506 Abb. 21 stellt die Einflussfaktoren im Kulturkontext 
dar, die sich wechselseitig verstärken und hemmen können. 

 

Abb. 21: Einflussfaktoren im Kulturkontext507 

Im Wesentlichen sind die Werte der Führungskräfte die primären Treiber der Un-
ternehmenskultur. Die Führung ist an der Entstehung der Kultur und in jeder Phase 
des Wachstums und der Reife des Unternehmens beteiligt.508 Führungskräfte sind 
Gestalter für kulturelle Neuausrichtungen und stellen Vorbilder für die erwünschten 
Verhaltensweisen dar. Sie gestalten die Kultur und erzeugen ein Umfeld, das ein 
bestimmtes Miteinander unterstützt und fördert.509  

Führungskräfte als Unternehmer schaffen zunächst neue Kulturen. Wenn die Über-
zeugungen, Werte, Normen und Grundannahmen etabliert sind, werden diese Kul-
tur definieren und so zum Ausdruck bringen, welche Art von Führung geschätzt 
und toleriert wird. Die Rolle der Führungskraft verlagert sich dann zur Aufrechter-
haltung und Konsolidierung der bestehenden Kultur. Während die Führungskraft 

 
505  Vgl. Sackmann (2017), S. 43; Schein / Schein (2017), S. 6. 
506  Vgl. Sackmann (2017), S. 123 ff. 
507  In Anlehnung an Sackmann (2017), S. 99 & 140. Sackmann unterteilt den Punkt Führung in 

Führungssysteme & -instrumente sowie in Führung / Führungsprozesse. Dies wird hier unter 
dem Oberbegriff Führung zusammengefasst betrachtet. 

508  Vgl. Schein / Schein (2017), S. 15. 
509  Vgl. Eberhardt (2013), S. 17. 
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zunächst die Grundwerte der Kultur definiert, legt die Kultur anschließend die ge-
wünschten Eigenschaften der Führung fest.510  

Entsprechend besteht bei bestehenden Unternehmen eine Wechselwirkung. Die 
vorherrschende Unternehmenskultur ist von der Führung geprägt und umgekehrt. 
Hierunter fallen die Führungskräfte selbst, aber auch die Art, wie Führung und Füh-
rungsprozesse im Unternehmen gelebt und gestaltet werden.511 Die Kultur eines 
Unternehmens definiert, welche Verhaltensweisen von einer ‚guten‘ Führungsper-
son erwartet werden und was unter ‚guter‘ Führung zu verstehen ist.512 Gemäß einer 
empirischen Studie von Kwantes und Boglarsky (2007) erklärt die Unternehmens-
kultur 40 % der Varianz der Führungseffektivität. Aspekte der Organisationskultur, 
die die Erfüllung und Zufriedenheit der Mitarbeitenden fördern, sind positiv mit der 
Effektivität der Führung und der persönlichen Effektivität verbunden. Aspekte der 
Kultur, die Konfrontation, Wettbewerb und Machtstreben fördern, stehen dagegen 
in einem negativen Zusammenhang.513 

Schein (2017) unterscheidet ‚primäre‘ und ‚sekundäre‘ Mechanismen der Kultur-
verankerung. Die primären, wirksamsten Mechanismen ordnet er den täglichen 
Verhaltensweisen der Führungskräfte zu (z. Β. Reaktionen auf problematische Er-
eignisse, Kriterien für die Zuteilung von Ressourcen, Kriterien für die Zuordnung 
von Belohnungen, Kriterien für die Einstellung), während den sekundären Mecha-
nismen die formelleren, aber weniger mächtigen Mechanismen zugeordnet sind 
(z. B. Organisationsstruktur, Rituale und Bräuche, Gestaltung der Räumlichkei-
ten).514 

Weiterhin ist die Unternehmenskultur eng mit der Strategie des Unternehmens ver-
bunden.515 Eine starke Unternehmungskultur wirkt als Fundament der erstrebten 
strategischen Stoßrichtung in der Unternehmensentwicklung.516 Die Strategie legt 
fest, was künftig getan werden soll, um die gesetzten Ziele zu erreichen, während 
die Unternehmenskultur entscheidenden Einfluss auf die Art und Weise der Umset-
zung hat. Da der Erfolg eines Unternehmens sowohl von der Strategie als auch ihrer 

 
510  Vgl. Schein / Schein (2017), S. 125. 
511  Vgl. Sackmann (2017), S. 111. 
512  Vgl. Sackmann (2017), S. 117. 
513  Vgl. Kwantes / Boglarsky (2007), S. 204 ff. 
514  Vgl. Schein / Schein (2017), S. 183. 
515  Vgl. Schein (1986), S. 83; Bleicher (1991), S. 111; Sackmann (2017), S. 100. 
516  Vgl. Bleicher (1991), S. 113. 
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Umsetzung abhängt, ist das Ausmaß des Erfolgs ebenfalls wesentlich von der herr-
schenden Kultur bestimmt.517 

Während der Strategieprozess sichtbar mithilfe von Managementtechniken ver-
sucht, das Unternehmen auszurichten, wirkt die Unternehmenskultur auf der Werte- 
und Normenebene. Die Beziehung kann entweder wechselseitig ergänzend sein 
oder einen Konflikt darstellen.518 Je deutlicher die verfolgten Strategien mit der Un-
ternehmenskultur harmonisieren, desto eher unterstützt die Kultur die Implemen-
tierung und – soweit dies durch sie zu beeinflussen ist – die Realisierung der Stra-
tegie. Eine Vielzahl an Studien zeigt, dass ohne die Unterstützung durch eine effek-
tive Unternehmenskultur, Manager ihre Strategie nicht umsetzen können. Ein Kon-
flikt zwischen dem strategischen Wollen und der kulturellen Prägung führt zu Ak-
zeptanzwiderständen, die die angestrebten Strategien verfälschen oder sogar schei-
tern lassen können.519 Auch wenn Unternehmen neue Strategien entwickeln, die aus 
finanzieller, produktbezogener oder marktbezogener Sicht sinnvoll sind, kann es 
passieren, dass sie diese Strategien nicht umsetzen können, weil sie Annahmen, 
Werte und Arbeitsweisen erfordern, die von den bisherigen Annahmen des Unter-
nehmens abweichen.520 Die Wirkung der Unternehmenskultur auf die Implemen-
tierung von Strategien steht im Spannungsfeld zwischen fördernd und hemmend. 
Zur optimalen Zielerreichung erfordert es eine möglichst harmonische Ausrichtung 
von Unternehmungskultur und Unternehmensstrategie.521 

Weiterhin sind die am Strategieentwicklungsprozess beteiligten zentralen Entschei-
dungsträger selbst kulturgeprägt, sodass die unternehmenskulturellen Überzeugun-
gen mit in den Strategieentwicklungsprozess einfließen.522 Dazu kann aber auch die 
Anpassung der Strategie organisationale Prozesse verändern und entsprechend Ein-
fluss auf die Kultur nehmen. Durch eine andere strategische Vorgehensweise erler-
nen Mitarbeitende neue Prozesse, die, wenn sie das Problem lösen, wiederum in die 
Kultur aufgenommen werden.523 

 
517  Vgl. Voigt (1997), S. 59. 
518  Vgl. Bauschke (2014), S. 72 f. 
519  Vgl. Bleicher (1991), S. 119; Cui / Hu (2012), S. 535. 
520  Vgl. Schein (1986), S. 83. 
521  Vgl. Bleicher (1991), S. 119. 
522  Vgl. Sackmann (2017), S. 101; Bleicher (1991), S. 117; Voigt (1997), S. 59. 
523  Vgl. Sackmann (2017), S. 101 f. 



96  Erfolgsfaktor Unternehmenskultur 

 

Prägen Strukturen Verhalten, so ist auch das Verhältnis von Organisationsde-
sign524 und Unternehmenskultur in einem engen, wechselseitigen Verhältnis zu se-
hen.525 Die Ausgestaltung von Aufbau- und Ablaufstrukturen unterliegt unterneh-
menskulturellen Einflussfaktoren, die über die Kulturträger und speziell über die 
Entscheidungsträger wirken. Das Organisationsdesign dient als ein Instrument der 
Führungskräfte zur Unterstützung der Realisierung der gewählten Strategie. Bei der 
Auswahl der passenden Struktur sind die Entscheidungsträger durch ihre kulturelle 
Prägung und ihre generelle Erfahrung beeinflusst, sodass nicht sämtliche möglichen 
Strukturvarianten als gleichwertig geeignet betrachtet werden.526 Sind Strukturen, 
Systeme und Prozesse, also Abläufe, wie Dinge getan werden sollten, damit die 
Unternehmensziele erreicht werden, einmal selbstverständlich geworden, werden 
sie zu den Elementen der Kultur, die am schwersten zu ändern sind.527  

Die einzelnen Elemente im Kulturkontext beeinflussen sich gegenseitig. Kultur hat 
durch ihren, oft unbewussten und unsichtbaren Charakter, vielfältigen Einfluss auf 
Entscheidungen, Prozesse, Verhalten und Handlungsweisen.  

 Wirkung der Unternehmenskultur auf den Unternehmenserfolg 

3.1.2.1 Messung von Unternehmenserfolg und Unternehmenskultur 

Das wesentliche Interesse von Praktikern liegt in den Auswirkungen der Unterneh-
menskultur auf den Erfolg.528 Eine Vielzahl empirischer Arbeiten untersucht daher 
diesen Zusammenhang. Die Untersuchungen lassen sich aber nur schwer verglei-
chen. Aufgrund der Multidimensionalität von Unternehmenskultur und -erfolg ver-
wenden die empirischen Untersuchungen unterschiedliche Begriffsabgrenzungen 
und damit auch unterschiedliche Operationalisierungen zur Erfassung der Unter-
nehmenskultur und Leistung. Dennoch geben die Arbeiten einen Eindruck von den 
vielseitigen Erfolgswirkungen der Unternehmenskultur.529 

 
524  Der Begriff Organisationsdesign umfasst die Strukturierung eines Unternehmens und nimmt 

damit Einfluss auf die organisationalen Abläufe, Entscheidungsprozesse und Verhaltenslinien. 
Vgl. Sackmann (2017), S. 104. 

525  Vgl. Bleicher (1991), S. 124. 
526  Vgl. Sackmann (2017), S. 104. 
527  Vgl. Schein / Schein (2017), S. 158. 
528  Vgl. Sackmann (2017), S. 139. 
529  Vgl. Baetge et al. (2007), S. 185 & 205 ff.; Sackmann (2017), S. 140. 
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Erfolg wurde bereits in Kapitel 2.3.1.1 als Ausmaß der Erreichung von Zielen de-
finiert,530 wobei in der Betriebswirtschaftslehre üblicherweise Rentabilitätskenn-
zahlen für den bilanziellen Erfolg resp. die Aktienkursentwicklung für den ökono-
mischen Erfolg zugrunde gelegt werden.531 In empirischen Arbeiten zur Erfassung 
des Zusammenhangs von Unternehmenskultur und -erfolg werden als Indikatoren 
für den Erfolg eine Vielzahl an finanziellen Kennzahlen wie der Umsatz(-rentabi-
lität/-wachstum), Ertrag, Kosten, das Verhältnis von Gewinn zu Umsatz und Inves-
titionen, ROE, ROA, Profitabilität, Entwicklung des Aktienkurses sowie der Ver-
schuldungsgrad herangezogen.532 Die Kennzahlen werden kurzfristig (1 Jahr) oder 
langfristig über eine Dauer von mehreren Jahren erfasst. Einige Studien untersu-
chen auch den Zusammenhang von Unternehmenskultur und nicht rein finanziellen 
Kennzahlen (z. Β. Marktanteil, Wettbewerbsposition, Flexibilität etc.). Dazu lassen 
sich Studien mit nur einem Indikator und einer Kombination mehrerer Indikatoren 
unterscheiden. Viele Arbeiten erheben objektiv messbare Kennzahlen, andere Ar-
beiten erheben auch subjektive Eindrücke wie die Wahrnehmung des Erfolgs aus 
Sicht von Führungskräften oder Mitarbeitenden.533 

Zur Erfassung der Unternehmenskultur werden ebenfalls verschiedene Methoden 
und Instrumente eingesetzt. Die Methodenvielfalt ist durch die weite, ganzheitliche 
Definition der Unternehmenskultur bedingt, die sich nur schwer messen lässt. Je 
nach Interesse existieren daher verschiedene Ansätze zur Messung von Kultur, von 
denen jedoch keines vollständig die holistische Natur des Konzepts widerspiegeln 
kann.534 Sackmann (2007) ermittelt 25 verschiedene Möglichkeiten der Erfas-
sung.535 Ein häufig eingesetztes Instrument sind Befragungen. Deren Ausgestaltung 
unterscheidet sich jedoch hinsichtlich des Umfangs der Stichprobe, der Stellung der 
Befragten im Unternehmen und der verwendeten Skalierungen in den Fragebö-
gen.536  

Dabei werden in der Regel sogenannte Typologisierungen verwendet. Kulturtypo-
logien stellen nützliche Kategorien zur Verfügung, um die Komplexität der Kultur-
ebenen zu sortieren. Die Gefahr besteht allerdings darin, dass sie die Komplexität 
zu stark vereinfachen und möglicherweise Kategorien liefern, die falsch sind oder 

 
530  Vgl. Glaum / Hutzschenreuter (2010), S. 92. 
531  Vgl. Baetge et al. (2007), S. 190 f. 
 Siehe dazu im Detail Kapitel 2.3.1.1.  
532  Vgl. Sackmann (2017), S. 141; Baetge et al. (2007), S. 190 f. 
533  Vgl. Sackmann (2017), S. 141. 
534  Vgl. Sackmann (2017), S. 141; Sackmann (2011), S. 189. 
535  Vgl. Sackmann (2007). 
536  Vgl. Baetge et al. (2007), S. 193; Sackmann (2017), S. 141. 
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tiefere Realitäten verdecken. Typologien können für Vergleiche von Kulturen un-
terschiedlicher Unternehmen geeignet sein, aber sie beinhalten auch die Gefahr 
Kulturnuancen einer bestimmten Organisation nur unzureichend sichtbar zu ma-
chen.537  

Eine häufig verwendete Typologisierung, auch im Rahmen der Erfolgswirkung, ist 
die Unterscheidung zwischen starken und schwachen Kulturen. Eine starke Unter-
nehmenskultur zeichnet sich durch einen hohen Verankerungsgrad538 sowie ein ho-
hes Übereinstimmungsmaß539 der Werte und Normen aus.540 Starke Kulturen cha-
rakterisieren sich durch eine hohe Homogenität in den gemeinsam, geteilten Werten 
und Normen. Die Stärke einer Kultur hängt von der Länge der Zeit, der Stabilität, 
der Zugehörigkeit im Unternehmen und der emotionalen Intensität der tatsächli-
chen, historischen Lernerfahrungen ab, die die Kulturträger geteilt haben.541 Starke 
Unternehmenskulturen entwickeln sich bei Übereinstimmung der Wertvorstellun-
gen und Ziele von Unternehmen und Mitarbeitenden. Dazu muss die Organisation 
‚alt genug‘ sein, sodass alle Mitglieder diese verinnerlichen können. Weiterhin 
müssen die sichtbaren Artefakte mit den Kulturwerten konsistent sein und die Or-
ganisationskultur darf nicht konträr zur landeskulturellen Prägung resp. der Gesell-
schaftskultur542 der Mitarbeitenden verlaufen. Starke Kulturen zeichnen sich 
dadurch aus, dass sie einen wesentlich stärkeren Einfluss auf das Verhalten der Mit-
arbeitenden haben als schwache Kulturen.543  

Neben der Typologisierung nach der Stärke lassen sich in der Literatur auch eine 
Vielzahl an Klassifizierungen nach der Art der Kultur finden,544 die keinen 

 
537  Vgl. Schein / Schein (2019), S. 74 & 88. 
538  Wie tief die Werte und Normen verwurzelt sind. 
539  Wie verbreitet die Werte und Normen sind. 
540  Vgl. Keller (1990), S. 207 ff.; Voigt (1997), S. 67. 
541  Vgl. Schein / Schein (2017), S. 15. 
542  Umwelt-Kultur-Fit: Die Unternehmenskultur sollte in Harmonie mit der Gesellschaftskultur 

resp. den Wertvorstellungen der Bevölkerung sein. Mitarbeitende eines Unternehmens sind Mit-
glieder einer Gesellschaft und tragen die Werte, Normen und Artefakte der übergeordneten Ge-
sellschaftskultur in sich. In der Kulturhierarchie kann die Unternehmenskultur als Subkultur der 
Gesellschaftskultur eingeordnet werden. Vgl. Keller (1990), S. 210; Scholz (2014), S. 950. 

543  Vgl. Eberhardt (2013), S. 10. 
544  Eine Übersicht verschiedener Typologisierungen ist in Sackmann (2017), S. 226 zu finden. 
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Anspruch auf eine Allgemeingültigkeit erheben.545 Die Typologisierungen weisen 
eine unterschiedliche Anzahl an Dimensionen auf. Kein Modell kann jedoch voll-
ständig dem komplexen Phänomen Unternehmenskultur gerecht werden.546  

Sehr bekannte und häufiger angewandte Typologisierungen und Erfassungsme-
thode im Hinblick auf die Erfolgsmessung und Erfolgsausrichtung sind das ‚Orga-
nizational Culture Inventory (OCI)‘547 sowie das ‚Denison Organisational Culture 
Survey (DOCS)‘548.549 Mit Hilfe dieser Methoden können Kulturen verschiedener 
Unternehmen verglichen resp. eine Soll-Kultur entwickelt werden. Weiterhin wer-
den diese Methoden häufig genutzt, um die Auswirkung verschiedener Kultur-
ausprägungen auf den Unternehmenserfolg zu prüfen.  

In einer Vielzahl an Forschungen wird jedoch auch auf die Problematik der Kultur-
messung hingewiesen.550 Die Vielfalt der Methoden zeigt, dass Unternehmenskul-
tur als holistisches und komplexes Konzept, insbesondere aufgrund der nur einge-
schränkten Sichtbarkeit, schwer erfassbar ist.551 Dabei wird kritisiert, dass nicht die 
Kultur als Ganzes, sondern nur bestimmte Aspekte, also nur Facetten des 

 
545  Eines der bekanntesten Modelle stammt von Deal und Kennedy. Sie beschreiben Kultur als 

zweidimensionales Modell mit den Dimensionen Risikograd und Geschwindigkeit des Feed-
backs zu Strategien und Entscheidungen und unterteilen so vier verschiedene Typen: Bet-Your-
Company-Culture (Risiko hoch; Informationsfluss langsam); Work-Hard/Play-Hard-Culture 
(Risiko gering; Informationsfluss hoch); Tough-Guy/Macho-Culture (Risiko hoch; Informati-
onsfluss hoch); Process-Culture (Risiko gering; Informationsfluss gering). Die Typolisierung 
ist jedoch eher grob und wird vielmehr verwendet, um ganze Branchen einzuordnen. Vgl. Voigt 
(1997), S. 66; Deal / Kennedy (2000), S. 107 ff. 

546  Vgl. Sackmann (2017), S. 227. 
547  Das OCI wurde Anfang der 80er Jahre von R. A. Cooke zusammen mit J. C. Lafferty entwickelt, 

um Unternehmenskulturen zu analysieren und Veränderungsprozesse anzustoßen. Das OCI 
dient dazu, Kriterien zu erstellen, die erfolglose von erfolgreichen Unternehmen unterscheidet. 
Die Analysemethode untersucht, wie sich Mitarbeitende verhalten müssen, um in das Unterneh-
men zu passen und den Erwartungen gerecht zu werden. Klassifiziert werden 3 Kulturarten 
(Konstruktive Kultur; passiv/defensive Kultur; aggressiv/defensive Kultur), die mit jeweils 4 
typischen Verhaltenserwartungen hinterlegt sind. Vgl. Cooke / Rousseau (1988), S. 251 f.; 
Cooke / Lafferty (1983); Eberhardt (2013), S. 14. 

548  Der DOCS-Ansatz konzentriert sich besonders auf die kulturellen Aspekte, die gemäß der Ent-
wickler einen großen Einfluss auf den unternehmerischen Erfolg haben. Die Forschungsarbeiten 
von Denison (1984, 1990) resp. Denison und Mishra (1995) zeigen, dass vier kulturelle Faktoren 
den Erfolg determinieren: die Anpassungsfähigkeit, die Mission, die Mitwirkung und die Kon-
tinuität. Jedes dieser Merkmale wird anhand von drei Komponentenindizes gemessen, die sich 
wiederum aus fünf Befragungspunkten zusammensetzen. Vgl. Denison (1984); Denison / 
Mishra (1995). 

549  Eine Übersicht weiterer Kulturtypologien zur Erfassung von Unternehmenskultur ist beispiels-
weise in Sackmann (2007), S. 30 ff. zu finden. 

550  Vgl. Sackmann (2011), S. 194; Schein / Schein (2019), S. 75 ff. 
551  Vgl. Sackmann (2011), S. 189. 
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kulturellen Kontextes von Organisationen, erforscht werden.552 Es bestehen daher 
Zweifel, ob Unternehmenskultur überhaupt messbar oder nur beobachtbar ist, ob-
wohl weitestgehend Einigkeit darüber besteht, dass die Unternehmenskultur den 
Unternehmenserfolg wesentlich beeinflusst.553 Schon seit vielen Jahren versuchen 
Forscher, Typologien und Umfragen zur Messung von Kultur mit Hilfe statistischer 
Methoden zu erstellen. Diese Typologien und Methoden vereinfachen aber zwangs-
läufig das holistische Konzept der Kultur. Die Messinstrumente leisten aber einen 
wichtigen Beitrag zur Kulturanalyse554 und zur Planung von Veränderungen, sind 
allein aber nicht ausreichend und können auch irreführend sein.555 

3.1.2.2 Einfluss von Unternehmenskulturmerkmalen 

Eine Vielzahl empirischer Studien belegt einen Zusammenhang zwischen des Un-
ternehmenskultur bzw. einzelnen Indikatoren und dem Unternehmenserfolg. Nur 
wenige Untersuchungen sind aufgrund der unterschiedlichen Fragestellungen und 
Erfassungsmethoden in unterschiedlichen Unternehmenskontexten direkt miteinan-
der vergleichbar.556 Generell können Studien unterschieden werden, die einen di-
rekten Zusammenhang zwischen der Unternehmenskultur und den Leistungsfakto-
ren untersuchen, und Studien, die einen nicht-linearen resp. wechselseitigen Zu-
sammenhang nachweisen. Daneben existieren Untersuchungen, die einen indirek-
ten Zusammenhang über Mediatoren messen, und Studien, die die Auswirkung der 
unterschiedlichen Wahrnehmung der Unternehmenskultur auf die Erfolgsfaktoren 
klassifizieren.557  

 
552  Vgl. Wilderom et al. (2011), S. 193 ff. 
553  Vgl. Ettl (2018), S. 42; Schein / Schein (2019), S. 71 ff.  
554  Eine Kulturanalyse dient der Identifizierung der konkreten inhaltlichen Prägung einer Unter-

nehmenskultur. Datenerhebungsinstrumente sind dabei beispielsweise Interviews, Workshops, 
Fragebogen, Beobachtungen, sekundäre Daten etc. Die Analyse stellt zunächst eine neutrale 
Bestandsaufnahme einer vorhandenen Unternehmenskultur dar, die per se weder gut noch 
schlecht ist. Die Einordnung kann verwendet werden, um die aktuelle Unternehmenskultur zu 
beschreiben. Weiterhin kann auch in einer sich anschließenden Analyse eine Bewertung im 
Rahmen eines Benchmarkvergleichs mit einem anderen Unternehmen vorgenommen oder aber 
die Analyse zur Entwicklung der Kultur in Richtung gewünschter Nomen genutzt werden. Im 
Rahmen einer Fusion kann ein Vergleich der Kulturen vorgenommen werden, um Unterschiede 
zu identifizieren. Vgl. Sackmann (2017), S. 208 ff.; Schein / Schein (2019), S. 88. 

555  Vgl. Schein / Schein (2019), S. 71. 
556  Vgl. Baetge et al. (2007), S. 215; Sackmann (2006), S. 8; Scholz / Scholz (2019), S. 461. 
557  Die Klassifizierung orientiert sich an Sackmann (2017), S. 142 ff.; Sackmann (2011), S. 188 ff. 
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Frühe Untersuchungen, die den Zusammenhang zwischen Kultur und Leistung un-
tersuchen, gingen implizit von einem direkten Zusammenhang aus.558 Einige dieser 
Studien befassten sich insbesondere mit dem Zusammenhang zwischen einer star-
ken Kultur559 und dem Unternehmenserfolg, wobei ‚Stärke‘ unterschiedlich defi-
niert wird.560 Auch wenn die Analysen Korrelationen nachweisen,561 sind diese Er-
gebnisse umstritten und nicht eindeutig.562 Eine starke Unternehmenskultur muss 
nicht zwingend erfolgsfördernd sein, sondern kann sowohl positiv als auch negativ 
verstärkend wirken. Wenn die Systemkompatibilität – die Harmonie der Unterneh-
menskultur mit der unternehmensspezifischen Strategie und Struktur – fehlt, kann 
eine starke Kultur kontraproduktiv wirken. Um erfolgsfördernd zu wirken, muss 
die Kultur in einem gewissen Umfang mit der Umwelt im Sinne einer übergeord-
neten Makrokultur harmonisieren.563 In stabilen Umwelten kann eine starke Kultur 
förderlich sein. Im sich schnell wandelnden VUCA-Umfeld564, bei dem sich Unter-
nehmen immer wieder verändern müssen, kann eine starke Kultur bei notwendigen 
Kulturveränderungen jedoch auch hinderlich sein, da starke Kulturen per Definition 
stabil und schwer zu verändern sind.565 

Auch wenn der Großteil der empirischen Studien zu dem Ergebnis gelangt, dass 
eine positive Beziehung zwischen dem Niveau und der Stärke der Unternehmens-
kultur und der Höhe des Unternehmenserfolges existiert, sei darauf hingewiesen, 
dass vielfach empirisch die Richtung des Zusammenhangs nicht zweifelsfrei bestä-
tigt werden kann. Der überwiegende Teil der Studien beruht auf Korrelationen, so-
dass die Wirkungsrichtung zwischen Erfolg und Kultur nicht belegt ist.566  

Neben Studien, die den direkten Zusammenhang untersuchen, existieren auch Stu-
dien, die den indirekten, nicht-linearen und wechselseitigen Einfluss von 

 
558  Vgl. Sackmann (2011), S. 196. 
 z. B. Denison (1984); Denison / Mishra (1995). 
559  Die Typologisierung in starke und schwache Kulturen ist in Kapitel 3.1.1.2 beschrieben. 
560  Vgl. Sackmann (2017), S. 143 & 150. 
561  z. B. Gordon / DiTomaso (1992). 
562  Vgl. van den Berg / Wilderom (2004), S. 572. 
563  Vgl. Keller (1990), S. 208 ff. 
564  Das Akronym VUCA steht für die englischen Begriffe volatility (Volatilität), uncertainty (Un-

sicherheit), complexity (Komplexität), ambiguity (Mehrdeutigkeit) und beschreibt die Rahmen-
bedingungen der Unternehmensführung in der heutigen Zeit. 

565  Vgl. Schein / Schein (2017), S. 343. 
566  Vgl. Baetge et al. (2007), S. 215 f.; Sackmann (2006), S. 8; Scholz / Scholz (2019), S. 461. 
 Scholz (2014), S. 951 f. unterteilt Studien in vier Wirkungsvarianten: ohne Wirkungsvermutung 

(Methode: Korrelationen); mit Wirkungsvermutung (Methode: Regressionen); Kultur als Er-
folgsfaktor (Methode: Strukturgleichungsmodelle); Kultur als erfolgsabhängige Größe (Me-
thode: Strukturgleichungsmodelle). Die meisten Studien sind der ersten Variante zuzuordnen, 
wobei häufig eine Kausalität von Kultur zum Erfolg unterstellt wird. 
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Unternehmenskultur nachweisen.567 Die Frage, ob die Unternehmenskultur im We-
sentlichen ein Resultat aus dem Unternehmenserfolg ist, wird in der Literatur zwar 
kaum untersucht, dennoch scheint es plausibel, dass sich Veränderungen im Unter-
nehmenserfolg auch auf die Unternehmenskultur auswirken.568 Ein hoher Erfolg 
gibt der Kultur recht und nimmt positiv Einfluss auf die Kultur. Umgekehrt kann 
die Kultur bei sinkendem Erfolg beschädigt werden und die verschlechterte Kultur 
schwächt den Unternehmenserfolg, weshalb es auch wichtig ist, die negativen Ef-
fekte zu kontrollieren.569  

In Studien, die den indirekten Einfluss der Kultur auf den Erfolg messen, werden 
zusätzlich u. a. die Kommunikation570, das Führungsverhalten571 und das Mitarbei-
tendenengagement572 als Mediatoren nachgewiesen. So zeigt sich, dass verschie-
dene Merkmale der Unternehmenskultur (z. B. Identifikation, Teamorientierung, 
Fairness, Wertschätzung etc.) Auswirkungen auf das Engagement der Mitarbeiten-
den haben. Das wirkt sich wiederum auf den Unternehmenserfolg aus. Der signifi-
kante direkte Einfluss der Kultur auf den Erfolg eines Unternehmens kann durch 
Integration des Mitarbeitendenengagements als Mediator den Effekt erhöhen.573

 

Daneben muss die Kultur auch in die jeweilige Umwelt harmonisierend eingebettet 
sein. Nur wenn eine hohe Umweltkompatibilität gegeben ist, kann die Kultur er-
folgsfördernd wirken.574 Die vorhandene Unternehmenskultur sollte regelmäßig 
kritisch überprüft werden, um eine fehlgerichtete Entwicklung der Kultur als auch 
eine mangelnde Anpassung an sich ändernde Umweltbedingungen zu verhin-
dern.575 

Abb. 22 stellt die Zusammenhänge und Wechselwirkungen grafisch dar. 

 
567  Vgl. Sackmann (2011), S. 196 ff. 
 Beispiel: Probst / Raisch (2005).  
568  Vgl. Scholz (2014), S. 953 ff. 
569  Vgl. Scholz / Scholz (2019), S. 461 ff.; Sackmann (2017), S. 148 f. 
570  z. B. Garnett et al. (2008), S. 266 ff. 
571  z. B. Kwantes / Boglarsky (2007), S. 204 ff. 
572  Vgl. Hauser et al. (2008), S. 125 ff. 
573  Vgl. Hauser et al. (2008), S. 125 ff. 
574  Vgl. Keller (1990), S. 210. 
575  Vgl. Sackmann (2017), S. 150. 
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Abb. 22: Wechselwirkungen zwischen Unternehmenskultur, Erfolg und relevantem Umfeld576  

Anm.: S – Strategie 
 F – Führung 
 O – Organisationsdesign 

Die Einflüsse und Auswirkungen der Unternehmenskultur sind vielfältig. Die Un-
ternehmenskultur prägt das Verhalten der Mitarbeitenden und folglich das kollek-
tive Verhalten des Unternehmens. Dabei wirkt Kultur auf die Strategieentwicklung 
und -umsetzung, beeinflusst die Wahl des Organisationsdesigns und der eingesetz-
ten Management- und Führungsinstrumente. Zudem hat die Unternehmenskultur 
wesentlichen Einfluss auf Leistungsfaktoren, die wiederum das kulturelle Verhal-
ten im Unternehmen verändern.577 

Grundsätzlich liegt die Vermutung nahe, dass ein Ursache-Wirkungs-Zusammen-
hang zwischen Unternehmenskultur und Unternehmenserfolg besteht. Dennoch ist 
es sehr schwierig, die Wirkung der Unternehmenskultur auf den Erfolg empirisch, 
statistisch nachzuweisen. Insbesondere die Messung von Kultur als komplexem 
System ist problematisch. Weiterhin ist eine allgemeingültige Messung der indivi-
duellen Unternehmenskultur, die auf einem einheitlichen Erfassungsmodell für ver-
schiedene Geschäftsmodelle basiert, kaum möglich.578 

 

 
576  In Anlehnung an Sackmann (2017), S. 150. 
577  Vgl. Sackmann (2017), S. 151. 
578  Vgl. Baetge et al. (2007), S. 205 ff.; Schein / Schein (2019), S. 75. 
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 Einflussfaktoren und Risiken im Veränderungsprozess 

 Change-Management für eine erfolgreiche Integration bei Fusionen 

3.2.1.1 Einordnung des Change-Managements 

Veränderungen sind im Wirtschaftsleben zu einem dauerhaften Phänomen und ak-
tiven Treiber geworden. Ein Mittel für eine nachhaltige Wettbewerbsfähigkeit liegt 
daher zunehmend in der Schaffung und Entfaltung einer stetigen Wandlungs- und 
Lernfähigkeit auf der individuellen und organisationalen Ebene. Eine Fusion stellt 
eine mögliche Reaktion auf Veränderungen im Wirtschaftsleben dar, bei der eine 
Vielzahl an Veränderungen im Unternehmen vorangetrieben werden. Einhergehend 
mit dem zunehmenden Wandlungsdruck hat das Change-Management (deutsch: 
Veränderungsmanagement) als konzeptioneller Ansatz zur Umsetzung von Verän-
derungsprozessen in Unternehmen an Bedeutung gewonnen.579  

Das Change-Management beschreibt die gezielte Steuerung eines Prozesses zur 
nachhaltigen und tiefgreifenden Veränderung von Unternehmen. Zielsetzung ist die 
wirtschaftliche Leistungssteigerung und die Aufrechterhaltung der Wettbewerbsfä-
higkeit. Dabei nutzt das Change-Management Methoden und Theorien des Projekt-
managements sowie der Verhaltens- und Kommunikationswissenschaften.580 Der 
Unternehmenswandel kann proaktiv veranlasst sein, um künftige Herausforderun-
gen erfolgreich zu meisten (Beispiel: Fusionen), oder aber er folgt als unmittelbare 
Reaktion auf eine krisenhafte Erscheinung.581 Eine geplante Modifikation von Ver-
haltensmustern und Fähigkeiten der Mitarbeitenden ist eine wichtige Vorausset-
zung für die Umsetzung der Veränderungen.582  

In Abgrenzung zur Organisationsentwicklung583 ist das Change-Management ein 
zeitlich begrenzter Prozess (meist kurz- bis mittelfristig), der von ‚oben‘ initiiert 
wird (Schwerpunkte M&A, Restrukturierung, Auslagerungen, Sanierungen etc.). 
Die Organisationsentwicklung ist dagegen vielmehr langfristig ohne zeitliche 

 
579  Vgl. Gerkhardt / Frey (2006), S. 48. 
580  Vgl. Niermeyer / Postall (2013), S. 37. 
581  Vgl. Lauer (2021), S. 5. 
582  Vgl. Schott / Wick (2005), S. 195. 
583  „Die Organisationsentwicklung (OE) meint die strategische Planung und Umsetzung von Or-

ganisationsveränderungen, um Verhaltens- und Einstellungsänderungen herbeizuführen und 
damit die organisatorische Leistungsfähigkeit von Organisationen (Unternehmen) zu verbes-
sern.“ Niermeyer / Postall (2013), S. 36 

  Der Begriff wird häufig synonym zum Change-Management verwendet, denn es finden sich 
einige Parallelen. Dennoch gibt es auch verschiedene Unterschiede zwischen den Konzepten. 
Vgl. Niermeyer / Postall (2013), S. 38. 
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Befristung angelegt und vollzieht sich von innen heraus.584 Die Unternehmenstrans-
formation als weiteres verwandtes Konzept bezieht sich auf eine fundamentale und 
ganzheitliche Neuausrichtung des Unternehmens.585 Der Veränderungsprozess 
gliedert sich dabei vereinfacht in 3-Phasen: 1) Unfreezing: Erkennen der Notwen-
digkeit einer Veränderung. (2) Moving: Generieren von Lösungen und neuen Ver-
haltensweisen. (3) Refreezing: Implementierung der Lösung und Integration ins 
Gesamtsystem.586 

Das Change-Management hat besonders deshalb in der Literatur an Bedeutung ge-
wonnen, da eine Vielzahl an Veränderungsprozessen – wie dies beispielsweise bei 
einer Fusion der Fall ist – in Unternehmen fehlschlagen. Daher untersucht die Wis-
senschaft in diesem Bereich mögliche Ursachen und Erfolgsfaktoren für Change- 
Prozesse.587 Erfolgreiche Transformationen sind nur durch umfangreiche Bemü-
hungen umzusetzen, bei denen Strategien verändert und Prozesse reorganisiert wer-
den. Eine erforderliche Veränderung kann beispielsweise durch zu introvertierte 
Kulturen, lähmende Bürokratie, engstirnige Unternehmenspolitik, schwache Ver-
trauensbasis, fehlende Teamarbeit, Arroganz, Führungsdefizite oder die grundsätz-
liche Angst des Menschen vor dem Unbekannten, stagnieren.588  

Das Change-Management widmet sich vornehmlich den personenbezogenen The-
men, die eine erfolgreiche Umsetzung großer organisatorischer, prozessbezogener 
oder technologiegetriebener Änderungen fördern. Die betroffenen Mitarbeitenden 
werden durch Maßnahmen unterstützt, um den Nutzen der Veränderung zu verste-
hen.589  

Damit der Transformationsprozess erfolgreich ist, muss dieser gut geplant und um-
gesetzt werden. Eines der bekanntesten Modelle zum Verständnis und der Durch-
führung von Change-Management-Vorhaben stammt von Kotter (1995). Das Mo-
dell basiert auf einer Studie über den Wandel in mehr als hundert Organisationen 
unterschiedlicher Größe und Branchenkategorien. Es soll den Verantwortlichen für 

 
584  Vgl. Niermeyer / Postall (2013), S. 38; Doppler / Lauterburg (2019), S. 99 f. 
585  Vgl. Doppler / Lauterburg (2019), S. 100. 
586  Vgl. Lewin (1947); Schein / Schein (2017), S. 323. 
 Kurt Lewin gehört zu den Pionieren des Change-Managements und sein Modell gehört zu den 

Grundlagen im Veränderungsmanagement. Dennoch wird das Modell von Wissenschaftlern kri-
tisch betrachtet. Im Rahmen dieser Arbeit soll darauf jedoch nicht im Detail darauf eingegangen 
werden. Siehe dazu beispielsweise Bartunek / Woodman (2015). 

587  Siehe dazu beispielsweise Oakland / Tanner (2007); Schott / Wick (2005), S. 196; Schwarz 
(2006), S. 374. 

588  Vgl. Kotter (1998), S. 37. 
589  Vgl. Schwarz (2006), S. 369. 
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Veränderungen helfen, häufige Fehler zu vermeiden.590 Gemäß dessen strukturiert 
sich der Prozess für die Umsetzung eines tiefgreifenden Wandels wie folgt: 

1. Gefühl für die Dringlichkeit erzeugen, 
2. Führungskoalition aufbauen, 
3. Vision und Strategien entwickeln, 
4. Vision des Wandels kommunizieren, 
5. Empowerment aller Mitarbeitenden, 
6. kurzfristige Ziele und Erfolge planen, 
7. Erfolge konsolidieren und weitere Veränderungen ableiten,  
8. neue Ansätze in der Kultur verankern.591 

Die ersten vier Phasen dienen der Entwicklung des gemeinsamen Verständnisses 
des Wandels. Dabei wird das Problembewusstsein für den Handlungsbedarf als not-
wendige Bedingung für die Bereitschaft zu Innovation und Veränderung herge-
stellt. Nur mithilfe einer Erkenntnis für den Sinn der Veränderung können alte 
Denkmuster abgelegt und neue Energien freigesetzt werden.592 Ein typischer Fehler 
bei Veränderungsprozessen ist die Vernachlässigung der Dringlichkeit der Verän-
derung.593 Phase fünf bis sieben stellen die neuen Verfahrensweisen dar und dienen 
dem Einbinden und Ermutigen der Mitarbeitenden, während der letzte Schritt die 
tiefgehende Verankerung der Veränderung in der Unternehmenskultur unter-
stützt.594 

Damit die Veränderung im Unternehmen erfolgreich ist, ist weiterhin eine ausrei-
chend schlagkräftige Führungskoalition595, die den Wandel überzeugt unterstützt, 
eine klare Vision des Wandels und eine effiziente Kommunikationsstrategie not-
wendig. Weiterhin ist der Wandel nur dann nachhaltig, wenn sich die 

 
590  Vgl. Rothwell et al. (2009), S. 67; Kotter (1995). 
591  Vgl. Kotter (1995), S. 61; Kotter (1998), S. 38 f. 
592  Vgl. Gerkhardt / Frey (2006), S. 53. 
593  Vgl. Kotter (1995), S. 60; Kotter (1998), S. 14. 
594  Vgl. Kotter (1998), S. 39. 
595  Um den Wandel erfolgreich durchzuführen ist eine kompetente Gruppe ( Führungskoalition) 

notwendig, die eine gleiche oder ähnliche Wahrnehmung der Dringlichkeit des Wandels hat und 
den Wandel gemeinsam durchführt. Die Geschäftsführung alleine ist nicht aussreichend, um die 
Veränderungen durchzuführen und allen Mitarbeitenden zu vermitteln. Die Teammittglieder 
sollten Autorität, Sachkenntnis, Glaubwürdigkeit und Führungsqualitäten mitbringen, um den 
Wandel in geeigneter Weise umzusetzen. Im Detail dazu Kotter (1998), S. 75 ff. 
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Veränderungen in der Kultur verankern und die Art und Weise bestimmen, wie 
Dinge durchgeführt werden.596 

3.2.1.2 Ablauf und Konflikte im Culture-Change-Prozess bei Fusionen 

Die Unternehmenskultur und damit verbundene Elemente sind wichtige Faktoren 
bei Veränderungsprozessen. Entsprechend haben sie auch Auswirkungen bei Fusi-
onen. Jede beteiligte Bank bringt ihre eigene Unternehmenskultur mit ein und es 
entsteht eine Situation, die häufig als Zusammenprall zweier Kulturen bezeichnet 
wird.597 Obwohl es heute allgemein bekannt ist, dass Fusionen und Übernahmen 
eine hohe Wahrscheinlichkeit des Scheiterns haben und dass die Unternehmenskul-
tur ein Schlüsselfaktor für die erfolgreiche Integration zweier Organisationen ist, 
ist diese Dimension noch wenig erforscht.598 Change-Prozesse, wie sie bei einer 
Fusion durchlaufen, wirken sich immer auch auf die Kultur einer Organisation aus 
oder zielen gerade auf eine kulturelle Veränderung.599  

Die Unternehmenskultur ist einzigartig und beständig. Sie ist geprägt durch die 
Führungskräfte und die früheren Erfahrungen der Gruppenmitglieder.600 Folglich 
weichen die Kulturen von Banken bei Fusionen voneinander ab.601 Naturgemäß 
kommt es bei Fusionen zu einer ‚Wir-gegen-Sie-Beziehung‘. Menschen neigen 
dazu, Unterschiede zu übertreiben, anstatt Gemeinsamkeiten zwischen den beiden 
Unternehmen zu sehen. Zunächst werden Unterschiede in der Art und Weise der 
Geschäftstätigkeit festgestellt. Im Weiteren werden Differenzen in der Organisation 
der Unternehmen identifiziert, z. B. ihre unterschiedlichen Management- und Kon-
trollstile. Schließlich führen die Mitarbeitenden diese Unterschiede auf konkurrie-
rende Werte und Philosophien zurück. Dabei findet eine Polarisierung statt bei der 
sich zwei Fronten bilden. Zusätzlich erfolgt eine Wertung, bei der die Mitarbeiten-
den ihr Unternehmen als überlegen und das andere als rückständig, bürokratisch 
oder einfach schlecht ansehen.602 Es zeigen sich Züge von Ethnozentrismus, bei 

 
596  Vgl. Kotter (1998), S. 17 ff. Weitere von Kotter genannte Faktoren: blockierende Hindernisse 

vermeiden; kurzfristige Erfolge planen; nicht zu früh den Wandel als abgeschlossen erklären.  
597  Vgl. Keller (1990), S. 260; Sales / Mirvis (1984), S. 107; Buono et al. (1985), S. 477. 
598  Vgl. Da Costa et al. (2021), S. 18. 
599  Vgl. Eberhardt (2013), S. 20; Weber / Tarba (2012), S. 289. 
600  Vgl. Schein (1984), S. 10. 
601  Vgl. Schein / Schein (2017), S. 248. 
602  Vgl. Marks / Mirvis (2009), S. 460; Sales / Mirvis (1984), S. 115 f. 
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dem die Mitarbeitenden nicht bereit oder in der Lage sind, Verhaltensweisen oder 
Standpunkte aus der Sicht des Anderen zu akzeptieren.603  

Zusätzlich und verstärkend zu der menschlichen Abwehrhaltung gegenüber frem-
den Kulturen wirkt, dass Unternehmenskulturen schwer zu verändern und zu kom-
binieren sind.604 Die Mitarbeitenden wollen an ihren kulturellen Annahmen festhal-
ten, da Kultur Sinn stiftet und das Leben vorhersehbar macht. Menschen mögen 
keine chaotischen, unvorhersehbaren Situationen und arbeiten hart daran, sie zu 
stabilisieren. Jeder voraussichtliche Kulturwandel löst daher massive Ängste und 
Widerstände gegen Veränderungen aus. Wenn Unternehmen Elemente ihrer Kultur 
verändern wollen, müssen sie erkennen, dass sie an den stabilsten Teilen ihrer Or-
ganisation ansetzen.605 

Der Einfluss der Kultur bei Veränderungsprozessen, wie es bei einer Fusion der 
Fall ist, sollte nicht unterschätzt werden. Die M&A-Forschung zeigt, dass kulturelle 
Unterschiede einen signifikanten Einfluss auf die Erhöhung der Fluktuation des 
oberen Managements und die Verringerung der finanziellen Leistung von Unter-
nehmen haben.606 

Die Abweichungen der Kulturen zwischen fusionierenden Instituten können ver-
schieden stark sein. Fusionen mit einer hohen kulturellen Übereinstimmung lassen 
sich gut kombinieren und erfordern weniger organisatorische Integrationsbemü-
hungen als Fusionen mit großen kulturellen Differenzen. Die Unsicherheiten kultu-
reller Unterschiede benötigen eine Überwachung und können zu Konflikten füh-
ren.607 Da Sparkassen und Genossenschaftsbanken nur innerhalb ihres Sektors fu-
sionieren, ist die Kultur von einem ähnlichen Branchenumfeld beeinflusst.608 Den-
noch führen unterschiedliche Führungsstrukturen, Erfahrungen etc. zu divergieren-
den Unternehmenskulturen, die bei Fusionen einen hohen Einfluss haben können. 
Die Führungsaufgabe besteht dann darin, herauszufinden, wie kulturelle Zusam-
menprall am besten zu bewältigen ist (siehe dazu Kapitel 3.1.1.2).609  

 
603  Vgl. Sales / Mirvis (1984), S. 116. 
604  Vgl. Da Costa et al. (2021), S. 20. 
605  Vgl. Schein / Schein (2019), S. 54. 
606  Vgl. Galpin / Herndon (2014), S. 74. 
607  Vgl. Da Costa et al. (2021), S. 20. 
608  Gordon (1991) weist auf den wesentlichen Einfluss des Industriesektors auf die Unternehmens-

kultur hin. 
609  Vgl. Schein / Schein (2017), S. 248. 



110  Einflussfaktoren und Risiken im Veränderungsprozess 

 

Weiterhin hat der Grad der Interaktion zwischen den Organisationsmitgliedern auf 
beiden Seiten im Sinne des Ausmaßes der Kulturintegration, das von der Art des 
Unternehmenszusammenschlusses beeinflusst ist, Einfluss auf die Stärke der Kul-
turkonflikte. Bei Fusionen ähnlicher Unternehmen ist das Interaktionsniveau in der 
Regel hoch und Unterschiede in den Kulturen der fusionierenden Unternehmen 
können zu Konflikten führen.610 

In der Literatur lassen sich dazu verschiedene Kultur-Integrationstypen611 unter-
scheiden612: (A) Beibehaltung der Unternehmenskulturen, (B) eine Kultur domi-
niert die andere und (C) eine gemeinsame, neue Unternehmenskultur. Ersteres ist 
für Fusionen geeignet, bei denen die Unternehmen weiterhin in unterschiedlichen 
strategischen Geschäftsfeldern agieren und nur wenig verschmolzen sind. Dies ist 
bei den betrachteten Fusionen im Genossenschaftsbanken- und Sparkassensektor 
nicht der Fall. Ein wahrscheinlicheres Szenario ist, dass eine Kultur dominiert und 
nach und nach die Mitglieder der anderen Kultur entweder integriert oder ausge-
schlossen werden. Dieses Szenario tritt meist auf, wenn ein Partner die Fusion auf-
grund der Größe, der Marktkapitalisierung, der Finanzkraft oder des Knowhows 
dominiert. Die dritte Alternative besteht darin, die beiden Kulturen zu verschmel-
zen, indem Elemente beider Kulturen in die neue Organisationskultur integriert 
werden, indem entweder neue Lernprozesse zugelassen oder bewusst Elemente je-
der Kultur für die wichtigsten Organisationsprozesse ausgewählt werden. Dies ist 
in der Praxis meist dann zu finden, wenn durch eine Fusion zweier gleichwertiger 
Partner ein neues Unternehmen entsteht.613  

Welche der beschriebenen Strategien beim Zusammenschluss zweier Banken sinn-
voll ist, muss möglichst frühzeitig evaluiert werden. Bereits die Planung der zu-
künftigen Strukturen und Strategien signalisiert den Beteiligten Gewichtsverschie-
bungen bei Werten und Präferenzordnungen. Elemente wie die Standortwahl, Stel-
lenbesetzung oder Ressourcenzuteilung schüren Erwartungen hinsichtlich der zu-
künftigen Unternehmenskultur. Die zukünftige Strategie, Führungs- und Organisa-
tionstruktur sollten gemeinschaftlich mit der Unternehmenskultur unter Berück-
sichtigung ihrer gegenseitigen Interdependenzen geplant werden.614 Culture-

 
610  Vgl. Bajaj (2009), S. 230. 
611  Analog zu den allgemeinen Integrationstypen bei Unternehmenszusammenschlüssen. Die kul-

turelle Integration ist abhängig von der grundsätzlichen Integrationsstrategie. Bei den allgemei-
nen Integrationstypen werden fünf Varianten genannt, die sich zu drei Kultur-Integrationstypen 
zusammenfassen lassen: 1: A; 2, 3: B; 4, 5: C. Vgl. Kapitel 2.2.1.1, S. 28. 

612  Keller (1990), S. 262 ff. unterscheidet beispielsweise sechs Strategien beim Zusammenschluss 
zweier Unternehmenskulturen. 

613  Vgl. Sackmann (2017), S. 191 ff.; Schein / Schein (2017), S. 248. 
614  Vgl. Keller (1990), S. 264. 
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Change-Prozesse, die die zukünftige Ausrichtung des Unternehmens vernachlässi-
gen, sind tendenziell weniger erfolgreich. Durch die Konzentration auf die aktuel-
len Praktiken des Unternehmens können Elemente der Kultur übersehen werden.615  

Basierend auf Schein’s Theorie der Kultur mit den Elementen Annahmen, Werte 
und Artefakte verändern sich Organisationskulturen, wenn neue Werte eingeführt 
und akzeptiert werden. Dies setzt voraus, dass die Kulturmitglieder die neuen Werte 
als erfolgreich oder wünschenswert erleben. Die Kultur ändert sich dann, wenn die 
neuen Werte in die unbewussten Annahmen der Organisationsmitglieder übernom-
men werden. Dadurch haben die Mitarbeitenden eine Möglichkeit der Einfluss-
nahme, die den Managementeinfluss ausgleichen kann. Alle Kulturträger müssen 
den Nutzen der beabsichtigten neuen Werte persönlich erfahren, damit der Kultur-
wandel greifen kann.616 Die Führungskräfte geben den Wandel vor. Sollten die Mit-
arbeitenden jedoch nicht ausreichend mitgenommen werden, führt dies zu Blocka-
den und es findet kein Kulturwandel statt. 

Daneben muss die Kultur des fusionierten Instituts mit der neuen Strategie harmo-
nieren, stimmig das Organisationssystem unterstützen und passend zur Unterneh-
mensumwelt sein.617 Es ist die Aufgabe der Führungskräfte, die Richtung der Kul-
turentwicklung zu managen. Dabei müssen sie die Veränderungen der Umwelt und 
deren Interaktion mit der Kultur berücksichtigen.618  

 Einfluss weicher, personenbezogener Themen im Fusionsprozess 

3.2.2.1 Führung und Kommunikation als bedeutende Einflussfaktoren  

Die Vielzahl an finanzieller M&A-Erfolgsforschung, wie diese auch in Kapitel 2.3 
gezeigt wurde, liefert häufig keine, eine unvollständige oder teilweise eine wider-
sprüchliche Erklärung für den Erfolg oder Misserfolg von Fusionen, weshalb es 
sinnvoll ist, auch die weichen Einflussfaktoren, wie die Unternehmenskultur, stär-
ker miteinzubeziehen. Der Erfolg kann besser verstanden werden, wenn die For-
schung verstärkt auch auf die Akteure und deren Handeln in Unternehmenszusam-
menschlüssen eingeht. Dies führt zu einem umfassenderen und stärker nuancierten 
Verständnis der menschlichen Dynamik im globalen Kontext.619 Kapitel 3.2.1.2 
zeigt, welche Konflikte entstehen, wenn unterschiedliche Kulturen 

 
615  Vgl. Schein / Schein (2019), S. 56. 
616  Vgl. Hatch (2018), S. 210. 
617  Vgl. Scholz (2014), S. 949 f.; Keller (1990), S. 208 f. & 250 ff. 
618  Vgl. Schein / Schein (2017), S. 126. 
619  Vgl. Sarala et al. (2019), S. 308 ff. 
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aufeinandertreffen. Wichtige Einflussfaktoren, die vielfach in der Literatur genannt 
werden, sind die Führung und die Kommunikation im Veränderungsprozess. 

Die Führungskräfte haben einen hohen kulturbildenden und kulturverändernden 
Einfluss bei der Fusion. Führungskräfte managen die Richtung der Entwicklung der 
Kultur (vgl. Kapitel 3.1.1.2).620 Die Führung beeinflusst insbesondere auf der 
Ebene der geteilten Werte die Kultur.621 Folglich gilt das Ausmaß der Kompatibi-
lität der Managementstile der fusionierenden Unternehmen als wichtiger Erfolgs-
faktor. Der Managementstil als Einflussfaktor und Element der Unternehmenskul-
tur umfasst die Einstellung des Managements gegenüber Risiken, ihr Entschei-
dungsfindungsansatz und die bevorzugten Kontroll- und Kommunikationsmus-
ter.622 Die Kompatibilität ist unabhängig vom Integrationsniveau wichtig für einen 
erfolgreichen Zusammenschluss. Unternehmenszusammenschlüsse mit unter-
schiedlichen Managementstilen können zu Konflikten, Schwierigkeiten bei der Er-
zielung operativer Synergien, Marktanteilsverlusten und schlechter Performance 
führen. Fusionen, die mit signifikanten Veränderungen in einem relativ kompri-
mierten Zeitraum einhergehen, führen zu einer erhöhten Komplexität und Unsicher-
heit. Diese Probleme werden durch unterschiedliche Führungsstile und anhaltende 
Spannungen darüber, welcher Stil dominieren wird, weiter verschärft. Führungs-
kräfte der übernommenen Unternehmen reagieren oft defensiv, indem sie sich an 
ihre eigenen Überzeugungen und Ansätze klammern, um die Unsicherheit zu ver-
ringern und ihre Identität zu bewahren. Im Ergebnis führt dies zu Konflikten und 
Konfrontationen, die zu einer schlechten Leistung beitragen.623  

Ein weiterer wichtiger weicher Erfolgsfaktor von Veränderungsprozessen besteht 
in der verständlichen Kommunikation der Vision, der Ziele und des Sinns der Ver-
änderung.624 Gemäß der ersten Phase des Modells nach Kotter (1995)625 ist zu-
nächst die Erzeugung eines Gefühls für die Dringlichkeit des Veränderungsprozes-
ses entscheidend, um die nötige Kooperationsbereitschaft zu erhalten. Dazu muss 
die Vision des Wandels allen Beteiligten klar kommuniziert werden (vgl. S. 106 f.: 
Phase 3).626 Bei mangelndem Verständnis der Mitarbeitenden für die Notwendig-
keit und das langfristige Ziel einer Change-Management-Maßnahme, werden sie 

 
620  Vgl. Schein / Schein (2017), S. 126. 
621  Vgl. Schein / Schein (2017), S. 19. 
622  Vgl. Datta (1991), S. 283. 
623  Vgl. Datta (1991), S. 291. 
624  Vgl. Landes / Steiner (2014), S. 19; Kotter (1995), S. 63. 
625  Siehe dazu Kapitel 3.2.1.1: S. 104 f. 
626  Vgl. Kotter (1998), S. 56; Kotter (1995), S. 60 ff. 
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sich nicht mit ihr identifizieren und die Umsetzung nicht unterstützen.627 Daher ist 
es in der Kommunikation der Veränderungsprozesse entscheidend, das ‚Warum‘ 
und ‚Wozu‘ zu erläutern.628 

Die Kommunikation sollte dabei so ausgestaltet sein, dass sie auf breiter Ebene alle 
betroffenen Anspruchsgruppen einschließt und möglichst offen alle Informationen 
umfasst. Weiterhin sollte die Sprache für die Interessengruppen verständlich sein 
und es sollten möglichst alle Informationskanäle genutzt werden.629 Die Nutzung 
multipler Medien und der Einsatz von Interaktion zur Verbesserung der Reflexivität 
erhöht die Empfänglichkeit der Mitarbeitenden für strategische Botschaften. Eine 
Strategiekommunikation während des gesamten Prozesses, die eine Vielzahl von 
Verbreitungsansätzen verwendet, vermittelt eher glaubwürdige und vertrauenswür-
dige Botschaften als eine weniger umfassende Kommunikation. Die Kommunika-
tion ist effektiver, wenn sie kontinuierlich und persönlich ist und dazu beiträgt, das 
individuelle Engagement für die Unternehmensstrategie aufzubauen. Eine unge-
naue, unpersönliche, widersprüchliche Kommunikation kann dagegen das Engage-
ment der Mitarbeitenden verringern.630 Weiterhin sollte die Kommunikation so früh 
wie möglich stattfinden, um Gerüchten und Unsicherheiten vorzubeugen.631 

3.2.2.2 Wissenschaftlicher Forschungsstand zu weichen Erfolgsfaktoren im Fu-
sionsprozess von regional tätigen Banken 

Aus den bisherigen Ausführungen wird der Einfluss von weichen, kulturellen Fak-
toren im Fusionsprozess deutlich. Die bisher betrachteten Studien zum Erfolg von 
Fusionen im Bankensektor in Kapitel 2.2.2 basieren auf gut quantifizierbaren ‚har-
ten‘ Daten. Nur wenige Studien im Bankensektor beziehen sich auf weiche Fakto-
ren wie die Unternehmenskultur, die Strategie oder die Mitarbeitendenintegration 
und Kommunikation. Dennoch ist in den letzten Jahren eine steigende Relevanz 
erkennbar. Während die Anzahl an Studien, die allein quantitativ den Erfolg von 
Fusionen untersuchen in der letzten Jahren abnahm, nehmen Studien, die die Um-
stände untersuchen, zu.632 Für den Zeitraum 2000-2020 konnten die in Abb. 23 
chronologisch dargestellten Studien identifiziert werden. Diese Studien nutzen 

 
627  Vgl. Gerkhardt / Frey (2006), S. 55. 
628  Vgl. Sinek (2011); Gerkhardt / Frey (2006), S. 54. 
629  Vgl. Gerkhardt / Frey (2006), S. 53. 
630  Vgl. Angwin et al. (2016), S. 22. 
631  Vgl. Gerkhardt / Frey (2006), S. 53. 
632  Siehe dazu das Veröffentlichungsjahr der Studien in Kapitel 2.3.2 im Vergleich zu den Veröf-

fentlichungsjahren der betrachteten Studien in diesem Kapitel. 
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erkennbar vorwiegend qualitativere Forschungsmethoden als die in Kapitel 2.2.2 
vorgestellten Studien. Die Studien beziehen sich allerdings vielfach nicht aus-
schließlich auf Unternehmenskultur und Fusionen, sondern betrachten die Unter-
nehmenskultur als einen weichen Faktor im Integrationsprozess. 

Name Objekt Zeitraum Fokus Methode 
Hild (2006) S - Rolle der Organisations-

kultur im Fusionsprozess 
Fallstudie633 

Pfaffenberger 
(2007) 

G634 1990 - 2001 Strategien; weiche Fakto-
ren 

persönliche Interviews 

Auerbach 
(2009) 

S+G 2000 - 2006 integrationsprozessuale 
Erfolgsfaktoren 

Experteninterviews 

Willeke 
(2018) 

S+G 2004 - 2014 Erfolgsfaktoren Post-Mer-
ger-Integration 

Fragebogenauswertung 
mittels Strukturglei-
chungsanalyse 

Gindele et al. 
(2019) 

G635 2009 - 2016 Motive/Erwartungen; Um-
setzung; Fusionsfolgen 

29 leitfadengestützte Ex-
perteninterviews - In-
haltsanalyse 

Micken 
(2018 & 
2020) 

G 2000, 2002 Einfluss der Unterneh-
menskultur auf die In-
tegration der Mitarbeiten-
den 

Hauptkomponentenana-
lyse auf Basis einer Be-
fragung 

Abb. 23: Übersicht der Forschungsbeiträge zu kulturellen Faktoren bei Fusionen im Sparkas-
sen- und Genossenschaftsbankensektor  

Anm.:  Objekt 
G – Genossenschaftsbanken 
S  – Sparkassen 

Die Untersuchung von Hild (2006) im Sparkassensektor befasst sich direkt mit der 
Rolle der Organisationskultur im Integrationsprozess am Beispiel einer Sparkas-
senfusion mit Schwerpunkt auf die Post-Merger-Phase. Der Autor betrachtet dazu 
zwei unterschiedliche Sparkassen (gemäß Größe und sozioökonomischen Umfeld) 
mithilfe eines umfassenden Drei-Ebenen-Modells636.637 Die Organisationskultur 

 
633  Verschiedene Interviewformen; Dokumentenanalyse; Gruppenmoderation. 
634  Genossenschaftsverbände Norddeutschland und Weser-Ems. 
635  In Baden-Württemberg. 
636  Die erste Ebene dient der Beschreibung des Fusionsablaufs auf der Ebene der objektiven Wirk-

lichkeit. Die Datenerhebung erfolgt über Gespräche, Interviews, Dokumentenanalyse und Grup-
penmoderation mit dem Vorstand, den Leitern relevanter Stäbe der Betriebsorganisation sowie 
den Mitarbeitenden. 

 Die zweite Ebene dient der Beschreibung von Eigen- und Fremdbildern beider Fusionspartner 
sowie der Beschreibung des subjektiven Erlebens der Veränderung. Die Datenerhebung erfolgt 
über narrative Interviews mit den Mitarbeitenden. 

 Die dritte Ebene dient der Beschreibung der Rolle der Organisationskultur im Integrationspro-
zess auf einer Metaebene. Die Daten der Ebene 1 und 2 werden dazu herangezogen. 

637  Vgl. Hild (2006), S. 181 ff. 
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hatte in den betrachteten Sparkassen vor der Fusion keinen hohen Stellenwert. Ent-
sprechend wurde im Rahmen des Fusionsprojektes das Augenmerk weniger auf die 
Unternehmenskultur und mehr auf betriebswirtschaftliche und organisatorische 
Fragestellungen gelegt. Erst im Anschluss an die Integrationsphase wurde das 
Thema bewusster gestaltet. Zwei Jahre nach der juristischen Fusion erfolgte die 
Bearbeitung des Themas Unternehmensleitbild. Eine Führungskraft gab daher an, 
dass das Thema bei einer weiteren Fusion anders gehandhabt werden müsse.638 
Auch seitens der Mitarbeitenden wurde die wichtige Rolle der Unternehmenskultur 
deutlich. Ohne die Unterschiedlichkeit der Kultur zwischen den beiden Instituten 
wäre der Integrationsprozess einfacher verlaufen. Beide Sparkassen hatten eine po-
sitive Eigenbilddarstellung, die eine Überlegenheit und Stärke vermittelte, aber den 
Integrationsprozess verlangsamte und erschwerte.639 Diese Untersuchung zeigt die 
zu dieser Zeit und in diesen Sparkassen noch zu geringe Betrachtung der Unterneh-
menskultur im Fusionsprozess. 

Pfaffenberger (2007) führt ebenfalls an, dass bei Fusionen von Genossenschafts-
banken die Zusammenführung verschiedener Unternehmenskulturen unterschätzt 
wird. Der Erfolg einer Fusion wird durch die Vernachlässigung der Unternehmens-

kultur entscheidend gemindert. Die Existenz mehrerer Unternehmenskulturen oder 
die parallele Existenz übertragener Kulturen in einzelnen Bereichen durch eine feh-
lende Kulturintegration führt dazu, dass eine ökonomische Nachhaltigkeit nicht er-
reicht werden kann.640 Weiterhin zeigt sich in seiner Untersuchung der hohe Ein-
fluss des Vorstandes, der zu Problemen führen kann.641 Weiterhin stellt die Unter-
suchung die These auf, dass das Fusionsmanagement umfangreicher personal-, füh-
rungs- und organisationspolitische Aufgaben sowie die Unternehmenskulturent-
wicklung im Fusionsprozess stärker berücksichtigen sollte.642 Die mangelhafte Ef-
fizienz der Unternehmenszusammenschlüsse ist in der Untersuchung oftmals auf 
das Fehlen einer im Vorfeld festgelegten Strategie für die Zeit nach der Fusion zu-
rückzuführen.643  

Die Untersuchung von Auerbach (2009) untersucht neben dem quantitativen Er-
folg im Sinne einer Kosten- und Profitabilitätseffizienz (siehe dazu Kapitel 2.3.2.1) 

 
638  Vgl. Hild (2006), S. 216 f. 
639  Vgl. Hild (2006), S. 227 ff. 
640  Vgl. Pfaffenberger (2007), S. 282 f. 
641  Vgl. Pfaffenberger (2007), S. 284. 
642  Vgl. Pfaffenberger (2007), S. 285. 
643  Vgl. Pfaffenberger (2007), S. 287. 



116  Einflussfaktoren und Risiken im Veränderungsprozess 

 

auch integrationsprozessuale Erfolgsfaktoren mithilfe von Experteninterviews644. 
Dabei geht es darum, den Zusammenhang zwischen der Verschmelzung von Sys-
temen, Strukturen, Ressourcen und Kulturen der Banken und dem Fusionserfolg 
näher zu beleuchten. Die abgeleiteten Erfolgsmaßnahmen beziehen sich auf die In-
tegrationsvorbereitung, die technischen, organisatorischen, personalwirtschaftli-
chen, kommunikativen Integrationsmaßnahmen sowie die Integrationsumset-
zung.645 Auch diese Untersuchung kommt zu dem Schluss, dass weiche Themen 
wie die Kommunikation, die kulturellen Veränderungsprozesse oder das Change-
Management von vielen Vorständen nicht die angemessene Bedeutung zugespro-
chen bekommen.646  

Hinsichtlich der kulturellen Integration wird von den befragten Experten die Be-
deutung der richtigen Kommunikation647 hervorgehoben.648 Als weitere effektive 
Instrumente gelten die Einrichtung von gemischten Projektgruppen, der Einsatz von 
Patenmodellen, das Entsenden von Mitarbeitenden in eine Geschäftsstelle des Fu-
sionspartners sowie Veranstaltungen auf Bereichs- oder Unternehmensebene, um 
kommunikative und kulturelle Barrieren zwischen den Mitarbeitenden zu vermei-
den respektive abzubauen.649 Im Rahmen der personellen Integration sind die früh-

zeitige Benennung der Führungskräfte sowie die Einbindung von Mitarbeitenden-

vertretenden Erfolgsfaktoren. Weiterhin ist die Zuordnung der Mitarbeitenden auf 
die Ziel-Organisationseinheiten sowie die Ableitung des Schulungs- und Qualifi-
zierungsbedarfs wichtig.650 Die befragten Experten sind sich einig, dass Integrati-
onsdefizite, die sich negativ auf den Fusionserfolg auswirken, auf mangelnde 
Kenntnis der Erfolgsfaktoren sowie auf die Unterschätzung der Komplexität der 
Integrationsaktivitäten zurückzuführen sind. Teilweise mangelt es nicht an der 
Kenntnis der Erfolgsfaktoren, sondern an deren unzureichender 

 
644  Interviewpartner sind Bankvertreter, Unternehmensberater und ein Interviewpartner aus dem 

Sparkassenverband. Insgesamt wurden 7 Gespräche mit 10 Personen geführt (in 2 Interviews 
wurde das Gespräch mit mehreren Personen gleichzeitig geführt). Vgl. Auerbach (2009), S. 247. 

645  Vgl. Auerbach (2009), S. 232 ff. 
646  Vgl. Auerbach (2009), S. 232. 
647  Die interne Kommunikation hat zeitnah und offen über vielfältige, leicht zugängliche Medien 

zu erfolgen. Die schriftliche und persönliche Kommunikation zwischen Mitarbeitenden und 
Führungskräften sollte dabei zwingend additiv genutzt werden. Die Förderung der direkten 
Kommunikation zwischen den Organisationsmitgliedern dient als wesentliche Säule der kultu-
rellen Integration. Vgl. Auerbach (2009), S. 231. 

648  Vgl. Auerbach (2009), S. 229 ff. 
649  Vgl. Auerbach (2009), S. 233. 
650  Vgl. Auerbach (2009), S. 216 ff. 
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Berücksichtigung.651 Diese Erkenntnis der Untersuchung zeigt, wie essentiell das 
Identifizieren von weichen Erfolgsfaktoren und deren Zusammenhängen für die 
Praxis sind. 

Die Untersuchung von Willeke (2018) bezieht sich auf Erfolgsfaktoren in der Post-
Merger-Phase einer Fusion. Dabei untersucht er die Integrationsplanung 
und -durchführung. Letztendlich zeigt sich der große Einfluss der Integrationsphase 
für den Unternehmenserfolg. Je größer der Erfolg der Post-Merger-Integration, 
umso größer ist der Erfolg der gesamten Fusion.652 Für den Erfolg der Planung ist 
das Setzen von Integrationszielen von sehr hoher Bedeutung. Bei der Planung sind 
zudem qualitative Aspekte wie die Einbeziehung der betroffenen Mitarbeitenden 
sehr bedeutsam. Innerhalb der Integrationsumsetzung sind insbesondere die Ver-
einheitlichung der Organisationsstruktur sowie des Außenauftritts als Erfolgsfakto-
ren zu nennen. Auf Ebene der Indikatoren haben sich vor allem qualitative Aspekte 
als bedeutsam herausgestellt, die zudem in der Planungsphase ihren Schwerpunkt 
haben. Dazu ist festzuhalten, dass bei der Planung der Integration alle erforderli-
chen Mitarbeitenden einzubeziehen sind. Aspekte wie die IT-Integration sind nach 
den Ergebnissen der Untersuchung nicht erfolgskritisch und damit den qualitativen 
Aspekten unterzuordnen. Dies scheint durch die hohe Standardisierung bedingt zu 
sein.653  

Als weiterer Forschungsbeitrag untersuchen Gindele et al. (2019) weiche Erfolgs-
faktoren bei Genossenschaftsbankenfusionen. Die Auswertung zeigt ebenfalls, wie 
entscheidend Vertrauen, Kommunikation und die persönliche ‚Chemie‘ zwischen 
den Beteiligten für die erfolgreiche Umsetzung einer Fusion sind.654 Gemäß der 
Untersuchung sollte während des gesamten Fusionsprozesses die Kommunikation 
entlang eines festen Kommunikationsplans erfolgen, damit die Informationsüber-
mittlung zeitlich und inhaltlich abgestimmt und synchron in den fusionierenden In-
stituten erfolgt. Weiterhin gelten Einzelgespräche mit wichtigen Meinungsbildnern 
als vorteilhaft, um eine positive Grundstimmung zur Fusion innerhalb der Bevöl-
kerung655 zu schaffen. Der Beitrag stellt abermals die Relevanz der Entwicklung 
der Unternehmenskultur und das damit verknüpfte Change-Management heraus, 

 
651  Vgl. Auerbach (2009), S. 232 ff. 
652  Vgl. Willeke (2018), S. 175. 
653  Vgl. Willeke (2018), S. 175 f. 
654  Vgl. Gindele et al. (2019), S. 176. 
655  Trotz der generell positiven Einstellung der Öffentlichkeit zu Fusionen sollte auf alle Ängste 

der Mitglieder und Kunden mit Aufklärung reagiert werden. Die Mitarbeitenden  stellen dabei 
sowohl Multiplikatoren zu den Kunden als auch zu den Mitgliedern dar. Vgl. Gindele et al. 
(2019), S. 176. 
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welche aufgrund vermeintlich wichtigerer Projekte häufig jedoch nicht genügend 
ernst genommen werden. Im Besonderen wird der langwierige Prozess der Unter-
nehmenskulturentwicklung unterschätzt.656  

Die zuletzt veröffentlichte Arbeit von Micken (2020)657 untersucht den Einfluss der 
Unternehmenskultur auf die Integration der Mitarbeitenden im Fusionsprozess bei 
Genossenschaftsbanken. Vor allem der Information und aktiven Beteiligung der 

Mitarbeitenden im Fusionsprozess kommt gemäß der Analyse eine hohe Bedeutung 
zu.658 Es zeigt sich, dass der Nutzen der Fusion die Akzeptanz und damit die Ein-
stellung der Mitarbeitenden beeinflusst. Wirtschaftliche Gründe beeinflussen die 
allgemeine Zustimmung positiv, während ein für die Mitarbeitenden nicht ersicht-
licher Nutzen die Einstellung verschlechtert.659 Die Befunde der Analyse belegen 
weiterhin die Notwendigkeit der adäquaten Information der Beteiligten über den 
Fusionsprozess sowie die Notwendigkeit des frühzeitigen gegenseitigen Kennen-
lernens der Mitarbeitenden. Dazu sind adäquate organisatorische und qualifikatori-
sche Maßnahmen zur Integration der Mitarbeitenden erforderlich. Die Sicherheit 
und Orientierung der Mitarbeitenden ist abhängig von der Einsicht in die Notwen-
digkeit der Fusion, die wiederum durch die Einbindung der Mitarbeitenden sowie 
das Vertrauen in den Vorstand beeinflusst wird.660 Weiterhin stellt die Arbeit die 
These auf, dass die Veränderung der Kultur nicht angeordnet, sondern durch die 
Führungskräfte vorgelebt werden sollte. Der Autor plädiert dafür, den Sinn und da-
mit die Identität nicht auf Informationsveranstaltungen und in Broschüren zu ver-
mitteln, sondern in einem aktiven, kommunikativen Prozess. Dazu müssen die Mit-
arbeitenden nicht nur ausreichend über alle relevanten Veränderungen sowie über 
Sinn, Ziele und Motive informiert werden, sondern selbst die Möglichkeit erhalten, 
gestaltend in den Prozess einzuwirken. Weiterhin stellt der Autor die Notwendig-
keit der Entwicklung einer gemeinsamen Vision als Aufgabe des Vorstandes her-
aus, die anschlussfähig an die Identität der Ursprungsunternehmen ist, klar her-
vor.661  

 
656  Vgl. Gindele et al. (2019), S. 176. 
657  Auch wenn die Analyse 2020 veröffentlicht wurde, sei darauf hingewiesen, dass der Datensatz 

bereits 2002 erhoben wurde und die Aktualität entsprechend kritisch betrachtet werden sollte. 
Vgl. Micken (2020), S. 30. 

658  Vgl. Micken (2020), S. 74. 
659  Ist der Nutzen nicht klar resp. ist der Nutzen für die eigene Interessengruppe nicht klar, senkt 

sich die Akzeptanz für die Fusion und es wird der Eindruck entwickelt, dass vorwiegend die 
Vorstände profitieren. 

 Vgl. Micken (2020), S. 54. 
660  Vgl. Micken (2020), S. 75. 
661  Vgl. Micken (2020), S. 77. 
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Zusammenfassend wird in allen Studien die häufig noch unterschätzte Relevanz 
kultureller, weicher Faktoren bei Fusionen deutlich. Trotz des zeitlichen Verlaufs 
der Untersuchungen und der bereits 2006 festgestellten vernachlässigten Kultur, 
zeigen auch die aktuelleren Studien noch Defizite bei der adäquaten Berücksichti-
gung. Weiterhin werden die Kommunikation und die Integration der Mitarbeiten-
den als wichtiger Faktor vielfach herausgestellt, der im Rahmen der Fusion gut ge-
plant sein sollte. 

Ein Teil der betrachteten Studien ist jedoch trotz ihres grundsätzlich qualitativen 
Designs in der Ausgestaltung und Auswertung eher quantitativ geprägt. Pfaffenber-
ger (2007) greift beispielsweise in seinen Interviews auf programmierte Antworten 
zurück, sodass die Interviews eine Befragung mit vorgefertigten Antwortoptionen 
darstellen.662 Gindele et al. (2019) verwendet mit der Inhaltsanalyse grundsätzlich 
ein klassisches qualitatives Verfahren. Die Auswertung erfolgt jedoch vorwiegend 
an Hand der Häufigkeiten.663 Das Auswertungsdesign in der Analyse von Micken 
(2020) ist rein statistischer Natur.664 Weiterhin beziehen sich die betrachteten Stu-
dien auch auf kulturelle Aspekte. Dennoch ist die Hauptforschungsfrage häufig eine 
andere.665 Lediglich in den Arbeiten von Hild (2006) und Micken (2020) steht die 
Unternehmenskultur im Mittelpunkt, wobei die Datengrundlagen der Untersuchun-
gen bereits deutlich zurückliegen.666 Dazu bezieht sich der überwiegende Teil der 
Analysen lediglich auf einen Banktyp (Genossenschaftsbank oder Sparkasse) und 
eine abgegrenzte Region.667  

 Risiken im Change-Management 

3.2.3.1 Einordnung und Umgang mit Risiken der Veränderung 

Im Bankensektor wird unter Risiko die Gefahr verstanden, dass die Auswirkungen 
einer Entscheidung in negativer Weise von den Erwartungen abweichen.668 Unter-
nehmerische Entscheidungen erfolgen meist in Situationen der Unsicherheit über 
zukünftige Umweltzustände, sodass im Zeitpunkt der Entscheidung gewöhnlich 
keine genaue Aussage über die Ergebniswirkung getroffen werden kann. Vielmehr 
sind verschiedene zukünftige Resultate möglich und es muss im Rahmen des 

 
662  Vgl. Pfaffenberger (2007), S. 98. 
663  Vgl. Gindele et al. (2019), S. 166 f. 
664  Vgl. Micken (2020), S. 31. 
665  Vgl. z. B. Pfaffenberger (2007); Auerbach (2009). 
666  Vgl. Hild (2006); Micken (2020), S. 30. 
667  Vgl. z. B. Hild (2006); Gindele et al. (2019). 
668  Vgl. Rolfes (2008), S. 8. 
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Risikomanagements zwischen dem geplanten Ergebnisziel und den Auswirkungen 
potenzieller Ergebnisabweichungen abgewogen werden.669  

Tiefgreifende Veränderungsprozesse – wie diese bei Fusionen der Fall sind – ber-
gen eine hohe Unsicherheit über mögliche Ergebniswirkungen in sich. Fusionen 
wird in der Literatur eine hohe Misserfolgsquote zugeschrieben, sodass eine solche 
Entscheidung im Vorfeld gut abgewogen werden muss.670 Die Risiken, die bei sol-
chen Veränderungsprozessen eingegangen werden, sind den strategischen Risiken 
zuordnen.671 

Diese Form der Risiken ergibt sich unmittelbar aus der gewählten Strategie und 
kann bei ihrem Wirksamwerden die Realisierbarkeit dieser Strategie wesentlich be-
hindern – und damit den Erfolg oder im Extremfall den Fortbestand der Bank be-
drohen. Sie bestehen in der Regel in der Gefährdung der zentralen Erfolgspotenzi-
ale (z. B. Kernkompetenzen oder Wettbewerbsvorteile).672 Strategische Risiken 
weisen Wechselwirkungen mit anderen Risiken auf und sind daher komplex. Sie 
bestehen über einen längeren resp. häufig einen unbestimmten Zeitraum und sind 
stark umweltabhängig. Darüber hinaus können strategische Risiken weitere opera-
tionelle Risiken673 auslösen.674  

Im Unterschied zu den klassischen finanzwirtschaftlichen Risiken (Marktpreisrisi-
ken, Ausfallrisiken, Liquiditätsrisiken sowie den operationellen Risiken  wesent-
liche Risiken gemäß MaRisk)675 mit denen sich eine Bank im Rahmen ihres Ge-
schäftsmodells täglich auseinandersetzt, lassen sich strategische Risiken nicht mit-
hilfe der in der Bankenbranche ausgereiften mathematisch-statistischen Modelle 
messen.676 Bei der Beurteilung der strategischen Risiken ist eine objektive Bewer-
tung der notwendigen Parameter Häufigkeit, Höhe und Wahrscheinlichkeit nicht 
möglich und auch nicht zielführend.677  

 
669  Vgl. Wiedemann / Wiechers (2013), S. 29. 
670  Vgl. Hughes (2011), S. 451 ff. 
 Zur Übersicht zum Erfolg von M&A-Transaktionen siehe Kapitel 2.3.1. 
671  Eine Übersicht über Risiken in der Bankenbranche ist beispielsweise in Wiedemann / Wiechers 

(2013), S. 33 ff. zu finden. 
672  Vgl. Gleißner (2007), S. 65. 
673  Im Rahmen einer strategischen ‚Krisensituation‘ müssen schnelle Entscheidungen getroffen 

werden, die dann weitere Risiken hervorrufen. 
674  Vgl. Haas (2007), S. 11 f. 
675  Eine Übersicht der hier angesprochenen klassischen Risiken liefert beispielsweise Wiedemann 

/ Wiechers (2013), S. 33 ff. 
676  Vgl. Wiedemann / Wiechers (2013), S. 143 ff.; Haas (2007), S. 11 f. 
677  Vgl. Wiedemann / Wiechers (2013), S. 143 ff. 
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Aufgrund dessen werden diese Risiken in der Praxis primär auf qualitativem Wege 
erfasst. Zu diesem Zweck erfolgt eine laufende Beobachtung des relevanten Um-
felds mit Analysen der Markt- und Wettbewerbsgegebenheiten, inklusive einer 
kontinuierlichen Überprüfung der eigenen strategischen Positionierung. Es werden 
verschiedene Szenarien und strategische Pläne über die Zukunft entwickelt, die eine 
Handlungsflexibilität ermöglichen, um den Herausforderungen der sich verändern-
den Märkte zu begegnen und unvorhergesehene Situationen für die Bank zu ver-
mindern.678 Trotz der hohen Bedeutung und der schweren Folgen beim Eintreten 
der Risiken wird strategischen Risiken aufgrund der begrenzten Erfassbarkeit und 
der fehlenden regulatorischen Impulse679 häufig weniger Aufmerksamkeit ge-
schenkt. 

Bei strategischen Veränderungsprozessen, wie dies bei Fusionen der Fall ist, müs-
sen die daraus resultierenden Risiken ebenfalls permanent überwacht und deren 
Auswirkungen auf die Strategie und das Geschäftsmodell überprüft werden. Da sich 
allerdings bereits der Erfolg von Veränderungsprozessen im Nachgang schwer mes-
sen lässt, ist das Risiko, das per Definition in der Zukunft liegt, umso schwerer zu 
ermitteln. Im Rahmen von M&As werden zur Erfassung der mit der Transaktion 
verbundenen Risiken Due-Diligence-Prüfungen durchgeführt. Die Due Diligence 
bezeichnet die Gesamtheit aller Maßnahmen zur sorgfältigen Prüfung von M&A-
Transaktionspartnern mit dem Ziel der Verbesserung der Entscheidungsqualität.680 
Der Umfang der Due Diligence bestimmt die Dauer und die Kosten des Verfahrens 
und variiert typischerweise mit Faktoren wie der Größe und Komplexität des Un-
ternehmens, der Größe des Geschäfts, dem Risiko für alle beteiligten Parteien sowie 
Zeit- und Budgetbeschränkungen.681 Die Prüfung stellt das zentrale Instrument zur 
Verminderung von Informationsasymmetrien zwischen den Vertragsparteien dar.  

Inhaltlich gibt es verschiedene Arten. Am häufigsten sind die Financial, Legal und 
Tax Due Diligence Bestandteil der Prüfungen. Je nach Informationsbedarf werden 
weitere Teilreviews durchgeführt.682 Allerdings wird auch hier sichtbar, dass die 
Due Diligence sich ähnlich dem ‚klassischen Risikomanagement‘ auf gut messbare 

 
678  Vgl. Wagner / Dorstenstein (2007), S. 137. 
679  In den MaRisk wird beispielsweise nicht im speziellen auf die strategischen Risiken eingegan-

gen. Vgl. Wagner / Dorstenstein (2007), S. 137. 
680  Vgl. Berens et al. (2019), S. 5. 
681  Vgl. Stachowicz-Stanusch (2009), S. 65. 
682  Vgl. Berens et al. (2019), S. 9 & 11; Knauer et al. (2017), S. 1278; Blöcher (2004), S. 33 ff. 
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Bereiche resp. gut durch externe Informationsquellen683 erfassbare Risiken kon-
zentriert. Obwohl die hohe Relevanz der Unternehmenskultur und deren Einfluss 
auf den Erfolg eines Zusammenschlusses in der Literatur vielfach betont wird, wird 
im Rahmen der Due-Diligence-Prüfung meist der Fokus auf die harten Faktoren 
(Legal, Tax, Financial) gelegt.684 Das Risiko, welches aus einem Zusammentreffen 
unterschiedlicher Kulturen entsteht, wird in der Regel weniger stark betrachtet, ob-
wohl davon ausgegangen wird, dass die Unternehmenskultur ein wichtiger Faktor 
für den Erfolg ist.685  

Wenn sich Banken durch eine Fusion zusammenschließen, führt dies für die Mitar-
beitenden zu einer anderen Art und Weise, Dinge zu tun. Dabei kommt es häufig, 
insbesondere bei einer Fusion zwischen ähnlichen Banken mit hohem Integrations-
level zu einem Zusammenprall der Kulturen bei dem die Kultur der anderen Bank 
zunächst nicht akzeptiert wird (dazu Kapitel 3.2.1.2).686 Das Risiko besteht dann 
darin, dass die zunächst zweigeteilte Kultur nicht mit der gemeinsamen Struktur 
und Strategie harmoniert.687 Fehlende Übereinstimmung, eine zersplitterte Gesamt-
kultur und eine nur partiell stattfindende Identifikation mit der Unternehmung kann 
zu erheblichen Problemen führen. Kulturkonflikte können Unsicherheit und Stress 
verursachen, die zu Produktivitätsverlusten, internen Widerständen gegen Strate-
gien und Strukturen, niedrigerer Moral und Mitarbeitendenfluktuation führen. Um 
Kulturkonflikte zu vermindern, sollten daher bereits frühzeitig Vorkehrungen ge-
troffen werden.688 

Ein Instrument stellt in diesem Zusammenhang eine kulturelle Due-Diligence-
Prüfung dar, mithilfe derer die Kompatibilität der zu fusionierenden Kulturen fest-
gestellt werden kann. Sie dient der Analyse und Identifizierung von Risikopotenzi-
alen aus kultureller Sicht sowie der Ableitung von Handlungsempfehlungen für die 
Integration der aufeinandertreffenden Kulturen. 689 Häufig gilt als eine gute Voraus-
setzung für die Entwicklung einer konsistenten Unternehmungskultur, wenn die 
beiden Kulturen eine ähnliche Ausrichtung haben690 – zumindest resp. insbesondere 

 
683  Die Beschaffung und Analyse von Informationen stellen eine wesentliche Herausforderung der 

Due-Diligence-Prüfung dar. Es wird sowohl auf interne als auch auf externe Informationsquel-
len zurückgegriffen. Interne Quellen liefern detailliertere Informationen, wohingegen die exter-
nen Quellen ohne Einwilligung des Unternehmens erhältlich sind. Vgl. Knauer et al. (2017), 
S. 1278. 

684  Vgl. Knauer et al. (2017), S. 1278; Stachowicz-Stanusch (2009), S. 65. 
685  Siehe dazu Kapitel 3.1.2. 
686  Vgl. Bajaj (2009), S. 230; Keller (1990), S. 260; Sales / Mirvis (1984), S. 107. 
687  Der Zusammenhang zwischen der Strategie und der Kultur ist in Kapitel 3.1.1.2 beschrieben. 
688  Vgl. Keller (1990), S. 259. 
689  Vgl. Blöcher (2004), S. 148; De Alwis (2013), S. 7. 
690  Vgl. Keller (1990), S. 261; Bajaj (2009), S. 230. 
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dann, wenn ein hoher Grad an Verbundenheit691 angestrebt wird.692 Unabhängig 
von den vorliegenden Unterschieden ist es sinnvoll, bei Betrachtung der Kultur als 
Erfolgs- und Risikofaktor die Unterschiede zu kennen, um sie entsprechend steuern 
zu können. Es müssen frühzeitig Maßnahmen ergriffen werden, um die kulturelle 
Integration zu erleichtern. 

Im Rahmen der kulturellen Due-Diligence-Prüfung werden zuerst die beteiligten 
Unternehmen hinsichtlich ihrer Unternehmenskultur typologisiert693, um Unter-
schiede und Gemeinsamkeiten zu identifizieren und potenzielle Chancen- und Ri-
siken bei einem Zusammenschluss ableiten zu können. Darauf aufbauend kann ein 
adäquater Integrationsplan entwickelt werden, der negative Einflüsse beim Aufei-
nandertreffen der Unternehmenskulturen mildert und die positiven Wirkungen der 
jeweiligen Kulturen fördert und vor Störungen schützt.694  

Die durchzuführende frühzeitige695 kulturelle Due-Diligence-Prüfung dient weni-
ger als Entscheidungsgrundlage, ob ein Firmenzusammenschluss getätigt werden 
sollte oder nicht. Vielmehr dienen die Ergebnisse zur Erhebung der wichtigsten und 
kritischsten Faktoren, damit die Fusion letztlich erfolgreich durchgeführt und die 
erwarteten und geplanten Ziele realisiert werden können.696 Mithilfe der Ergebnisse 
lassen sich die Integrationsstrategie sowie für deren Umsetzung notwendige Steue-
rungsmaßnahmen ableiten, die auf die kulturelle Distanz beider Unternehmen ab-
gestimmt sind.697 Trotz der Relevanz der Thematik besteht häufig ein Mangel an 

 
691  Mit dem Grad an Verbundenheit ist das Post-Merger-Integrationslevel umschrieben. Dies reicht 

von zwei völlig autonomen Unternehmen (niedriges Level) bis hin zu einer vollständig operati-
onellen Integration (hohes Level). Analog vgl. S. 32 und 108. 

692  Vgl. Stahl / Voigt (2008), S. 172. 
 Es besteht in der Literatur keine vollständige Einigkeit darüber, ob kulturelle Gemeinsamkeiten 

notwendigerweise vorteilhaft sind. In bestimmten Konstellationen können auch bewusste Un-
terschiede zur Realisierung von Synergien förderlich sein. Vgl. De Alwis (2013), S. 20. 

 Stahl / Voigt (2008), S. 172 zeigen jedoch, dass bei einem hohen Grad an Verbundenheit sich 
kulturelle Unterschiede negativer auswirken können. 

693  In der Literatur gibt es verschiedene Möglichkeiten der Typologisierung. Mögliche Formen der 
Typologisierung sind in Kapitel 3.1.1.2 genannt. 

694  Vgl. Zimmer (2001), S. 36. 
695  Eine kulturelle Due-Diligence-Prüfung kann nach Abschluss der meist noch geheim gehaltenen 

Vorverhandlungen in jedem Prozessschritt der Fusion durchgeführt werden. Allerdings nimmt 
der mögliche Umfang resp. die Möglichkeiten der Analyseschritte mit dem fortschreitenden 
Prozess zu, da mehr Informationen und ein besserer Zugang zu Mitarbeitenden und Führungs-
kräften besteht. Vgl. Blöcher (2016), S. 261. 

 Daher wird in der Regel eine kulturelle Due Diligence in der Phase der Post-Merger-Integration 
durchgeführt, die auf einer gesicherteren Informationsbasis basiert. In diesem Stadium ist eine 
vollumfängliche kulturelle Due Diligence möglich, bei der das gesamte Unternehmen detailliert 
auf die formulierten kulturellen Themenfelder hin analysierbar ist. Vgl. Blöcher (2016), S. 262. 

696  Vgl. Zimmer (2001), S. 121. 
697  Vgl. Blöcher (2016), S. 262. 
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kultureller Due Diligence, der darauf zurückzuführen ist, dass das Management von 
der strategischen Passung einer möglichen Kombination fasziniert ist oder den Ein-
fluss der Kultur auf den Transaktionserfolg unterschätzt.698 Weiterhin hat sich bis-
her weder in der Forschung noch in der Praxis eine gängige Vorgehensweise für 
eine kulturelle Due Diligence durchsetzen können.699  

3.2.3.2 Risk Governance in Veränderungsprozessen 

Der Erfolg einer Bank hängt davon ab, ob den Interessen der externe Stakeholder700 
entsprochen werden kann und die internen Mitarbeitenden das Geschäftsmodell und 
die -strategie umsetzen.701 Dies gilt auch für eine Fusion als Veränderungsprozess. 
Veränderungsprozesse benötigen eine breite Akzeptanz zur erfolgreichen Umset-
zung.702 Eine Fusion ist erfolgreich, wenn die gesetzten Ziele erreicht werden.703 
Dazu ist es notwendig, die Interessen der verschiedenen Anspruchsgruppen syste-
matisch aufeinander abzustimmen. Die Erreichung der Ziele ist, unter der Voraus-
setzung, dass die Fusion durchgeführt wird, nur mit der Akzeptanz der Mitarbeiten-
den als Umsetzende und Kunden als Ertragsquelle möglich. Grundsätzlich kann ein 

 
698  Vgl. Galpin / Herndon (2014), S. 34 f.; Knauer et al. (2017), S. 1278. 
699  Eine Übersicht über verschiedene Ansätze findet sich in Denison / Ko (2016), S. 60; Zimmer 

(2001), S. 38 ff. 
700  Der Begriff wird üblicherweise mit Anspruchsgruppe, Interessengruppe oder Teilhaber über-

setzt. In der deutschen Fachliteratur wird jedoch häufig der englische Begriff verwendet. Die 
verschiedenen Begriffe werden in dieser Arbeit synonym verwendet.  

 Ein Stakeholder wird als eine Einzelperson oder Gruppe definiert, die die Erreichung der Ziele 
eines Unternehmens beeinflusst oder von diesem selbst beeinflusst wird. Um Einfluss zu neh-
men resp. beeinflusst zu werden, stehen Stakeholder in einer Beziehung zum Unternehmen. Vgl. 
Freeman (2010), S. 25 & 46. 

 Es gibt verschiedene Klassifizierungen von Stakeholdern. Freeman et al. (2007) unterscheiden 
zwischen primären – direkt betroffenen resp. direkt beeinflussenden – und sekundären – indirekt 
betroffenen resp. indirekt beeinflussenden – Stakeholdern. Weiterhin lassen sich die Stakehol-
der nach internen und externen Stakeholdern klassifizieren. Interne Stakeholder sind Mitarbei-
tende, Unternehmensführung und Eigentümer. Zu den externen Stakeholdern gehören Kunden, 
Lieferanten, Staat, etc. 

701  Vgl. Stein / Wiedemann (2017), S. 64. 
 Im Rahmen des Risk-Governance-Ansatzes wird die Stakeholder-Theorie zur Grunde gelegt, 

nach der ein Unternehmen in einem Netzwerk von Beziehungen verschiedener Anspruchsgrup-
pen existiert, die ein Interesse an den Aktivitäten des Unternehmens haben. Vgl. Freeman et al. 
(2010), S. 24 

 Dieser Ansatz eignet sich insbesondere für die hier betrachteten Sparkassen und Genossen-
schaftsbanken, bei denen bereits im Gesetz und in ihren Werten die Befriedigung der Bedürf-
nisse verschiedener Stakeholdergruppen festgelegt ist. Für diese Bankgruppen steht nicht allein 
die Maximierung des Unternehmenswertes für die Eigentümer im Sinne des Shareholder-An-
satzes im Mittelpunkt. (Siehe dazu Kapitel 2.1.2). 

702  Vgl. Niermeyer / Postall (2013), S. 55. 
703  Vgl. Glaum / Hutzschenreuter (2010), S. 92; Blome-Drees (2008), S. 13; Jacobsen (2003), 

S. 41. 
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Vorstand den Anspruch der Befriedigung der Stakeholder dann einlösen, wenn der 
Erfolg der Bank perspektivisch durch weniger resp. durch sichtbare und somit bes-
ser steuerbare Risiken bedroht wird.704 Insbesondere in Veränderungsprozessen er-
geben sich jedoch eine Vielzahl neuer Risiken und eine hohe Unsicherheit, die es 
erschwert, die Interessen der Anspruchsgruppen zu erfüllen. 

Um vorausschauend und umfassend alle Risiken einer Bank zu systematisieren, 
reicht ein operatives Risikomanagement heutzutage allein nicht mehr aus.705 Ein 
vergleichsweise noch neues Modell in der wissenschaftlichen Literatur und Praxis 
ist das Risk-Governance-Modell, das einen ganzheitlich umfassenden Risikoblick 
liefert.706 

Gemäß der Siegener Risk-Governance-Schule707 soll die Risk Governance zu einer 
systematischen Durchdringung der Bank mit einer stakeholderorientierten Risi-
kosteuerung aus strategischer Sicht führen. Das Ziel besteht darin, permanent das 
Geschäftsmodell im Hinblick auf Risiken zu kontrollieren, es bei Bedarf anzupas-
sen und es nachhaltig risikorobust zu gestalten.708 Die Risk Governance bildet eine 
Verbindung zwischen der strategisch ausgerichteten Corporate Governance709 und 

 
704  Vgl. Stein / Wiedemann (2017), S. 64. 
705  Siehe dazu im Detail Stein / Wiedemann (2016), S. 817 ff. 
706  Vgl. Wiedemann et al. (2021b), S. 44. 
707  Die ersten Arbeiten zum Thema Risk Governance wurden um die Jahrtausendwende veröffent-

licht (z. B. Elliott (2001)). Ursprünglich hat die Europäische Kommission das Thema Risk 
Governance als makro-gesellschaftliche Herausforderung aufgegriffen ( vgl. van Asselt / Renn 
(2011)) und sollte Regierungen, Industrien und Nichtregierungsorganisationen bei der Bewälti-
gung von externen Risiken aus dem natürlichen, gesellschaftlichen und technologischen Um-
feld, wie z. B. der Entsorgung von Atommüll, dem Klimawandel, Missernten oder Pandemien, 
unterstützen (vgl. Klinke / Renn (2012)). Zur geschichtlichen Einordnung siehe Stein et al. 
(2019), S. 1227 f. 

 Die Siegener Risk-Governance-Schule hat das Konzept auf den organisatorischen Kontext von 
Unternehmen übertragen. Die Entstehung des Konzepts wurde durch Versäumnisse und Schwä-
chen sowohl im Risikomanagement als auch in der Corporate Governance vorangetrieben. Im 
Rahmen dieser Arbeit wird nicht auf eine detaillierte Kritik der Corporate Governance und des 
Risikomanagements eingegangen (siehe dazu Stein / Wiedemann (2016), S. 813 ff.). 

 Weitere Informationen zur Entwicklung der Risk Governance siehe Stein et al. (2019), 
S. 1227 f. 

708  Vgl. Stein / Wiedemann (2016), S. 813 ff.; Wiedemann et al. (2021b), S. 83. 
709  Corporate Governance bezeichnet den rechtlichen und faktischen Ordnungsrahmen für die Lei-

tung und Überwachung von Unternehmen. Vgl. DCGK, Präambel. 
 Die Corporate Governance bestimmt die Kompetenz- und Verantwortungszuweisung, mit der 

die Geschäfte und Angelegenheiten einer Bank vom Vorstand resp. der Geschäftsleitung geführt 
werden, einschließlich der Art und Weise, wie sie geführt werden. Das primäre Ziel sollte die 
nachhaltige Wahrung der Interessen der Stakeholder in Übereinstimmung mit dem öffentlichen 
Interesse sein. Vgl. BCBS d328, Tz. 2-3. 
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dem operativen Risikomanagement710 und vernetzt, ergänzt und vervollständigt die 
beiden bestehenden Bereiche durch eine dritte Komponente.711 

Die Risk Governance ist ein das gesamte Unternehmen durchdringender ganzheit-
licher Risikosteuerungsansatz, der alle Mitarbeitenden einbezieht. Die umfassende 
Sicht geht über das traditionelle, operative Risikomanagement einer Bank hinaus, 
das vorwiegend auf vordefinierte Risiken ausgerichtet ist und als hoch standardi-
sierter entscheidungsunterstützender Prozess schematisch abläuft. Das Modell be-
zieht sich auf das Geschäftsmodell als Ganzes und damit auf den Kern der von der 
Unternehmensleitung zu treffenden unternehmerischen, meist strategischen Ent-
scheidungen. Zur Entscheidungsfindung müssen die Risikovernetzung, Risikoag-
gregation und Risikodynamik systematisch berücksichtigt werden.712 

Von dem Leitungsorgan einer Bank wird erwartet, dass es angemessene Risikoin-
formationen anfordert und erhält, mithilfe derer eine fundierte Beurteilung der Ri-
siken möglich ist, um die vorab definierten Standards und Limite der Risikobereit-
schaft einzuhalten. Wesentliche Voraussetzung für eine solide, risikobasierte Ent-
scheidungsfindung ist eine angemessene Datenqualität und Fähigkeit zur Risikoa-
ggregation auf Unternehmensebene.713 Der Risk Governance kommt also auch eine 
besondere Kommunikationsfunktion zu.714 Die Risk Governance unterstützt den 
Vorstand dabei, aus seinen umfassenden Risikoinformationen unternehmenssi-
chernde strategische Maßnahmen abzuleiten. Der Steuerungsansatz hilft mit der vo-
rausschauenden Sicht nach potenziellen externen und internen Bedrohungen die 
Weiterentwicklung des Geschäftsmodells sicherzustellen.715  

Die Risk Governance steht in direktem Bezug zum Geschäftsmodell und der Ge-
schäftsstrategie. Sie begleitet das Geschäftsmodell und gibt den Rahmen des ope-
rativen Handelns vor.716 Moderiert von der Risk Governance gelingt mit der Fest-
legung der Rahmenbedingungen des Risikomanagements im Risk Appetite 

 
710  Das Risikomanagement umfasst die Risikoidentifikation, -bewertung,-aggregation, -steuerung 

und -überwachung. Es ist in seiner traditionellen Form reaktiv angelegt und arbeitet Standard-
prozesse ab. Das Ziel des Risikomanagements besteht in der Minimierung des Risikos von Ver-
lusten aus der Geschäftstätigkeit bei angemessenen Kosten. Vgl. Stein et al. (2018b), S. 62. 

711  Vgl. Wiedemann et al. (2021b), S. 83; Stein et al. (2018b), S. 68 f. 
712  Vgl. Gleißner et al. (2021), S. 1488; Stein / Wiedemann (2016), S. 813 ff. 
713  Vgl. ECB (2016), S. 3. 
714  Vgl. Wiedemann et al. (2021b), S. 44. 
715  Vgl. Stein / Wiedemann (2017), S. 64. 
716  Vgl. Wiedemann et al. (2021b), S. 43. 
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Framework717 die Verknüpfung von Geschäftsmodell und Geschäftsstrategie mit 
dem Risikomanagement (vgl. Abb. 24).718 Eingebettet ist dies in die Unternehmens-
kultur des Instituts, die in wechselseitiger Beeinflussung719 von Strategie und Risk 
Governance steht. 

 
Abb. 24: Einordnung der Risk Governance720 

Die zu kontrollierenden Risiken können ihren Ursprung überall in einer Bank ha-
ben, sodass alle Mitarbeitenden unmittelbar in die Kontrolle und Steuerung der Ri-
siken mit eingebunden werden sollten. Mitarbeitende sind die Träger der vorherr-
schenden sozialen Normen, die das (Risiko-)verhalten im Kollektiv beeinflussen.721 
Die Risk Governance soll dazu führen, dass jeder Mitarbeitende stärker für die 
Wahrnehmung der Risiken innerhalb seines Funktionsbereichs, aber auch funkti-
onsübergreifend sensibilisiert wird. Das Handeln und die möglichen Konsequenzen 
des Handelns sollen kritisch hinterfragt werden. Jeder Mitarbeitende nimmt daher 
auch die Funktion eines Risikomanagers ein.722 In der Folge führt dies zur Stärkung 

 
717  Das Risk Appetite Framework bildet den strategischen, organisatorischen, methodischen und 

verhaltenstechnischen Rahmen für den geschäftsmodellkonsistenten Umgang mit Risiken. Vgl. 
Wiedemann et al. (2021b), S. 111. 

718  Vgl. Wiedemann et al. (2021b), S. 108. 
719  Die Kultur beeinflusst die Strategie und die Risk Governance, wird jedoch auch von der Strate-

gie und Risk Governance maßgeblich mit beeinflusst. Siehe dazu auch Kapitel 3.1.1.2. 
720  Angepasst in Anlehnung an Wiedemann et al. (2021b), S. 43 & 71. 
721  Vgl. Stein / Wiedemann (2019), S. 142. 
722  Dies bezieht sich nicht auf die Aufgaben und Tätigkeiten, sondern auf die Art und Wiese wie 

Aufgaben erledigt werden. 
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der unternehmensweiten Risikokultur723 als Teil der Unternehmenskultur.724 
Sämtliche Mitarbeitende kennen und verstehen die risikobezogenen Präferenzen ih-
res Instituts und richten ihr Handeln darauf aus.725 Durch Maßnahmen innerhalb der 
Risk Governance können die Mitarbeitenden für ihr individuelles Risikoverhalten 
sensibilisiert und so die kollektive Kultur optimiert werden. 

3.2.3.3 Risk-Governance-Zirkel im Umgang mit (kulturellen) Risiken einer Fu-
sion 

Eine Aufgabe726 der Risk Governance ist die risikobezogene Beratung und Versor-
gung der Unternehmensleitung mit dezentralen, geschäftsmodellrelevanten Risi-
koinformationen. Dies umfasst die Risikokommunikation im gesamten Unterneh-
men über alle Hierarchiestufen hinweg. Konkret wird diese Aufgabe in Form eines 
Risk-Governance-Zirkels umgesetzt.727  

Ein Risk-Governance-Zirkel ist ein an das Qualitätsmanagement angelehnte (zu-
nächst) unternehmensintern gebildete Kleingruppe von Mitarbeitenden unter-
schiedlicher Unternehmensfunktionen.728 Ziel des Zirkels ist es, Geschäftsmodell-
risiken zu identifizieren und einen Lösungsraum aufzuzeigen. Die Risiken können 
dabei vielfältiger Natur sein und aus unterschiedlichen Bereichen stammen. 

 
723  Risikokultur bezeichnet die Gesamtheit der Normen, Einstellungen und Verhaltensweisen in 

Bezug auf Risikobewusstsein, Risikobereitschaft und Risikomanagement sowie Kontrollen, die 
Risikoentscheidungen prägen. Die Risikokultur beeinflusst die Entscheidungen des Manage-
ments und der Mitarbeitenden bei ihren täglichen Aktivitäten und wirkt sich auf die von ihnen 
eingegangenen Risiken aus. Vgl. BCBS d328, S. 1; FSB (2014). 

 Die Risikokultur konkretisiert die Organisationskultur speziell mit dem Fokus auf die Risiken. 
Die vorgegebene resp. angestrebte Risikokultur des Instituts prägt das individuelle Verhalten 
der einzelnen Mitarbeitenden, weshalb es wichtig ist, die gewünschten Einstellungen zur Risi-
kokultur deutlich zu machen. Vgl. Wiedemann et al. (2021a), S. 9. 

 Die Risikokultur entwickelt sich in Form eines individuellen Erwartungsmanagements (unaus-
gesprochene Erwartungen, ob das Verhalten gutgeheißen oder kritisiert wird) in Bezug auf an-
tizipierte kollektive Reaktionen. Vgl. Stein / Wiedemann (2019), S. 142. 

724  Vgl. Scholz / Stein (2019), S. 40. 
725  Vgl. Wiedemann et al. (2021a), S. 9. 
726  Die Risk Governance umfasst vier Aufgaben: Design von Risikomodellen, Bestimmung von 

Modellrisiken, Forschung & Entwicklung in Risikothemen und die Beratung der Unterneh-
mensleitung. Werden die Aufgaben konsequent umgesetzt, kann dies zusammen mit der Unter-
nehmenskultur, die auch von der Risk Governance beeinflusst wird, zu einer Wertsteigerung 
des Unternehmens führen. Vgl. Wiedemann et al. (2016). 

 Die ersten drei Aufgaben können im Detail in Stein / Wiedemann (2016) nachgelesen werden. 
Im Rahmen von Fusionen und Veränderungsprozessen als Umfeld für Risiken ist insbesondere 
die Aufgabe der Beratung der Unternehmensleitung von Relevanz, weshalb diese hier näher 
betrachtet wird. 

727  Vgl. Scholz / Stein (2019), S. 40; Stein et al. (2018a), S. 1294. 
728  Vgl. Wiedemann et al. (2021b), S. 87; Scholz / Stein (2019), S. 40. 
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Ähnlich wie beim Qualitätszirkel729 sollten dazu in regelmäßigen Abständen ergeb-
nisoffene Treffen stattfinden. Da der Erfolg eines Teams von der Heterogenität der 
Mitglieder abhängig ist, sollte dies auch bei der Zusammensetzung des Zirkels be-
achtet werden (unterschiedlicher Bildungsgrad; Abteilung; Hierarchiestufe). Die 
Geschäftsleitung ist nicht Teil des Zirkels, muss aber dessen Einführung vorantrei-
ben, fördern und regelmäßig über dessen Ergebnisse informiert werden, um daraus 
gegebenenfalls Maßnahmen abzuleiten. Die Umsetzung der möglichen Maßnah-
men wird in einem nachgelagerten Schritt mit der Geschäftsleitung diskutiert und 
von ihr final entschieden. Die Anzahl an Zirkelmitgliedern sowie die Häufigkeit der 
Treffen kann je nach Institutsgröße und Geschäftsmodell variieren.730 

Der Zirkel ist im Vergleich zu dem bereits in Banken vielfach etablierten Risiko-
komitee731 als Instrument des Risikomanagements breiter und flexibler auf strate-
gische, qualitativ beschreibbare Risiken ausgelegt. Durch die Beteiligung von Mit-
arbeitenden aus allen Funktionsbereichen können auch Risiken erkannt werden, die 
eventuell bei einem zu engen Blick übersehen werden. Jede Person im Zirkel nimmt 
die Funktion eines Risikomanagers ein. Eine Person aus der Produktion oder dem 
Vertrieb betrachtet beispielsweise andere Risiken als ein Risikocontroller und hat 
auch eine andere Sicht auf diese. Die Mitarbeitenden werden angehalten, ihrem Ri-
siko- und Chanceninstinkt zu vertrauen, zukunftsorientiert und nachhaltig zu den-
ken und Zweifel offen zu kommunizieren.732 

Gemäß dem Ablaufschema, dass sich an die Qualitätszirkel im Produktionsbereich 
anlehnt, nimmt der Risk-Governance-Zirkel Risikoinformationen auf, systemati-
siert diese und diskutiert deren Auswirkungen auf das Geschäftsmodell.733 Im De-
tail beinhaltet dies zunächst die Auswahl eines Problemfeldes734 (z. B. (geplante) 
Fusion; Digitalisierung; etc.) aus dem die verschiedenen Risken resultieren können. 

 
729 Ein Qualitätszirkel ist eine mehr oder weniger homogene Gruppe von 3 bis 12 Personen meist 

aus dem gleichen Arbeitsbereich, die sich regelmäßig unter der Leitung des eigenen Vorgesetz-
ten trifft, um Probleme zu identifizieren, zu analysieren und zu lösen. Nach dem Sammeln von 
Daten, dem Ausprobieren neuer Ideen und Diskussionen stellt das Team die Lösungen der Ge-
schäftsleitung vor. Vgl. Hutchins (1985), S. 31. 

730  Vgl. Wiedemann et al. (2021b), S. 87 f. 
731  Ein Risikokomitee hat klar definierte operative Aufgaben. Es dient der Überwachung festgeleg-

ter Risiken und der Einhaltung der festgelegten Limite. Der Schwerpunkt liegt typischerweise 
auf den quantifizierbaren, finanziellen Risiken. Siehe dazu BCBS d328, Tz. 71-75; Aebi et al. 
(2012); Wiedemann et al. (2021b), S. 49. 

 Analog ‚audit committee‘ als Instrument der Corporate Governance. 
732  Vgl. Scholz / Stein (2019), S. 40; Wiedemann et al. (2021b), S. 49 f. 
733  Vgl. Scholz / Stein (2019), S. 40; Wiedemann et al. (2021b), S. 49 f. 
734  Das Problemfeld kann sehr eng, aber auch weit definiert sein. Beispiele: Weit: Fusion als Gan-

zes; Eng: kulturelle Probleme im Rahmen der Fusion. 
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Für die identifizierten Risiken werden im nächsten Schritt verschiedene Lösungs-
alternativen erarbeitet, die der Geschäftsleitung735 präsentiert werden. In einem 
weiteren Schritt werden von der Geschäftsleitung beschlossene Lösungen umge-
setzt und gegebenenfalls eine Anpassung des Geschäftsmodells vorgenommen.  

Die Vorgehensweise ist in Abb. 25 in Anlehnung an den Qualitätszirkel dargestellt. 
Die einzelnen Schritte sind nicht als starrer Prozess zu sehen. Je nach Problemstel-
lung können einzelne Schritte auch übersprungen werden. Weiterhin kann die Ge-
schäftsleitung auch Lösungen zurückspiegeln und eine Überprüfung einfordern. 

 
Abb. 25: Ablaufschema des Risk-Governance-Zirkels736 

Der Zirkel bietet auch einen geeigneten Rahmen für eine kulturelle Due Diligence 
und ermöglicht gleichzeitig, die Kultur durch Maßnahmen zu schärfen. Die kultu-
relle Due Diligence ist im Vergleich zur klassischen finanziellen Due Diligence 
weniger auf harte Fakten ausgelegt. Der Zirkel bietet durch seine offene und prag-
matische Gestaltung optimale Bedingungen, um sich mit weichen und weniger for-
malisierten Themen auseinanderzusetzen, wie dies bei Kultur der Fall ist. Der Risk-
Governance-Zirkel737 bietet insbesondere die Möglichkeit zur Identifizierung 

 
735  Die Geschäftsleitung ist grundsätzlich nicht als Teil des Zirkels vorgesehen. Sie muss jedoch 

dessen Einführung initiieren, fördern und regelmäßig informiert werden, um aus den Ergebnis-
sen des Zirkels Maßnahmen zu beschließen und umzusetzen. Vgl. Wiedemann et al. (2021b), 
S. 49 f. 

736  Modifiziert gemäß Hutchins (1980), S. 13. 
737  Vgl. Blöcher (2016), S. 261. 

Auswahl des 
Risikorahmens / 

Problemfelds

Identifizierung 
möglicher, damit 

verbundener 
Risiken 

Erstellen eines 
Lösungsraums

Präsentation / 
Beratung der 

Geschäftsleitung

Implementierung
/ Anpassung des 

Geschäftsmodells



Einflussfaktoren und Risiken im Veränderungsprozess 131 

 

kultureller Differenzen, die zu einem Risiko für den Erfolg der Fusion führen kön-
nen. Potenzielle kulturelle Unterschiede, die sich auf die tägliche Arbeit auswirken, 
können direkt thematisiert werden. 

Nach Veröffentlichung der Fusionspläne und Information der Mitarbeitenden kann 
sich zunächst je ein Zirkel in den beteiligten Instituten intensiv mit den kulturellen 
Merkmalen der eigenen Bank auseinandersetzen und anschließend – nach Be-
schluss der Eigentümer resp. Träger738 – mit einer Pari-Besetzung aus beiden Ban-
ken die Unterschiede und Gemeinsamkeiten diskutieren und eine zukünftige Soll-
Kultur entwickeln. Dabei ist insbesondere die gemeinsame Auseinandersetzung mit 
der Kultur wichtig. Viele Elemente der Unternehmenskultur sind für die Organisa-
tionsmitglieder in der Regel unscharf oder unsichtbar. Erst einschneidende Ereig-
nisse wie Fusionen lassen die Kultur und Unterschiede sichtbar werden.739 Bis Un-
ternehmen tatsächlich miteinander verschmolzen sind, entdecken sie normaler-
weise nicht, wo die Kulturen im Konflikt stehen.740 Die Kulturunterschiede werden 
insbesondere dann sichtbar, wenn Mitarbeitende der fusionierten Banken zusam-
menarbeiten müssen. Dies kann im Rahmen des Zirkels antizipiert werden. So zei-
gen sich bereits bei der Arbeitsweise innerhalb des Zirkels vor der rechtlichen Fu-
sion Unterschiede, welche direkt aufgegriffen werden können. Bei Befragungen zur 
Erfassung der Unternehmenskultur lassen sich meist nicht alle relevanten Elemente 
adäquat abfragen.741 Im Rahmen einer gemeinsamen Zusammenarbeit werden alle 
Ebenen sichtbar und es können frühzeitig Anpassungsmaßnahmen ergriffen wer-
den. 

Neben der Betrachtung des Zusammentreffens der Unternehmenskulturen im Fusi-
onsprozess können weitere Risiken einer Fusion diskutiert werden. Denkbar sind 
auch die Bildung von mehreren themenbezogenen Zirkeln oder die Integration ei-
nes externen Moderators zur Unterstützung der Mitarbeitenden im Zirkel.

 
738  Merger- und Post-Merger-Phase. Es kann bereits nach Beschluss der Eigentümer ein gemeinsa-

mer Risk-Governance-Zirkel gebildet werden, um frühzeitig kulturelle Konflike zu erkennen. 
Theoretisch ist auch vor dem Beschluss der Eigentümer die gemeinsame Arbeit in einem Zirkel 
möglich. Dies birgt jedoch das Risiko, dass die Fusion nicht durchgeführt wird. Eine aktive 
Arbeit in einem Zirkel könnte aber auch dazu führen, dass das Risiko eines Abbruchs verringert 
wird. 

739  Vgl. Denison / Ko (2016), S. 55. 
740  Vgl. Schein (2009), S. 195. 
741  Vgl. Schein / Schein (2019), S. 75. 
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 Methodische Vorgehensweise zur Identifikation von Erfolgsfak-
toren für kulturelle Veränderungsprozesse Methodik 

 Darstellung des Untersuchungsrahmens 

3.3.1.1 Wahl des Mixed-Methods-Ansatzes zur Datenerhebung und -auswertung 

Die bisherig betrachteten Forschungsarbeiten zu Fusionen von Sparkassen und Ge-
nossenschaftsbanken weisen Lücken auf (vgl. Kapitel 2.3.3 und 3.1.2.2). Die Un-
tersuchungen resp. die für die Untersuchungen zur Verfügung stehenden Daten sind 
überwiegend mehr als 10 Jahre alt, sodass eine aktuellere und umfassendere Ana-
lyse weitere Erkenntnisse liefern kann.742  

Zur Identifizierung von kulturellen Erfolgsfaktoren bei Fusionen von Sparkassen 
und Genossenschaftsbanken wird in dieser Arbeit eine qualitative Betrachtung mit 
ergänzender quantitativer Fundierung vorgenommen. Dazu verwendet die Arbeit 
einen Mixed-Methods-Ansatz – eine Kombination von qualitativen und quantita-
tiven Forschungsmethoden im Rahmen des gleichen Forschungsprojektes743– aus 
Experteninterview und Mitarbeitendenumfrage. Bei dem eingesetzten Mixed-Me-
thods-Ansatz handelt es sich um ein exploratives, sequentielles, dreiphasiges De-
sign, bei dem mit der Sammlung und Analyse von qualitativen Daten begonnen 
wird, auf Basis dessen die Entwicklungsphase folgt, in der die qualitativen Ergeb-
nisse in einen Ansatz umgesetzt werden, der quantitativ getestet wird. 744 

 
Abb. 26: Exploratives sequentielles dreiphasiges Mixed-Method-Design745 

 
742  Siehe dazu beispielsweise Auerbach (2009). 
743  Vgl. Kuckartz (2014), S. 30 ff.; Creswell / Plano Clark (2018), S. 2 ff. 
744  Vgl. Creswell / Plano Clark (2018), S. 84. 
 Im Rahmen der Mixed-Methods-Ansätze können verschiedene Kernkonzepte unterschieden 

werden. Entweder werden die qualitative und quantitative Analyse parallel durchgeführt (con-
vergent design) oder hintereinander, wobei entweder zunächst die quantitative Analyse verwen-
det wird und darauf folgend die qualitative (explanatory sequential design) oder umgekehrt (ex-
ploratory sequential design). Vgl. Creswell / Plano Clark (2018), S. 65 ff. 

745  In Anlehnung an Creswell / Plano Clark (2018), S. 66 & 88. 
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Die Absicht hinter dem iterativen Vorgehen ist, dass die Ergebnisse der ersten, qua-
litativen Methode bei der Entwicklung der zweiten, quantitativen Methode heran-
gezogen werden können.746 Die Methode bietet sich insbesondere dann an, wenn 
die Forschungsfrage eher qualitativ orientiert ist und es daher sinnvoll ist, mit einem 
induktiven Ansatz zu beginnen.747 

Als qualitative Datenerhebungsmethode wird das (Experten)-Interview zur Iden-
tifikation der Erfolgsfaktoren verwendet. Ein Interview bietet die Möglichkeit, tie-
fergehende Eindrücke in die Thematik zu gewinnen. Der Fokus liegt dabei nicht 
nur auf der Einordnung des Erfolgs und der Erfolgsfaktoren aus Sicht der Bank, 
sondern auf dem Einfluss der Unternehmenskultur und dem sozial-emotionalen 
Umgang mit der Fusion. Als quantitative Methodik ergänzt die Mitarbeitenden-
umfrage mit überwiegend geschlossenen Fragestellungen die Analyse. Sie dient 
der Überprüfung und Ergänzung der im Interview dargestellten Sachverhalte aus 
einer anderen Sichtweise. 

Beide Methoden wurden bereits isoliert in Forschungsarbeiten zu Fusionen bei 
Sparkassen und Genossenschaftsbanken verwendet und sind insbesondere für die 
Betrachtung weicher Faktoren geeignet.748 Eine Kombination verschiedener For-
schungsmethoden ist bisher lediglich in der Arbeit von Auerbach (2009) zu fin-
den.749 Der Autor kombiniert eine dynamische Panelregression mit Experteninter-
views, wobei die Interviews nicht gleichermaßen systematisch ausgewertet wurden 
wie in dieser Arbeit, da sie nicht im Mittelpunkt der Analyse standen.750  

Eine Kombination aus einem qualitativen und quantitativen Vorgehen ist – soweit 
kompatibel751 – einem einseitig methodisch ausgerichteten Ansatz vorzuziehen. 
Die Kombination erweitert den Erkenntnishorizont und Schwächen der jeweiligen 
Einzelmethoden können ausgeglichen werden.752 Neben der Art der Datenerfassung 
(Interview - Umfrage) und der Datenanalyse (qualitativ – quantitativ) kombiniert 

 
746  Vgl. Creswell / Plano Clark (2018), S. 84. 
747  Vgl. Creswell / Plano Clark (2018), S. 86. 
748  Siehe dazu Kapitel 3.2.2.2. 
749  Der Autor verwendet den Begriff des Mixed-Methods-Ansatzes nicht, da die Interviews nur 

eine Ergänzung, nicht jedoch den Kern der Arbeit darstellen. Die Interviews werden zudem 
nicht systematisch mittels einer bestimmten Methodik ausgewertet. 

750  Vgl. Auerbach (2009). 
751  Die Kompatibilitätsannahme stellt die Grundvoraussetzung für den Mixed-Methods-Ansatz dar. 

Die gewählten Methoden müssen miteinander vereinbar sein, sich ergänzen und unterschiedli-
che Perspektiven liefern. Entscheidend ist die Forschungsfrage. Sie bestimmt, welche Methoden 
nützlich sind. Vgl. Kuckartz (2014), S. 35. 

752  Vgl. Gläser-Zikuda (2015), S. 127 f.; Jansen / Petersen (2000), S. 475; Creswell / Plano Clark 
(2018), S. 12 ff. 
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das Vorgehen zusätzlich verschiedene Sichtweisen auf die Fusion (Experten: Vor-
stände, Regionalverbände, Berater / Umfrage: Mitarbeitende), wodurch ein besse-
res ‚Verstehen und Erklären‘ möglich wird.753 

Eine standardisierte Befragung als alleinige Möglichkeit der Datenerhebung wird 
in der vorliegenden Arbeit nicht verwendet, da so allenfalls Wissen auf der Ebene 
des diskursiven Bewusstseins erfasst werden kann. Im Rahmen der Interviews kön-
nen die Experten besser über ihre Entscheidungsfälle berichten und Prinzipien be-
nennen, nach denen sie verfahren. Ein Interview ist ein angemessenes Erhebungs-
instrument, um die Rekonstruktion des handlungsorientierten Wissens von Exper-
ten zu erfassen.754 Zudem führt die Offenheit im Interview dazu, die Situationsde-
finition des Experten, seine Strukturierung des Gegenstandes und seine Bewertung 
zu erfassen. Experten sind es grundsätzlich gewohnt, Perspektiven zu erläutern, 
Wissen zu vermitteln und vor Publikum zu sprechen.755 Insofern kann ein Interview 
mit offenen Fragen, im Vergleich zu einer rein standardisierten Befragung, einen 
weiteren Blick auf die Forschungsfrage werfen. 

Die alleinige Verwendung von Interviews im Rahmen einer kulturorientierten For-
schungsfrage ist allerdings nicht vollumfassend, da die Befragung einzelner Indivi-
duen zur Erfassung eines geteilten Gruppenphänomens nicht adäquat erscheint.756 
Kritisch an der Methodik der Interviews ist auch die tendenziell überbewertete Er-
folgsquote von Fusionen anzumerken.757 Es ist fraglich, ob die für die Fusionsent-
scheidungen verantwortlichen Führungskräfte in der Lage sind, den Erfolg objektiv 
zu beurteilen und dies im Rahmen der Interviews völlig wahrheitsgemäß widerge-
ben. Es besteht die Gefahr, dass die Fusion bewusst oder unbewusst übertrieben 
positiv beurteilt wird und eigene Fehler verschwiegen werden. Weiterhin kann die 
Objektivität dadurch eingeschränkt sein, dass Vertreter von Banken mit Misserfol-
gen die Befragung ablehnen.758 Da in dieser Untersuchung nicht der Fusionserfolg 
an sich im Mittelpunkt steht, sondern vielmehr das Ableiten von Erfolgsfaktoren, 
die eine Fusion zu einem Erfolg führen, ist die fehlende Objektivität bei der Er-
folgsbeurteilung der eigenen Fusion nicht so schwer zu gewichten. Die aus den Er-
fahrungen abgeleiteten Faktoren sollen dazu dienen, zukünftig Fehler zu vermeiden 

 
753  Zur Kombination der beiden Methoden mehr in Kapitel 3.3.3.1. Die Beschreibung der metho-

dischen Vorgehensweise ist in Kapitel 3.3.2 (Experteninterview – qualitativ) und Kapitel 3.3.3 
(Befragung – quantitativ) ausführlich dargestellt. 

754  Vgl. Meuser / Nagel (2009), S. 472. 
755  Vgl. Lamnek / Krell (2016), S. 690. 
756  Vgl. Scholz (2014), S. 914; Schein / Schein (2019), S. 76. 
757  Siehe dazu beispielsweise Eekhoff (2004), S. 8. 
758  Vgl. Glaum / Hutzschenreuter (2010), S. 94. 
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und Fusionen erfolgreicher zu gestalten. Entsprechend kann der grundsätzlich als 
Kritikpunkt angesehene Faktor, dass überwiegend Vorstände von erfolgreichen Fu-
sionen an der Befragung teilnehmen, an dieser Stelle einen Vorteil darstellen, da so 
die Erfolgsfaktoren besser herausgearbeitet werden können. Dennoch sollte beach-
tet werden, dass ein Interview die subjektiven Erfahrungen widerspiegelt, die per-
sonenbezogen sind. Zudem können Verzerrungen durch Verschweigen oder ver-
zerrte Darstellung entstehen. 

Die Subjektivität soll durch den kombinierten Einsatz der beiden Methoden kom-
pensiert werden. Durch die zusätzliche Integration einer Mitarbeitendenumfrage 
wird eine weitere Sichtweise ergänzt. Im Rahmen der überwiegend geschlossenen 
Befragungsmethodik können zwar nur weniger tiefgehende Informationen erlangt 
werden als im Interview, allerdings bietet die zusätzliche Betrachtung die Möglich-
keit der Reflexion der Interviews. 

3.3.1.2 Eingrenzung und Kategorisierung der Grundgesamtheit an zu untersu-
chenden Fusionen 

Die Untersuchung bezieht sich auf Fusionen von Sparkassen und Genossenschafts-
banken in den Jahren 2016 bis 2020. 70759 Sparkassen und 392760 Genossenschafts-
banken haben in diesem Zeitraum fusioniert. Insgesamt fanden 240 Einzelfusionen 
statt. Der Begriff Einzelfusion wird verwendet, wenn jede Fusion von zwei Institu-
ten einzeln gezählt wird. Eine Fusion mit drei Instituten wird entsprechend als zwei 
Einzelfusionen gezählt. Da in diesem Zeitraum mehrere Zusammenschlüsse mit 
mehr als einem Institut stattfanden, können die 240 Einzelfusionen zu 223 Fusionen 
zusammengefasst werden. Davon fanden 190 Fusionen bei Genossenschaftsbanken 
und 33 Fusionen bei Sparkassen statt. Besonders hoch war das Fusionsgeschehen 
in 2017. In dem Jahr fanden 65 der 223 Fusionen statt. Von den 970 Genossen-
schaftsbanken 2016 haben 109 Banken761 (11,2 %) in 2017 fusioniert. Bei den Spar-
kassen haben in 2017 6,2 % der Institute fusioniert. In 2020 wurden insgesamt 

 
759  Anzahl der beteiligten Institute an Fusionen im Zeitraum zwischen 2016 und 2020. Die fusio-

nierte Sparkasse wird als Sparkasse gezählt. 
760  Anzahl der beteiligten Institute an Fusionen im Zeitraum zwischen 2016 und 2020. Die fusio-

nierte Bank wird als neue Bank gezählt. 
 Die Fusion der Zentralbankinstitute DZ Bank AG und WGZ Bank AG 2016, die Fusion der 

Norddeutschen Landesbank und der Bremer Landesbank 2017 sowie die Fusion der DZ HYP 
AG und der WL Bank AG in 2018 wird nicht miteinbezogen. Die Volksbank Köln Bonn eG, 
Bonn (frühere: Volksbank Bonn Rhein-Sieg) fusionierte 2017 2mal. Da es sich um die gleiche 
Bank handelt, wird diese nur einmal einbezogen. 

761  Die Volksbank Köln Bonn eG, Bonn (frühere: Volksbank Bonn Rhein-Sieg) fusionierte 2017 
2mal. Da es sich um die gleiche Bank handelt, wird diese nur einmal einbezogen. 
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lediglich 25 Fusionen durchgeführt, was jedoch durch die Pandemiesituation be-
gründet sein kann. 

Die Analyse in Kapitel 4 bezieht sich explizit auf ‚größere‘ Institute, weshalb le-
diglich Fusionen mit einem übernehmenden Institut größer 1 Mrd. Euro Bilanz-
summe miteinbezogen werden. Insofern reduziert sich die Anzahl der für diese Ar-
beit relevanten Fusionen auf 112, davon 83 bei Genossenschaftsbanken und 29 bei 
Sparkassen.762 Abb. 27 stellt die Anzahl an Fusionen in ihrer unterschiedlichen 
Zählweise grafisch dar. 

 
Abb. 27: Anzahl Fusionen bei Sparkassen und Genossenschaftsbanken 2016-2020  

Aufgrund der Bedeutung des Größenunterschiedes für die Fusion763 werden die Zu-
sammenschlüsse in drei Kategorien unterteilt. Größenkategorie 1 enthält Fusionen 
auf Augenhöhe. Die Bilanzsumme des übernehmenden Instituts ist nicht größer als 

 
762  Im Zeitraum fanden 3er und 4er Fusionen statt. Wird jede Fusion einzeln gezählt, fanden 120 

Fusionen statt  Abb. 27 & Abb. 28. 
763  Siehe dazu Kapitel 2.2.2.5. 
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das 1,2-fache des übernommenen Instituts. Dies entspricht dem 15%-Quantil aller 
Fusionen im Sparkassen- und Genossenschaftsbankensektor zwischen 2016 und 
2020 (siehe dazu Kap. 2.2.2.5: Abb. 15). Kategorie 2 enthält Fusionen mit mittleren 
Größenunterschieden (Bilanzsummenabweichung zwischen dem 1,2- und 4-fa-
chen). Die Einteilung orientiert sich an der Faustregel, dass Bankvorstände ihre Po-
sition bei Fusionen bis zu einem Größenwachstum des 4-fachen behalten können.764 
Kategorie 3 enthält Fusionen mit sehr großen Größenunterschieden. Die Bilanz-
summe des übernehmenden Instituts ist mehr als viermal so hoch. 

Abb. 28 stellt die Anzahl an Fusionen nach Größenklasse für Fusionen ab einer 
Bilanzsumme des übernehmenden Instituts von 1 Mrd. Euro dar. In der Darstellung 
werden Einzelfusionen verwendet, da die Möglichkeit besteht, dass die Einzelfusi-
onen einer 3er oder 4er Fusion in unterschiedliche Größenklassen einzustufen sind. 

 
2020 2019 2018 2017 2016 Summe 

 Genossenschaftsbanken 
Kategorie 1 1 3 1 2 0 7 7,9 % 
Kategorie 2 7 5 6 10 4 31 35,9 % 
davon max. 2-fache 5 1 3 5 1 15 [48,38 %] 

Kategorie 3 7 7 10 11 15 51 56,1 % 
 15 15 17 23 19 89 
 Sparkassen 
Kategorie 1 0 0 0 0 1 1 3,1 % 
Kategorie 2 0 3 3 6 4 16 50,0 % 
davon max. 2-fache 0 2 1 1 1 5 [31,52 %] 

Kategorie 3 2 1 1 6 5 15 46,9 % 
 2 4 4 12 10 32  

Abb. 28: Anzahl Fusionen nach Größenklasse zwischen 2016 und 2020 ab 1 Mrd. € 

Fusionen auf Augenhöhe sind selten. Wenn sie stattfinden, dann ist ein Zusammen-
schluss auf Augenhöhe bei Genossenschaftsbanken häufiger. Fusionen in den Ka-
tegorien 2 und 3 sind annähernd gleich verteilt, wobei bei Genossenschaftsbanken 
im Sample Fusionen der Kategorie 2 etwas seltener auftreten. Dies ist jedoch ledig-
lich bei Fusionen ab 1 Mrd. Euro Bilanzsumme des übernehmenden Instituts der 
Fall. Bei Betrachtung aller fusionierten Genossenschaftsbanken liegt der Anteil in 
Kategorie 2 über 50 % (siehe dazu Anhang 3). Bis zu dem Zweifachen der Bilanz-
summe fanden im Genossenschaftsbankensektor 15 Fusionen statt (48,38 % der 

 
764  Siehe dazu Kapitel 2.2.2.1. 
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Fusionen in Kategorie 2) wohingegen im Sparkassensektor lediglich 5 Fusionen ab 
1 Mrd. Euro Bilanzsumme stattfanden (31,52% der Fusionen in Kategorie 2).  

Im Experteninterview wird darauf geachtet, alle Fusionsgrößenklassen abzubilden. 
In der Mitarbeitendenbefragung wird sich explizit auf die Kategorien 1 und 2 bezo-
gen (Bilanzsummenvielfaches kleiner 2), da die Vermutung vorliegt, dass ein mög-
licher Kulturkonflikt beim Aufeinandertreffen zweier ähnlich großer Institute stär-
ker zum Ausdruck kommt. Bei Fusionsklasse 3 besteht die Tendenz, dass die Kultur 
des größeren Instituts dominiert.765 

In Anhang A1 und A2 sind zusätzlich alle Fusionen von Sparkassen und Genossen-
schaftsbanken im Zeitraum 2016-2020 inkl. Bilanzsumme und Größenklasse auf-
gelistet. Zudem ist angegeben, wie viele Institute prozentual im angegebenen Jahr 
fusionierten. In Anhang A3 ist die Anzahl der Fusionen nach Größenklasse für alle 
Institute zu finden. 

 Experteninterviews als Methodik zur Informationsgewinnung 

3.3.2.1 Einordnung des Experteninterviews in die qualitative Forschung 

Qualitatives Forschen bezeichnet Ansätze, die menschliches Erleben und Verhalten 
durch Verstehen und Interpretation identifizieren und eine Praxisverbesserung an-
streben.766 Diese Art der Forschung ermittelt, wie Personen einen Sachverhalt 
wahrnehmen, welche Bedeutung dieser für sie hat und welche Handlungsmotive in 
diesem Rahmen auftreten. Daraus können Theorien konstruiert und Implikationen 
für die Praxis abgeleitet werden.767 

Qualitative Forschung kann in vielfältiger Weise, z. B. in Form von Beobachtun-
gen, Fallanalysen oder qualitativen Experimenten, realisiert werden. Ziel ist die 
dichte Beschreibung des Phänomens, um ein Verstehen ‚von innen heraus‘ zu er-
möglichen. Bei Interviews werden die relevanten Daten im Prozess der mündlichen 
Kommunikation erhoben.768 Bei dieser Art der systematischen Datenerhebungsme-
thode werden Individuen durch Fragen oder Stimuli in einer asymmetrischen Kom-
munikationssituation zu Antworten angeregt.769 Die in der Regel offene 

 
765  Vgl. Sackmann (2017), S. 191 ff.; Schein / Schein (2017), S. 248. 
766  Vgl. Gläser-Zikuda (2015), S. 119; Mayring (2016). 
767  Vgl. Gläser-Zikuda (2015), S. 119. 
768  Vgl. Misoch (2019), S. 12 f. 
769  Vgl. Reinders (2015), S. 94. 
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Befragungsmethodik dient der Erfassung subjektiver Sichtweisen, Handlungsmo-
tive und Bedeutungszuschreibungen.770 

Qualitative Interviews als Datenerhebungsmethode lassen sich nach dem Grad der 
Strukturierung von teilstrukturiert bis unstrukturiert unterscheiden. Formen von 
teilstrukturierten Interviews sind beispielsweise das problemzentrierte Interview771 
sowie das Experteninterview.772 Bei dieser Form der Interviews strukturiert der In-
terviewer das Gespräch zu einem großen Teil. Er bestimmt das Oberthema der Be-
fragung und gibt gliedernde Aspekte in Form von Leitfragen vor.773 Das narrative 
Interview774 stellt eine Variante des unstrukturierten Interviews dar.775 Bei dieser 
Form strukturiert der Interviewte weitgehend das Gespräch, während sich der For-
scher zurücknimmt.776  

Experteninterviews definieren sich über die Bestimmung und den Status der Be-
fragten.777 Der Status des Experten778 ist vorrangig vom jeweiligen Forschungsin-
teresse abhängig. Experten tragen in bestimmter Weise Verantwortung oder verfü-
gen über einen privilegierten Zugang zu Informationen über Personengruppen oder 
Entscheidungsprozesse.779 Das Experteninterview richtet sich auf einen Personen-
kreis, der im Hinblick auf die jeweilige Forschungsfrage über einen deutlichen Wis-
sensvorsprung verfügt.780 Im Vergleich zu klassischen qualitativen Interviews steht 
im Experteninterview nicht die individuelle Person im Vordergrund, sondern der 
Interviewte agiert als Funktionsvertreter und somit als spezieller Wissensträger. 

 
770  Vgl. Reinders (2015), S. 95. 
771  Das problemzentrierte Interview ist eine Methodenkombination aus Interview, biografischer 

Methode, Gruppendiskussion und Fallanalyse. Ziel ist es, mit Hilfe von subjektiven Sichtweisen 
von Personen ein bestimmtes Problem zu untersuchen, um zu einer Theoriegenerierung zu ge-
langen. Vgl. Misoch (2019), S. 71. 

772  Vgl. Reinders (2015), S. 96 f.; Misoch (2019), S. 65. 
773  Vgl. Scholl (2018), S. 61. 
774  Narrative Interviews beruhen auf Erzählungen selbst erlebter Geschehnisse. Diese Interview-

form wird vorwiegend im Rahmen biografischer Forschung verwendet. Vgl. Misoch (2019), 
S. 37. 

775  Vgl. Reinders (2015), S. 96 f. 
776  Vgl. Scholl (2018), S. 61. 
777  Vgl. Helfferich (2019), S. 669. 
778  Der Status des Experten und dessen Definition und Abgrenzung wird in der Literatur vielfältig 

diskutiert. An dieser Stelle soll im Wesentlichen auf die gängige Definition von Meuser / Nagel 
(1991) zurückgegriffen werden. 

779  Vgl. Meuser / Nagel (1991), S. 6 f. 
780  Vgl. Liebold / Trinczek (2009), S. 34 f. 
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Der Schwerpunkt der Interviews liegt weniger auf subjektiven Einstellungen. Im 
Fokus stehen institutionalisierte Wissensbestände und Problemlösungen.781 

Abhängig vom Forschungsfeld und dem Forschungsdesign werden in der Regel 
zwischen 5 und 20 qualitative Experteninterviews geführt.782 Steht die Systemati-
sierung des Forschungsfeldes durch objektives Expertenwissen im Vordergrund, 
reichen wenige Experteninterviews aus. Wird dagegen auf das implizit existierende 
Handlungswissen der agierenden Experten abgezielt und ist das Forschungsfeld in 
viele Teilbereiche unterteilt, kann auch eine größere Anzahl an durchzuführenden 
Experteninterviews erforderlich sein.783  

Ein Interview (nicht nur Experteninterview) zielt darauf ab, Wissen abzugreifen, 
welches über das Wissen des Interviewers hinausgeht. Welche Form von Wissen 
relevant ist, hängt vom erkenntnistheoretischen Rahmen sowie dem Forschungsde-
sign der Studie ab. Unterschieden werden können drei Formen des relevanten Wis-
sens: technisches Wissen, Prozesswissen und interpretatives Wissen. Technisches 
Wissen umfasst Fakten und Informationen über Vorgänge und Ereignisse, die durch 
Regeln, feldspezifische Anwendungsroutinen, bürokratische Zuständigkeiten usw. 
geregelt sind. Es unterscheidet sich vom Alltagswissen dadurch, dass es inhaltlich 
systematischer, durchdachter und ggf. zuverlässiger ist. Prozesswissen bezieht sich 
auf die Gewinnung von Informationen über Handlungsabläufe, Interaktionsrouti-
nen, organisatorische Konstellationen und vergangene oder aktuelle Ereignisse, an 
denen der Befragte direkt beteiligt ist oder die zumindest einen engen Bezug zu 
seinem Handlungsfeld haben. Im Gegensatz zum Fachwissen handelt es sich dabei 
nicht um Spezialwissen im engeren Sinne (in Form eines Bildungsabschlusses), 
sondern um Wissen, das auf praktischen Erfahrungen beruht, die im eigenen Hand-
lungskontext erworben wurden. Es ist daher stark an den Experten als Subjekt ge-
bunden und nicht leicht übertragbar. Diese Form des Wissens ist erfahrungsbasiert 
und kann in einer Interviewsituation verbal ausgedrückt werden. Interpretatives 
Wissen beinhaltet subjektive Orientierungen, Regeln, Sichtweisen und Interpretati-
onen und macht damit das Wissen der Expertenelite zu einem heterogenen Konglo-
merat. Interpretatives Wissen umfasst nicht nur (subjektive) Wahrnehmungen und 
Beschreibungen der Realität, sondern auch normative Dispositionen.784  

 
781  Vgl. Misoch (2019), S. 120. 
782  Vgl. Wassermann (2015), S. 56; Scholl (2018), S. 79. 
783  Vgl. Wassermann (2015), S. 56. 
784  Vgl. Flick (2018), S. 659. 
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Üblicherweise wird ein Experteninterview785 in Form eines leitfadengestützten, of-
fenen Interviews geführt.786 Im Leitfaden werden vorab Vorgaben zur Gestaltung 
des Interviewablaufs festgelegt. Die Ausgestaltung kann sehr vielfältig sein. In der 
Regel sind jedoch optionale Elemente, explizit vorformulierte Fragen, Stichworte 
für frei formulierbare Fragen und/oder Vereinbarungen für die Handhabung von 
dialogischer Interaktion für bestimmte Phasen des Interviews enthalten. Eine größt-
mögliche Offenheit während des Gesprächs sollte dennoch gewährleistet sein. In 
Abhängigkeit des Forschungsinteresses kann es notwendig sein, den Interviewab-
lauf in einem gewissen Maß zu steuern.787 Bei einem Experteninterview ist eine 
Vorstrukturierung besonders wichtig, um vom Interviewten als genügend kompe-
tent wahrgenommen zu werden und das Interview thematisch auf das Sonderwissen 
des Experten zu fokussieren.788 Dazu bedarf ein auf inhaltliche Informationen ge-
richtetes Forschungsvorhaben einer stärkeren Vorgabe von Themen, um entspre-
chende Thematisierungsanreize einzuführen, weshalb der Leitfaden strukturierter 
sein kann.789 Der Umfang des Leitfadens variiert zwischen fünf allgemein gehalte-
nen Fragen bis zu zahlreichen detaillierten Fragen, deren Reihenfolge entweder 
strikt eingehalten werden kann oder bei dem die Fragen je nach Gesprächsverlauf 
eingestreut werden können. Die Anzahl der Fragen richtet sich unter anderem nach 
der Interviewdauer, die eine Stunde grundsätzlich nicht überschreiten sollte. 790 

Das Vorgehen im Experteninterview und dessen Auswertung gliedert sich in dieser 
Arbeit nach dem von Misoch (2019) vorgeschlagenen Ablaufmodell. Zunächst wird 
der Expertenbegriff in Bezug auf die vorliegende Forschungsfrage definiert. Wei-
terhin wird eine Sampling-Methode791 bestimmt, gemäß der aus der Gesamtheit al-
ler Experten Interviewpartner gewählt werden. Anschließend wird der Leitfaden als 
Basis und zur Strukturierung des Interviews anhand der bereits aus der Literatur 
gewonnenen Erkenntnisse erstellt. Im vierten Schritt folgt die Durchführung der 

 
785  Der Begriff des Experteninterviews wird überwiegend in der deutschsprachigen Literatur ver-

wendet, während in der internationalen Literatur überwiegend der Begriff des Eliteninterviews 
angewandt wird. Zwischen beiden Methoden bestehen Gemeinsamkeiten, aber auch Unter-
schiede. An dieser Stelle wird sich an der deutschsprachigen Literatur orientiert. Zu den Unter-
schieden und einer tiefgehenden Auseinandersetzung siehe beispielsweise Bogner et al. (2014), 
S. 5; Littig (2009). 

786  Siehe dazu beispielsweise Wassermann (2015), S. 57; Liebold / Trinczek (2009), S. 32; Meuser 
/ Nagel (2009), S. 472; Misoch (2019), S. 123. 

787  Vgl. Helfferich (2019), S. 670 & 672 & 675. 
788  Siehe dazu beispielsweise Wassermann (2015), S. 57; Liebold / Trinczek (2009), S. 32; Meuser 

/ Nagel (2009), S. 472. 
789  Vgl. Helfferich (2019), S. 673. 
790  Vgl. Scholl (2018), S. 68. 
791  Sampling (deutsch: Stichprobe, Auswahl) bezeichnet die Auswahl der Interviewpartner, die ei-

nen Teil der zu untersuchenden Grundgesamtheit darstellen. Vgl. Misoch (2019), S. 199.  
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Interviews. Im letzten Schritt folgt die Datenauswertung.792 Das Ablaufmodell ist 
in Abb. 29 zusammenfassend dargestellt. 

 
Abb. 29: Ablaufmodell der Experteninterviews793 

3.3.2.2 Expertenbestimmung 

Als Experte wird eine Person bezeichnet, die in irgendeiner Weise Verantwortung 
trägt oder über einen privilegierten Zugang zu Informationen über Personen oder 
Entscheidungsprozesse besitzt.794 Das Forschungsinteresse bezieht sich auf das 
Prozesswissen des Experten über Handlungsabläufe, Interaktionsroutinen und or-
ganisatorische Konstellationen im Rahmen von Fusionen.795 

Abgeleitet aus der Forschungsfrage werden jene Personen als Experten identifiziert, 
die in den letzten 5 Jahren (2016-2020) mindestens eine Fusion im Sparkassen- oder 
Genossenschaftsbankensektor begleitet haben.796 Sie besitzen den notwendigen Zu-
gang zu den Informationen des Entscheidungsprozesses und trugen im Idealfall 

 
792  Die Beschreibung der Methodik der Datenauswertung ist in Kapitel 3.3.2.4 zu finden. 
793  Modifiziert nach Misoch (2019), S. 125. 
794  Vgl. Meuser / Nagel (1991), S. 6 f. 
795  Vgl. Flick (2018), S. 659. 
796  Maßgeblich an der Vorbereitung und Durchführung der Fusion beteiligt. 
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auch die Verantwortung der Entscheidung für eine Fusion und deren Umsetzung. 
Bei den befragten Personen handelt es sich zum einen um Bankvorstände resp. 
leitende Angestellte von regional tätigen Kreditinstituten, die die interne Sicht dar-
stellen. Zum anderen werden Experten aus den Verbänden der Sparkassen- und 
Genossenschaftsbankengruppe und unabhängige Berater für die externe Sicht ein-
bezogen. Durch die zweiteilige resp. dreiteilige Expertenauswahl werden verschie-
dene Sichtweisen auf eine Fusion möglich, wodurch ein ganzheitliches Bild gezeigt 
werden soll. Abb. 30 zeigt die Expertenbestimmung. 

 

Abb. 30: Expertenbestimmung 

* Anm.: Bei den Sparkassen sind die Verbände unterschiedlich stark in den Prozess integriert, was 
auch mit den unterschiedlichen gesetzlichen Rahmenbedingungen zusammenhängt. Tendenziell 
sind im Sparkassenbereich häufig die Verbände weniger stark eingebunden. Lediglich ein Verband 
besitzt eine eigens im Verband vorhandene Beratung, die alle Bereiche einer Fusion abdeckt. Bei 
den Genossenschaftsbanken sind die Verbände gesetzlich durch das Fusionsgutachten und ihre Stel-
lung als ‚Pflichtberater‘ zwingend in Fusionen integriert (siehe dazu Kapitel 2.2.2.1; § 81 Abs. 1 
UmwG). Zudem finden im Genossenschaftsbankensektor mehr Fusionen statt, die sich ‚nur‘ auf vier 
Verbände aufteilen, sodass im Genossenschaftsbankensektor die Verbände aufgrund der größeren 
Fallzahl ein größeres Unterstützungsangebot zur Begleitung einer Fusion anbieten können. 

Zur Identifizierung möglicher Experten797 aus der Gruppe der beiden Bankengrup-
pen wurde zunächst eine Liste der Deutschen Bundesbank verwendet, die Fusionen 

 
797  Die Art der Stichprobenauswahl zeigt die unterschiedlichen Logiken von quantitativen und qua-

litativen Forschungsmethoden. Während sich qualitative Untersuchungen typischerweise auf 
relativ kleine Stichproben konzentrieren, die für einen ganz bestimmten Zweck ausgewählt wer-
den (‚gezielte Stichprobe‘; ‚zweckmäßige Stichprobe‘), beruht die Auswahl bei quantitativen 
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im Sparkassen- und Genossenschaftsbankensektor im Zeitraum von 2016 - 2020 
beinhaltet. Aus dieser Grundgesamtheit wurden verschiedene Bankvorstände kon-
taktiert und um ein Interview gebeten. Zur Auswahl der Experten wird auf das so-
genannte gezielte (selektives) Sampling (auch Purposive Sampling oder Purposeful 
Sampling bezeichnet) zurückgegriffen.798 Bei diesem Vorgehen werden gezielt be-
stimmte Fälle aus der Grundgesamtheit gezogen und in der qualitativen Studie ana-
lysiert.799 Die Bankvertreter sollten von unterschiedlichen Banken sowie unter-
schiedlichen Verbänden stammen. Die befragten Bankvorstände der Genossen-
schaftsbanken gehören zu den auf die Bilanzsumme bezogen größten 20% aller Ge-
nossenschaftsbanken. 

Im Rahmen des selektiven Sampling wurden zusätzlich Experten800 zur Bestim-
mung möglichst informationsreicher Fälle herangezogen. Bei der Auswahl wurde 
zudem auf einen möglichst ausgewogenen Mix an fusionierenden Größenklassen 
geachtet.801 Gemäß der Bilanzsumme aus 2020 können 7 Banken in die Größen-
klasse ‚1 Mrd. EUR bis 5 Mrd. EUR‘ und 6 Banken in die Größenklasse ‚größer als 
5 Mrd. EUR‘ eingeordnet werden. Gemäß der Systematik auf Seite 138 sind zwei 
Fusionen der ersten Fusionskategorie (Fusion auf Augenhöhe), fünf Fusionen der 
Kategorie 2 und acht Fusionen der Kategorie 3 zugeordnet.802 Unter den Fusionen 
befinden sich zwei ‚Dreierfusionen‘, weshalb die Addition zu 15 Einzelfusionen 
führt. 

Zusätzlich wurde in der vorliegenden Studie, neben den Experten von durchgeführ-
ten Fusionen, auch ein Interviewpartner speziell zu einer abgesagten Fusion 

 
Methoden üblicherweise auf größeren Stichproben, die nach dem Zufallsprinzip ausgewählt 
werden, denn nur eine solche Stichprobe erlaubt die Verallgemeinerung der Ergebisse aus der 
Stichprobe auf die Grundgesamtheit. Die Logik einer zielgerichteten Stichprobe in der qualita-
tiven Untersuchung liegt in der Auswahl informationsreicher Fälle für eine eingehende Unter-
suchung. Informationsreiche Fälle sind solche, aus denen man viel über Fragen lernen kann, die 
für den Zweck der Untersuchung von zentraler Bedeutung sind. Die Analyse informationsrei-
cher Fälle liefert eher Erkenntnisse und ein tiefgreifendes Verständnis als eine empirische Ver-
allgemeinerung. Vgl. Patton (2015), S. 264. 

798  Weitere Methoden des Samplings sind in Misoch (2019), S. 204 ff. zusammenfassend 
dargestellt. 

799  Vgl. Misoch (2019), S. 208; Patton (2015), S. 264 ff. 
800  Die Experten werden ebenfalls im Rahmen der Leitfadenüberprüfung miteinbezogen. Mehr In-

formationen zu den Experten auf Seite 140. 
801  Siehe dazu Kapitel 4.1.1. 
802  Aufgrund der Integration von zwei ‚Dreierfusionen‘ sind an dieser Stelle 16 Fusionstypen auf-

gezählt. Die abgebrochene Fusion ist ebenfalls in die Systematik eingeordnet. 
 Die Fusionstypen nach Größenklasse spiegeln in der Häufigkeit in etwa den ‚Markt‘ wider. 
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befragt803, um wiederum die Erfolgsfaktoren von zwei Seiten zu betrachten. Die 
Identifikation dieses Experten erfolgte über Presseberichte und Expertenempfeh-
lungen. 

Die Grundgesamtheit der Verbände stellen bei den Genossenschaftsbanken die vier 
regionalen Prüfungsverbände804 dar.805 Bei den Sparkassen existieren zwölf Regi-
onalverbände, die in das Sample miteinbezogen wurden.806 Zur Identifizierung der 
relevanten Ansprechpartner wurde auf die Expertise der Vorstandsexperten zurück-
gegriffen, die die relevanten Experten vorschlugen,. 

Zur Identifizierung von Experten aus der Gruppe der externen Beratung wurde auf 
die in den Interviews genannten Beratungsunternehmen zurückgegriffen. Eine Viel-
zahl an Bankvertretern gab in den Gesprächen an, eine externe Beratung abseits des 
Verbands in Anspruch genommen zu haben, sodass aus Sicht des Forschungsinte-
resses die Integration eines Experten aus diesem Bereich eine Komplettierung dar-
stellt. 

3.3.2.3 Interviewleitfaden 

Im Rahmen der Durchführung der Experteninterviews wird ein semistrukturierter 
Interviewleitfaden verwendet. Der Leitfaden stellt die zentrale Verknüpfung zwi-
schen der Forschungsfrage und dem Erkenntnisgewinn dar und dient der systema-
tischen Zerlegung des Forschungsinteresses in relevante Themengebiete.807 Der 
Leitfaden ist aufgrund der primären Ausrichtung auf inhaltliche Informationen stär-
ker strukturiert. Bei den verwendeten Fragestellungen handelt es sich, bis auf eine 
Ausnahme, um offene Fragen. Der Interviewleitfaden erlaubt die Behandlung 

 
803  Es wurde lediglich ein Interview speziell zu einer abgesagten Fusion geführt. Dennoch weisen 

einige Interviewpartner, die zuletzt erfolgreich eine Fusion durchführten, auch Erfahrungen mit 
abgebrochenen Fusionen auf, sodass auch hier Erkenntnisse gewonnen werden konnten. Zur 
Identifikation von möglichen Interviewpartnern zu abgesagten Fusionen wurden Presseartikel 
herangezogen. 

804  Baden-Württembergischer Genossenschaftsverband e. V.; Genossenschaftsverband Bayern e. 
V.; Genossenschaftsverband Weser-Ems e. V.; Genossenschaftsverband – Verband der Regio-
nen e. V. 

805  Der Dachverband Bundesverband der Deutschen Volksbanken und Raiffeisenbanken e. V. 
(BVR) wird in das Sample nicht miteinbezogen, da die Prüfungsverbände die aktive Betreuung 
der Fusionen übernehmen. 

806  Mit Vertretern des Dachverbandes - Deutscher Sparkassen- und Giroverband e.V. – wurde eben-
falls gesprochen. Der Dachverband ist bei Fusionen jedoch grundsätzlich nicht eingebunden. 
Lediglich in der Ausnahmesituation einer Sanierungsfusion im Gefolge institutssichernder 
Maßnahmen bei Fällen des überregionalen Ausgleiches ist der Dachverband involviert. 

807  Vgl. Reinders (2015), S. 103. 
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mehrerer verwandter Themengebiete. Die Leitfadenkonstruktion basiert auf dem 
theoretischen Verständnis über das Forschungsfeld und den Ergebnissen der beste-
henden Literatur. 

Zur Veranschaulichung gibt Abb. 31 eine Übersicht über den verwendeten Inter-
viewleitfaden, der die jeweilige Kategorie, Frage sowie Zielsetzung beinhaltet. Der 
Fragebogen wurde für das Gespräch mit dem Gesprächspartner zur abgesagten Fu-
sion in den Teilen C) und D) modifiziert.808 Für die Gespräche mit den Verbands-
vertretern und dem Berater wurde der Fragebogen ebenfalls angepasst.809 

Kategorie Frage Zielsetzung 

A) Berufliche 

Einordnung 

1) Erzählen Sie kurz etwas zu Ihrem beruflichen 
Werdegang. 

Grundsätzliche 
Expertise 

2) Wie viele Fusionen haben Sie während dieser 
Zeit bzw. während Ihres gesamten beruflichen 
Werdegangs betreut? 
Haben Sie Erfahrung mit abgebrochenen Fusi-
onsgesprächen? 

Spezifische Er-
fahrung 

B) Vorberei-

tung Fusion 

3) Was war der Grund (die Gründe) für die Fu-
sion(en)? 

Ermittlung we-
sentlicher Gründe 

4) Haben Sie eine Alternative zur Fusion in Er-
wägung gezogen? 
[Falls Ja] 
Welche?  
Warum haben Sie sich für die Fusion entschie-
den? 

Einordnung der 
Alternativen 

5) Haben Sie verschiedene Fusionspartner in Er-
wägung gezogen?  
[Falls Ja] 
Welche Faktoren waren für die Entscheidung 
für einen bestimmten Fusionspartner von Re-
levanz? 

Entscheidende 
Charakterzüge 
guter Fusions-
partner 

C) Erfolg 

 

6) Welche Ziele haben Sie sich vor der Fusion 
gesetzt und wie haben Sie diese erarbeitet? 
Welchen zeitlichen Rahmen haben Sie zur Er-
füllung der Ziele gesetzt? 

Identifizierung 
von Fusionszie-
len 

7) Was macht aus Ihrer Sicht eine erfolgreiche 
Fusion aus? 

Bedeutung und 
Einordnung des 

 
808  Der modifizierte Fragebogen ist im Anhang 4 angefügt. 
809  Der modifizierte Fragebogen ist im Anhang 5 & 6 angefügt. 
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Wie haben Sie den Erfolg Ihrer begleiteten Fu-
sion ermittelt? 

Begriffs Fusions-
erfolg 

8) Was sind aus Ihrer Sicht die wichtigsten Er-
folgsfaktoren für eine Fusion?  
Welche Faktoren würden Sie der Pre-Merger- 
Phase zuordnen? 
Welche Faktoren sind der Post-Merger-Phase 
zuzuordnen? 

Identifizierung 
von Erfolgsfakto-
ren 

9) Welche Faktoren haben die Fusion gehemmt?  Identifizierung 
von Hemmnissen 

10) Was für Maßnahmen haben sich bewährt und 
welche würden Sie wieder machen? Was wür-
den Sie anders machen? 

Lerneffekte 

11) Wie lange hat die Fusion gedauert?  Zeitliche Einord-
nung 

D) Kulturelle 

Integration 

12) Beschreiben Sie die Kultur der Institute vor 
und nach der Fusion. 

Einordnung der 
Kulturen  

13) Welche Bedeutung haben Unterschiede in der 
Unternehmenskultur für Sie in der Pre-Mer-
ger-Phase, der Merger-Phase und der Post-
Merger-Phase? 
Welche kulturellen Unterschiede gab es zwi-
schen den Instituten? 
Welche Maßnahmen haben Sie unternommen, 
diese zu überwinden? 

Umgang mit Un-
terschieden und 
Erfassung prakti-
scher Maßnah-
men zur Kul-
turintegration 

14) Wie hat die Fusion die Unternehmenskultur 
beeinflusst? 
Wie hat die Unternehmenskultur die Fusion 
beeinflusst? 

Erfassung gegen-
seitiger (Wir-
kungs-) zusam-
menhänge 

15) Welche Interessengruppen resp. welche kon-
kreten Personen haben Sie in den Fusionspro-
zess eingebunden? 

Integration von 
Stakeholdern 

16) Wie haben Sie die Mitarbeitenden eingebun-
den?  
Wie war Ihre Kommunikation mit den Mitar-
beitenden? 

Integration von 
Mitarbeitenden 
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17) Wie haben die Kunden und die allgemeine Öf-
fentlichkeit die Bekanntgabe der Fusion aufge-
nommen? 
Haben Sie besondere Maßnahmen vorgenom-
men, um die Kunden besser mit der Fusion 
vertraut zu machen? 

Integration der 
Öffentlichkeit 

Abb. 31: Interviewleitfaden 

Die einzelnen Fragen des Interviews sind verschiedenen Kategorien zugeteilt. Zu 
Beginn des Interviews wurden zunächst die beruflichen Hintergründe und die Be-
rufserfahrung des Interviewten in Erfahrung gebracht, um den Interviewten besser 
einordnen zu können. Wenn der Interviewte bereits mehrere Fusionen begleitet hat, 
beziehen sich die Fragen hauptsächlich auf die zuletzt begleitete Fusion, wobei die 
Erfahrungen aus den vorherigen Fusionen natürlich ebenfalls eingebracht werden 
konnten. 

Fragen 4 bis 17 stellen die Schlüsselfragen des Interviewleitfadens dar. Die Fragen 
in Teil B) zielen auf die Motive der Fusion und deren Dringlichkeit ab. Diese Fra-
gen dienen der Einordnung und Abgrenzung verschieden motivierter Fusionen, so-
wie der zusätzlichen Einordnung von notleidenden Fusionen. Weiterhin sollen As-
pekte, die bei der Wahl des Fusionspartners eine Rolle spielen, beleuchtet werden. 

Fragenabschnitt C) bezieht sich vor allem auf Erfolgsfaktoren und Maßnahmen. 
Dabei zielt der Begriff Erfolg sowohl auf die Komponente, dass die Fusion rechtlich 
durchgeführt wurde und entsprechend ein Erfolg darstellt, als auch darauf, dass die 
im Vorfeld gesetzten Ziele erreicht werden. Da als Erfolg das Ausmaß der Errei-
chung von Zielen definiert wird, muss dazu zunächst das Ziel der Fusion identifi-
ziert werden.810 

Fragenabschnitt D) bezieht sich konkret auf kulturelle Faktoren, wobei dies nicht 
ausschließt, dass bereits in Teil C) kulturelle Faktoren eine wesentliche Rolle spie-
len können. Zunächst sollen in diesem Teil kulturelle Unterschiede beleuchtet und 
deren Wechselwirkung mit der Fusion näher betrachtet werden. Weiterhin wird in 
diesem Teil zusätzlich der Fokus auf die Interessengruppen der Institute gelegt. Da-
bei soll der Fokus vor allem auf die Mitarbeitenden gerichtet werden, da diese als 
Kulturträger die Kultur leben und beeinflussen. 

 
810 Vgl. Glaum / Hutzschenreuter (2010), S. 92. 
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Die Experten waren dazu angehalten, im Laufe des Interviews Rückfragen zu stel-
len, sofern sie anfallen. Die Interviews wurden als sogenannte synchrone Online-
Interviews per Videokonferenztool geführt.811 Alle Interviews wurden aufgezeich-
net. 

Die Forschungsidee und der Interviewleitfaden wurden nach erstmaliger Fertigstel-
lung zunächst mit Fachpublikum diskutiert, überarbeitet und anschließend einem 
Pretest812 unterzogen. Als Fachpublikum diente ein Abteilungsleiter des BVR813, 
ein ehemaliger Bankvorstand einer ‚größeren‘ Genossenschaftsbank814 (Bilanz-
summe 2019: rd. 2 Mrd. EUR) sowie ein aktiver Vorstandsvorsitzender einer mit-
telgroßen Sparkasse (Bilanzsumme 2019: rd. 1,7 Mrd. EUR). Im Pretest wurde der 
Leitfaden weiterhin mit dem ehemaligen Vorstandsvorsitzenden einer Volksbank 
sowie einem aktiven Vorstand einer Sparkasse815 getestet. Die im Pretest befragten 
Experten sind nicht in der abschließenden Expertengruppe enthalten, da die Exper-
ten in den letzten fünf Jahren keine Fusion im Rahmen ihrer Vorstandstätigkeit ak-
tiv begleitet haben.816 Das Feedback wurde genutzt, um den Leitfaden zu optimie-
ren. 

Der finale Leitfaden817 wurde den Experten im Vorfeld per E-Mail zugesandt. So 
hatten diese die Möglichkeit, sich auf das Gespräch vorzubereiten oder aber feh-
lende resp. zusätzliche Informationen einzuholen. Weiterhin konnte so eine hohe 

 
811  Die persönliche Befragung ist bei Interviews grundsätzlich noch die übliche Form der Inter-

viewführung. Der technologische Wandel hat jedoch dazu geführt, dass die Möglichkeit ge-
schaffen wurde Videointerviews online durchzuführen. Aufgrund der während des Zeitraums 
der Interviewdurchführung herrschenden Pandemiesituation in Deutschland konnten die Inter-
views nicht vor Ort durchgeführt werden, weshalb auf die Möglichkeit eines synchronen On-
line-Interviews zurückgegriffen wurde. Videokonferenzprogramme bieten die Möglichkeit, 
eine dem Face-to-Face-Interview sehr nahekommende Situation zu schaffen. Die interviewten 
Personen hatten bereits Erfahrungen mit der Nutzung solcher Tools. Diese Form des Interviews 
bietet zudem die Möglichkeit, den Zeit- und Kostenaufwand zu reduzieren und eine geografi-
sche Eingrenzung zu vermeiden. Vgl. Deakin / Wakefield (2014), S. 603 f. 

812  Der Pretest dient der Überprüfung der Verständlichkeit der Fragen. Daneben fungiert der Pretest 
zum Einstudieren der Interviewsituation auf dessen Basis das Erhebungsinstrument optimiert 
werden kann. Vgl. Kaiser (2014), S. 68. 

813  Aufgrund der übergreifenden Sicht des Verbandes konnte die Expertise für die Überarbeitung 
des Leitfadens genutzt werden. 

814  Der Vorstandsvorsitzende war mehr als 46 Berufsjahre in der Genossenschaftsorganisation und 
davon 31 Jahre als Vorstand tätig. Während dieser Zeit verantwortete er fünf Fusionen. 

815  Hierbei handelt es sich um die gleiche Bank wie bei dem Vorgespräch mit Fachpublikum. Al-
lerdings wurde das Interview mit einem anderen anderen Vorstandmitglied geführt, da dieser in 
der letzten Fusion stärker involviert war. Weiterhin war dieser bei dem ersten Gespräch nicht 
involviert, was für eine disjunkte Überprüfung hilfreich ist. 

816  Die letzte Fusion des Experten der Sparkasse lwar 2009, die des Experten der Genossenschafts-
bank reicht in das Jahr 2010 zurück. 

817  Nur Fragen - ohne Kategorie und Zielsetzung, sowie ohne Gesprächshilfen. 
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Beteiligung erreicht werden. Alle Experten willigten ein, dass das Interview zu 
Auswertungszwecken aufgenommen werden durfte. 

3.3.2.4 Vorgehensweise bei der Datenauswertung mittels qualitativer Inhaltsana-
lyse 

Die Auswertung von offenen Befragungen, wie dem Experteninterview, kann text-
analytisch mit Hilfe verschiedener Verfahren (z. B. qualitative/ quantitative Inhalts-
analysen, hermeneutische Verfahren818 etc.) vorgenommen werden.819 Häufig wer-
den Experteninterviews mittels der qualitativen Inhaltsanalyse820 ausgewertet.821 
Für die Auswertung und Datenverwaltung können Computerprogramme (QDA-
Software)822 verwendet werden.823 Diese Methodik wird auch in dieser Arbeit an-
gewandt. 

Die qualitative Inhaltsanalyse ist eine Auswertungsmethode, bei der Texte, die im 
Rahmen von Forschungsprojekten erhoben oder gesammelt werden (z. B. Tran-
skripte von Interviews, Zeitungsartikel oder Internetmaterialien), ausgewertet wer-
den.824 Die auszuwertenden Texte stellen das Material dar, in dem Daten enthalten 
sind. Den Texten werden diese Daten entnommen, aufbereitet und ausgewertet.825  

Die Stärke der qualitativen Inhaltsanalyse gegenüber anderen Interpretationsver-
fahren liegt in der streng methodisch kontrollierten Vorgehensweise, mit der vor-
liegende Texte schrittweise analysiert werden. Es handelt sich um ein 

 
818  Siehe dazu beispielsweise Mathes (1992). 
819  Vgl. Scholl (2018), S. 186. 
820  Neben der qualitativen Inhaltsanalyse existiert die quantitative resp. klassische Inhaltsanalyse 

als Vorläufer der qualitativen Inhaltsanalyse. Der Unterschied der Methoden ist erheblich. Wäh-
ren die qualitative Inhaltsanalyse eine interpretative Form der Auswertung darstellt, bei der die 
Textauswertung und -kodierung an eine menschliche Verstehens- und Interpretationsleistung 
geknüpft ist, basiert die quantitative Inhaltsanalyse auf der Quantifizierung von Häufigkeiten 
der Kategorien im Text. Insbesondere die ausschließlich auf eine statistische Auswertung ab-
zielende computergestützte automatische Inhaltsanalyse (‚Content Analysis‘) kodiert automa-
tisch mittels eines Wörterbuchs, wobei die Mehrdeutigkeit von Worten und die Frage der Be-
deutung weitgehend ignoriert werden. Vgl. Gläser / Laudel (2010), S. 197 f.; Kuckartz (2018), 
S. 27. 

 Im Folgenden beziehen sich die Ausführungen auf die qualitative Inhaltsanalyse. 
821  Vgl. Scholl (2018), S. 79. 
822  QDA-Software bezeichnet Computerprogramme, die für die computergestützte Analyse quali-

tativer Daten eingesetzt werden. Die Abkürzung QDA steht für ‚qualitative Datenanalyse‘. Vgl. 
Kuckartz (2018), S. 163. 

823  Vgl. Kuckartz (2018), S. 163. 
824  Vgl. Mayring / Fenzel (2019), S. 633. 
825  Vgl. Gläser / Laudel (2010), S. 199. 



152 Methodik 

 

regelgeleitetes Vorgehen, bei dem die Analyse in einzelnen Interpretationsschritten 
erfolgt. Die Analyseergebnisse sind im Sinne einer wissenschaftlichen Methode je-
derzeit von anderen Personen nachvollziehbar und so intersubjektiv überprüfbar. 
Im Zentrum steht dabei ein theoriegeleitet am Text entwickeltes Kategoriensystem, 
durch das an der Forschungsfrage orientierte Aspekte aus dem Text herausgefiltert 
werden können.826 

Abb. 32 zeigt das eingesetzte übergeordnete Ablaufmodell der qualitativen Inhalts-
analyse (Abb. 32 links) inkl. der Anwendung auf die in Kapitel 4 durchgeführte 
Analyse (Abb. 32 rechts).  

 

Abb. 32: Ablaufmodell der qualitativen Inhaltsanalyse827 

 
826  Vgl. Mayring (2015), S. 61; Mayring (2016), S. 114.  
827  Schritt 8 wird in Abb. 33 detailliert dargestellt. 
 In Anlehnung an Mayring (2015), S. 62. 
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Das allgemeine828 inhaltsanalytische Ablaufmodell nach Mayring829 besteht aus 
10 Schritten. Die ersten drei Schritte umfassen die Festlegung des Materials, die 
Analyse der Entstehungsgeschichte und die Feststellung der formalen Charakteris-
tika.830 Im vierten Schritt erfolgt die Festlegung der Analyserichtung („Was möchte 
ich herausinterpretieren?“). Die Analyserichtung kann z. B. die Erforschung des 
emotionalen Zustands des Kommunikators (hier der Interviewpartner), die Inten-
tion des Kommunikators oder aber die inhaltliche Analyse des Textes sein.831 Die 
theoretische Einordnung der Fragestellung als Merkmal der Methodik folgt in 
Schritt 5. Das Ergebnis der Analyse muss intersubjektiv nachprüfbar sein, weshalb 
die Fragestellung in den wissenschaftlichen Diskurs eingeordnet wird. 832 In Schritt 
6 werden die spezielle(n) Analysetechnik(en) festgelegt und das Ablaufmodell der 
Analyse aufgestellt, nach dem die Analyse in Schritt 8 durchgeführt wird.833 Je nach 
Forschungsinteresse gibt es an dieser Stelle eine Vielzahl an verschiedenen Analy-
setechniken für die sich der Forscher entscheiden kann. Um die Präzision der Ana-
lyse zu erhöhen, wird vor der eigentlichen Durchführung der Analyse zusätzlich die 
Analyseeinheit festgelegt, in die das Material aufgeteilt wird (Schritt 7).834 Schritt 
8 umfasst die Durchführung der Analyseschritte gemäß dem ausgewählten 

 
828  In Schritt 8 folgt die Anpassung auf die spezifische Analysetechnik. 
829  Gleichwohl die qualitative Inhaltsanalyse schon wesentlich länger existiert, ist Mayring der 

erste, der ein Methodenlehrbuch zur qualitativen Inhaltsanalyse schrieb. Er hat Anfang der 
1980er Jahre explizit die Bezeichnung ‚qualitative Inhaltsanalyse‘ aufgenommen und den Ver-
such unternommen, eine zeitgemäße qualitative Form der Inhaltsanalyse zu entwickeln, die sich 
aus Quellen unterschiedlicher Disziplinen und Ansätzen der Textauswertung zusammensetzt. 
Im deutschsprachigen Raum wird daher Mayrings Vorgehen als qualitative Inhaltsanalyse ver-
standen, gleichwohl in der Forschungspraxis zahlreiche weitere Formen qualitativer Datenaus-
wertung existieren, die sich nicht an Mayrings Ansatz orientieren. Vgl. Kuckartz (2018), 
S. 22 ff. 

 In dieser Arbeit wird sich auch an dem Ablaufmodell von Mayring orientiert. 
830  Vgl. Mayring (2015), S. 54 f. 
831  Vgl. Mayring (2015), S. 58. 
832  Vgl. Mayring (2015), S. 59. 
 Kodiereinheit – kleinster Materialbestandteil, der analysiert wird. 
 Kodiertexteinheit – größter Textbestandteil, der analysiert wird. 
 Auswertungseinheit – Reihenfolge der Auswertung der Textteile. 
833  Vgl. Mayring (2015), S. 61. 
834  Für die Durchführung gibt es eine Vielzahl von Methoden resp. Ablaufmodellen. Vgl. Kuckartz 

(2018), S. 48; Lamnek / Krell (2016), S. 481 ff. Allein Mayring unterscheidet drei Grundformen 
von qualitativ-inhaltsanalytischen Techniken (Zusammenfassung, Explikation, Strukturierung), 
die in acht verschiedene Analyseformen strukturiert werden können. Zusätzlich sind auch die 
verschiedensten Mischformen dieser Analysearten denkbar. Vgl. Mayring (2015), S. 67. 

 Ziel der zusammenfassenden Inhaltsanalyse ist es, den Text so zu reduzieren, dass die wesent-
lichen Inhalte erhalten bleiben. Durch Abstraktion soll ein überschaubarer Korpus geschaffen 
werden, der immer noch Abbild des Grundmaterials ist. 

 Ziel der Explikation ist es, zu einzelnen fraglichen Textteilen zusätzliches Material zusammen-
zutragen, das das Verständnis erweitert, das die Textstelle erläutert, erklärt und/oder ausdeutet. 

 Bei der strukturierenden Analyse werden bestimmte Aspekte aus dem Material herausgefiltert, 
um das Material aufgrund bestimmter Kriterien einzuschätzen. Vgl. Mayring (2015), S. 67. 
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Analysemodell. In den letzten beiden Schritten folgt die Zusammenstellung und 
Interpretation der Ergebnisse sowie die Berücksichtigung der inhaltsanalytischen 
Gütekriterien. 835 

In der vorliegenden Arbeit liegt das Material in Form von online geführten Exper-
teninterviews vor, deren Entstehen in den vorangegangenen Kapiteln dargestellt 
wurde (Schritt 1 und 2). Das Material wurde mithilfe von Tonaufnahmen in Text-
form transkribiert (Schritt 3). Im Fokus der Auswertung steht die inhaltlich-thema-
tische Analyse der geführten Interviews (Schritt 4). Die Forschungsfrage dieser Ar-
beit wurde zu Beginn vorgestellt (siehe Kap. 1.1) und in den weiteren Kapiteln ver-
tieft. Die Einordnung der Fragestellung in die wissenschaftliche, empirische Lite-
ratur (Schritt 5) wurde in den Kapiteln 2.3.2 und 3.2.2.2 vorgenommen. 

Als Analysetechnik wird die Methodik der inhaltlich strukturierenden qualitativen 
Inhaltsanalyse ausgewählt, da diese für die vorliegende Forschungsfrage am besten 
passt (Schritt 6).836 Diese Methodik hat sich in zahlreichen Forschungsprojekten 
bewährt und eignet sich insbesondere dann, wenn bestimmte Themen, Inhalte, As-
pekte aus dem Text herausgefiltert und zusammengefasst werden sollen.837 Als Text 
dienen die gesamten transkribierten Interviews. Dabei umfasst eine Analyseeinheit 
in der Regel838 mindestens einen Satz und maximal einen gesamten Frageabschnitt. 
Die Auswertung erfolgt in Reihenfolge der Kategorien (Schritt 7). In Schritt 8 folgt 
die Analyse gemäß dem Ablaufmodell der strukturierenden qualitativen Inhaltsan-
alyse. Die Vorgehensweise orientiert sich am Vorgehen von Kuckartz (2018) und 
ist in Abb. 33 dargestellt. 

 
835  Vgl. Mayring (2015), S. 62. 
836  Strukturierende Inhaltsanalysen lassen sich nach ihrer Zielsetzung noch einmal in vier Unter-

formen unterscheiden: formale Strukturierung, inhaltliche Strukturierung, typisierende Struktu-
rierung, skalierende Strukturierung. Vgl. Mayring (2015), S. 99. 

 Der Fokus in dieser Arbeit liegt überwiegend auf dem inhaltlichen Aspekt im Sinne einer in-
haltlich strukturierenden Inhaltsanalyse. 

837  Vgl. Kuckartz (2018), S. 97; Mayring (2015), S. 103. 
838  Die Ausnahme bildet die Markierung der Begriffe, mit denen die Interviewten die Kultur der 

Banken beschreiben. 
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Abb. 33: Ablaufmodell der inhaltlich strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse839 

In Bezug auf die Entwicklung der Kategorien können diese bei der inhaltlich struk-
turierenden qualitativen Inhaltsanalyse sowohl vollständig induktiv840 als auch voll-
ständig deduktiv841 gebildet werden, sind in Forschungsprojekten allerdings in ihrer 
reinen Form nur selten anzutreffen. Meist kommt ein mehrstufiges Verfahren der 
Kategorienbildung und Kodierung zur Anwendung, welches auch in dieser Arbeit 
angewandt wird. 

Nach der initiierenden Textarbeit (8a), bei der das Interviewmaterial einmal grund-
legend gesichtet wird, wird grob entlang von Hauptkategorien, die aus dem einge-
setzten Interviewleitfaden stammen, (deduktiv) kodiert (8b&c). In Phase 8d werden 
die Kategorien am transkribierten Interviewtext weiterentwickelt und ausdifferen-
ziert (induktiv). Dazu werden die Textstellen mit der gleichen Hauptkategorie zu-
sammengestellt und anhand derer die Subkategorien induktiv bestimmt. Das Ge-
samtmaterial wird mit dem ausdifferenzierten Kategoriensystem kodiert. In diesem 
Schritt wird das Material mehrmals durchlaufen und ggf. neu kodiert.842 Bei dem 
gesamten Prozess ist es wichtig, die grundsätzlichen Strukturierungsdimensionen 
genau zu beschreiben. Es muss präzise bestimmt werden, welcher Textbestandteil 
unter welche Kategorie fällt.843 Dazu ist das angewandte Kategoriensystem inkl. 

 
839  In Anlehnung an Kuckartz (2018), S. 100. Das Modell von Kuckartz (2018) enthält 7 Schritte. 

Die Schritte 4-6 wurden in Schritt 8d für diese Arbeit zusammengefasst. 
840  Bei der induktiven Kategorienbildung werden die Kategorien direkt am Text formuliert. Vgl. 

Kuckartz (2018), S. 72. 
841  Die deduktive Kategorienbildung geschieht theoriegeleitet aus dem theoretischen Bezugsrah-

men, der Foschungsfrage bzw. dem Leitfaden der Studie, bevor die Daten betrachtet werden. 
Vgl. Kuckartz (2018), S. 64 & 102. 

842  Vgl. Kuckartz (2018), S. 101 ff. 
843  Vgl. Mayring (2015), S. 97. 
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der Definition der Kategorien844, Ankerbeispielen845 und Kodierregeln846 im An-
hang A7 dargestellt. 

Im Anschluss an die Analyse folgen die Auswertung und Interpretation des Daten-
materials (Abb. 32: Schritt 9). Es gibt verschiedene Formen einfacher und komple-
xer Auswertungsmöglichkeiten.847 In der vorliegenden Arbeit wird die dem For-
schungsinteresse entsprechende kategorienbasierte Auswertung der Hauptkatego-
rien verwendet, bei der entlang der Hauptkategorien die Ergebnisse berichtet wer-
den.848 Die Gliederung der Kapitel orientiert sich am Kategoriensystem. In der Er-
gebnisdarstellung werden zunächst aufzählende Kategorienübersichten abgebildet, 
in denen die genannten Ausprägungen der Subkategorien aufgelistet sind. Im An-
schluss daran werden die einzelnen Kategorienausprägungen beschrieben, analy-
siert und in den Zusammenhang eingeordnet. Zudem werden prägnante Zitate nie-
dergeschrieben. Bei einigen Kategorien werden zusätzlich auch die Häufigkeiten 
der Nennungen in der Kategorienübersicht integriert. 

Die Bildung von Kategorienhäufigkeiten ist umstritten, da dies nicht dem klassi-
schen qualitativen Anspruch der Methodik entspricht. Kern der qualitativen Inhalts-
analyse ist die Extraktion von Informationen aus einem Text und weniger die Ana-
lyse von Häufigkeiten, die die variierende Bedeutung von Textinhalten ignoriert. 
Dennoch werden Häufigkeitsanalysen in qualitativen Inhaltsanalysen oftmals an-
gewandt und sind Teil der Grundformen des Interpretierens bei der Methode nach 
Mayring. Gemäß Mayring (2017) will sich die qualitative Inhaltsanalyse quantita-
tiven Analyseschritten nicht verschließen, sondern versucht, sie in den Analyseab-
lauf begründet einzubeziehen. Entsprechend gilt es, die Aussagekraft der Zahlen 
sorgfältig zu reflektieren.849 

Bei Interviews als Datengrundlage für die Inhaltsanalyse gilt die Regel, dass je 
freier das Interview geführt wurde, desto unwichtiger werden Häufigkeiten.850 Bei 
den im Rahmen dieser Arbeit geführten Interviews handelt es sich um offene 

 
844  Definiert, welche Textbestandteile in die Kategorie fallen. Vgl. Mayring (2015), S. 97. 
845  Konkrete Textstellen, die in die Kategorie fallen. Beispiele für diese Kategorie. Vgl. Mayring 

(2015), S. 97. 
846  Kodierregeln bestehen dort, wo sich Abgrenzungsprobleme zwischen einzelnen Kategorien er-

geben. Vgl. Mayring (2015), S. 97. 
847  Vgl. Kuckartz (2018), S. 118. 
848  Vgl. Kuckartz (2018), S. 120. 
849  Siehe dazu auch Fußnote 820. 
 Vgl. Gläser / Laudel (2010), S. 198 f.; Mayring (2015), S. 17 ff. & 65; Kuckartz (2018), S. 53; 

Mayring (2017), S. 471. 
850  Vgl. Kuckartz (2018), S. 54. 
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Leitfadeninterviews. Die Interviews sind durch den Leitfaden teilstrukturiert. Es 
wird eine gewisse Offenheit im Verlauf der Interviews zugelassen, um interessante 
Aspekte nicht auszulassen. Der Leitfaden bietet jedoch einen Rahmen, an den sich 
die Teilnehmenden halten. Eine stark dogmatische Orientierung an Häufigkeiten 
kann daher zu einer verzerrten Wahrnehmung führen.851 Bei sorgfältiger Reflexion 
kann eine hohe Anzahl an Nennungen jedoch als Indiz für eine erhöhte Relevanz 
gesehen werden, weshalb Kategorienhäufigkeiten an geeigneten Stellen integriert 
werden. 

Während der gesamten Analyse werden die Gütekriterien von qualitativen Verfah-
ren852 berücksichtigt (Regelgeleitetheit, Zuverlässigkeit, Glaubwürdigkeit, Verläss-
lichkeit, Nachvollziehbarkeit, Auditierbarkeit etc.), um sicherzustellen, dass das 
Vorgehen hochwertig ist (Abb. 32: Schritt 10).853 Die Regelgeleitetheit wird durch 
die systematische Vorgehensweise anhand des auf die Forschungsfrage angepass-
ten Ablaufmodells sichergestellt (vgl. Abb. 32 & Abb. 33). 

Darüber hinaus werden die von Kuckartz (2018) in einer Checkliste vorgeschlage-
nen Fragestellungen berücksichtigt, um die Studiengüte sicherzustellen.854 Ein 
möglichst hohes Ausmaß an Nachvollziehbarkeit, Stabilität und Reproduzierbarkeit 
ist durch die Verwendung einer QDA-Software gewährleistet.855 Der Forschungs-
prozess ist im Rahmen dieser Arbeit transparent dargestellt.856 Dennoch besteht 
auch bei einem solchen Vorgehen die Gefahr einer Verzerrung in Bezug auf die 
Interpretation der Ergebnisse.857 

 
851  Siehe dazu auch S. 107. 
852  Die Gütekriterien klassischer quantitativer Verfahren (Objektivität, Reliabilität, Validität) sind 

bei qualitativen Forschungsansätzen weniger geeignet. Vgl. Kuckartz (2018), S. 202; Mayring 
(2016), S. 141 f. 

853  Vgl. Kuckartz (2018), S. 201 ff. 
854  Vgl. Kuckartz (2018), S. 204 f. 
 Im Rahmen der Datenerfassung und der Transkription wurden beispielsweise die Interviews 

regelgeleitet transkribiert und die Vorgehensweise dokumentiert (Kapitel 4.1.1). 
855  Vgl. Kuckartz (2018), S. 222; Gläser-Zikuda (2015), S. 128. 
856  Das Kategoriensystem inkl. Definition, Ankerbeispielen und Kodierregeln kann dem Anhang 

A7 entnommen werden. 
857  Im Rahmen der Dissertation wurde die Kodierung lediglich von der Autorin vorgenommen. Das 

sogenannte konsensuelle Kodieren zur Überprüfung der Güte von Kodierungen konnte nicht 
angewandt werden. Siehe dazu Kuckartz (2018), S. 211. 
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 Standardisierte Online-Befragung zur Informationsverifizierung 

3.3.3.1 Einordnung der Forschungsmethodik und Vorgehensweise 

Die standardisierte Online-Befragung stellt neben dem Interview eine weitere Form 
der Befragung dar. Im Vergleich zum Experteninterview, welches durch ein gewis-
ses Maß an Offenheit und Flexibilität geprägt ist, sind die Fragen und Antwortmög-
lichkeiten in der standardisierten Befragung festgelegt. Daher ist die verwendete 
Online-Befragung den quantitativen Erhebungsmethoden zuzuordnen. Die erfass-
ten Merkmalsausprägungen werden zur Operationalisierung in der Auswertung ver-
schiedenen quantitativen Skalen zugeordnet.858 

Eine Mitarbeitendenbefragung mittels Fragebogen stellt eine gute Möglichkeit dar, 
die Fusion und den Einfluss kultureller Faktoren aus dem Blickwinkel der betroffe-
nen Mitarbeitenden als Kulturträger zu analysieren. Die befragten Bankvertreter 
können einen überwiegend positiven Blick auf die Fusionen haben, da sie den Pro-
zess maßgeblich beeinflusst haben. Durch die zusätzliche Sicht der Mitarbeitenden 
kann diese mögliche Verzerrung relativiert werden. Die Unternehmenskultur wird 
häufig mithilfe von Fragebögen erfasst (siehe dazu Kapitel 3.1.2.1), sodass diese 
Datenerfassungsmethodik geeignet erscheint, den kulturellen Aspekt von Fusionen 
aus Mitarbeitendensicht zu erfassen.859  

Die Verwendung des Fragebogens dient zugleich der Sicherstellung der Güte der 
Ergebnisse der qualitativen Inhaltsanalyse. Durch die Kombination der verschiede-
nen Forschungsmethoden ergeben sich eine Perspektivenvielfalt auf den For-
schungsgegenstand sowie die Möglichkeit einer erhöhten Verallgemeinerbarkeit.860 
Das multimethodische Vorgehen erweitert den Erkenntnishorizont und kompen-
siert Schwächen der jeweiligen Einzelmethoden (siehe dazu Kap. 3.3.1.1).861 Die 
Vorgehensweise ist in Abb. 34 dargestellt. 

 
858  Vgl. Mayer (2013), S. 62 & 72. 
859  In den Interviews wurde zudem sichtbar, dass einige Banken bereits Umfragen durchgeführt 

haben, um eine Kulturanalyse durchzuführen oder den Fusionsfortschritt zu messen. Vgl. S4, Z. 
75; G2, Z. 27; G6, Z. 37. 

860  Vgl. Kuckartz (2018), S. 218. 
861  Vgl. Gläser-Zikuda (2015), S. 127 f.; Creswell / Plano Clark (2018), S. 12 ff. 
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Abb. 34: Vorgehensweise Befragung 

Die Befragung der Mitarbeitenden fand im Anschluss an die Experteninterviews 
mit den Bankvertretern statt. Die Umfrage richtet sich an die Mitarbeitenden von 
Instituten der interviewten Bankvorstände. Für die Befragung relevant sind Mitar-
beitende, die Fusionen zwischen ähnlich großen Instituten erlebt haben, da bei den 
Interviews ersichtlich wurde, dass insbesondere bei diesen Fusionen die Kultur von 
besonderer Relevanz ist. Entsprechend richtet sich die Befragung an Institute der 
Größenklassen 1 & 2 gemäß der Systematik auf Seite 138. Damit der Umfang der 
Befragung praktisch umsetzbar ist, wurde das Sample reduziert. Dabei wurden die 
vier Institute der Experteninterviews mit den kleinsten Bilanzsummenabweichun-
gen der Reihe nach kontaktiert. Bei einem Institut erhielt die Autorin eine Absage, 
weshalb drei Umfragen durchgeführt wurden. Abb. 35 stellt das Vorgehen grafisch 
dar. 
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Abb. 35: Sampling der Umfrage  

Die Befragung wird als Online-Befragung mithilfe der Software ‚LimeSurvey‘862 
durchgeführt (Abb. 34: Schritt 1b). Online-Befragungen haben den Vorteil der ein-
fachen und kostengünstigen Durchführung (auch unter Corona-Bedingungen863). 
Weiterhin bestehen Vorteile in der Gestaltungsmöglichkeit und dem erhöhten Grad 
an Anonymität.864 Die Nutzung von Pflichtfragen führt dazu, dass gewisse Fragen 
nicht übersprungen werden können. 

Kritisch wird in der Forschung darauf hingewiesen, dass die Rücklaufquoten bei 
dieser Form der Datenerhebung geringer sein können als bei anderen Umfragearten 
(Mail-Umfrage, Telefonumfrage, postalische Umfrage etc.).865 Gründe hierfür sind 
der fehlende persönliche Kontakt zwischen dem Forscher und den Befragten, das 
Übersehen von Webumfrageanfragen per E-Mail resp. das Weiterleiten an Spam-
Filter, bevor sie gelesen werden, sowie die zunehmende Überbefragung im Web.866 

 
862  Die Software kann die Datensicherheit gewährleisten, bietet ein anschauliches Layout und alle 

wichtigen Fragetypen. Weiterhin lassen sich die Antworten einfach in Statistikprogramme zur 
Auswertung exportieren. 

863  Da sich ein Teil der Mitarbeitenden im Home-Office befand, ist die Erreichbarkeit höher als 
beispielsweise bei einer postalischen Befragung. 

864  Vgl. Scholl (2018), S. 57 f. & 178. 
865  Die Unterschiede in den Rücklaufquoten sind jedoch auch abhängig von der Gruppe der Be-

fragten. Bei nichtleitenden Angestellten kann eine Online-Befragung sinnvoll sein. Vgl. Anseel 
et al. (2010), S. 348 ff. 

866  Vgl. Daikeler et al. (2020); Manfreda et al. (2008). 
 Als weiterer Grund werden eine geringe Internetabdeckung resp. werden eingeschränkte Web-

Kenntnisse genannt. Da alle Mitarbeitenden einer Bank über einen Internetzugang verfügen, 
kann dies hier ausgeschlossen werden. Vgl. Fan / Yan (2010), S. 134; Manfreda et al. (2008), 
S. 82. 
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Um eine adäquate Rücklaufquote sicher zu stellen, wurde der Onlinelink zur Befra-
gung von den Vorständen der beteiligten Banken mit einem kurzen Anschreiben an 
die Mitarbeitenden weitergeleitet. Durch die direkte Ansprache des Vorstandes und 
dessen offizielle Unterstützung soll das Überlesen der Mail verhindert und die 
Wichtigkeit der Befragung herausgestellt werden. Weiterhin wurde betont, dass es 
sich um eine wissenschaftliche Befragung handelt, da dies ebenfalls die Antwort-
rate erhöhen kann.867 Eine Incentivierung wird nicht vorgenommen, da dies nicht 
notwendigerweise die Antwortrate erhöht.868 

Der Fragebogen wurde anhand der im Interview gegebenen Antworten sowie an-
hand der in der Literatur bereits herausgestellten wichtigen Aspekte869 entwickelt. 
Zur Sicherstellung der Qualität der Konstruktion wurden die klassischen Regeln 
zum Aufbau und der Gestaltung beachtet.870 Da die Formulierung der Fragen und 
Antwortmöglichkeiten bei einer standardisierten Befragung von besonderer Rele-
vanz ist,871 wurden diese mittels eines Pretest-Verfahrens sorgfältig überprüft 
(Schritt 2). Zum einen wurde der Fragebogen im Vorfeld durch sachlich und frage-
bogentechnisch versierte Personen (zwei Wissenschaftler und ein ehemaliger Vor-
standsvorsitzender einer Genossenschaftsbank - Praktiker) überprüft. Die Verbes-
serungsvorschläge wurden eingearbeitet. Im Anschluss wurde der Fragebogen fu-
sionserfahrenen Mitarbeitenden aus dem Genossenschaftsbankensektor und dem 
Sparkassensektor vorgelegt, überprüft und im Anschluss überarbeitet. Der Pretest 
fand unter gleichen Bedingungen online statt.872 Durch den Pretest soll sicherge-
stellt werden, dass die Fragen so gestellt sind, dass eine möglichst hohe Anzahl an 
Mitarbeitenden bereit ist, an der Umfrage teilzunehmen und gleichzeitig auch eine 
hohe Validität gewährleitet ist.873 

 
867  Vgl. Fan / Yan (2010), S. 133. 
868  Vgl. Anseel et al. (2010), S. 348 ff.; Daikeler et al. (2020), S. 529. 
869  Beispielsweise weist Datta (1991) auf die Relevanz der Unterschiede im Führungsstil hinsicht-

lich der Bereitschaft zum Risiko sowie der Ermutigung zur Partizipation an Entscheidungspro-
zessen hin, sodass diese Aspekte in die Kulturanalyse integriert werden. 

870  Der Fragebogen beginnt mit einer Titelseite, auf der die Forscherin das Vorhaben erläutert und 
sich kurz vorstellt. Es werden thematische Blöcke gebildet. Die Reihenfolge entspricht der Kon-
versationslogik. Die Schrift ist gut lesbar. Die Fragen sind optisch klar voneinander getrennt. 
Bei offenen Fragen wird ein angemessener Raum zur Verfügung gestellt. 

 Siehe dazu beispielsweise Scholl (2018), S. 174 ff. 
871  Vgl. Scholl (2018), S. 143. 
872  Der Fragebogen wurde zusätzlich um Freitextfelder ergänzt, in denen die Befragten Kritik äu-

ßern konnten. Dabei wurde ihnen im Vorfeld beschrieben, auf welche Merkmale sie achten sol-
len (Verständlichkeit, Technikprobleme, etc.). Weiterhin wurden die Befragten angehalten, die 
Zeit zu stoppen. 

873  Vgl. Fan / Yan (2010), S. 137. 
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Die Befragung der Mitarbeitenden fand im Zeitraum vom 06.05.2021 bis 
25.06.2021 statt. Der Befragungszeitraum pro Bank betrug in etwa 3 Wochen.874 
Die Teilnahme ist für die Mitarbeitenden freiwillig und anonym875, sodass keinerlei 
Rückschlüsse auf den einzelnen Arbeitnehmenden möglich sind (Schritt 3).  

Die Datenauswertung der semantischen Differentiale erfolgt mithilfe des euklidi-
schen Distanzmaßes zur Bestimmung der Ähnlichkeit der Kulturprofile sowie vi-
sualisiert durch den Vergleich der Polaritätsprofile.876 Zusätzlich wird die Einheit-
lichkeit der Bewertung der Kultur mittels der Standardabweichung betrachtet. Die 
Auswertung der weiteren Frageblöcke erfolgt überwiegend durch beschreibende 
Auswertungen der einzelnen Fragen (Mittelwerte, grafische Betrachtung, prozen-
tuale Antwortverteilung). Zusätzlich werden Zusammenhänge mithilfe der Kontin-
genzanalyse877 untersucht. Im Rahmen dieser werden Kreuztabellen878, der Chi-
Quadrat-Unabhängigkeitstest879 sowie das Cramér-V Kontingenzmaß880 ange-
wandt. Ist die Häufigkeit in mindestens einer der Zellen der Kreuztabelle kleiner 

 
874  Die Befragungen fanden gestaffelt zu unterschiedlichen Zeitpunkten statt. Bei allen beteiligten 

Banken wurden die Mitarbeitenden innerhalb des Befragungszeitraums durch einen Reminder 
an die Befragung erinnert. 

875  Die Anonymität wird bei den Fragen zur persönlichen Einordnung durch vorgegebene breite 
Klassen (z. B. Altersklasse: 25 – 35 Jahre) sichergestellt. Durch die Kombination der Auswer-
tungsmerkmale sind in keinem Fall kleinere Mitarbeitendengruppen zu identifizieren. 

 Da die Fragen nicht personenbezogen sind bzw. nicht personenbezogen ausgewertet werden 
können, besteht kein Mitbestimmungsrecht des Betriebsrats im Sinne des BetrVG. Der Betriebs-
rat erhält jedoch nach § 80 Abs. 2 BetrVG Auskunft über die Ergebnisse und Einsicht in die 
erstellten Auswertungen. 

876  Vgl. Osgood et al. (1957), S. 90 ff.; Eck (1982), S. 64 ff.; Eckstein (2019), S. 481 f. 
877  Analysekonzepte zur Messung eines Zusammenhangs lassen sich in Abhängigkeit der Merk-

malsausprägung (nominale, ordinale oder metrische Skala) in die Kontingenzanalyse, die Rang-
korrelationsanalyse und die Maßkorrelationsanalyse unterscheiden. Vgl. Eckstein (2019), 
S. 325. 

 Da die betrachteten Variablen überwiegend metrisch skaliert sind, wird ersteres Verfahren an-
gewandt. 

878  Die Kreuztabelle oder auch Kontingenztabelle bildet die Grundlage einer Kontingenzanalyse. 
Sie stellt die Häufigkeiten qualitativer Erhebungsmerkmale tabellarisch dar. Vgl. Eckstein 
(2019), S. 326; Handl (2010), S. 37. 

879  Der Chi-Quadrat-Unabhängigkeitstest ist ein ‚Ein-Stichproben-Test‘, der auf einem vorab ver-
einbarten Signifikanzniveau α prüft, ob zwei kategoriale Merkmale, die in einer Kreuztabelle 
abgebildet sind, als voneinander unabhängig angesehen werden können. 

 Dieser Test wird zur Datenanalyse von Umfragen verwendet. 
 Vgl. Eckstein (2019), S. 334; Cohen (1988), S. 215 ff. 
880  Maß für den Zusammenhang zwischen nominal- oder ordinalskalierten Variablen. Der Wert 

liegt bei jeder Kreuztabelle (quadratisch oder rechteckig) zwischen 0 und 1. Je höher der Wert, 
umso stärker ist der Zusammenhang. Vgl. Eckstein (2019), S. 336. 

  Die Verwendung dieses Zusammenhangmaßes ist bei kategorialen Ausprägungen, wie den in 
dieser Arbeit vorliegenden, angemessen. 
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als 5 kommt der exakte Fisher-Freeman-Halton-Test zum Einsatz.881 Die Berech-
nungen erfolgen in Excel sowie SPSS. 

Die Freitextfelder werden analog zu den Interviews mithilfe der qualitativen In-
haltsanalyse ausgewertet und geclustert. Die Ergebnisse werden zudem mit den Er-
kenntnissen der Experteninterviews verglichen. 

3.3.3.2 Fragebogenkonstruktion 

Der Fragebogen enthält 21 Fragen, die in fünf thematische Frageblöcke und einen 
Block mit Fragen zur demografischen Einordnung unterteilt sind. Es werden über-
wiegend geschlossene Fragen gestellt.882 Es wurde darauf geachtet, dass die Befra-
gung eine Länge von 15 min nicht überschreitet und die Fragen möglichst einfach 
formuliert sind, um die Antwortrate zu erhöhen.883 Abb. 36 zeigt die Grobstruktur 
der Fragen. Im Anhang A8 ist der vollständige Fragebogen zu finden. Der Frage-
bogen wurde jeweils auf die teilnehmenden Banken (Sparkasse / Genossenschafts-
bank plus namentliche Nennung der Bank zur Personalisierung) angepasst. 

1. Erfassung der Veränderung der Unternehmenskultur 

2. Erfassung der Veränderung der Führungs- und Organisationskultur 

3. Einfluss der Kultur im Fusionsprozess 
a) Subjektive Beurteilung der Ähnlichkeit 
b) Wertung der Veränderung884  
c) Beurteilung der Fusion anhand von vier Fragen 

4. Kulturelles Zusammenwachsen und Erfolgselemente 
a) Bewertung aus den Interviews abgeleiteter ‚weicher‘ Erfolgselemente 
b) Beurteilung des Status Quo des kulturellen Zusammenwachsens 

5. Offene Fragen 

 
881  Bei Stichprobenumfängen kleiner 20, bei stark asymmetrischen Randverteilungen oder bei Häu-

figkeiten kleiner 5 in mehr als 20 % der Zellen der Kreuztabelle sollte auf den exakten Test 
ausgewichen werden. Vgl. Backhaus et al. (2018), S. 350; Bortz / Schuster (2010), S. 137; Fre-
mann / Halton (1951). 

882  Im Rahmen des Pretests wurde festgestellt, dass offene Fragen grundsätzlich selten beantwortet 
werden. Dazu sollte der Fragebogen relativ kurz gehalten werden und mit geringem Zeitauf-
wand auszufüllen sein, damit ausreichend Mitarbeitende an der Befragung teilnehmen. 

883  Vgl. Fan / Yan (2010), S. 133 f. 
884  Die Antwortmöglichkeiten sind untereinander aufgereiht. Durch eine automatische Rotation der 

Antworten soll der Primacy-Recency-Effekt vermieden werden (vermehrte Auswahl der ersten 
und letzten Antwortmöglichkeiten unabhängig vom Inhalt). Vgl. Scholl (2018), S. 175; 
Schumann (2019), S. 74. 
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a) Maßnahmen für Fusionserfolg 
b) Verbesserungsvorschläge 
c) Wünsche 

Demografische Einordnung 
(Alt-Bank, Bereich, Fusionserfahrung, Beschäftigungsdauer, Alter, Geschlecht) 

Abb. 36: Aufbau des Fragebogens 

Die Frageblöcke eins und zwei enthalten semantische Differenziale885. Das seman-
tische Differential ist eine von Osgood, Suci und Tannenbaum (1957) entwickelte 
Datenerhebungsmethode zur Erfassung von Einstellungen von sprachlichen Ele-
menten mithilfe einer Liste von gegensätzlichen Adjektivpaaren.886 Diese Art der 
Fragen eignet sich gut, um die Unternehmenskultur vor und nach einer Fusion zu 
erfassen und Veränderungen aufzuzeigen. Befragte tendieren dazu, unterschiedli-
che Kulturen nicht anhand der einzigartigen Merkmale zu beschrieben,887 sondern 
indem sie die gleichen Dimensionen verwenden, um Kontraste hervorzuheben,888 
wie dies semantischen Differenzialen der Fall ist. Eine Verwendung von bipolaren 
Adjektiven wird ebenfalls im ‚Organizational Practices Questionnaire‘ – der Fra-
gebogenkonstruktion zur Erfassung der Unternehmenskultur von Hofstede et al. 
(1990) angewandt.889

 

Für die Konstruktion eines Differenzials ist es entscheidend, geeignete Gegensatz-
paare zu finden. Dabei dürfen die Gegensätze nicht zu extrem sein, da die Befragten 
sonst eine Ausweichtendenz entwickeln, also bevorzugt die mittlere Position an-
kreuzen. Darüber hinaus muss bei der Anordnung des Differenzials die Polung be-
achtet werden. Das heißt, es dürfen nicht alle positiven bzw. alle negativen Eigen-
schaften auf einer Seite angeordnet werden, um inhaltsunabhängige Antworten zu 

 
885  Verschiedentlich auch ‚Eindrucksdifferenzial‘ oder ‚Polaritätsprofil‘ genannt. Vgl. Eck (1982), 

S. 57; Bergler (1975), S. 101. 
886  Vgl. Osgood et al. (1957); Eck (1982), S. 57. 
 Unterschieden werden universelle semantische Differenziale mit einer festgelegten Liste von 20 

bis 30 Gegensatzpaaren und kontextspezifische Differenziale, die auf den jeweiligen Untersu-
chungsgegenstand zugeschnittene Polaritätsprofile verwenden. In dieser Untersuchung wird 
letzteres verwendet, da die Wirkung gerade dieser, aus den Experteninterviews abgeleiteten Ad-
jektive bezüglich der Kultur erforscht werden soll. Ein Vergleich zu anderen Untersuchungen 
mit semantischen Differentialen wird nicht vorgenommen. Vgl. Mayer (2013), S. 89. 

887  Beispiel: Bank A: sehr vertraut, familiär; Bank B: sehr traditionell. 
888  Beispiel: Bank A: sehr vertraut/ familiär; Bank B: nicht vertraut resp. distanziert. 
 Vgl. Marks / Mirvis (2009), S. 460; Sales / Mirvis (1984), S. 115 f. 
889  Vgl. Sackmann (2007), S. 38. 
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vermeiden. Üblicherweise wird beim semantischen Differential eine Siebener-
Skala eingesetzt.890  

Die Adjektive, die zur Beschreibung der Unternehmenskultur und der Führungs-
kultur verwendet wurden, wurden aus den Experteninterviews abgeleitet, in dem 
die Bankvertreter die Kultur der fusionierten Banken beschreiben sollten.891 Zu-
sätzlich wurden die Adjektive mit typischerweise in der Literatur resp. in Methoden 
zur Erfassung der Kultur verwendeten Adjektiven abgeglichen. Die Adjektive wur-
den möglichst überschneidungsfrei gewählt, wobei im Vorfeld davon ausgegangen 
wird, dass bestimmte Adjektive stärker korrelieren. Kritisch ist anzumerken, dass 
die Vorgabe von ausgewählten Adjektiven kein selbstbestimmtes, freies Beschrei-
ben der Kultur zulässt. Mit der Vorgabe vorformulierter Ausprägungen wird zudem 
ein identisches Verständnis aller Befragten vorausgesetzt. Weiterhin wird das kom-
plexe Konstrukt der Unternehmenskultur anhand nur weniger Adjektive beschrie-
ben, wodurch nicht alle Dimensionen vollständig erfasst werden können. Im be-
grenzt zeitlichen Rahmen ist jedoch eine tiefergehende Analyse nicht möglich. Zu-
dem ist es grundsätzlich sehr schwierig, die Unternehmenskultur als Ganzes zu er-
fassen.892 

Ein weiterer Nachteil893 des semantischen Differenzials ist die fehlende Bewertung 
der einzelnen Ausprägungen. Es können daher nur Unterschiede und keine Einstel-
lungen zur Unternehmenskultur abgeleitet werden, weshalb in Frageblock drei zu-
sätzlich die Einstellung der Kulturveränderung abgefragt wird. Dazu wird zunächst 
der subjektive Kulturunterschied anhand einer Fünferskala bewertet und darauffol-
gend, inwieweit sich die Kultur verändert hat und wie die Mitarbeitenden zu dieser 
Veränderung stehen. In der letzten Frage wird die Haltung der Befragten zur Fusion 
mithilfe von fünf Teilfragen ermittelt. 

In Frageblock vier werden die ‚weichen‘ Erfolgselemente der Fusion aus Sicht der 
Mitarbeitenden näher beleuchtet. Dabei geht es vor allem um die Beurteilung der 
Wichtigkeit sowie die Umsetzung in der Bank / Sparkasse. Auch hier wurden wie-
derum die Aussagen der Experten im Interview herangezogen, um Erfolgselemente 

 
890  Vgl. Möhring / Schlütz (2019), S. 95 f. 
891  Die von den Bankvertretern verwendeten Adjektive sind in Kapitel 4.1.4.3 in Abb. 46 darge-

stellt. 
892  Vgl. Schein / Schein (2019), S. 88. 
893  Ein weiterer Nachteil ist, dass dieselbe Skala von unterschiedlichen Personen möglicherweise 

verschieden aufgefasst resp. dass die Bedeutung einer Ratingskala aus Sicht der Befragten von 
der Art des zu beurteilenden Objekts beeinflusst wird. Vgl. Döring / Bortz (2016), S. 277. 
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auszuwählen. Dabei geht es vor allem um die Kommunikation894, das Vertrauen, 
die Integration der Mitarbeitenden sowie das Verständnis des Leitbildes. Zuletzt 
werden die Befragten aufgefordert, den aktuellen Stand des kulturellen Zusammen-
wachsens der Banken / Sparkassen zu bewerten. 

Frageblock fünf enthält drei offene Fragen, bei der die Teilnehmenden die Mög-
lichkeit haben, zusätzlich Angaben zu machen, welche Maßnahmen aus ihrer Sicht 
besonders das kulturelle Zusammenwachsen der Banken / Sparkassen fördern, was 
verbesserungswürdig ist und welche Erwartungen sie an die Zukunft haben.895 

Im letzten Teil werden demografische Daten zur persönlichen Einordnung abge-
fragt, die für die Einordnung der Aussagen von Relevanz sind.896 Dabei ist vor al-
lem die Zugehörigkeit zum Vorgänger-Institut von Bedeutung. Bei der Einordnung 
wird durch sinnvolle Cluster darauf geachtet, dass keine persönliche Zuordnung 
möglich ist und der Datenschutz und die Anonymität gewahrt ist. 

Um die Umfrageteilnehmenden zur Fortsetzung eines begonnenen Fragebogens zu 
motivieren, wird ein Fortschrittsbalken eingesetzt, der anzeigt, wie weit der Be-
fragte im Fragebogen bereits vorangeschritten ist.897  

 
894  Falls der Befragte angibt, dass er mit der Kommunikation des Vorstandes nicht vollständig zu-

frieden ist, erscheint eine zusätzliche Freitextfrage, bei der der Befragte zusätzliche Angaben 
machen kann. 

895  Auch wenn wissenschaftlich nachgewiesen ist, dass mit der Dauer der Befragung insbesondere 
bei offenen Fragen die Qualität der Antworten sinkt (Vgl. Galesic / Bosnjak (2009), S. 358), 
wurde sich bewusst dafür entschieden, die Fragen zu einem späten Zeitpunkt zu stellen. Insge-
samt ist die Umfrage kurz gehalten, um die Ermüdungserscheinungen gering zu halten. Daher 
solltem auch noch in diesem Frageblock adäquate Antworten erwartet werden.  

896  Fragen, die später im Fragebogen gestellt werden, bergen das Risiko, Daten von geringerer Qua-
lität zu produzieren. Mit zunehmender Ermüdung und Langeweile während der Umfrage sind 
die Befragten möglicherweise immer weniger bereit, die für qualitativ hochwertige Antworten 
erforderliche Mühe zu investieren. Vgl. Galesic / Bosnjak (2009), S. 358 

 Entsprechend eignet sich der Schluss besonders für demografische Fragen, da diese weniger 
Konzentration erfordern. Vgl. Scholl (2018), S. 175. 

897  Vgl. Scholl (2018), S. 179. 
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4 Identifikation von Erfolgsfaktoren für kulturelle Verände-
rungsprozesse 

 Extraktion der Erfolgsfaktoren aus den qualitativen Expertenin-
terviews Extraktion der Erfolgsfaktoren 

 Analyse des Materials und deskriptive Auswertung 

Insgesamt wurden 21 Experteninterviews, davon 11 im Genossenschaftsbanken-
sektor, 9 im Sparkassensektor und 1 im Beratungssektor im Zeitraum vom 
01.02.2021 bis zum 19.04.2021 geführt. Zwei der Interviews sind als Pretests ein-
zuordnen, die dem Zweck dienten, den Interviewleitfaden zu optimieren und die 
Gesprächssituation ausreichend zu testen (pro Sektor ein Pretest). Die geführten 
Pretests sind nicht Teil der Auswertung, da die Experten in den letzten fünf Jahren 
keine Fusion aktiv begleitet haben. 

Alle geführten Interviews durften aufgezeichnet werden. Die Audioaufzeichnungen 
der Experteninterviews wurden mittels einer automatisierten Transkriptionssoft-
ware vollständig transkribiert898, überarbeitet und mittels MAXQDA899 ausgewer-
tet. 

 
898  Transkription ist die Verschriftlichung verbaler Kommunikation auf Basis von Audio- oder Vi-

deo-Aufzeichnungen, wodurch eine methodisch systematische und umfassende Auswertung er-
möglicht wird. Der Detaillierungsgrad der Transkription ist vom Forschungsinteresse abhängig. 
Vgl. Kruse et al. (2015), S. 341; Kuckartz (2010), S. 37. 

 In der vorliegenden Arbeit wird die gesprochene Sprache in normales Schriftdeutsch übertragen, 
was bedeutet, dass Dialekte bereinigt, Satzbaufehler behoben und der Stil geglättet wird. Diese 
Vorgehensweise ist bei Experteninterviews üblich, bei denen die inhaltlich-thematische Ebene 
im Vordergrund steht und weniger die Aussprache oder andere weiterführende Umstände der 
Konversationen. Vgl. Mayring (2016), S. 91. Die Sprecher werden im kompletten Transkript 
anonymisiert. 

 Zur Transkription wird eine Spracherkennungssoftware verwendet, die den DSGVO-Richtli-
nien entspricht. Im Anschluss an die Transkription wurden alle Transkripte einer manuellen 
Korrektur unterzogen. 

899  Die Verwendung einer solchen QDA-Software gilt weitgehend als der Standard bei wissen-
schaftlichen Projekten zur Untersuchung umfassender Texte. Vgl. Kuckartz (2018), S. 163; 
Kuckartz (2010). 

 Sie kann dem Forschenden nicht die kreative Arbeit des Sinnverstehens und der Textinterpreta-
tion abnehmen, aber eine Hilfe bei der Speicherung, Analyse und Aufbereitung qualitativer Da-
ten sein. So trägt die computergestützte Analyse qualitativer Daten zur Qualitätssteigerung der 
Auswertung bei. Der gesamte Auswertungsprozess wird dokumentiert und dadurch einer Re-
konstruktion zugänglich gemacht. Vgl. Gläser-Zikuda (2015), S. 128. 

 MAXQDA stellt dabei ein in der Forschung sehr häufig eingesetztes Programm dar. Vgl. 
Mayring (2015), S. 118; Kuckartz (2010), S. 1. 

 Eine weitere detaillierte Auseinandersetzung ist in Kuckartz (2010) zu finden. 
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Im Rahmen der qualitativen Analyse werden aufzählende Kategorieübersichten ab-
gebildet, die einzelnen Kategorieausprägungen verbal in den Zusammenhang ein-
geordnet und prägnante Zitate niedergeschrieben. Die direkten Zitate sind in kursiv 
gedruckt und dem jeweiligen Experten mithilfe einer Identifikationsnummer zuge-
ordnet. Die Interviewpartner aus den Genossenschaftsbanken sind mit ‚G1 bis G8‘, 
die Experten aus den Sparkassen mit ‚S1 bis S6‘, die Verbandsvertreter mit ‚V1 bis 
V4‘ und der Consultant ist mit einem ‚C‘ gekennzeichnet. Das ‚Z‘ in den Fußnoten 
ist die Abkürzung für die Zeilennummer in den jeweiligen in MAXQDA hinterleg-
ten Transkripten. 

Die Experten sind alle männlich.900 Der nicht vorhandene Anteil an weiblichen Be-
fragten ist mit dem nur geringen Frauenanteil in Vorstands- und Führungspositio-
nen bei Genossenschaftsbanken und Sparkassen zu begründen.901 Die Mehrheit der 
befragten Bankvertreter sind Vorstandssprecher resp. -vorsitzende (10). Zwei Be-
fragte sind Bereichsleiter und haben die Fusionen aktiv betreut. Unter den Befrag-
ten befinden sich vier Personen mit einem akademischen Doktortitel.902 Die inter-
viewten Verbandsvertreter sind ebenfalls in Vorstands- resp. Führungspositionen 
tätig.903 

Die durchschnittliche Gesprächsdauer aller Interviews beträgt 56 Minuten bei einer 
Standardabweichung von 15 Minuten. Aufgrund der gezielten Ansprache konnte 
eine Teilnahmequote von ~68% erreicht werden.904 

Die Vorstände weisen eine hohe Erfahrung auf. Die durchschnittliche Vorstandser-
fahrung betrug zum Zeitpunkt des Interviews in etwa 20 Jahre. Die interviewten 

 
900  Die beiden Pretests wurden ebenfalls mit Männern geführt. 
901  Siehe dazu beispielsweise: Barkow Consulting (2020); Kirchner (2020); Rosenhain (2020). 

Unter 6 % der Sparkassenvorstände und etwa 4% der Genossenschaftsbankvorstände sind weib-
lich (Stand Ende 2020). 

902  Ohne Pretest. 
903  Eine genauere Einordnung wird hier aufgrund der Anonymität nicht vorgenommen. 
904  Bei den Bankvertretern besteht eine Teilnahmequote von 66,67%. Auf die 33,33% an Instituten, 

die angefragt aber nicht teilgenommen haben, entfallen Banken, deren Ansprechpartner entwe-
der eine klare Absage zu einem Interview oder keine Rückmeldung gaben. Für die direkte An-
sprache der Regionalverbände besteht eine Teilnahmequote von 80 %. Die Absage eines Regi-
onalverbands ist auf die fehlende aktive Betreuung von Fusionen zurückzuführen. Nicht alle 
Verbände sind aktiv bei Fusionsprozessen als Beratende involviert, sodass für das Interview 
kein geeigneter Interviewpartner zur Verfügung stand. 

 Bei der Ansprache von Beratern konnte eine Teilnahmequote von 50 % erreicht werden, wobei 
hier lediglich zwei Personen per Mail kontaktiert wurden. 



Extraktion der Erfolgsfaktoren 169 

 

Bankvertreter begleiteten905 im Durchschnitt 3,3 Fusionen906 (Median: 2 Fusio-
nen907). Die Interviewten des Genossenschaftssektors haben im Schnitt mehr Fusi-
onen durchgeführt (Ø 4,5 Fusionen Genossenschaftsbanken; Ø 1,7 Fusionen Spar-
kassen), da im Genossenschaftsbankensektor grundsätzlich mehr Fusionen stattfin-
den. Unter den Interviewten hatten fünf Vorstände908 bereits Erfahrung mit abge-
brochenen Fusionsgesprächen, wobei z. T. angemerkt wurde, dass Auslotungen mit 
anderen Banken stattfanden, jedoch nicht weiterverfolgt wurden, die nicht als Ab-
bruch gewertet werden. Unter den Befragten befinden sich auch Vorstandsvertreter, 
die zuletzt eine Sprungfusion durchführten.909 Die Verbandsvertreter und der Con-
sultant haben ebenfalls eine sehr hohe Anzahl an Fusionen begleitet. Die Vertreter 
der Genossenschaftsregionalverbände haben aufgrund des stärkeren Fusionsge-
schehen im Genossenschaftsbankensektor und dem größeren Verbandsgebiet deut-
lich mehr Fusionen unterstützt.910 

 Vorbereitung und Prozess der Fusion 

4.1.2.1 Einordnung der Treiber, Motive und Ziele einer Fusion 

Von den Motiven und Zielen, die zu einer Fusion führen, werden zunächst die bank-
externen Treiber abgegrenzt, die fusionsfördernd wirken, jedoch keine Fusionsmo-
tive per se darstellen. Es handelt sich dabei um solche Faktoren, die nicht vom Ma-
nagement beeinflusst werden können, die aber eine Fusion erleichtern, ermöglichen 
oder erzwingen.911 

Der Haupttreiber für alle Fusionen ist die Veränderung der strukturellen Rahmen-
bedingungen, die zu einer schwachen perspektivischen betriebswirtschaftlichen 

 
905  Häufig erlebten die Befragten mehr Fusionen. In die Statistik werden jedoch nur direkt verant-

wortete resp. aktiv begleitete Fusionen berücksichtigt. Bei den Vorständen zählen entsprechend 
nur die Fusionen, die sie als Vorstand begleiteten. Die beiden befragten Bereichsleiter sind 
ebenfalls integriert. Hier zählen die aktiv begleiteten Fusionen. 

906  Es werden nur zum Zeitpunkt des Interviews abgeschlossene Fusionen im Sinne des rechtlichen 
Zusammenschlusses gezählt. Wenn Befragte sich aktuell erneut in Fusionsgesprächen befinden, 
wird dieses Wissen im Interview verwendet. Allerdings wird dieses nicht in die Fusionserfah-
rung mit einberechnet. 

907  Ein Vorstand hat eine verhältnismäßig sehr hohe Anzahl an Fusionen erlebt, wodurch der 
Durchschnitt etwas verzerrt ist. 

908  Ausgenommen sind die Verbandsvertreter, der Consultant und die zwei leitenden Mitarbeiten-
den. 

909  Zur Wahrung der Anonymität können hierzu keine näheren Angaben gemacht werden. 
910  Vgl. V1, Z. 2; V2, Z. 6; V3, Z. 7; V4, Z. 6. 
911  Vgl. Bresler (2007), S. 42; Poddig et al. (2003), S. 220. 
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Entwicklung der Banken führt.912 Insbesondere die steigende Kostenbelastung 
durch regulatorische Vorgaben und der Ertragsrückgang durch das Niedrigzinsum-
feld beeinflussen die Erfolgsaussichten (vgl. Abb. 37).913 Kleinere Häuser kommen 
bei der Vielzahl an regulatorischen Anforderungen an „Systemgrenzen“.914 Diese 
Banken sind aufgrund von Kostenaspekten nicht in der Lage, ausreichend Fachleute 
vorzuhalten, die die Anforderungen umsetzen.915 Hinzu kommen die Digitalisie-
rung und das veränderte Kundenverhalten. Die Institute erhoffen sich, durch das 
Größenwachstum die Voraussetzungen zu schaffen, um die Digitalisierung des Ge-
schäftsmodells voranzutreiben und den veränderten Kundenbedürfnissen besser be-
gegnen zu können.916

 

 

Strukturelle Rahmenbedingungen [2] * 
• Regulierung [9] 
• Zinsumfeld [7]  
• Digitalisierung [6] 
• Verändertes Kundenverhalten [3] 

Fusionsdruck durch Fusionswelle [6] 

Abb. 37: Treiber einer Fusion (Code: B1 – Treiber)917  

Anm.: * Zwei Befragte nannten keine konkreten Rahmenbedingungen, sondern Strukturverände-
rungen insgesamt, resp. ein schwieriges Marktumfeld. 

Ein weiterer Treiber, der in den Gesprächen erwähnt wurde918, ist der Druck zu 
einer Fusion aufgrund umliegender Fusionen. Gerade kleinere Regionalbanken, 
die grundsätzlich betriebswirtschaftlich gut aufgestellt sind und auch zukünftig gute 
Erträge erzielen können, werden durch umliegende Fusionen zu einer Fusion ge-
drängt, um in einer Region nicht als ‚Inselbank‘ übrig zu bleiben. 

„Da gibt es aber auch einen eher verhaltensökonomischen Beschleunigungsef-

fekt. (…) durch die rasant laufende Fusionswelle. Das ist ein Effekt, den können 

sie im granulareren Genossenschaftsmarkt sogar noch fast ein bisschen besser 

sehen als bei den Sparkassen. (…) wenn die Volksbank nicht mitmacht, besteht 

 
912  Vgl. C, Z. 10. 
913  Vgl. z. B. S6, Z. 18; S2, Z. 19; G7, Z. 25. 
914  V3, Z. 29. 
915  Vgl. V4, Z. 31. 
916  Vgl. S2, Z. 32; V1, Z. 22-23. 
917  Ein Experte kann mehrere Nennungen pro Kategorie liefern. Entsprechend stimmt die Summe 

der getroffenen Aussagen i. d. R. nicht mit der Anzahl der befragten Experten überein. Nennt 
ein Experte mehrmals den gleichen Treiber, wird dieser nur einmal gezählt. 

 Dies gilt für alle Kategorieübersichten mit Häufigkeiten. 
918  In einem überwiegenden Teil der Gespräche wird dieser Treiber indirekt genannt. 
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die Gefahr, dass sie zu einer Insel zwischen lauter größeren Instituten wird. Des-

halb ist es aus einer Vorstandssicht momentan opportun, zu agieren - auch für 

Vorstände, die es früher überhaupt nicht gemacht hätten.“919 

Umso kleiner eine Bank im Vergleich zu ihrem Fusionspartner ist, umso höher ist 
die Gefahr, dass sie in der neuen Bank Einfluss und ihre Unternehmenskultur ver-
liert. Entsprechend kann es sinnvoll sein, frühzeitig zu fusionieren, um Gestaltungs-
möglichkeiten in der Fusion zu erhalten. Es ist erkennbar, dass vor allem im städti-
schen Bereich, in dem größere Firmen ansässig sind, die größere Kreditbeträge be-
nötigen und wo ein größerer Konkurrenzdruck durch große Banken besteht, Regi-
onalbanken ebenfalls eine erhöhte Größe aufweisen (Beispiele: Berlin, Frankfurt, 
Köln).920  

Die Motive und Ziele921 einer Fusion stehen in einem engen Zusammenhang. Im 
Rahmen der Interviews werden Motive und Ziele meist vereint genannt. Daher wer-
den die Motive und Ziele an dieser Stelle gemeinsam betrachtet. In den Gesprächen 
wurde sichtbar, dass es häufig ein Zusammenspiel zwischen verschiedenen Moti-
ven war, die die Vorstände dazu veranlassten, eine Fusion in Erwägung zu ziehen. 
Zudem lassen sich die Motive und Ziele nicht trennscharf differenzieren. 

Motive von Fusionen können anders als M&A-Motive nicht nach Käufer- und Ver-
käufersicht differenziert werden (siehe dazu Kapitel 2.2.2.3, Seite 34), da es bei 
Fusionen keinen Käufer gibt. Unterschieden werden kann jedoch nach dem über-
nehmenden und dem übernommenen Institut. Bei Fusionen unterschiedlicher 
Größe kann eine solche Unterscheidung analog zu Käufer- und Verkäufermotiven 
angewandt werden. Bei Fusionen mit Banken gleicher Größe passt diese Unter-
scheidung der Motive weniger, hier sind die Motive aller beteiligten Institute ‚Käu-
fermotive‘. 

Abb. 38 zeigt die Systematisierung der genannten Motive und Ziele. 

 
919  C, Z. 10. 
920  Vgl. G7, Z. 48, S3, Z. 38. 
921  Das Kategoriensystem mit Definition, Ankerbeispiel und Kodierregel ist in Anhang 7 darge-

stellt. 
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Abb. 38: Systematisierung der Motive einer Fusion anhand der Experteninterviews (Code: B2 
– Motive und Ziele)922  

Anm.: 1:  gilt überwiegend nur für Fusionen mit deutlichen Bilanzsummenunterschieden – bei 
geringen Größenunterschieden gelten für beide Banken die Motive der übernehmen-
den Bank 

2: Markt- und Leistungsmotive 
3: Eigentümerspezifisch wird an dieser Stelle weiter gefasst und bedeutet nicht nur, 

dass der Impuls zur Fusion von den Eigentümern ausging. Bei Sparkassen gilt der 
Begriff übertragen auch für die Träger (trägerspezifisch). 

4: Kostensynergien; personelle Synergien, Ertragssynergien, regulatorische Synergien. 
5: besseres Knowhow durch spezialisiertes Personal; Attraktivität als Arbeitgeber. 
6: unter dem Punkt ‚Zukunftsfähigkeit sichern‘ fällt auch die Verbesserung der Kosten-

struktur und das Heben von Synergien. 
fett: Durch die zu erreichende Größe sollen die Motive umgesetzt werden. 

Ein Großteil der Fusionen entsteht aus strategischen Gründen aus der noch vorhan-
denen wirtschaftlichen Stärke der Institute heraus. Es werden vorwiegend strate-
gisch begründete Markt- und Leistungsmotive genannt. Risikomotive im Sinne 

 
922  In Anlehnung an die Klassifizierung in Kapitel 0 nach Wirtz (2017), S. 62 & 78; Popp (2020), 

S. 251 f. 
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einer Diversifizierung werden nicht genannt.923 Ebenso lassen sich keine finanz-
wirtschaftlichen resp. steuerlichen Motive identifizieren. Viele Interviewpartner 
betonen explizit, dass die beteiligten Banken stark unterwegs waren und keine 
zwingende Fusion notwendig war. Die Analyse der üblichen 5-Jahres-Planung zeigt 
jedoch starke Ertragsrückgänge bei hoher Kostenstruktur, bei denen eine Eigenstän-
digkeit grundsätzlich möglich wäre, jedoch weniger erfolgreich. 

„Und dann hat man sich eben genau diese Frage gestellt: Kommen wir über 

diese mittelfristige Perspektive (fünf Jahre) allein hinweg oder nicht? Und das 

haben beide Institute auch mit „Ja“ beantwortet und dann aber noch ein „Aber“ 

hinterhergeschoben. Besser wäre, wir würden stärker sein und uns etablieren 

können auf einem gewissen Niveau.“924  

Bei der Vielzahl der Fusionen ist die zu erreichende Größe, sowohl für die über-
nehmende als auch die übernommene Bank, der entscheidendere Faktor für die Fu-
sion (fett umrandete Felder in Abb. 38). Dies wird durch die empirischen Arbeiten 
gestützt, in denen ebenfalls statistisch das Größenwachstum als ein Hauptfaktor für 
eine Fusion gesehen wird.925 Daraus wird gefolgert, dass das Hauptmotiv für Fusi-
onen die Realisierung von Skalenvorteilen oder Marktmacht sein könnte.926 Durch 
die Interviews kann dieser Faktor weiter aufgebohrt und die These hinterfragt wer-
den. Denn nicht das Wachstum an sich steht als Ziel im Vordergrund, sondern die 
Größe stellt vielmehr das Mittel zum Zweck dar. 

Die Vorstände erhoffen sich mit einer größeren Bank auch den aktuellen Heraus-
forderungen besser begegnen zu können. Als Ziel soll die Kostenstruktur durch 
Synergien, vor allem im personellen Bereich (Stabsbereich, Steuerungsbereich), 
verbessert werden.927 Die Erzielung von (Kosten-) Synergien ist jedoch nicht für 
alle Fusionen resp. Fusionspartner in gleichem Maße von Relevanz. Bei Fusionen 
mit starken Größenunterschieden ist die Generierung von Kostensynergien für den 

 
923  Dies kann damit begründet werden, dass durch die Fusion in Nachbarschaftslage nur begrenzt 

eine geografische Risikodiversifikation möglich ist. Durch verschiedene Risikoabsicherungs-
möglichkeiten im Verband können die Institute zudem die Kreditrisiken gut diversifizieren (z. 
B. Kreditbaskets). Weiterhin sind die Kreditrisiken im untersuchten Zeitraum gering, sodass 
dies auch durch die wirtschaftliche Lage begründet sein kann. Siehe beispielsweise BaFin 
(2020b), S. 69 f. 

924  S6, Z. 20. 
925  Vgl. Gindele et al. (2019), S. 167 f. 
926  Die Motive werden lediglich aus dem Größenwachstum heraus induziert. Ein statistischer Nach-

weis liegt nicht vor. 
 Vgl. Behr / Heid (2011), S. 127. 
927  Vgl. z. B. S1, Z. 29; S4, Z. 11. 
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größeren Partner in der Regel weniger ein Motiv, da durch den Anschluss nur we-
nige Kostensynergien gehoben werden können.928  

Ein weiteres Ziel ist die Sicherung der Eigenständigkeit mithilfe des Wachstums. 
Ziel der Fusion soll sein, dass die Bank weiterhin in der Lage ist, das Gros der 
Kundenbedürfnisse zu befriedigen, ohne auf Kooperationen oder Verbandsstruktu-
ren zurückgreifen zu müssen. Aufgrund der stark gewachsenen Kunden, gerade im 
Mittelstand, der sich im Rahmen der Globalisierung und Digitalisierung auch ver-
ändert hat, müssen die Banken mitwachsen, um den Bedürfnissen zu entsprechen. 
Daraus kann abgeleitet werden, dass regionale Banken vor allem in starken Wirt-
schaftsregionen mit wachsenden Unternehmensgrößen fusionieren müssen, um 
weiterhin als starker Partner Kreditanfragen bedienen zu können. Insbesondere die 
‚kleinen‘ Banken können aufgrund von fehlender Risikotragfähigkeit Kreditanfra-
gen ‚größerer‘ Kunden nicht mehr eigenständig bedienen.929 Darüber hinaus nen-
nen einige Befragte die höheren Gestaltungsmöglichkeiten als weiteren Punkt.930 

Weiterhin ermöglicht eine andere Größenklasse auch Verbesserungen im Personal-
bereich. Zum einen kann die Attraktivität als Arbeitgeber gesteigert werden, zum 
anderen ermöglicht dies ein spezialisierteres Knowhow der Mitarbeitenden, die so 
die Kunden bedarfsgerechter betreuen können. Durch besser resp. spezieller auf die 
Kundenbedürfnisse angepasstes Knowhow können die Erträge gesichert resp. ge-
steigert werden.931 

Die Digitalisierung als zusätzliche, externe Herausforderung führt zu erhöhten 
Möglichkeiten für die Banken. Zur Nutzung dieser Möglichkeiten müssen jedoch 
Investitionen getätigt werden, die bei kleinen Banken meist die Budgets und auch 
die personellen Kapazitäten überschreiten. „Wem fällt es wohl leichter, in dieses 

wichtige Thema Digitalisierung zu investieren? Und dann sollten wir mal drüber 

nachdenken uns zusammenzutun. Was Investitionen angeht. Was Manpower an-

geht.“932 Mithilfe einer Fusion können in relativ kurzer Zeit Größenordnungen er-
reicht werden, bei denen in neue Möglichkeiten investiert werden kann (genannte 
Beispiele: Aufbau einer Crowdfundingplattform für Privat- und Firmenkunden, 
Smart Data Analysen).933 Auch in der empirischen Literatur konnte bereits 

 
928  Vgl. G8, Z. 15; G1, Z. 19. 
929  Einzelne Großkredite dürfen 25 % des Kernkapitals nicht überschreiten (seit 28. Juni 2021 – 

vorher 25 % der anrechenbaren Eigenmittel). Siehe dazu Art. 395 CRR II. 
930  Vgl. S5, Z. 46. 
931  Vgl. z. B. G4, Z. 18; G5, Z. 22; S4, Z. 10. 
932  G4, Z. 71. 
933  Vgl. S2 Z. 21; G4 Z. 71, G7 Z. 50. 
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nachgewiesen werden, dass die größeren Banken stärker vom technischen Fort-
schritt profitieren.934 

Im Rahmen des Größenwachstums spielen jedoch auch weniger rationale Gründe 
wie das Machtstreben nach Ansehen und Prestige seitens des Vorstandes eine 
Rolle. Mit der Größe der Bank ist ein größerer Einfluss sowie eine höhere Vergü-
tung verbunden, sodass der Vorstand und der Aufsichtsrat persönliche Vorteile aus 
einer Fusion ziehen können. Daher besteht eine gewisse Anreizstruktur für eine 
größere Bank.935  

Ein weiterer genannter Grund ist das Zusammenführen von Geschäftsgebieten. 
Durch die Erweiterung können Marktpotenziale gehoben werden. Dazu sprechen 
die Befragten auch von Arrondierungen resp. von ‚geborenen Fusionen‘.936 Dabei 
handelt es sich um Fusionen in einem Wirtschaftsumfeld, welches aufgrund der 
vorhandenen Strukturen bereits ein einheitliches Geschäftsgebiet darstellt. Die Fu-
sion führt dazu, dass dieses nun eine zusammengehörige Bank erhält. Eine solche 
Situation kann auch dadurch entstehen, dass im Vorfeld eine Sprungfusion stattfand 
und die nachgelagerte Fusion dazu führt, das übersprungene Gebiet einzuglie-
dern.937 

Für kleine übernommene Banken, die aktuell noch gute Ergebnisse erziehen, deren 
Zukunftsfähigkeit jedoch aufgrund der externen Herausforderungen nicht notwen-
digerweise mehr gegeben ist resp. bei denen die Herausforderungen nicht zu ver-
tretbaren Kosten händelbar sind, ist die Sicherung der Zukunftsfähigkeit durch die 
Fusion häufig der ausschlaggebende Punkt.938 

In wenigen Fällen, in denen nicht frühzeitig reagiert wurde, ist die Notlage im Sinne 
einer Sanierung ein Grund für die Fusion. Auch wenn einige der Interviewten eine 
Fusion aufgrund einer Sanierung erlebt haben939, ist unter den untersuchten Fusio-
nen940 lediglich eine Fusion aufgrund einer Schieflage entstanden. Auch die 

 
934  Vgl. Altunbaş et al. (2001b), S. 1949. 
935  Vgl. z. B. G7, Z. 26; V2, Z. 41; V4, Z. 10. 
936  Vgl. V4, Z. 30; S3, Z. 24. 
937  Vgl. S3, Z. 24. 
938  Vgl. S4, Z. 10. 
939  Vgl. S3, Z. 18; S5, Z. 17-22; G1, Z. 3; G4, Z.7; G5, Z. 6. 
940  Bezogen jeweils auf die letzte Fusion der interviewten Personen. 
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Verbandsvertreter weisen darauf hin, dass Fusionen aufgrund einer betriebswirt-
schaftlichen Notlage aktuell nur noch selten vorkommen.941 

Weiterhin wird als eigentümer- resp. trägerspezifisches Motiv die Veränderung 
der Vorstands- resp. Aufsichtsratsbesetzung wie auch im Forschungsbeitrag von 
Gindele et al. (2019) genannt. Dies kann jedoch nur eingeschränkt als Motiv für 
eine Fusion eingeordnet werden. Bei den Gesprächen wird deutlich, dass der Ruhe-
stand nicht notwendigerweise das Hauptmotiv für eine Fusion ist, sondern er viel-
mehr den Wegfall eines Fusionshemmnisses darstellt resp. als Hinzukommen eines 
‚guten Zeitpunktes‘ gewertet wird. Zum einen gibt es Vorstände die einer Fusion 
sehr kritisch gegenüberstehen, weshalb eine Fusion erst nach dem Ruhestand mög-
lich ist, zum anderen gibt es Vorstände, mit denen eine Fusion ‚sehr schwierig ist‘. 
Weiterhin wird der Zeitpunkt der Pensionierung eines Vorstandes häufig genutzt, 
um eine Fusion in Erwägung zu ziehen, da durch die Pension automatisch eine Po-
sition abgebaut werden kann.942 

4.1.2.2 Bewertung von Alternativen in der Praxis 

Als Alternative zur Fusion haben die meisten Institute jeweils die Beibehaltung der 
Selbständigkeit geprüft943 und sind zu dem Schluss gekommen, dass strategisch 
eine Fusion aus den genannten Gründen sinnvoll erscheint, da eine Eigenoptimie-
rung in Selbständigkeit nur im begrenzten Rahmen möglich ist.944 

Eine Kooperation stellt keine Alternative zur Fusion dar, sondern wird als eine Vor-
stufe945 zur Fusion resp. eine Möglichkeit der Eigenständigkeit mit Selbstoptimie-
rung genutzt. Kooperationen bieten weniger Möglichkeiten als eine Fusion.946 Ei-
nige der Experten stehen der Kooperation grundsätzlich eher negativ gegenüber: 

 
941  Vgl. V1, Z. 76. 
942  Vgl. z. B. G6, Z. 8; V2, Z. 43. 
943  Die Aussage bezieht sich häufig nur auf eins der Institute, welches das initiierende Institut ist. 

Insbesondere die besonders großen Institute, die kleine Banken aufgenommen haben, nehmen 
diesen Vergleich nicht vor. Hier geht die Initiative von den kleinen Banken aus. Die großen 
Banken stehen den Fusionen grundsätzlich offen gegenüber. 

944  Vgl. S5, Z. 30; S6, Z. 24. 
945  In einigen Fällen wird eine Kooperation der Fusion vorgeschaltet. In einem bestimmten The-

menfeld wird dann über eine gewisse Zeit schon einmal operativ zusammengearbeitet, um den 
Fusionspartner kennen zu lernen. Vgl. G8, Z. 43; V2, Z. 49. 

946  In der Untersuchung von Pfaffenberger (2007) sind Fusionen ebenfalls die bevorzugte Wahl bei 
Genossenschaftsbanken zur Bewältigung des Strukturumbruchs. Vgl. Pfaffenberger (2007), 
S. 280. 
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„Ich glaube, dass man die Effekte tatsächlich nur durchholen kann, wenn man 

das konsequent mit allen juristischen Folgen macht. Kooperationen, das lehrt 

mich zumindest meine Erfahrung, das ist immer so ein halbgares Zeug. Das am 

Ende zu nichts führt.“947 

„Also von Kooperationen halte ich weniger als 50 Prozent, weil die Kooperati-

onen, die ich kenne, unter Banken, die haben auf Dauer nie funktioniert.“948
 

„Kooperation bedeutet, dass der kleine Kooperationspartner versucht, den grö-

ßeren auszunutzen, um selbstständig zu bleiben, der Größere, das waren meis-

tens wir, nur in der gebenden Funktion ist. Da kommt nix dabei rum. Also ent-

weder geht man den Schritt in die gemeinsame Ehe, die gemeinsame Zukunft, 

dann auch konsequent. Oder man lässt das.“949 

Hinsichtlich der Auswahl des Fusionspartners sind verschiedene Faktoren von Re-
levanz. Grundsätzlich prüft das initiierende Institut die möglichen Fusionspartner. 
Dennoch ist die Auswahl aufgrund der notwendigen regionalen Nähe begrenzt. Im 
Sparkassensektor ist aufgrund der gesetzlichen Vorgaben eine Sprungfusion über-
wiegend ausgeschlossen (siehe dazu Kapitel 2.2.2.1). Im Genossenschaftsbanken-
sektor gibt es keine explizite Regelung – dennoch gilt das Regionalprinzip häufig 
als informelle Verhaltensvorschrift. In beiden Institutsgruppen finden daher über-
wiegend Fusionen in regionaler Nähe statt,950 zudem dort tendenziell die größten 
Synergien erwartet werden. Eine Sprungfusion wird nur vorgenommen, wenn sich 
in direkter Nähe kein geeigneter resp. kein williger Fusionspartner finden lässt. Eine 
Voraussetzung ist somit der Wille der benachbarten Banken für eine Fusion.  

Als weiteres Kriterium ist die Größe des Fusionspartners von Relevanz. Ist der 
Größenunterschied zu groß, hat die kleinere Bank meist die Befürchtung, im ‚gro-
ßen‘ Haus ihre Identität und Kultur zu verlieren.951 

„Wir haben eine eigene Geschäfts-/Vetriebsstrategie, eine besondere Nähe zum 

Kunden, hohe Kundenbindung in Richtung Sparkasse, sehr loyal auch der Spar-

kasse gegenüber. Und das wäre also ein Kulturschock. Und das ist Thema für 

 
947  S2, Z. 27. 
948  G4, Z. 27. 
949  G1, Z. 8. 
950  Die regionale Nähe spiegelt sich auch in den empirischen Studien zu Fusionen wider. Tenden-

ziell sind Fusionen mit geringerer geografischer Entfernung erfolgreicher. Ein eindeutig positi-
ver Effekt einer besonders hohen Nähe kann jedoch nicht nachgewiesen werden. Die untersuch-
ten Fusionen hatten jedoch auch nur geringe Entfernungen zwischen den Hauptstellen (Ø 15 
km). Vgl. Koetter (2008), S. 254 f. 

951  Vgl. V1, Z. 60; G5, Z. 7. 
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alle Beteiligten in der Sparkasse [..], für die Mitarbeiter, für die Kunden. War 

aus meiner Blickrichtung nicht vertretbar.“952 

Dazu kommen wiederum die persönlichen Interessen der Vorstände. Aufgrund der 
notwendigen KWG-Erlaubnis, können Vorstände ihre Position bei einem zu großen 
Unterschied der Bilanzsumme bei einer Fusion nicht unmittelbar beibehalten.953 Ist 
umgekehrt der gewählte Fusionspartner ‚zu klein‘, können die gewählten Ziele 
nicht erreicht werden (keine ausreichende Größe nach der Fusion im Verhältnis 
zum Fusionsaufwand). Die Entscheidungsträger des Instituts achten darauf, dass 
die Größe nach der Fusion einem Umfang entspricht, bei dem die Zukunftsfähigkeit 
sichergestellt werden kann und die Bank gleichzeitig noch ihren regionalen Cha-
rakter behält (Nah am Kunden; Schnelligkeit; Bekanntheit etc.). 954 

Weiterhin ist auch das Verhältnis der Vorstände untereinander ein Faktor, der bei 
der Auswahl des Fusionspartners eine Rolle spielt. Im Rahmen der Vorgespräche 
lernen sich die Vorstände näher kennen und sprechen über gemeinsame Ideen und 
Denkweisen. Sind diese nicht kompatibel und kommt es zu größeren Differenzen, 
kommt eine Fusion bereits vor der Absichtserklärung nicht zu Stande. 955 An dieser 
Stelle findet auch ein erstes Überprüfen der Kulturkompatibilität statt. Da die Kul-
tur insbesondere durch die Führung geprägt ist,956 können Differenzen zwischen 
den Vorständen schon auf nur schwer überwindbare Kulturdifferenzen hindeu-
ten.957  

Häufig wird bei der Auswahl des Fusionspartners auch eine Geschäftsmodellana-
lyse verwendet, wobei das Produktportfolio und die Ausrichtung der Banken be-
leuchtet werden. Hierbei sind ergänzende Stärken, supplementäre Geschäfts-
schwerpunkte, die Gewinnung neuer Kundensegmente und die Diversifizierung der 
Risiken von Relevanz.958  

 
952  S5, Z. 41. 
953  Siehe dazu Kapitel 2.2.2.1. 
 Nach § 23 Nr. 3 KAGB müssen die Geschäftsleiter die zur Leitung erforderliche fachliche Eig-

nung im Sinne von § 25c Abs. 1 KWG haben. Dies kann in vielen Fällen dazu führen, dass der 
Vorstand der kleineren Bank bei einer starken Abweichung der Bilanzsumme nicht unmittelbar 
als Vorstand des neuen Instituts eingesetzt werden kann. Als Faustregel wird häufig das maxi-
mal 4-fache der Bilanzsumme genannt. 

 Vgl. z. B. S1, Z. 18; S5, Z. 41; G5, Z. 7. 
954  Vgl. z. B. S5, Z. 42; G1, Z. 17. 
955  Vgl. z. B. G4, Z. 24; S6, Z. 39. 
956  Siehe dazu beispielsweise Schein / Schein (2017); Sackmann (2017), S. 307 ff. 
957  Vgl. G1, Z. 42-44; G2, Z. 25. 
958  Vgl. z B. C, Z. 24; V1, Z. 30; S2, Z. 30. 
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Der respektvolle, faire Umgang der Banken im Fusionsprozess959, die Reputation 
des Instituts sowie betriebswirtschaftliche Faktoren sind weitere wichtige Auswahl-
kriterien. Im Rahmen der Reputation spielt insbesondere das Fusionsimage, also 
die Verhaltensweise in zurückliegenden Fusionen, eine Rolle.  

Alle genannten Kriterien sind in Abb. 39 zusammenfassend dargestellt. Die in 
Klammern dargestellte Zahl stellt die Anzahl an Nennungen dar. Pro Kategorie-
ausprägung wird ein Experte nur einmal gezählt. Ein Experte kann jedoch mehrere 
Kriterien nennen. 

• Regionale Nähe 
• Größe 

davon: Kultur* 

• Wille zur Fusion 
• Vorstandspassung 

[8] 
[7] 
[3] 

[6] 
[6] 

• Geschäftsmodell 
• Respekt 
• Fusionsimage  
• betriebswirtschaftliche Faktoren 

[5] 
[4] 
[2] 
[2] 

Abb. 39: Kriterien zur Auswahl des Fusionspartners (Code: B4 – Fusionspartner)  

Anm.: *  Drei der Befragten nennen einen zu großen Größenunterschied als Negativkriterium bei 
der Auswahl der Fusionspartner, da das kleinere Institut seine Kultur in Gefahr sieht. 

4.1.2.3 Identifizierung und Einordnung der Stakeholder im Fusionsprozess 

Bei einer Fusion müssen verschiedene Anspruchsgruppen von der Sinnhaftigkeit 
und dem Erfolg einer Fusion überzeugt werden. Unterteilen lassen sich diese in 
interne und externe Anspruchsgruppen. Die internen Stakeholder lassen sich in fünf 
Personengruppen unterteilen, die nacheinander in den Prozess der Fusion einbezo-
gen werden. Die Sondierungsgespräche führen in der Regel die Vorstände zunächst 
in kleiner Runde. Zusätzlich werden die Aufsichtsratsvorsitzenden in die Gespräche 
miteinbezogen. Teilweise finden die Gespräche erst unter den Vorständen statt, be-
vor der Aufsichtsrat / Verwaltungsrat einbezogen wird, teilweise wird erst der Auf-
sichtsrat / Verwaltungsrat um Stellung gebeten, bevor ein möglicher Fusionspartner 
angesprochen wird.960 Im nächsten Schritt werden die leitenden Mitarbeitenden, die 
die Fusion letztendlich umsetzen und in die Mitarbeitendenschaft bringen, inte-
griert. Im fortschreitenden Prozess werden die Betriebsräte, soweit vorhanden, als 
Mitarbeitendenvertretung integriert. Als letzte, jedoch sehr wichtige Personen-
gruppe, werden die Mitarbeitenden integriert. Diese werden, sobald die 

 
959  Dies betrifft vor allem Fusionen, bei denen ein Partner wesentlich größer ist.  
960  Vgl. S2, Z. 19; G5, Z. 8. 
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Absichtserklärung vorliegt, informiert.961 Hierbei gilt es zu beachten, dass diese 
Personengruppe als direkter Ansprechpartner für die Kunden und Mitglieder (bei 
Genossenschaftsbanken als Entscheider über die Fusion) fungiert und die Fusion 
nach außen vertritt.962 

Neben den internen Interessengruppen werden auch die externen Interessengruppen 
integriert. Hierzu gehört zunächst der Regionalverband (dazu mehr in Kapitel 
4.1.2.4). Die Kunden und die allgemeine Öffentlichkeit stellen weitere Personen-
gruppen dar, die von der Fusion überzeugt werden müssen. Die Reaktion der unter-
schiedlichen Personengruppen ist von verschiedenen Faktoren abhängig. Das Kom-
munikationskonzept muss die Gruppen vom Nutzen der Fusion überzeugen. Wei-
terhin hängt es vom Ausmaß der Veränderung ab. Tendenziell sollte der Kunde 
möglichst wenige (negative) Veränderungen spüren (Beispiel: neue Kontonummer, 
neuer Berater, neue Geschäftsstelle), sondern vielmehr von den sich entwickelnden 
neuen Möglichkeiten profitieren.963 Dazu ist die Reaktion von der Verwurzelung 
der Bank mit der Region abhängig.964 

Als weitere Personengruppe müssen die Entscheider frühzeitig informiert werden. 
Dies sind bei den Genossenschaftsbanken die Mitgliedsvertreter und bei den Spar-
kassen die Träger. Hierbei steht die Kommunikation mit der jeweiligen Personen-
gruppe im Vordergrund. Genossenschaftsbanken führen daher frühzeitig Gespräche 
mit den Mitgliedern und Mitgliedervertretern. Mithilfe von Kommunikationskon-
zepten wird den bestimmenden Personen der Mehrwert der Fusion aufgezeigt.965 
Für große Genossenschaftsbanken, die regelmäßig (mit kleinen Genossenschafts-
banken) fusionieren, ist der Prozess meist einfacher, da die Mitglieder den Prozess 
gewohnt sind.966 Bei Sparkassen ist es wichtig, den Trägern den Mehrwert der Fu-
sion im Hinblick auf den öffentlichen Auftrag im Sinne einer bestmöglichen Ver-
sorgung der Region zu verdeutlichen.967 Zudem muss eine Interessenidentität zwi-
schen den verschiedenen Trägern vorherrschen, da sonst ein Konfliktfeld ent-
steht.968 

 
961  Vgl. G5, Z. 9-11. 
962  Vgl. G5. Z. 11. 
963  Vgl. S2, Z. 87; S5, Z. 50. 
964  Vgl. S3, Z. 81. 
965  Vgl. G1, Z. 33; G4, Z. 45 
966  Vgl. G8, Z. 2 & 28. 
967  Vgl. S1, Z. 29. 
968  Vgl. S1, Z. 30. 
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Abb. 40 zeigt die schematische Darstellung der primär969 von der Fusion betroffe-
nen Stakeholder unterteilt in drei Gruppen. 

A) Interessengruppen intern B) Interessengruppen extern 

I. Vorstand 
II. Aufsichtsrat (-vorsitzende) 

III. Leitende Mitarbeitende 
IV. Betriebsrat 
V. Gesamte Belegschaft 

I. Verband 
II. Kunden 

III. Öffentlichkeit 

C) Entscheider 

I. Mitglieder / Vertreter 
II. Träger / Politik 

Abb. 40: Stakeholder im Fusionsprozess (Code: B5 – Stakeholder) 

4.1.2.4 Rolle und Einbindung des Verbandes 

Sowohl Sparkassen als auch Genossenschaftsbanken sind in einer Verbundstruktur 
organisiert.970 Entsprechend ist der Verband bei Fusionen involviert, wobei sich 
dies bei Genossenschaftsbanken und Sparkassen sowie zwischen den unterschied-
lichen Regionalverbänden unterscheidet. Bei Kreditgenossenschaften ist der Ver-
band durch die gesetzliche Pflicht der Prüfung der Vereinbarkeit der Fusion mit den 
Interessen der Mitglieder und der Gläubiger971 tendenziell stärker integriert.  

Grundsätzlich stehen die Regionalverbände einer Fusion objektiv-neutral972 gegen-
über und verfolgen keine eigene Zielsetzung.973 Wenn eine Fusion erforderlich ist 
und die Entscheider dies möchten, unterstützen die Verbände diese Entscheidung. 
Im Falle einer schwachen betriebswirtschaftlichen Situation bietet die Fusion einen 

 
969  Die Darstellung bezieht sich nur auf die primären Stakeholder im Sinne von Freeman et al. 

(2007), S. 48. 
 Es sind nur direkt von der Fusion betroffene Interessengruppen, die im Rahmen der Gespräche 

thematisiert wurden, integriert. Weitere sekundäre Stakeholder sind die Aufsicht, der Staat, Mit-
bewerber, Medien etc., die indirekt z. B. durch gesetzliche Rahmenbedingungen die Fusions-
prozesse beeinflussen.  

970  Vgl. Gärtner (2003), S. 19; Laudi (2003), S. 29. 
971  Vgl. § 81 UmwG. 
972  Der Begriff ist nicht so zu versehen, dass die Verbände passiv sind. Beispiel: Ist eine Fusion 

objektiv betrachtet nicht sinnvoll, greift der Verband ein. Vgl. V2, Z. 55. 
973  Vgl. V1, Z. 34; V2, Z. 18; V3, Z. 43; V4, Z. 17. 
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Lösungsraum. Ist die Zukunftsfähigkeit eines Instituts im Sinne seiner Wettbe-
werbsfähigkeit, seiner Veränderungsfähigkeit und seiner Gewinnfähigkeit gegeben, 
muss kein Institut fusionieren.974 Für die Fusion muss das Institut jedoch ein über-
zeugendes Konzept vorlegen. Der Verband greift ein, wenn er feststellt, dass eine 
Fusion in einer solchen Konstellation weniger Sinn ergibt.975 Zudem betont ein Ver-
bandsvertreter, dass grundsätzlich die Dezentralität und Nähe der regionalen Insti-
tute wichtig ist, den Sektor auszeichnet und erhalten bleiben sollte, dass jedoch die 
aktuellen Rahmenbedingungen im Bankensektor (Niedrigzinsumfeld, Regulatorik 
etc.) das Geschäftsmodell von im Grunde gut aufgestellten Instituten stark belas-
tet.976 

Der Zeitpunkt der Einbindung der Verbände ist sehr unterschiedlich. Teilweise wird 
der Verband als beratender Partner bereits in die frühen Fusionsüberlegungen mit-
einbezogen, wenn noch kein Fusionspartner konkret angefragt wurde. Teilweise 
wird der Verband aber auch erst mit der Unterzeichnung der Absichtserklärung in-
tegriert.977  

Die angebotenen Beratungsleistungen von den Verbänden unterscheiden sich978 
wie auch die Inanspruchnahme der Leistungen von Seiten der Kreditinstitute. Ei-
nige Institute nutzen nur punktuell das Angebot der Fusionsbegleitung (üblicher-
weise: juristische Beratung), teilweise wird aber auch die gesamte Fusion betreut 
(Rechts-, Steuer- und betriebswirtschaftliche Beratung).979 

 Einordnung des Erfolgs 

4.1.3.1 Erfolgsdefinition der Experten 

Um den Erfolg einer Fusion zu messen und Erfolgsfaktoren zu definieren, muss 
zunächst einmal der Erfolgsbegriff definiert werden. Dabei gilt eine Fusion im ers-
ten Schritt als Erfolg, wenn diese grundsätzlich durchgeführt wurde.980 Im zweiten 
Schritt – nach Durchführung der Fusion – gilt eine Fusion aus Sicht der Experten 

 
974  Vgl. V2, Z 18. 
975  Vgl. V2, Z. 54-55. 
976  Vgl. V4, Z. 13, 20, 37. 
977  Vgl. V1, Z. 20; V2, Z. 35; V3, Z. 13-15. 
978  Die an der Umfrage beteiligten Regionalverbände bieten vielfältige Leistungen im Rahmen der 

Fusionsbetreuung an. Bei der Bestimmung der Interviewpartner wurden jedoch insbesondere 
Verbände ausgewählt, die bei Fusionen stark integriert sind. Es gibt auch Verbände, die deutlich 
weniger stark in den Prozess integriert sind. 

979  Vgl. V1, Z. 11-12; V2, Z. 19; V3, Z. 15. 
980  Vgl. V1, Z. 41. 
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(betriebswirtschaftlich) als erfolgreich, wenn die gesetzten Ziele erreicht werden.981 
Ein Verbandsvertreter hat den Erfolg aus seiner Sicht wie folgt beschrieben: 

„Aber am Ende macht eine erfolgreiche Fusion aus, dass ein Institut entsteht, 

eine Bank entsteht, die mindestens so gut ist wie das bessere der beiden Vorin-

stitute. (…) Das kann sein, weil ich beispielsweise mehr Marktmacht habe und 

damit bessere Geschäfte machen kann oder, weil ich aufgrund der Größe neue 

Kundengruppen erschließe. Das kann auch sein, weil ich beispielsweise andere 

Kostendegressionsmöglichkeiten habe und mir darüber Kostenvorteile erar-

beite. Es kann auch sein, dass ich mich in ganz neue Themenfelder wagen kann, 

weil ich mit der neuen Größe in der Lage bin, Spezialisierungen in meiner Mit-

arbeiterschaft zu entwickeln, wozu ich vorher nicht in der Lage war, weil ich 

immer nur Kopf-Monopole hatte. Hingegen kann ich jetzt Teams entwickeln. Das 

sind so Themenstellungen, die machen eine erfolgreiche Fusion aus.“982  

Hierbei wird jedoch sichtbar, dass der Erfolg viele Ausprägungen haben kann. Da 
die Motive für Fusionen sehr vielfältig sind, kann auch der Erfolg nicht anhand 
einer Kennzahl festgemacht werden. Neben diesen prinzipiell gut erfassbaren Kom-
ponenten983 des Erfolgs nennt ein Großteil der Experten984 zugleich eine ‚weiche‘ 
Definition für den Erfolg von Fusionen: 

„Erfolgreich ist immer das, wenn wir erleben, dass heute Kunden und Mitarbei-

ter uns sagen: Wir sind froh, dass wir den Schritt gegangen sind.“985 

„(…) ist eine Fusion dann erfolgreich, wenn ich auch kulturell ein neues Haus 

habe. Und nicht mehr immer noch bis zum Vorstand hoch das Gefühl habe, da 

gibt es zwei Institute: Die und Wir.“986 

4.1.3.2 Feststellung von Erfolgsfaktoren und -maßnahmen aus der praktischen 
Erfahrung 

Um eine erfolgreiche Fusion durchzuführen, nennen die Experten eine Vielzahl an 
Erfolgsfaktoren und -maßnahmen. Dabei sind Maßnahmen in dieser Arbeit so 

 
981  Vgl. S5, Z. 54; G4, Z. 37. 
 Unter Beachtung der Planungsannahmen. Wenn sich die Rahmenbedingungen verändert haben, 

hat dies in der Regel auch Auswirkungen auf die Zielerreichung. 
982  V1, Z. 41. 
983  Grundsätzlich sind die betriebswirtschaftlichen Erfolgsziele messbar. Dennoch weisen einige 

Experten daraufhin, dass im Soll-Ist-Vergleich lediglich Planrechnungen der Althäuser mit dem 
fusionierten Institut verglichen werden können. Die Planrechnungen sind jedoch von vielen An-
nahmen der externen Gegebenheiten geprägt.  

984  Vgl. z. B. C, Z. 28, V3, Z. 49. 
985  G8, Z. 15. 
986  V1, Z. 44. 
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definiert, dass diese ein aktives Vorgehen resp. eine bestimmte Handlung erfordern, 
während Faktoren sich auf Eigenschaften der handelnden Personen und auf passive 
Umstände987 beziehen. Faktoren sind häufig jedoch auch mit aktiven Maßnahmen 
verbunden und können daher nicht isoliert betrachtet werden. 

Abb. 41 zeigt die von den Experten genannten Faktoren inkl. der Anzahl an Nen-
nungen.988 

Erfolgsfaktoren 

• Vertrauen 
• Respekt 
• Veränderungsbereitschaft 
• Vertraulichkeit 
• Offenheit & Ehrlichkeit 

[7] 
[5] 
[5] 
[4] 
[3] 

• Vorstandspassung989 
• Fusionsvertrauen 
• Versprechen halten 
• Strategischer Fit 
• Commitment 

[6] 
[3] 
[2] 
[2] 
[1] 

Abb. 41: Erfolgsfaktoren (Code: C2 – Erfolgsfaktor) 

Die Befragten nennen als Erfolgsfaktoren vor allem weiche Faktoren und Werte. 
Das Vertrauen aller Stakeholder ist von großer Relevanz. Dabei ist im ersten Schritt 
das Vertrauen der handelnden Personen (Vorstände, Aufsichtsräte) untereinander 
wichtig, sodass eine Fusion überhaupt möglich wird. „Sie brauchen Vertrauen bei 

den handelnden Personen. Das fängt eigentlich im Vorstand an, also die Vorstände 

müssen Vertrauen ineinander haben und das Gefühl haben, dass sie zusammenar-

beiten können.“990 Damit einhergehend nennen die Befragten auch die grundsätzli-
che Passung der Vorstände.991 Dabei ist es „die gemeinsame strategische Denke 

aber auch die passende Chemie auf Vorstandsebene, die sehr viel ausmacht.“992 
Wenn es auf der menschlichen Ebene der Führung – als Ausprägung der Kultur993 

 
987  Beispiel: strategischer Fit der Institute. 
988  Pro Kategorienausprägung wird ein Experte nur einmal gezählt. Ein Experte kann jedoch meh-

rere Kriterien nennen. 
989  Häufig nennen die Befragten es bereits als Faktor in der Fusionsanbahnung bei der Auswahl des 

Fusionspartners, sodass dieser Aspekt an dieser Stelle nicht miteinbezogen wird. 
990  G7, Z. 57. 
991  Dieses Argument wird sowohl bei den Erfolgsfaktoren als auch in Form der fehlenden Vor-

standspassung bei den Hemmnissen genannt. Da die Kodierungen Antonyme darstellen und eine 
Dopplung vermieden werden soll, werden alle Begriffe, die in beiden Kategorien auftreten, den 
Erfolgsfaktoren zugeordnet. Siehe dazu Anhang A4. 

992  G2, Z. 25. 
993  Die Führung wird von der Kultur im Unternehmen beeinflusst und umgekehrt. Siehe dazu Sack-

mann (2017), S. 99 sowie Kapitel 3.1.1.3. 
 Folglich ist eine fehlende Passung der Vorstände auch in gewisser Weise eine fehlende Passung 

der (Führungs-)Kultur. 
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– nicht passt, ist eine Fusion nicht zielführend.994 Divergieren die Führungskultu-
ren, führt dies zu Problemen, die langfristig gelöst werden müssen, um erfolgreich 
zu wirtschaften.995 Weiterhin müssen auch die Entscheider (Vertreter resp. Träger) 
der Fusion Vertrauen in die handelnden Personen haben. Damit eine Fusion erfolg-
reich im Sinne der Zielerreichung wird, ist das Vertrauen der Mitarbeitenden in 
ihren Vorstand ebenfalls ein wichtiges Element.996

 „[…] mir fällt spontan gar kein 

Fall ein, wo ich wirklich sagen würde, die passen menschlich zusammen aber es 

passt rational nicht. Selbst Fusionen, wo ich sagen würde, die ergeben keinen Sinn, 

sind oftmals nicht dadurch gescheitert, dass die Beteiligten erkannt haben, dass es 

sachlich nicht richtig ist, sondern dass die Beteiligten am Ende einfach nicht mitei-

nander klarkamen.“997 

Als weiteres zusammengehöriges Element gilt das Fusionsvertrauen.998 Die Insti-
tute bauen sich im Rahmen der Fusion eine Reputation auf. Sollte eine Fusion ne-
gativ verlaufen sein, u. a. weil Versprechen nicht gehalten wurden, wird es für den 
Vorstand der Bank schwer werden, noch einmal einen geeigneten und willigen Fu-
sionspartner zu finden und die Entscheider999 zu überzeugen, da das Vertrauen nicht 
mehr vorhanden ist. Gleiches gilt für die Mitarbeitenden. Sind die Mitarbeitenden 
mit der Fusion zufrieden, werden sie einer weiteren Fusion offener, im Sinne von 
veränderungsbereit, gegenüberstehen. Mitarbeitende, die noch nie eine Fusion er-
lebt haben, stehen der Situation häufig mit Sorge entgegen.1000 In Verbindung mit 
dem Fusionsvertrauen ist insbesondere wichtig, dass nur solche Versprechen ge-
geben werden, die auch eingehalten werden können.1001 

 
994  Vgl. S6, Z. 44. 
 Dies wird auch durch die Literatur gestützt. Für einen tiefgreifenden Unternehmenswandel be-

nötigt es eine ausreichend schlagkräftige Führungskoalition. Vgl. Kotter (1998), S. 17. 
995  Vgl. G2, Z. 51 ff. 
996  Aufgrund der hohen Relevanz wird dieser Faktor auch im Rahmen der Mitarbeitendenbefragung 

erfasst. 
997  V1, Z. 56. 
998  Dieses Merkmal wurde bereits bei der Auswahl der Fusionspartner genannt (vgl. Kapitel 

4.1.2.2). Da die Befragten die Reputation des Instituts sowohl als Auswahlkriterium sehen als 
auch als Erfolgselement, ist dieser Faktor 2mal aufgenommen worden. Das Fusionsvertrauen 
als Erfolgselement ist hier jedoch etwas anders zu verstehen als bei der Fusionspartnerwahl. Bei 
der Fusionspartnerwahl muss das Fusionsvertrauen zwischen den Vorständen bestehen, sodass 
ein Institut in die ‚engere Auswahl‘ genommen wird, während sich das Fusionsvertrauen als 
Erfolgsfaktor stärker auf die zeitlich darauffolgende Phase und das Vertrauen der Mitarbeiten-
den und Entscheider bezieht. 

999  In Genossenschaften die Mitglieder. Bei Sparkassen die Träger. Dazu muss auch der Aufsichts-
rat überzeugt sein. 

1000  Vgl. V1, Z. 43; V2, Z. 95; G4, Z. 70. 
1001  Vgl. G8, Z. 5. 
 Vgl. Gomes et al. (2013), S. 25. 
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In der Anbahnungsphase müssen sich die handelnden Personen respektvoll1002 – 
‚auf Augenhöhe‘ – begegnen, sodass sich „keiner über den Tisch gezogen“1003 
fühlt.1004 Zudem geben einige Befragte an, dass hier eine hohe Vertraulichkeit sehr 
wichtig ist. Wenn die Fusionsanbahnung „öffentlich wird, dann ist die Tendenz zum 

Scheitern schon ziemlich groß.“1005 

Als weitere Faktoren nennen die Interviewten die Werte Offenheit und Ehrlich-
keit. Vor allem in der Anbahnungsphase müssen die Beteiligten offen alle wichti-
gen Informationen mitteilen und ehrlich miteinander umgehen. Ähnliches gilt auch 
für die Kommunikation zu den Mitarbeitenden und Kunden in der Merger- und 
Post-Merger-Phase. Selbst die Nachteile der Fusion müssen offen und ehrlich kom-
muniziert werden, um das Vertrauen zu sichern.1006 

Weiterhin muss eine gewisse Veränderungsbereitschaft1007 im Vorstand aber 
auch in der gesamten Mitarbeitendenschaft bestehen. Eine Fusion ist mit einer Viel-
zahl an Veränderungen verbunden, die mit einem hohen Arbeitsumfang verbunden 
sind. Die Experten betonen stets, dass eine Fusion ohne eine Veränderung, im Sinne 
einer kompletten Verschmelzung, nicht zur Erreichung der angestrebten Ziele führt. 
Dieser Change ist vor allem in Sparkassen und Genossenschaftsbanken schwer, bei 
denen Mitarbeitende sehr lange in demselben Institut beschäftigt sind und noch 
keine großen Veränderungsprozesse in ihrem Arbeitsumfeld erlebt haben.1008  

Neben den bereits genannten Faktoren nennen die Befragten den strategischen Fit 
der Häuser, der bereits bei der Fusionspartnerwahl soweit möglich betrachtet wird, 
sowie ein klares Commitment zur Fusion. 

 
1002  Dieses Argument wurde sowohl im Rahmen der Fusionsanbahnung – bei der Auswahl des Fu-

sionspartners – genannt, als auch als Faktor für eine erfolgreiche Durchführung. 
1003  V3, Z. 47. 
1004  Vgl. z. B. G1, Z. 58. 
1005  V3, Z. 27. 
1006  Vgl. z. B. G1, Z. 25; G8, Z. 4. 
1007  Dieses Argument wird sowohl bei den Erfolgsfaktoren als auch in Form der mangelnden Ver-

änderungsbereitschaft bei den Hemmnissen genannt. Da die Kodierungen Antonyme darstellen 
und eine Dopplung vermieden werden soll, werden alle Begriffe, die in beiden Kategorien auf-
treten den Erfolgsfaktoren zugeordnet. Siehe dazu Anhang A4. 

1008  Vgl. C, Z. 39. 
 Dies kann bei Instituten, die regelmäßig fusionieren und ein gutes Fusionsimage aufweisen, 

einfacher sein.  
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Weiterhin nennen die Befragten verschiedene Erfolgsmaßnahmen, die in Abb. 42 
inkl. der Anzahl an Nennungen dargestellt sind.1009 Die einzelnen Maßnahmen sind 
den Phasen im Fusionsprozess zugeordnet. Die Zuordnung ist jedoch nicht starr, 
sondern wie auch der Fusionsprozess flexibel anzusehen. Der Fusionsprozess an 
sich ist über alle Fusionen nicht einheitlich,1010 sodass die Maßnahmen nicht streng 
verbindlich zugeordnet werden können. Dennoch gibt es Maßnahmen, die tenden-
ziell in der Anbahnungsphase eine höhere Relevanz aufweisen und Maßnahmen, 
die überwiegend erst zu einem späteren Zeitpunkt möglich sind.1011 Innerhalb der 
Phasen sind die Maßnahmen nach der Anzahl an Nennungen sortiert. 

Erfolgsmaßnahmen 

• (transparente) Kommunikation 

• Consulting1012 

[12] 
[5] 

• Setzen von klaren Zielen 

• Überzeugung 

• Zugeständnisse 

• Intensive Vorbereitung 

[7]    
[4] 
[4] 
[3]                                                                                                                          

• Maßnahmen im Bereich der Mitarbeitenden 
o Festivitäten /Veranstaltungen 
o Mitarbeitendenpartizipation 
o Mitarbeitenden- /Führungskräfteentwick-

lung  
o Willkommenskultur 
o Mitarbeitendenzirkel / Projektgruppen 

• Schnelle Entscheidungen und Umsetzung 

[8] 
[7] 
[3] 
[2] 
 
[2] 
[2] 

[6] 

Abb. 42: Erfolgsmaßnahmen (Code: C3 – Erfolgsmaßnahmen) 

 
1009  Pro Kategorienausprägung wird ein Experte nur einmal gezählt. Ein Experte kann jedoch meh-

rere Kriterien nennen. 
1010  Vgl. Arts (2015), S. 13. 
1011  Bis zur Absichtserklärung sind nur wenige Interessengruppen in den Prozess involviert. Die 

Integration der Mitarbeitenden ist daher beispielsweise erst im Anschluss daran möglich. 
1012  Wie in Anhang 7 beschrieben, werden der Kategorie Consulting alle Abschnitte zugeordnet, in 

denen die Gesprächspartner von einer externen Beratung sprechen. Diese Kategorie ist jedoch 
nochmals in drei ‚Unterkategorien‘ getrennt: Erfolgsfaktor, selbständig, neutral. In der hier an-
gegebenen quantitativen Anzahl sind nur die Nennungen unter Erfolgsfaktor subsummiert. Der 
Erfolgsfaktor ist so definiert, dass dieser Kategorie nur Abschnitte zugeordnet werden, in denen 
sich die Experten, selbständig positiv über die externe Begleitung äußern (private Consulting-
gesellschaften oder Beratung durch das Verbandsconsulting). Da die Interviewführende häufig 
zum Ende des Gesprächs auf eine externe Begleitung eingegangen ist, nennen viele die Unter-
stützung durch die Beratung an dieser Stelle. Diese Absätze werden ‚neutral‘ einsortiert. Drei 
Befragte geben an, die selbständige Durchführung zu bevorzugen. 

kompletter Prozess 

vorwiegend während 
Merger- und Post-Mer-
ger-Phase 

 Stark mit Kultur ver-
bunden 

Erfolg i. S. v. Ziele werden 
erreicht 

vorwiegend während 
Pre-Merger-Phase 

Erfolg i. S. v. Fusion wird 
durchgeführt 
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Die sehr häufige Nennung der Kommunikation als Maßnahme deutet auf eine 
hohe Relevanz hin.1013 Eine offene und transparente sowie ehrliche Kommunika-
tion ist im gesamten Prozess zu allen Stakeholdern interessenkonform notwendig. 
Dies deckt sich mit den Erkenntnissen aus der Literatur.1014 Eine richtig ausgestal-
tete1015 Kommunikation schafft Vertrauen und kann die Offenheit gegenüber Ver-
änderungen positiv beeinflussen.1016 Eine umfassende und kontinuierliche Kommu-
nikation während des gesamten Fusionsprozesses fördert das Engagement der Mit-
arbeitenden für den Zusammenschluss.1017 

Fünf Bankexperten sind der Auffassung, dass die externe Unterstützung1018 im 
Fusionsprozess hilfreich ist.1019 Externe Beratende besitzen erhöhte Erfahrung und 
bieten eine gewisse Neutralität.1020 Der überwiegende Anteil an Banken integrierte 
bei der letzten Fusion die externe Unterstützung durch Beratende (8).1021 Institute, 
die nicht extern begleitet werden, haben in der Regel Fusionserfahrung. Weiterhin 
handelt es sich häufiger um sogenannte ‚Anschlüsse‘. Es gibt jedoch auch Vor-
stände, die sich bewusst gegen eine externe Unterstützung entschieden haben. 
Grund dafür ist, dass die Mitarbeitenden und der Vorstand das eigene Geschäfts-
modell und dessen Kultur besser kennen und verstehen als der externe Partner. Zu-
dem steht aus beiden Instituten für die Back-office-Bereiche (z. B. Revision) aus-
reichend Personal zur Verfügung, das die jeweilige Abteilung besser kennt als ein 
externer Beratender und entsprechend die Fusion und deren Teilprojekte gut durch-
führen kann.1022 

 
1013  Aufgrund dieser hohen Relevanz ist die Kommunikation ein Faktor, der im Rahmen der Mitar-

beitendenbefragung erfasst wird. 
1014  Siehe dazu ausführlich Kapitel 3.2.2.1. 
1015  Kommunikation an sich ist nicht ausreichend für den Erfolg einer Fusion. Die Kommunikation 

muss aber richtig ausgestaltet sein. Gerkhardt / Frey (2006) verweisen darauf, dass die Kommu-
nikation zeitnah, auf breiter Ebene, offen, klar und lebendig sein sollte. Angwin et al. (2016) 
weisen nach, dass die Kommunikation effektiver ist, wenn sie kontinuierlich, persönlich und 
umfassend ist. Eine Kommunikation, die ungenau, unpersönlich und widersprüchlich ist und 
nur mit Unterbrechungen durch ein oder einige Medien geliefert wird, kann die entgegenge-
setzte Reaktion erregen und das Engagement der Mitarbeitenden für die Strategie des Unterneh-
mens untergraben. 

1016  Vgl. Gerkhardt / Frey (2006), S. 53. 
1017  Vgl. Angwin et al. (2016), S. 22. 
1018  In der Regel bieten externe Beratungen die Betreuung des kompletten Fusionsprozesses an. 

Teilweise beginnt die Betreuung schon vor der Fusionsüberlegung. Vgl. C, Z. 20. 
1019  Vgl. z. B. G7, Z. 63. 
 Der Befragte wird nicht aktiv auf eine externe Unterstützung angesprochen, sondern nennt selb-

ständig die Unterstützung durch einen Externen als hilfreich. 
1020  Vgl. S2, Z. 34; S3, Z. 44. 
1021  Weiterhin bieten die Verbände Hilfestellungen an. Siehe dazu 4.1.2.4. 
1022  Vgl. G3, Z. 58; G5, Z. 38. 
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Als weitere wichtige Maßnahme nennen die Befragten das Setzen von klaren Zie-
len, die frühzeitig bestimmt sein sollten.1023 Die Vorstände benötigen einen gemein-
samen, strategischen Blick, wie das neue Haus aussehen soll, um die Fusion erfolg-
reich zu gestalten.1024 Der interviewte Consultant unterscheidet hier zwischen dem 
‚Funktionieren‘ und ‘Optimieren‘. Funktionieren bedeutet, dass die beiden Häuser 
zunächst zusammengeschoben werden und alle weiteren Prozesse nach einer ge-
wissen Zeit folgen. Optimieren setzt voraus, von der Zukunft her zu denken und 
direkt eine vollständige Veränderung anzustreben. 

„Die Herausforderungen in der Zukunft und Veränderungen der nächsten Jahre 

sind größer als die Unterschiede heute. Und dann zu schauen, miteinander sich 

klar auf die Zukunft zu fokussieren und zu sagen, was wollen wir eigentlich bis 

in vier, fünf Jahren miteinander für ein Haus bauen. Wo wollen wir denn eigent-

lich hingehen. Dies, sowohl kulturell als auch von einem strategisch-konzeptio-

nellen Zielbild.“1025 

Das Optimieren stellt die bessere Variante dar, die jedoch mit einem deutlich höhe-
ren Aufwand verbunden ist und je nach Fusion nur schwer umsetzbar ist. 

In der Anbahnungsphase ist für den Erfolg einer Fusion, im Sinne der Durchführung 
einer Fusion, zunächst die Überzeugung der Entscheider von Relevanz. Dazu ist 
es wichtig, den Nutzen einer Fusion klar darzustellen. Weiterhin muss, insbeson-
dere bei einer Fusion mit großen Unterschieden in der Bilanzsumme, das größere 
Institut bestimmte Zugeständnisse1026 erbringen, um dem kleineren Institut die 
Identität zu belassen. Dies kann jedoch vorerst zu erhöhten Kosten führen. Ein Bei-
spiel ist die Überrepräsentierheit des kleineren Instituts im Aufsichtsrat oder Be-
triebsrat.1027 

Im Rahmen des Merger- und Post-Merger-Prozesses werden verschiedene Maßnah-
men im Bereich der Mitarbeitenden vorgenommen. Diese Maßnahmen stellen vor 
allem solche dar, die das Zusammenwachsen fördern, indem sich die Mitarbeiten-
den bei gemeinsamen Aktivitäten wie beispielsweise Betriebsfesten kennen lernen. 
Durch Mitarbeitendenpartizipation und Projektgruppen werden die Mitarbeitenden, 
welche letztendlich die Fusion umsetzen, in den Prozess integriert, sodass 

 
1023  Vgl. S3, Z. 46.  
1024  Vgl. V2, Z. 88; S2, Z. 35. 
1025  C, Z. 33. 
1026  Diese Maßnahme ist eng verbunden mit dem Erfolgsfaktor Respekt. Ein Entgegenkommen des 

größeren Instituts symbolisiert den Respekt und die Fairness gegenüber dem kleineren Partner. 
Vgl. S4, Z. 22. 

1027  Vgl. G2, Z. 70. 
 Weiteres Beispiel: Zusicherung der Erhaltung von Filialen für einen bestimmten Zeitraum. 
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Entscheidungen und Beschlüsse eine höhere Akzeptanz und ein erhöhtes Verständ-
nis erhalten. Durch diese Maßnahmen lernen die Mitarbeitenden die Kultur der 
anderen Bank kennen und es entwickelt sich etwas Neues. Es ist dazu wichtig, den 
Mitarbeitenden die Ängste zu nehmen und eine Orientierung zu geben. Darüber 
hinaus sind Weiterbildungsprogramme wichtig, um die Personen auf die neue 
Größe der Bank und deren Besonderheiten vorzubereiten und eine Perspektive zu 
bieten.1028 

Weiterhin ist in der Merger-Phase insbesondere die schnelle, konsequente Umset-
zung entscheidend für den Fusionserfolg.1029 Wie in der empirischen Literatur sta-
tistisch bereits nachgewiesen, führt eine Fusion häufig zunächst zu einem Profita-
bilitätsrückgang.1030 Dies wird u. a. durch die erhöhten Fusionskosten begründet. 
Im Experteninterview wird zusätzlich deutlich, dass „eine Fusion erstmal eine Be-

schäftigung mit sich selbst“1031 ist, die zu einem Verlust an Marktanteilen führen 
kann.1032 Folglich sind schnelle unternehmerische Entscheidungen wichtig, um als 
fusionierte Bank in der neuen Größe und Struktur schnell am Markt aktiv zu sein1033 
und um „die Zeit der Ungewissheit für alle Beteiligten (…) möglichst kurz zu hal-

ten.“1034  

4.1.3.3 Bestimmung von Hemmnissen und Herausforderungen im Fusionspro-
zess 

Hemmnisse stellen Faktoren dar, die dem Fusionserfolg störend entgegenstehen. 
Sie können zu erschwerten Bedingungen während der Fusion und im äußersten Fall 
zum Fusionsabbruch führen. Hemmnisse werden in diesem Zusammenhang als An-
tonym zu den Erfolgsfaktoren und Erfolgsmaßnahmen verwendet, weshalb zusätz-
lich zu den in diesem Kapitel genannten Faktoren die fehlende Berücksichtigung 
der Erfolgsfaktoren und -maßnahmen ein Hemmnis darstellt.1035 Abb. 43 fasst die 

 
1028  Vgl. z. B. S1, Z. 46; V1, Z. 67; G1, Z. 58. 
1029  In der Untersuchung von Auerbach (2009), S. 217 bewertet die Mehrheit der Experten eine hohe 

Integrationsgeschwindigkeit ebenfalls als erfolgsversprechend. 
1030  Vgl. Behr / Heid (2011), S. 127; Auerbach (2009), S. 162; Dress et al. (2006), S. 43 ff. 
1031  V1, Z. 43. 
1032  V4, Z. 40. 
1033  Vgl. z. B. S4, Z. 69; G3, Z. 48; V1, Z. 42. 
1034  Vgl. S2, Z. 47. 
1035  Maßnahmen und Faktoren, die sowohl unter Erfolg als auch Hemmnis genannt werden, wurden 

gemäß der Kodierregeln immer den Erfolgsfaktoren resp. den Erfolgsmaßnahmen zugeordnet, 
um Doppelungen zu vermeiden. Dies betrifft die Codeausprägungen (fehlende) Veränderungs-
bereitschaft, (fehlende) Vorstandspassung sowie zögerliche Umsetzung. 
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genannten Hemmnisse übersichtlich nach dem Einfluss des Hemmnisses im Fusi-
onsprozess zusammen. 

 

Abb. 43: Hemmnisse für Fusionen (Code: C4 – Hemmnisse) 

Anm.: * Auf die Differenzen über die Fusionsausgestaltung wird in Kapitel 4.1.4.2 zusätzlich tief-
gehender eingegangen. 

Als Hemmnis für Fusionen nennen die Befragten vor allem die persönlichen Inte-
ressen (z. Β. Rangstellung, Nebeneinkünfte, Einfluss) und Einstellungen der han-
delnden Personen. Dazu zählen insbesondere der Vorstand sowie auch der Auf-
sichtsrat. Gerade dann, wenn ein Vorstand oder der Aufsichtsratsvorsitzende durch 
die Fusion seine Position und seinen Einfluss verliert,1036 kann eine Fusion schwie-
rig werden, weshalb häufig bei einer bevorstehenden Pension eine Fusion in Erwä-
gung gezogen wird.1037 

Als weiterer Hemmnisfaktor, der mit den Interessen der handelnden Personen ver-
bunden ist, sind Differenzen über die Fusionsausgestaltung (Beispiele: Name der 
Bank, Vorstandskonstellation etc.) während der Pre-Merger-Phase identifiziert 
worden. Diese drücken sich meist in der benötigten Zeit der Sondierungen aus. 
Dauert die Anbahnungsphase zu lang, deutet dies darauf hin, dass sich die handeln-
den Personen nicht über die wesentlichen Punkte einigen können. Tendenziell steigt 
mit der Dauer der Anbahnungsgespräche die Wahrscheinlichkeit eines Abbruchs. 
Diese Erkenntnis wurde bereits statistisch nachgewiesen1038 und wird auch in den 
Experteninterviews bestätigt.1039 

 
1036  Siehe dazu auch die rechtlichen Vorgaben in Kapitel 2.2.2.1. 
1037  Vgl. z. B. V3, Z. 55; S1, Z. 16 & 39 ff. 
1038  Vgl. Caiazza / Pozzolo (2016). 
1039  Vgl. G4, Z. 12; G5, Z. 26. 
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In der Anbahnungsphase kann es im Sparkassenwesen durch den hohen politischen 
Einfluss aufgrund der kommunalen Trägerstruktur zu Hemmnissen kommen, wes-
halb Fusionen nicht durchgeführt werden können.1040 

Als weitere aktuelle Herausforderung, die sowohl die Fusionsanbahnung als auch 
die Integration hemmt, nennen die Experten die Pandemiesituation unter 
Corona.1041 Eine offene Kommunikation im Fusionsprozess über alle Kommuni-
kationskanäle ist essentiell, um den Veränderungsprozess erfolgreich zu gestal-
ten.1042 Dennoch zeigt sich, dass ein persönlicher Austausch häufig den größten Er-
folg hat.1043 Kommunikationsprozesse sind erfolgreicher, wenn sich Menschen ken-
nen und kennengelernt haben, als wenn sie nur per E-Mail oder Telefon kontakt 
haben.1044 Dies ist resp. war unter den Corona-Bedingungen nur begrenzt möglich. 
Die offene, persönliche Kommunikation bezieht sich nicht nur auf die Mitarbeiten-
denkommunikation und die Kommunikation zu weiteren Stakeholdern im Rahmen 
der Fusionsumsetzung, sondern auch auf die Gespräche der entscheidungsrelevan-
ten Personen im Rahmen der Anbahnung und Fusionsentscheidung.1045 Diese per-
sönliche Kommunikation ist resp. war unter den Corona-Bedingungen nur begrenzt 
möglich. Dazu sind resp. waren Mitarbeitendenintegrationsmaßnahmen nur be-
grenzt möglich. Gemeinsame Treffen und Festivitäten sind wichtig, um sich 
menschlich kennen zu lernen und um Unsicherheiten zu vermeiden.1046 Integrati-
onsaktivitäten dienen dem Aufbau eines gemeinsamen Teams und der Unterstüt-
zung des kulturellen Wandels, wodurch größere Konflikte vermieden werden kön-
nen.1047 Festivitäten und andere Möglichkeiten der Integration sind in der Pande-
miesituation nicht möglich, sodass es das Zusammenwachsen der Institute er-
schwert. 

Einen weiteren Faktor bildet die Komplexität der Fusion. Wie bereits während der 
Anbahnung (dazu mehr in Kapitel 4.2.2.2) ist auch bei der Durchführung der Fusion 
die Größe und der Größenunterschied der Institute ein beeinflussender Faktor. Bei 
Fusionen auf einem ähnlichen Größenniveau ist der Aufwand durch die häufig not-
wendige Neuausrichtung höher als bei einem Anschluss. Weiterhin ist die Fusion 

 
1040  Vgl. V3, Z. 55; S1, Z. 22. 
1041  Vgl. C, Z. 57; V1, Z. 46; V3, Z. 61. 
1042  Siehe dazu Kapitel 3.2.2.1 und 4.1.3.2. 
1043  Vgl. Gerkhardt / Frey (2006), S. 53. 
1044  Vgl. Risberg (2001), S. 80. 
1045  Durch fehlenden persönlichen Austausch mit den entscheidungsrelevanten Personen (Mitglie-

der, Träger, Aufsichtsrat) kann es auch zum Scheitern der Fusion kommen, da das ‚warum‘ 
nicht ausreichend beschrieben werden kann. 

1046  Siehe dazu auch Kapitel 4.1.3.2. 
1047  Vgl. Da Costa et al. (2021), S. 31. 
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an sich und der Fusionsaufwand durch die Art1048 der Fusion geprägt. Bei einer 
notleidenden Fusion, ohne das Eingreifen der Sicherungseinrichtung, muss bei-
spielsweise das übernehmende Institut eine Vielzahl an Altlasten übernehmen und 
geht das Risiko ein, dass noch weitere, bisher unentdeckte, Risiken folgen.1049 

Ebenso stellen Fusionen mit drei Instituten eine besondere Herausforderung dar, da 
drei Geschäftsmodelle und Kulturen aufeinandertreffen.1050 Allerdings können 
auch Fusionen mit zwei Instituten bei großen kulturellen Unterschieden eine hohe 
Herausforderung darstellen.1051 

Die vorhandene Zeit für die Fusionsumsetzung1052 spielt ebenfalls eine große Rolle. 

„Fusionen funktionieren in aller Regel unter sehr großem Zeitdruck. Die Ter-

mine, (…) sind in der Regel nicht frei wählbar, sondern bestimmen sich aus be-

stimmten Rahmenbedingungen1053 – wo im Jahr steht man, macht man eine Fu-

sion nach vorne oder nach hinten, wie weit sind die Verhandlungen mit den Trä-

gern – bis hin zur Fragestellung, wann hat eigentlich das Rechenzentrum freie 

Kapazitäten für eine technische Fusionsintegration. Deswegen sind oft die Zei-

ten des Fusionsprozesses in jedem Haus wieder ein bisschen anders. Und da ist 

auch die Frage, wie groß ist der Zeitdruck. Von diesem Zeitdruck hängt viel ab, 

auch wie intensiv man sich mit diesen Fragen [Wo wollen wir hin? Wie sieht das 

Vertriebsmodell der Zukunft aus? Wie ist unsere Digitalisierungsstrategie? Wie 

stellen wir uns kulturell auf?] beschäftigen kann.“1054 

 
1048  Beispiele: notleidende Fusion, Dreierfusion, Sprungfusion etc. 
1049  Die Vorstände, die bereits notleidende Fusionen durchführten, beschrieben sowohl den Fall des 

Eingreifens der Sicherungseinrichtung als auch den Fall ohne Sicherungseinrichtung. Vgl. S5, 
Z. 72 ff.; S3, Z. 28; G5, Z. 6. 

 Bei Eingreifen der Sicherungseinrichtung kann eine Notfusion für den Fusionspartner einfacher 
sein, da die Mitarbeitenden der notleidenden Bank positiver einer Fusion gegenüberstehen und 
die Vorstände der notleidenden Bank in der Regel weniger Mitsprachemöglichkeiten besitzen. 
Dazu übernimmt die Sicherungseinrichtung alle Lasten. Vgl. G5, Z. 6. 

 Bei empirischen Arbeiten zum Erfolg von Notfusionen wurde jedoch nicht auf das Eingreifen 
der Sicherungseinrichtung kontrolliert. Aus den Interviews kann jedoch gefolgert werden, dass 
diese Variable einen großen Einfluss auf den Erfolg, vor allem in der kurzen bis mittelfristigen 
Sicht haben kann. Siehe beispielsweise Schmidt et al. (2021); Koetter (2008), S. 251 ff. 

1050  Vgl. G4, Z. 59. 
1051  Vgl. S2, Z. 43. 
1052  Bezieht sich vor allem auf den Zeitraum zwischen der Absichtserklärung und der technischen 

Fusion. 
1053  Rahmenbedingungen technische Fusion: Im Sommer ist eine Umstellung der Kontonummer 

nicht sinnvoll, da sich viele Kunden im Urlaub befinden. Wenn die technische Fusion Anfang 
des Jahres gemacht wird, kann es zu Problemen beim Jahresabschluss kommen. Über einen 
Jahreswechsel noch zwei Systeme zu fahren, ist mit einem erhöhten Aufwand verbunden. Vgl. 
S1, Z. 70. 

1054  C, Z. 35. 
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Eine hohe Umsetzungsgeschwindigkeit mit schnellen unternehmerischen Entschei-
dungen ist wichtig für den Fusionserfolg.1055 Dennoch geben einige Experten an, 
dass sie in Teilen überfordert waren resp. zu viel in zu kurzer Zeit wollten.1056 Ins-
besondere bei dem kulturellen Zusammenwachsen wird ein deutlich längerer Zeit-
raum benötigt. „(…) es ist wichtig, konsequent zu handeln. (…) Aber aus meiner 

Erfahrung heraus würde ich auch sagen: Veränderungen, besonders große Verän-

derungen, Kulturveränderungen brauchen Zeit. Unbedingt. Nicht zu viel, aber kei-

nesfalls zu wenig.“1057 

Als weitere begleitende Faktoren werden fehlende Investitionen, die für Verände-
rungen notwendig sind, sowie vertragliche Fesseln, die im Nachgang eine Fusion-
sumsetzung erschweren, genannt.1058  

 Kulturelle Integration in regional tätigen Kreditinstituten 

4.1.4.1 Kulturprägung 

Die Institute, sowohl im Sparkassensektor als auch im Genossenschaftsbankensek-
tor, haben grundsätzlich ein ähnliches Geschäftsmodell (siehe dazu Kapitel 2.1.2). 
Im Mittelpunkt steht die Versorgung der Region resp. der Menschen im Geschäfts-
gebiet. Das Prinzip der Regionalität und der Unterstützung des Mittelstandes wird 
in den Interviews kontinuierlich hervorgehoben.1059 Die angebotenen Produkte und 
Systeme der Banken sind ähnlich. Dennoch zeigt sich bei Fusionen, dass die Insti-
tute – auch innerhalb ihres Sektors – unterschiedlich geprägt und ausgerichtet sein 
können.1060 Diese Ausrichtung ist u. a. durch unterschiedliche kulturelle Strukturen 
– insbesondere auf der Ebene der Werte1061 – bedingt. 

In den Experteninterviews wird deutlich, dass die Kultur der Banken durch ver-
schiedene prägende Elemente bestimmt ist: den Vorstand, die historischen Erfah-
rungen, die Region sowie die Größe, die das Organisationsdesign beeinflusst (vgl. 
Abb. 44). 

 
1055  Siehe dazu Kapitel 4.1.3.2. 
1056  Vgl. S2, Z. 47; S5, Z. 127; S6, Z. 48. 
1057  S5, Z. 129. 
1058  Vgl. V1, Z. 74; S1, Z. 32 & 44. 
1059  Vgl. S1, Z. 29. 
1060  Vgl. z. B. V4, Z. 60 f.; siehe dazu auch Kapitel 4.1.4.3. 
1061  Vgl. Kapitel 3.1.1.2. 
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Abb. 44: Präger der Unternehmenskultur (Code: D1 – Präger) 

Der am häufigsten genannte prägende Faktor der Unternehmenskultur der Institute 
ist der Vorstand und dessen Führungsstil.1062 Die Führung mit ihren Ausprägungen 
gehört auch nach Schein (2017) zu den primären Kulturprägern (‚Primary Embed-
ding Mechanism‘).1063 Der Vorstand und die Führungsebene lebt die Kultur vor und 
ist damit der wesentliche Treiber, welche Verhaltensweisen als angemessen ange-
sehen werden.1064 Andererseits „prägt ja [die Kultur] auch durchaus Charakter 

oder zieht bestimmte Charaktere an“,1065 wodurch eine Wechselbeziehung mit der 
Unternehmenskultur besteht.1066 Bei Fusionen ist, bedingt durch die Prägung der 
Kulturen, sowohl in der Anbahnungsphase als auch in der Merger- und Post-Mer-
ger-Phase der Vorstand resp. die Vorstandspassung ein wesentlicher Erfolgs- resp. 
Misserfolgsfaktor.1067 

Als weiteres prägendes Element nennen die Befragten die geografische Lage und 
die damit verbundene regionale Kultur.1068 Bei Fusionen spielt beim kulturellen 
Zusammenwachsen neben der räumlichen Entfernung1069 auch die geografisch, kul-
turelle Entfernung eine Rolle. Die Experten berichten von Fusionen, die zwar in 
direkter Nachbarschaft durchgeführt wurden, in denen jedoch kulturelle Unter-
schiede der Regionen bestanden (städtisch/ ländlich; religiöse Grundausrichtung; 

 
1062  Vgl. z. B. S1, Z. 55; G2, Z. 25. 
1063  Vgl. Schein / Schein (2017), S. 18. 
1064 Siehe dazu auch Sackmann (2017), S. 307 f. 
1065  S4, Z. 36. 
1066  Vgl. Sackmann (2017), S. 111. 
1067  Siehe dazu die Kapitel 4.1.2.2 und 4.1.3.2. 
1068  Vgl. z. B. V3, Z. 50; V4, Z. 62. 
1069  Siehe dazu Kapitel 4.1.2.2. 
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etc.), die die Mitarbeitenden und deren Handeln prägen.1070 Die Aussagen der Ex-
perten tendieren dazu, dass das Zusammenwachsen nach Fusionen in kulturell ähn-
lich geprägten Gebieten einfacher möglich ist, da die Auffassungen und Verhal-
tensweisen sich ähneln.1071 

Als drittes Element ist die Größe als Einflussfaktor zu nennen.1072 Die Größe der 
Institute hat Einfluss auf die Organisationsstrukturen, die wiederum Einfluss auf 
die Kultur nehmen. In größeren Instituten müssen bestimmte Organisationsabläufe 
anders gestaltet sein – es existieren mehr Spezialisten, was auch die Arbeitskultur 
beeinflusst.1073 Dabei hat ein kleineres Haus tendenziell eine familiärere Kultur.1074 
Während einer Fusion wächst ein Institut. Entsprechend werden Organisationsab-
läufe angepasst, was wiederum Auswirkungen auf die Kultur hat. Die Größe der 
Veränderungswirkung ist dabei abhängig von der Art der Fusion und dem Größen-
wachstum. 

Ein weiterer Faktor, den die Befragten nennen, sind die (historischen) Erfahrun-
gen und Probleme, mit denen die Banken konfrontiert waren und das heutige Ver-
halten erklären.1075 Auch dies entspricht der Literatur, bei der immer wieder auf die 
Entstehung der Kultur aus der Erfahrung heraus verwiesen wird.1076 Vor allem die 
unsichtbaren Elemente, wie in bestimmten Situationen reagiert wird, entwickeln 
sich aus den Erfahrungen mit vorherigen Problemen und Erfolgen. Hatten Institute 
in der Vergangenheit einmal eine Schieflage im Kreditgeschäft, so ist deren Risi-
kopolitik tendenziell restriktiver ausgestaltet.1077 Weiterhin ist es schwierig, ge-
lernte Verhaltensweisen, die im alten Institut aufgrund von bestimmten Gegeben-
heiten notwendig waren, im fusionierten Institut zu ändern.1078 

4.1.4.2 Stellenwert und Ausdruck der Unternehmenskultur im Fusionsprozess 

Aus den geführten Interviews wird sichtbar, dass den Befragten der Einfluss der 
Unternehmenskultur im Fusionsprozess bewusst ist und die Unternehmenskultur 

 
1070  Vgl. S4, Z. 24 ff. 
1071  Vgl. G1, Z. 54; G2, Z. 25. 
1072  Vgl. z. B. G8, Z. 33. 
1073  Vgl. G1, Z. 37. 
1074  Vgl. S3, Z. 71 ff.; G7, Z. 67. 
1075  Vgl. S1, Z. 54. 
1076  Vgl. Sackmann (2017), S. 57; Schein / Schein (2017), S. 6 & 15; Kutschker / Schmid (2011), 

S. 676; Hofstede et al. (2010), S. 344. 
1077  Vgl. G1, Z. 54. 
1078  Vgl. S5, Z. 60 ff.  
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für sie ein relevantes Thema darstellt.1079 Bereits bei der Erfolgsdefinition nennen 
die Befragten neben einer ‚klassischen‘ Erfolgsdefinition eine weichere auf das Zu-
sammenwachsen der Institute ausgelegte Erfolgsdefinition. Im Bereich der Erfolgs-
faktoren und Hemmnisse wird der Einfluss ‚weicher‘ nur bedingt messbarer Ele-
mente wie der Kommunikation und der Einbindung der Mitarbeitenden ebenfalls 
deutlich. Vielfach betonen die Experten, dass die Menschen Fusionen und deren 
Erfolg steuern. „Am Schluss gestalten die Menschen Fusionen und die Menschen 

verhindern Fusionen und die Menschen sorgen dafür, dass eine Fusion gut gelingt 

oder nicht gut gelingt.“1080 Dabei sind es in erster Linie die Vorstände, die einen 
hohen Einfluss haben, aber auch die Mitarbeitenden, die letztendlich die Fusion 
umsetzen und die Veränderungen zum Kunden transportieren, der u. a. über den 
‚monetären‘ Erfolg entscheidet.1081  

Auch wenn den Befragten der hohe Einfluss bewusst ist, so wird auf organisationale 
und betriebliche Sachthemen häufig noch ein stärkerer Fokus gelegt. Wenige Ex-
perten (3) gaben aktiv an, die kulturellen Faktoren nicht ausreichend im Fusions-
prozess beachtet resp. unterschätzt zu haben.1082 Das kulturelle Zusammenwachsen 
ist bei diesen Fusionen der Baustein, der, obwohl bereits alle andern Prozesse inte-
griert sind, noch nicht vollständig funktioniert.1083 Dennoch gilt grundsätzlich, dass 
das kulturelle Zusammenwachsen eine längere Zeit benötigt.1084 Auch in den wei-
teren Gesprächen sind Elemente erkennbar, die auf eine gewisse Vernachlässigung, 
Unterschätzung resp. nicht adäquate Integration der kulturellen Aspekte deuten, 
auch wenn diese nicht so benannt werden.1085  

Zu Beginn einer Fusion spielt im Rahmen des Fusionspartnerauswahlprozesses die 
Kultur bei Genossenschaftsbanken und Sparkassen tendenziell eine untergeordnete 

 
1079  Vgl. z. B. G1, Z. 40.  
1080  V2, Z. 59. 
1081  Vgl. S1, Z. 60. 
1082  Vgl. S4, Z. 27; G6, Z. 32 & 87. 
 Einige Fusionen befinden sich noch in einem ‚frühen‘ Stadium, in dem das kulturelle Zusam-

menwachsen sich noch im ‚Anfangsstadium‘ befindet. 
 Bei Fusionen mit sehr unterschiedlichen Größen ist die Kultur weniger problematisch, da sich 

die Mitarbeitenden des kleineren Instituts an die Kultur des größeren Instituts anpassen müssen 
(vgl. V2, Z. 78). Kulturkonflikte fallen bei verhältnismäßig wenigen Mitarbeitenden, die sich 
anpassen müssen, weniger stark ins Gewicht. 

1083  Vgl. S6, Z. 42. 
1084  Vgl. Kapitel 4.1.3.3. 
1085  Ein Experte gab an, zwei Kulturprojekte durchgeführt zu haben. Zunächst wurde Kultur zu iso-

liert betrachtet und unabhängig von hierarchischen Strukturen beachtet. Vgl. S2, Z. 53 ff. 
 Dazu gab der Experte an, dass die kulturellen Unterschiede grundsätzlich bekannt waren, deren 

Auswirkungen jedoch in Kombination mit anderen Fusionsproblemen unterschätzt wurden. 
Vgl. V2, Z. 72. 
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Rolle. Dies hängt damit zusammen, dass die Anzahl an Fusionspartnern begrenzt 
ist. Die Kultur der Institute stellt kein explizites Kriterium dar.1086 Im Rahmen der 
Anbahnung ist vor allem das gute Zusammenspiel der Vorstände relevant für die 
weitere Zusammenarbeit. Da Vorstände Kulturträger und Kulturpräger sind, zeigt 
sich im Rahmen der ersten Gespräche jedoch indirekt, inwieweit die Kulturen zu-
sammenpassen. In der Regel kennen sich die handelnden Personen untereinander 
und die kulturelle Reputation der Institute ist bekannt.1087 Dies kann jedoch ein gro-
ßes Risiko darstellen, wenn die Beteiligten die kulturellen Gemeinsamkeiten über-
bewerten und mögliche Unterschiede zu spät erkennen. 1088 Dies kann durch die 
grundlegende Ähnlichkeit der Institute innerhalb der Gruppe verstärkt werden.1089 

„(…) [D]ie Kultur der Häuser kommt am stärksten zum Tragen während des 

Prozesses, nicht vor- und nicht nachher. Während des Prozesses, weil es da na-

türlich zur Sache geht. Da wird um Details gekämpft und dort entscheidet sich 

(…), ob eine Fusion nachher erfolgreich ist. Wie gehe ich miteinander um? Wie 

lasse ich den anderen in seiner Reputation bestehen? Es ist ja viel schwieriger, 

wenn sie wissen, wenn ich das erfolgreich zu Ende bringe, dann verliere ich 

meine Position. Wenn es in einer Fusion manchmal Verlierer gibt, sind es ja am 

ehesten die Vorstände, die auf einmal kein Vorstand mehr sind. Diese Menschen 

sind uns extrem wichtig. Wir fragen auch immer, was ist für sie persönlich wich-

tig?“1090 

Eine tiefgehende Kulturanalyse wird im Vorfeld üblicherweise nicht gemacht.1091 
Auf die Kultur wird ein Augenmerk gelegt, dennoch wird und kann sie nicht als 
Ausschlusskriterium dienen, da dann die (notwendige) Fusion aufgrund der hohen 
Unterschiede nicht stattfinden würde.1092 Als Abbruchkriterium ist sie jedoch indi-
rekt vorhanden. Immer dann, wenn Fusionsgespräche abgebrochen wurden, sind es 

 
1086  Siehe dazu Kapitel 4.1.2.2. 
1087  Vgl. V2, Z. 51. 
1088  Vgl. Schein / Schein (2019), S. 174 ff. 
1089  Genossenschaftsbanken und Sparkassen fusionieren nur innerhalb ihrer Gruppe. Entsprechend 

sind vielfältige Übereinstimmungen vorhanden (gleiche Produkte; gleiche Kundengruppen; 
ähnliche Prozesse; etc.). 

1090  G8, Z. 22. 
1091  Vgl. G1, Z. 41; G4, Z. 52. 
1092  Vgl. S2, Z. 69 ff. 
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häufig menschliche Faktoren, die zum Abbruch führen, was wiederum mit der Kul-
tur der Institute zusammenhängt.1093 

Bei den Fusionsgesprächen und der Festlegung der Rahmenbedingungen für eine 
Fusion zeigt sich die Kultur in ihrer Ausgestaltung – den Artefakten der Fusions-
kultur. Artefakte umfassen alle Erscheinungsformen von (Fusions-)Kultur, die zu 
sehen, zu hören oder zu fühlen sind.1094 Das artefaktische System resultiert aus der 
Unternehmungskultur und verkörpert die Kultur symbolisch, sodass die Artefakte 
bestätigend-verstärkend auf die Kultur wirken.1095 Die Artefakte symbolisieren die 
Art und Weise, wie die handelnden Personen im Rahmen der Verhandlungen mit-
einander umgegangen sind. Sie spiegeln die Machtverhältnisse innerhalb der Fu-
sion wider und drücken die Art und Weise des zukünftigen Zusammenarbeitens aus.  

Aus den Interviews wird ersichtlich, dass einige sichtbare Elemente sehr relevant 
für die Fusionsdurchführung und deren Akzeptanz sind. Die Befragten betonen, 
dass eine Achtung des Fusionspartners im Fusionsprozess sehr wichtig ist, weshalb 
häufig auch von Fusionen auf Augenhöhe gesprochen wird, auch wenn dies von der 
Größenordnung nicht der Fall ist. Durch den Ausdruck soll die Wertschätzung ge-
genüber dem (kleineren) Fusionspartner zum Ausdruck gebracht werden. Dies ist 
für die Vorstände, aber auch für die Mitarbeitenden1096 bei der Wahl des Fusions-
partners (siehe dazu Kapitel 4.1.2.2) sowie während der Fusion wichtig. 

Die Artefakte als Ausdruck der Kultur sind entscheidende erste Eckpfeiler, die die 
zukünftige Kultur im fusionierten Haus prägen und den Einfluss der Althäuser im 
neuen Institut darstellen. Die Befragten nennen als Artefakte die Festlegung des 
übernehmenden Instituts, die Vorstands- und Aufsichtsratskonstellation, den neuen 
Namen der Bank, den Hauptsitz, die Trägerstrukturen sowie die Art der Führungs-
kräfteauswahl. Uneinigkeit über die genannten Artefakte kann zu einem Abbruch 

 
1093  Vgl. V1, Z. 55 f.; V2, Z. 59 & 67. 
 Die Kultur wird durch die Führung beeinflusst; die Kultur beeinflusst die Führung und das Füh-

rungsverhalten. Vgl. Sackmann (2017), S. 99 & 109 ff. 
 Differenzen in der Führung drücken sich auch in kulturellen Differenzen aus und umgekehrt. 

Folglich ist ein Fusionsabbruch, der durch fehlendes menschliches Zusammenarbeiten bedingt 
ist auch ein Abbruch der kulturell bedingt ist, soweit der Abbruch nicht durch persönliche Inte-
ressen der Vorstände und Aufsichtsräte bedingt ist. 

1094  Vgl. Schein (1984), S. 3 f.; Schein / Schein (2017), S. 17 ff. 
1095  Vgl. Keller (1990), S. 208. 
1096  Wahrnehmung des Vorstandes. 
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der Fusionsgespräche führen.1097 Eine Uneinigkeit über die Ausgestaltung der Fu-
sion ist ein Ausdruck der fehlenden Vorstands- und Kulturpassung (vgl. Abb. 45). 

Eine Verhandlung über die Ausgestaltung der Fusion ist insbesondere bei Fusionen 
zwischen ähnlich großen Instituten zu finden. Bei einer ‚Aufnahme‘ gibt es in der 
Regel nur in bestimmten Maßen ein Entgegenkommen des größeren Partners. Das 
übernehmende Institut, der Vorstandsvorsitz, der Name, der Sitz der Bank und auch 
ein Großteil des Führungspersonals verbleiben in der Regel bei dem größeren Insti-
tut. Daher beziehen sich die folgenden Beschreibungen der Artefakte – soweit nicht 
anders beschrieben – vor allem auf Fusionen mit ähnlichen Bilanzvolumina.  

 
Abb. 45: Rahmenbedingungen der Fusion als Ausdruck der Fusionskultur (Code: D3 – Arte-
fakte) 

Anm.: Je höher die Kulturprägung, desto dunkler die Farbe. Dies bedeutet jedoch nicht, dass die 
weniger kulturrelevanten Rahmenbedingungen der Fusion leichter verhandelbar resp. seltener zu 
einem Abbruch der Fusionsgespräche führen. 

Als oberstes Element ist die Frage des rechtlich und technisch1098 übernehmenden 
Instituts zu klären.1099 Üblicherweise ist das rechtlich übernehmende Institut das 
größere Institut, was durch steuerrechtliche Vorgaben häufig sinnvoll erscheint.1100 
Im betrachteten Zeitraum (2016-2020) waren im Sparkassensektor immer die grö-
ßeren Institute die übernehmenden Institute, wohingegen bei den Genossenschafts-
banken in Ausnahmefällen auch die kleinere Bank als das übernehmende Institut 

 
1097  Vgl. S4, Z. 69; G5, Z. 17. 
1098  Ersteres hat vor allem steuerrechtliche Auswirkungen (siehe dazu beispielsweise Fandrich et al. 

(2005)). Letzteres hat Auswirkungen auf die Kontonummer des neuen Instituts. 
1099  Vgl. S4, Z. 62. 
1100  Vgl. G6, Z. 12; G1, Z. 17. 
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auftrat.1101 Die Festlegung des übernehmenden Instituts bestimmt, welches der In-
stitute nach der Fusion rechtlich nicht mehr existiert1102 – auch wenn dies nicht 
notwendigerweise für die Bank als soziales Konstrukt zutrifft. „Wenn wir nicht auf-

nehmen, dann sind wir das nicht mehr. Das ist so, weil das aufgenommene Institut 

untergeht."1103 Das technisch übernehmende Instituts zeigt sich vor allem in der 
Außenwirkung, da das technisch übernehmende Institut die Bankleitzahl behält, 
was für den Kunden vorteilhaft ist.1104 
 

Der Name der Bank stellt ein sichtbares Element der Zusammensetzung der neu 
entstandenen Bank nach außen dar. Dieses Artefakt zeigt sich stark gegenüber dem 
Kunden, da dies eines der wenigen Elemente ist, die die Öffentlichkeit direkt als 
Veränderung wahrnimmt. Der Name ist der Ausdruck der Machtverhältnisse der 
Altbanken innerhalb des fusionierten Instituts. Mit der Firmierung ist eine starke 
Emotionalität verbunden.1105 Daher ist der Name ein Element, welches in Fusions-
prozessen eine wichtige Rolle spielt. 

Bei Fusionen mit starken Bilanzsummenunterschieden wird eine neue Firmierung 
meist nicht in Betracht gezogen. Hier wird der Name der größeren Bank verwendet. 
Auch wenn der Name kein Verhandlungsgegenstand ist, ist es für die handelnden 
Personen der kleineren Bank ein emotionales Hemmnis den Namen abzugeben. Bei 
großen, schon häufiger fusionierten Instituten ist die Firmierung bereits so gewählt, 
dass der Name die Region abbildet, sodass sich anschließende kleinere Banken un-
ter dem neuen Namen mit repräsentiert fühlen. Weiterhin gibt es im Genossen-
schaftsbankensektor immer häufiger sogenannte Niederlassungsmodelle, in denen 
die einzelnen Banken ihren Namen in der Außendarstellung behalten.1106 

Bei Fusionen zwischen ähnlich großen Instituten ist der Name des neuen Instituts 
jedoch im Rahmen der Verhandlungen ein wichtiges Element. Bei allen im Sample 
der Interviews enthaltenen Banken mit ähnlichen Bilanzvolumina (Banken Typ I 
und II)1107 hat die Bank nach der Fusion einen neuen Namen erhalten. Bei der Hälfte 

 
1101  Siehe dazu Kapitel 2.2.2.5. Dies bezieht sich auf die rechtliche Übernahme. Für das technisch 

übernehmende Institut liegen keine Daten vor. 
1102  Vgl. § 20 UmwG Abs. 1 Nr. 1 Satz 1. 
1103  S4, Z. 62. 
1104  Vgl. S4, Z. 62, G6, Z. 15. 
1105  Vgl. V1, Z. 56. 
1106  Die einzelnen Banken behalten in der Außendarstellung die Namen der Orte. Beispiele sind die 

Verbundvolksbank OWL eG und die Frankfurter Volksbank eG (die genannten Banken sind 
nicht zwangsläufig Teil der empirischen Untersuchung). Durch diese Vorgehensweise bleibt die 
Regionalität erhalten und die Banken behalten eine gewisse Eigenständigkeit nach außen. 

 Vgl. G3, Z. 101; G5, Z. 17; G8, Z. 7. 
1107  Einordnung siehe Seite 133. 
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der Fälle wurden die jeweiligen Ortsnamen verbunden. Bei der anderen Hälfte 
wurde ein neuer Name, der beispielsweise die Region umschreibt, gewählt. Bei ers-
terem ist zusätzlich die Reihenfolge der Ortsnamen relevant.1108 

Als weiteres Element ist die Vorstandskonstellation im neuen Hause kulturprä-
gend. Da vor allem der Vorstand als kulturprägend gilt (vgl. Kapitel 4.1.4.2), hat 
die Vorstandskonstellation eine hohe Auswirkung auf die neue Kultur. Bei Fusio-
nen mit unterschiedlichen Bilanzgrößen bleibt der Vorstand des größeren Instituts 
bestehen und wird je nach Situation um die Vorstände der kleineren Bank ergänzt. 
Bei Banken gleicher Größe ist jedoch die Frage des Vorsitzenden und der Vor-
standskonstellation in den Verhandlungen ein stark prägender Faktor. Bei Sparkas-
sen ist per Gesetz zwingend ein Vorsitzender zu bestellen.1109 Bei Genossenschafts-
banken ist häufiger ein Vorstandssprecher (pares inter primus) zu finden resp. ein 
Co-Vorstandsvorsitz, bei dem beide Vorstandsvorsitzenden ihre Position behalten. 
Da der Vorstand auch stark kulturprägend ist, hängt die Kultur des fusionierten In-
stituts mit der hier getroffenen Entscheidung zusammen. Da die Vorstandskonstel-
lation ein heikles Thema in den Gesprächen ist, folgen Fusionen häufig nach Vor-
standsveränderungen.1110 Die Vorstandskonstellation hat auch Auswirkungen auf 
das Verständnis der Mitarbeitenden zur Fusion. Bei Fusionen auf Augenhöhe 
möchten auch die Mitarbeitenden zu gleichen Teilen mit ‚ihrem‘ Vorstand vertreten 
sein.1111 

Neben den genannten Faktoren hat auch der neue Sitz eine Wirkung, der die Macht 
der Institute darstellt.1112 Im Sparkassensektor sind zudem die Trägerstrukturen ein 
weiteres Ausgestaltungsmerkmal. 

Bei den bisher genannten Artefakten kommen sich die Institute bei Fusionen auf 
Augenhöhe meist so entgegen, dass eine Gleichberechtigung deutlich wird. Es ist 
wichtig, dass keiner der Partner das Gefühl hat, unterpräsentiert zu sein. Dies be-
zieht sich sowohl auf die handelnden Personen als auch die Mitarbeitenden, Kunden 
und die Öffentlichkeit. 

Ein weiteres stark kulturprägendes Element ist die Besetzung der zweiten Füh-
rungsebene. Bei deren Besetzung besteht zum einen die Möglichkeit einer von Be-
ginn an schlanken Organisationsstruktur für ein leistungsfähiges Institut, bei dem 

 
1108  Vgl. z. B. S4, Z. 61. 
1109  Beispielhaft § 19 SpkG Nordrhein-Westfalen. 
1110  Siehe dazu Kapitel 4.1.2.1. 
1111  Vgl. G6, Z. 12; G7, Z. 55. 
1112  Hier gibt es ein Modell mit juristischem Doppelsitz. 
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jedoch Führungskräfte ihre Position verlieren. Zum anderen gibt es die Alternative, 
alle Bereichsleiter mitzunehmen. Dies führt jedoch zu einer sehr granularen Struk-
tur, die in den nächsten Jahren langsam verändert werden muss.1113 Das zweite Ver-
fahren kann stärker dazu führen, dass jüngeres, motiviertes Personal tendenziell 
weniger die Möglichkeit erhält, Führungspositionen einzunehmen, was zu Abgän-
gen führen kann.1114 

„Es ist, wenn Sie so wollen, der erste entscheidende Punkt über den Erfolg oder 

Misserfolg einer Fusion. (…) Der erste wirklich entscheidende Punkt ist das 

Verfahren zur Führungskräftebesetzung, weil damit wird schon ein Stück weit 

Gewinner/Verlierer Situation ausgemacht oder ausgemacht, welches Haus sich 

durchsetzt."1115 

Die zweite Führungsebene ist ähnlich wie auch der Vorstand durch seine Vorbild-
funktion kulturprägend. Sie sind die zentralen Repräsentanten der Unternehmens-
kultur und symbolisieren die Erwartungen des Unternehmens und damit das, was 
von der Unternehmenskultur als ‚normgerecht‘ und ‚richtig‘ definiert wird.1116 Ent-
sprechend ist die Auswahl der Besetzung entscheidend für die neue Kultur im Insti-
tut. Je nach Führungspersonal werden andere Kulturwerte vorgelebt und als richtig 
empfunden. 

Weiterhin drückt die Art der Besetzung die Kultur innerhalb des Instituts aus. Die 
Besetzung spiegelt die Vorstellungen der Zukunftsgestaltung wider.1117 Unterschie-
den werden können aus der Praxis heraus drei Grundformen der Besetzung: 1. Be-
setzung durch Vorstandsverständigung; 2. Halboffenes Bewerbungsverfahren (nur 
Führungskräfte können sich bewerben); 3. Offenes Bewerbungsverfahren. Jedes 
der Verfahren bringt Vor- und Nachteile. Offene Bewerbungsverfahren bieten den 
Vorteil, dass keine Kandidaten übersehen werden können und ‚junge‘, leistungs-
willige Mitarbeitenden gefördert werden. Andererseits ist ein solches Verfahren 
zeitintensiv und kann als Misstrauen gegenüber den bestehenden Führungskräften 
gewertet werden. Zudem muss bei einem vollständig offenen Verfahren sicherge-
stellt sein, dass dieses nicht als ‚Pseudoausschreibung’ wahrgenommen wird. Wel-
ches Verfahren sich gut eignet, ist stark von den Banken, den Kulturen, den Grö-
ßenverhältnissen, der Konfliktbereitschaft, dem Zeitplan sowie der gewählten 

 
1113  Vgl. C, Z. 43. 
1114  Grundsätzlich besteht bei Fusionen die Gefahr, dass Karrierewege formal schwerer erscheinen. 

Dies ist bei dem zweiten Verfahren noch stärker der Fall, da viele Positionen doppelt besetzt 
werden, was dazu führt, dass diese Stellen eine längere Zeit nicht nachzubesetzen sind. 

 Vgl. V1, Z. 68; C, Z. 53. 
1115  V3, Z. 68. 
1116 Vgl. Sackmann (2017), S. 307. 
1117  Vgl. V3, Z. 69. 
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neuen Organisationsstruktur (schlanke, neue Struktur vs. alle Führungskräfte bei-
behalten) abhängig.1118 

Während sich bei Fusionen mit starken Größenunterschieden tendenziell das grö-
ßere Institut durchsetzt, basieren Fusionen auf Augenhöhe auf dem Reziprozitäts-
prinzip. Dabei wird darauf geachtet, dass die Augenhöhe in der Außendarstellung 
gewahrt wird.1119 

4.1.4.3 Kulturelle Unterschiede und Einflussfaktoren auf die neue Kultur  

In der Literatur wird darauf hingewiesen, dass beim Aufeinandertreffen von Kultu-
ren im Rahmen einer Fusion häufig eine Polarisierung stattfindet, bei der sich zwei 
Fronten bilden. Befragte tendieren dazu die unterschiedlichen Kulturen der fusio-
nierenden Institute anhand der gleichen Dimensionen zu beschreiben (z. B. familiär 
und nicht-familiär), um Kontraste hervorzuheben, anstatt die Besonderheiten der 
Kulturen herauszustellen. Dabei tendieren sie dazu, extreme Gegenpole zu nen-
nen.1120 Dieses Phänomen ist ebenfalls bei den Interviews erkennbar. Weiterhin be-
schreiben die Experten Kultur häufig, indem sie die Führungskultur charakterisie-
ren. Abb. 46 stellt die genannten Begriffe zur Beschreibung der Kulturen zusam-
menfassend dar. Teilweise bezogen sich die Experten nicht auf die aktuelle Fu-
sion.1121 

S1 − Vertrauenskultur − Misstrauenskultur 
S2 − sehr hierarchisch 

− erfolgsorientierter 
− Fehler gibt es nicht 
− Einer trifft Entscheidungen 
− Verantwortungsübernahme schlecht 

− sehr partizipativ 
− Fehler offen kommuniziert - aller-

dings nicht daraus gelernt 

S3 − familiär − bisschen familiär 
− weniger enge Kontakte 

S4 − kostenorientiert − Wachstumsmarkt-orientiert 
S5 − familiär 

− großes Vertrauen 
− konservativ 
− fehlende Wendigkeit 

 
1118  V4, Z. 24; S1, Z. 48; S2, Z. 37. 
1119  Vgl. S4, Z. 62. 
1120  Vgl. Marks / Mirvis (2009), S. 460; Sales / Mirvis (1984), S. 115 f. 
1121  Beispielsweise weil die letzte Fusion lediglich eine Aufnahmefusion darstellte, resp. bei einer 

zurückliegenden Fusion die Unterschiede deutlicher resp. einfacher beschreibbar waren. Bei der 
Gegenüberstellung der Adjektive ist es unerheblich, auf welche Fusion sich die Befragten be-
ziehen. Es geht vielmehr um die Art und Weise, wie die Experten die Unterschiede wahrnehmen 
und beschreiben. Es soll dargestellt werden, welche Begriffe für die Beschreibung der Kultur 
üblicherweise verwendet werden.  
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− risikobewusst 
− transparenter Umgang 
− nicht nur kopfgesteuert 

− nicht so offen und transparent 
− extrem kopfgesteuert 

S6 − moderner 
− Investitionen als solche verstanden 
− Kompetenzen großzügig vergeben 
− risikoreicheres Kreditgeschäft 
− sehr stark Dinge bewusst zugelassen, 

zu hinterfragen und Expertise einge-
standen bei Mitarbeitenden 

− konservativ 
− risikominimierend 
− Sachkostenvermeidung 
− wenig Investitionen 
− eingeschränkte Kompetenzvergabe 
− ergebnissichernd 
− hierarchisch 
− Fehlervermeidungskultur 

G1 − generalistischer 
− kennt den ganzen Betrieb 

− Kleinteiligkeit der Arbeitsteilung 
− anonymer 

G2 − partizipativer / offener 
− Beteiligung der Mitarbeitenden 
− chaotischer 

− autoritärer /direktiver /autokratischer 
− disziplinierter 

G3 − hierarchielos 
− marktgetriebene Organisation 
− agil 

− starke Kontroll-Struktur 
− aus der Unternehmenssteuerung her-

aus 
G4 − flotter A6 

− selbstbewusst 
− in die Jahre gekommener Passat 
− ‚Wir könnten mehr‘ 

G5 − autoritär / autokratisch  
G6 − relativ tradiertes Haus 

− innovative Themenfelder 
− relativ starre Struktur 
− vollprozessual durchgetaktet 
− unflexibel 
− wertschätzender Umgang mit Mitar-

beitenden 

− ‚highflyermäßig‘ 
− höhere Flexibilität 
− wertschätzender Umgang mit Mitar-

beitenden 

G7 − familiärer / enger 
− partizipativer 

− hierarchischer 
− klare Strukturen 

G8 − stark teamorientiert 
− offen 

− häufig auf Einzelziele ausgerichtet 

Abb. 46: Unterschiede in der Kultur (Code: D5 – Unterschiede & Gemeinsamkeiten) 

Neben der Polarisierung bei der Beschreibung der Kultur betonen einige Bankver-
treter zusätzlich explizit die Verschiedenheit der Unternehmenskulturen der fusio-
nierenden Häuser [6 Bankvertreter].1122 Eine ähnliche Einschätzung nimmt ein Ver-
bandsvertreter vor, der ebenfalls die Unterschiede in den Kulturen, die stark von 
der Führung geprägt sind, betont.1123 Lediglich zwei Bankexperten geben an, dass 

 
1122  Nur wenn ein Experte explizit die Unterschiedlichkeit der Häuser hinsichtlich der Kultur nennt. 
1123  Vgl. V4, Z. 61. 
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es Ähnlichkeiten gab, die auf das gleiche regionale Umfeld resp. den ähnlichen his-
torischen Entwicklungsweg zurückzuführen sind.1124 

Das Phänomen, dass grundsätzlich die Unterschiede der Kulturen dominant heraus-
gestellt werden, wird auch seitens des befragten Beraters unterstützt. Häufig fühlen 
sich die Banken unterschiedlicher als es tatsächlich der Fall ist, was zu Kulturkon-
flikten führt, die nicht vorhanden sind. Eine Offenlegung der Gemeinsamkeiten 
kann daher hilfreich sein. 1125 Zur Einordnung des Status quo der Fusion werden  
Mitarbeitendenbefragungen gemacht, wobei diese nicht ausschließlich zur Kultur-
messung dienen, sondern ein grundsätzliches Stimmungsbild geben.1126 

Um die Mitarbeitenden mitzunehmen und die genannten kulturellen Unterschiede 
abzubauen, geben die Befragten unterschiedliche Maßnahmen an. Die am häufigs-
ten genannten Aktivitäten sind verschiedene Festivitäten resp. Veranstaltungen, um 
das Kennenlernen zu vereinfachen (siehe dazu Kapitel 4.1.3.2). Weiterhin geben 
einige Experten an, bestimmte Kulturprojekte durchgeführt zu haben. Dabei ist die 
Ausgestaltung sehr unterschiedlich. Häufig wird zunächst der Status quo der Kultur 
ermittelt, Unterschiede und Gemeinsamkeiten herausgearbeitet und anschließend 
ein Zielbild, eine Vision oder ein Leitbild erstellt.1127 „Das erste war eher so ange-

legt, (…) gemeinsame Themen finden, persönliches Kennenlernen gewährleisten, 

Vorstand zum Anfassen, (…) wir gucken erst mal wie wir so unterschiedlich ticken 

und was wir vielleicht also gemeinsam machen könnten.(…) Das Zweite, was wir 

jetzt aufgesetzt haben, folgt eher so einen klassischen Ansatz zu sagen: ‚Wir brau-

chen eine Vision‘.“1128 Im Projekt beteiligt sind freiwillige Mitarbeitende und / oder  
Führungskräfte und der Vorstand. Zudem wurden in einem Projekt zusätzlich die 
Mitglieder miteinbezogen.1129 Einige dieser beschriebenen Projekte weisen Ele-
mente auf, die der Ausgestaltung des Risk-Governance-Zirkels ähneln (vgl. Kapitel 
3.2.3.3).1130 Die Integration verschiedener Personen bietet einen kreativen und 
pragmatischen Rahmen, um ein Leitbild o. Ä. zu erstellen, das das Institut reprä-
sentiert. 

 
1124  Vgl. G2, Z. 45; G7, Z. 67. 
1125  Vgl. C, Z. 63; S4, Z. 40. 
1126  Vgl. S4, Z. 75; G6, Z. 37; C, Z. 63; V4, Z. 63. 
1127  Vgl. V3, Z. 63 ff.; S2, Z. 56 ff.; S3, Z. 77; G7, Z. 71 ff. 
1128  S2, Z. 57. 
1129  Vgl. S2, Z. 60; S3, Z. 77; G7, Z. 71. 
1130  Vgl. G4, Z. 45; S2, Z. 60. 
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Zwei Befragte geben weiterhin an, dass eine weitere Fusion1131 dazu führt, dass 
„mutmaßlich unterschiedliche Kulturen von zwei Banken zusammenwachsen“.1132 
Ein „gemeinsames Feindbild“ kann zu einem schnelleren kulturellen Zusammen-
wachsen führen.1133  

Welche Kultur sich jeweils gemäß der Interviewten nach der Fusion durchsetzt 
bzw. entsteht, ist unterschiedlich. Da die Fusionen überwiegend noch nicht so lange 
zurückliegen, ist der Prozess häufig noch nicht abgeschlossen.1134 Dazu ist die Alt-
kultur stark durch den (ehemaligen) Vorstand geprägt, was bei Pensionen dazu 
führt, dass der Wegfall der prägenden Person zusätzlich Einfluss auf die sich neu 
entwickelnde Kultur nimmt.1135 

Bei Fusionen mit ähnlich großen Banken (Kategorie 1 & 2 – Seite 138) gaben die 
Experten an1136, dass sich eine neue eigene Kultur resp. eine Mischung für das neue 
Institut entwickeln muss. Ein Nebeneinander zweier oder mehrerer Kulturen ist 
nicht zweckmäßig.1137 „(…) Insofern sind wir ja gerade auf dem Weg dabei aus den 

historischen Kulturen (…) was Neues zu formen. Und die Fusion hat eben zwei 

Kulturen zusammengeführt. Und sie müssen dann ja was Neues machen. Sie können 

ja nicht in zwei Lagern weiterarbeiten.“1138 Wobei ein Experte angibt, dass die Ent-
wicklung einer komplett neuen Kultur nicht möglich ist, da die kulturelle Prägung 
mitgenommen wird.  

„(…)Also nicht mal eben so, dass jeder sagt: "Hey, da ist was Neues. Prima. 

Dann stelle ich mich mal weltoffen an die Rampe und schaue, wie der andere 

tickt", sondern im Gegenteil, jeder versucht, irgendwelche Mauern zu bauen und 

dann eher die Macht- und Grabenkämpfe zu führen. Das ist eher schwierig.“1139 

 
1131  Dies ist keine aktive Maßnahme, die dazu gedacht ist, ein kulturelles Zusammenwachsen zu 

fördern. Dennoch führt gemäß den Befragten die neue Herausforderung dazu, dass Differenzen 
verdrängt werden und die Institute schneller Zusammenwachsen. 

 Dennoch sind Fusionen grundsätzlich mit einem hohen Aufwand verbunden (abhängig von der 
Art und dem Größenverhältnis der Institute). Eine weitere Fusion kann dann auch zu einer Über-
forderung führen, insbesondere dann, wenn noch Nacharbeiten der letzten Fusion erforderlich 
sind. Vgl. S2, Z. 55. 

1132  G5, Z. 24. 
1133  Vgl. V1, Z. 44. 
1134  Vgl. S5, Z. 108 ff. 
1135  Vgl. S6, Z. 79; G2, Z. 47. 
1136  Bezieht sich nicht nur auf die letzte Fusion der Experten. Einige Experten beschrieben auch 

Erfahrungen zu zurückliegenden Fusionen auf Augenhöhe. 
1137  Vgl. S2, Z. 53; S3, Z. 73. 
1138  G4. Z. 58. 
1139  S4, Z. 35. 



208 Extraktion der Erfolgsfaktoren 

 

Bei Fusionen mit großen Bilanzsummenunterschieden setzt sich die Kultur der grö-
ßeren Bank durch. Wobei auch hier eine gemeinsame Kultur geschaffen und der 
kleinere Partner respektiert werden soll, jedoch die Kultur und die Werte des grö-
ßeren Instituts dominieren.1140 

In den Gesprächen ist erkennbar, dass die Bankexperten tendenziell positiver über 
ihre eigene Kultur urteilen. Dies wird meist an positiver besetzten Adjektiven deut-
lich, aber auch an der Begründung, welche Kultur sich stärker durchgesetzt hat. 
Wenn eine Kultur die Fusion dominiert, ist dies häufig die eigene, weil dies auch 
die ‚richtigere‘ darstellt.1141  

 
1140  Vgl. G1, Z. 38; G2, Z. 47.  
1141  Vgl. G2, Z. 47. 
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 Verifizierung der Erfolgsfaktoren mittels einer Mitarbeitenden-
befragung Verifizierung der Erfolgsfaktoren 

 Analyse des Materials und Einordnung der situativen Variablen 

Bei den Interviews wurde ersichtlich, dass besonders bei Fusionen mit ähnlichen 
Größenverhältnissen die Kultur von besonderer Relevanz ist. Bei Fusionen mit sehr 
starken Bilanzsummendifferenzen wurde von den Beteiligten häufig von ‚An-
schlüssen‘ oder ‚Aufnahmefusion‘ und weniger von echten Fusionen gespro-
chen.1142 Bei Anschlüssen bleibt die Kultur und die Struktur des übernehmenden 
Instituts bestehen und die Mitarbeitenden des übernommenen Instituts müssen sich 
‚fügen‘. Da es sich hierbei meist um eine verhältnismäßig geringe Anzahl an Mit-
arbeitenden handelt, wird dies als weniger problematisch angesehen. Dazu sind 
häufig die Mitarbeitenden auch positiv gestimmt, da sich für sie durch die Fusion 
neue Wege erschließen. Für Mitarbeitende in den Filialen vor Ort ändert sich häufig 
vorerst nichts. Entsprechend wird die Erhebung bei Banken mit Fusionen unter ähn-
lich großen Instituten realisiert (Fusionsart 1 & 2).1143 

Die Befragung wird bei zwei Genossenschaftsbanken (G) und einer Sparkasse (S) 
durchgeführt, deren Vorstände ebenfalls an den Interviews beteiligt waren. Es han-
delt sich um Fusionen zu unterschiedlichen Zeitpunkten. Insofern befinden sich die 
Institute in einem unterschiedlichen zeitlichen Stadium des Zusammenwach-
sens.1144 

Aufgrund des hohen zeitlichen Aufwandes bei der Anzahl an Mitarbeitenden der 
Institute und der dadurch geringen praktischen Umsetzbarkeit einer vollständigen 
Mitarbeitendenbefragung, wurde sich bei zwei Instituten (Befragung 1 & 3) auf die 
Aushändigung der Umfrage an eine Teilmenge von Mitarbeitenden beschränkt. Bei 
der Auswahl der teilnehmenden Mitarbeitenden wurde darauf geachtet, dass diese 
in etwa zu gleichen Teilen aus beiden Vorgänger-Instituten stammten. Insgesamt 
nahmen 179 Personen an der Befragung teil. Abb. 47 stellt die Anzahl an Teilneh-
menden zusammenfassend dar. Die Befragungen sind nach Fusionszeitpunkt auf-
steigend sortiert. Die Fusion der Institute der Befragung 3 ist die zeitlich am kür-
zesten Zurückliegende. 

 
1142  Vgl. S1, Z. 68; S4, Z. 4; G5, Z. 7. 
1143  Weiterhin ist eine ausreichend große Anzahl an Befragungen bei Anschlüssen von kleinen Ban-

ken kaum möglich. 
1144  Auf eine genaue Zeitangabe wird zur Sicherstellung der Anonymität verzichtet. 
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 Übernehmendes Institut (X) Übergebendes Institut (Y) 
Befragung Institut 1 - G 15 8 
Befragung Institut 2 - G 59 58 
Befragung Institut 3 - S 20 19 

Abb. 47: Anzahl Teilnehmende der Online-Befragung 

Bei Befragungen gibt es verschiedene Stufen des Umfrageabbruchs, die in Abb. 48 
bezogen auf die durchgeführten Befragungen dargestellt sind.1145  

 
Abb. 48: Abbruchraten Online-Umfrage1146 

Nach Aufruf der Startseite brachen 18,1 % der Teilnehmenden die Umfrage ab.1147 
Von den Teilnehmenden, die über die Startseite hinaus die Fragen betrachtet haben, 
haben 84,4 % die Umfrage vollständig bearbeitet. Bei der gezielteren Ansprache 
der Mitarbeitenden der Banken 1 und 3 ist die Abbruchquote1148 deutlich geringer 
als bei Bank 2 (Bank 1: 14,8 %; Bank 2: 34,3%; Bank 3: 20,4 %). 

 
1145  Vgl. Peytchev (2009), S. 76 ff.; Theobald (2000), S. 71 f. 
1146  In Anlehnung an Theobald (2000), S. 72. 
1147  In der Regel wird vor der Abbruchrate noch die Selektionsrate 

(
Anzahl Personen, die die Startseite der Befragung aufrufen (n1)

Anzahl an Personen, die über die Befragung in Kenntnis gesetzt wurden
 bestimmt (vgl. Theobald (2000), S. 72). 

Da jedoch nur eine begrenzte Kenntnis über die Anzahl der angeschriebenen Mitarbeitenden 
vorliegt, kann diese nicht verlässlich ermittelt werden.  

 Die Banken 1 und 3 haben den angeschriebenen Mitarbeitendenkreis selbst bestimmt. Bank 1 
hat die Umfrage an Führungskräfte weitergegeben, sodass keine genaue Kenntnis der ange-
schriebenen Mitarbeitenden vorliegt. Bank 3 hat die Umfrage einem Kreis von ca. 50 Mitarbei-
tenden zur Verfügung gestellt. Bei Bank 2 wurden alle Mitarbeitenden informiert. Jedoch be-
steht keine Kenntnis darüber, welche (angeschriebenen) Mitarbeitenden bereits vor der Fusion 
bei welchem Altinstitut angestellt waren. 

1148  Abbruchquote: 
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54,2 % der Teilnehmenden arbeiten mit Kundenkontakt. Unter den Befragten sind 
45,3 % weiblich und 47,5 % männlich (7,3 % keine Angabe). 61,5 % der Teilneh-
menden haben bereits im Vorfeld eine Fusion erlebt. Die hohe Fusionserfahrung ist 
durch die Genossenschaftsbanken getrieben. Bei der Sparkasse haben lediglich fünf 
der 39 Teilnehmenden bereits im Vorfeld eine Fusion erlebt. 

Die Altersstruktur ist in etwa gleichmäßig verteilt (vgl. Abb. 49 rechts). Es ist er-
sichtlich, dass ein Großteil der an der Umfrage teilnehmenden Beschäftigten eine 
lange Betriebszugehörigkeit aufweisen (vgl. Abb. 49 links). Daraus resultiert, dass 
die Teilnehmenden überwiegend sehr vertraut mit der in ihrer Bank herrschenden 
Kultur sind und in den letzten Jahren keine andere Unternehmenskultur kennen ge-
lernt haben. In Verbindung mit der Altersstruktur könnte zudem die Vermutung 
naheliegen, dass nur wenige Teilnehmende bereits mehrere Unternehmenskulturen 
kennen gelernt haben. 

 
Abb. 49: Betriebszugehörigkeit und Altersstruktur der Umfrageteilnehmenden 

 Beobachtung der Kulturveränderung 

4.2.2.1 Ermittlung der Ähnlichkeit der Unternehmens- und Führungskultur der 
Institute 

Um einen ersten Überblick über die Veränderung der Unternehmens- und Füh-
rungskultur zu erhalten, wird zunächst die Ähnlichkeit der Kulturprofile bestimmt. 
Das euklidische Distanzmaß ist eine geeignete Kennzahl zur Erfassung der Ähn-
lichkeit.1149 Die Kennzahl stellt eine Erweiterung des Satzes von Pythagoras dar, 

 
1149  Vgl. Eck (1982), S. 64 ff.; Osgood et al. (1957), S. 90 ff. 
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bei dem der Abstand der Merkmalsausprägungen in einem Koordinatensystem ge-
messen wird:1150 

 di,j= ∑ (xik - xjk)2p
k=1       (4-1) 

mit: di,j 
x 

– euklidische Distanz zwischen dem i-ten und j-ten Objekt 
– Merkmalsausprägung des Merkmals k = 1,…,p 

Zur Berechnung des Distanzmaßes werden zunächst die Mittelwerte1151 aller Ad-
jektivpaare der semantischen Differentiale der Fragebögen (Block 1 & 2) differen-
ziert nach Altbank ermittelt. Zudem werden die Mittelwerte der Adjektive der fusi-
onierten Bank über alle Teilnehmenden berechnet. Die maximale Distanz bei sieben 
Merkmalen (Einordnung der Kultur) in einem 7-stufigen semantischen Differential 
beträgt 15,871152. Die maximale Distanz bei sechs Merkmalen (Einordnung der 
Führungskultur) beträgt 14,71153. Je niedriger die Kennzahl, umso ähnlicher sind 
sich die Profile. 

Abb. 50 zeigt die euklidische Distanz als Maß der Ähnlichkeit der Unternehmens- 
und Führungskulturen zwischen den fusionierenden Instituten und zwischen dem 
jeweiligen Altinstitut zu dem neuen, fusionierten Institut. Zur Berechnung wurde 
als Mittelwert das arithmetische Mittel sowie der Median (Distanz in eckigen Klam-
mern angegeben) verwendet. Aufgrund der unterschiedlichen Empfindlichkeit der 
Mittelwerte auf Extremwerte variieren die Kennzahlen in Abhängigkeit der Berech-
nungsmethodik. Die Kultur des fusionierten Instituts bezieht sich auf die Einschät-
zung der Mitarbeitenden beider Altbanken. 

 
1150  Vgl. von der Hude (2020), S. 44. 
1151  Die deskriptive Statistik kennt eine Reihe von Mittelwerten, die unterschiedliche mathematische 

Erfordernisse und unterschiedliche Vorstellungen von der Mitte aufweisen. 
 Für semantische Differentiale bietet sich sowohl der Median als auch das arithmetische Mittel 

an, weshalb die Untersuchung sich auf diese beiden Mittelwerte beschränkt. Beide Kennzahlen 
haben Vor- und Nachteile. Der Median hat den Vorteil, dass er weniger Gewicht auf die extre-
men Werte in einer Datenstichprobe legt, da er weniger empfindlich auf die Schiefe in den Daten 
reagiert als das arithmetische Mittel. Das arithmetische Mittel eignet sich für eingipflige, (na-
hezu) symmetrische Häufigkeitsverteilungen wie auch für Verteilungen ohne erkennbare Kon-
zentration auf einen Merkmalswert. Ergebnisse, die auf Medianen basieren, sind besser repro-
duzierbar, da extreme Werte in der Regel weniger wahrscheinlich von Stichprobe zu Stichprobe 
wiederkehren. Dennoch ist es häufig sinnvoll, das arithmetische Mittel als Maß zu wählen, da 
es empfindlicher gegenüber extremen Werten reagiert. Vgl. Bourier (2018), S. 68 ff.; Thompson 
/ Stapleton (1979), S. 113. 

1152  √6 ∗ 6 ∗ 7 ≈ 15,87. 
1153  √6 ∗ 6 ∗ 6 ≈ 14,70. 
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Distanz zwischen … übernehmendem 
& übernomme-
nem Institut 

übernehmen-
dem & fusio-
niertem Institut 

übernommenem 
& fusioniertem 
Institut 

U
nt

er
ne

h-
m

en
sk

ul
tu

r Befragung 1 4,191154 [4,53] 2,86 [4,00] 4,18 [4,30] 

Befragung 2 2,35 [1,80] 2,58 [3,87] 4,58 [5,22] 

Befragung 3 3,39 [6,12] 3,31 [4,80] 4,67 [4,30] 

Fü
hr

un
gs

-
ku

ltu
r 

Befragung 1 0,97 [0,71] 3,73 [4,69] 3,62 [4,30] 

Befragung 2 2,16 [2,00] 2,25 [4,47] 4,37 [6,00] 

Befragung 3 6,25 [7,28] 2,50 [4,00] 4,10 [3,87] 

Abb. 50: Distanz der Unternehmens- und Führungskulturen 

Die Unternehmenskulturen der Befragung 1 weichen am stärksten voneinander ab, 
wobei die Distanz vor allem durch ein Merkmal (ländlich | städtisch) geprägt ist. 
Die Führungskultur der Institute ist dagegen sehr ähnlich, wobei sich die Führungs-
kultur des neuen Institutes von beiden Führungskulturen der Altinstitute distanziert. 
Die Banken bei Befragung 2 haben eine etwas stärkere unternehmenskulturelle 
Nähe und eine etwas weniger starke Nähe der Führungskultur als die Banken der 
Befragung 1. Es zeigt sich, dass die neue Kultur, sowohl Unternehmens- als auch 
Führungskultur, deutlich näher an dem übernehmenden Institut liegt. Die Kulturen 
der Banken in Befragung 3 weichen am stärksten in der Untersuchung voneinander 
ab.1155 Auch in dieser Befragung liegt die neue Kultur näher am übernehmenden 
Institut.  

4.2.2.2 Differenzierung der unternehmenskulturellen Unterschiede 

Die euklidische Distanz gibt die Ähnlichkeit der Institute in einer Kennzahl kom-
primiert aus. Um die Distanz differenzierter nach den verschiedenen Adjektivpaa-
ren als Ausprägung der Kultur zu betrachten, sind nachfolgend Polaritätsprofile ab-
gebildet, anhand derer sich Tendenzaussagen bezüglich der Veränderung der Kultur 
ableiten lassen. Da das arithmetische Mittel sensibler reagiert, wird dieser Mittel-
wert in den Polaritätsprofilen zur Unternehmenskultur in Abb. 51 - Abb. 53 ver-
wendet. Die Adjektive sind gemäß einer angenehmeren Lesbarkeit sortiert und 

 
1154 Sehr stark geprägt durch nur ein Merkmal [städtisch | ländlich]. Nach Bereinigung der Kennzahl 

um dieses Merkmal, liegt die Distanz nur noch bei 2,67 (max. 14,7). 
1155  Unter Berücksichtigung der bereinigten Distanz bei Bank 1 (ohne städtisch | ländlich). 
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variieren zwischen den Banken. Die Polaritätsprofile auf Basis des Medians sind 
zusätzlich im Anhang A9 zu finden. 

 
Abb. 51: Polaritätsprofil Kultur Befragung 1 

Bei den fusionierten Banken 1 zeigt sich eine besonders große Abweichung der 
Institute bei dem Adjektivpaar städtisch | ländlich, sowie eine größere Abweichung 
bei den Adjektiven innovativ | traditionell sowie agil | bewahrend. Die Kultur des 
fusionierten Instituts trifft sich dort in der Mitte. Eine größere Abweichung ist zu-
dem bei der Ausrichtung ertrags- | kundenfokussiert zu finden. Hier bewegt sich die 
Kultur deutlicher in Richtung des übernehmenden Instituts. Die weiteren Adjektive 
werden sehr ähnlich eingeordnet. Auffällig ist, dass beide Institute als vertraut ein-
gestuft werden, durch die Fusion allerdings eine deutliche Distanz entsteht. 

 
Abb. 52: Polaritätsprofil Kultur Befragung 2 
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Beide Banken der Befragung 2 sind ländlich geprägt. Unterschiede zeigen sich ins-
besondere in der Risikoneigung und der Ertrags-| Kundenorientierung. Die Betrach-
tung der einzelnen Adjektive zeigt, dass sich bei allen Ausprägungen die Kultur des 
übernehmenden Instituts durchgesetzt hat. Anders als bei Befragung 1 zeigt sich 
bei keinem der Adjektive ein ‚Treffen der Kulturen in der Mitte‘. Ähnlich wie auch 
bei Befragung 1 ist das fusionierte Institut deutlich distanzierter. 

 
Abb. 53: Polaritätsprofil Kultur Befragung 3 

Die Kulturen der Befragung 3 differenzieren am stärksten. Lediglich bei den Ad-
jektiven städtisch | ländlich und ertragsfokussiert | kundenfokussiert sind sich die 
Institute ähnlich. Am deutlichsten zeigt sich die Abweichung bei den ersten drei 
Adjektivpaaren der Abb. 53. Während das übernehmende Institut traditionell, eher 
risikoscheu und bewahrend ist, ist das übernommene Institut innovativ, etwas risi-
kofreudiger und agil eingeordnet. Die Kultur des fusionierenden Instituts findet sich 
in der Mitte wieder, sodass beide Institute repräsentiert werden, wobei eine etwas 
stärkere Nähe zum übernommenen Institut sichtbar ist.  

Auch wenn sich die Profile und die Distanzen und Veränderungen der drei fusio-
nierten Institute deutlich unterscheiden, ist eine Gemeinsamkeit erkennbar. Bei den 
Umfragen ist die Kultur des fusionierten Instituts immer stärker ertragsfokussiert 
und wesentlich stärker distanziert. Daraus kann die Schlussfolgerung gezogen wer-
den, dass diese beiden Beschreibungen von Kultur weniger von den Altinstituten 
geprägt sind, als das die Fusion selbst und das Größenwachstum dazu führen, dass 
sich die Kultur entsprechend verändert. Das durch die Fusion verursachte starke 
und plötzliche Größenwachstum führt zu einer Distanz unter den Mitarbeitenden, 
da nun in etwa die Hälfte der Mitarbeitenden unbekannt ist. Bei Befragung 1 ist die 
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Distanziertheit am ‚geringsten‘ und bei Befragung 3 am ‚höchsten‘. Dieses Merk-
mal könnte durch die Zeit nach der Fusion beeinflusst sein, die bei Befragung 1 am 
höchsten und bei Befragung 3 am kürzesten ist. Dazu ist erkennbar, dass die Fusion 
dazu führt, dass der Ertrag nun stärker im Vordergrund steht. Bei diesem Merkmal 
ist ebenfalls eine zeitliche Abstufung über die Institute erkennbar.1156 

4.2.2.3 Identifikation führungskultureller Veränderungen 

Neben der Unternehmenskultur haben die Mitarbeitenden auch die Führungskultur 
als entscheidenden Einflussfaktor auf die Werte innerhalb des Unternehmens ein-
geordnet. Abb. 54 - Abb. 56 zeigen die Polaritätsprofile der Führungskultur der drei 
fusionierten Institute analog zur Unternehmenskultur. Die Adjektive sind alle 
gleich angeordnet, sodass die Profile optisch direkt vergleichbar sind. Die Polari-
tätsprofile anhand des Medians sind in Anhang A10 zu finden. 

 
Abb. 54: Polaritätsprofil Führung Befragung 1 

Für die Banken der Befragung 1 zeigt sich die bereits bei der Distanzbetrachtung 
festgestellte Nähe. Beide Banken haben eine vergleichbare Führungskultur. Die ab-
gefragten Adjektive werden sehr ähnlich eingeordnet. Nach der Fusion bewerten 
die Teilnehmenden die Kultur jedoch divergierend. 

 
1156  Der Einflussfaktor der Zeit kann empirisch an dieser Stelle nicht nachgewiesen werden und 

stellt lediglich eine Vermutung der Autorin dar, die es in einer weiteren empirischen Untersu-
chung zu verifizieren gilt. 
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Abb. 55: Polaritätsprofil Führung Befragung 2 

Bei Befragung 2 weichen bereits die Führungskulturen der beiden Banken leicht 
voneinander ab. Bei der übernehmenden Bank sind die Adjektive alle etwas weni-
ger stark ausgeprägt als bei der übernommenen Bank. Das Polaritätsprofil der Füh-
rungskultur nach der Fusion bewegt sich ähnlich wie bei Befragung 1 nach rechts. 
Die Abweichung zur übernommenen Bank ist durch die stärkere Ausprägung der 
Adjektive größer als die Abweichung zur übernehmenden Bank. 

Insgesamt ist eine ähnliche Tendenz der Veränderung wie bei den Banken der Be-
fragung 1 zu erkennen. Die Ergebnisse könnten darauf hindeuten, dass vor allem 
das Größenwachstum durch die Fusion Einfluss auf die veränderte Führungskultur 
hatte.1157 Bei keinem der Adjektive ist ein Treffen in der Mitte zu sehen. Obwohl 
die Institute grundsätzlich ähnlich sind, verändert sich die Führung stark. 

Bei Befragung 3 zeigt sich ein etwas anderes Bild. Während sich das übernommene 
Institut durch eine kooperative, vertrauende Führungskultur mit viel Eigenverant-
wortung der Mitarbeitenden und einer transparenten Kommunikation kennzeichnet, 
die mit einer flachen Organisationshierarchie einhergeht, ist das übernehmende 
Institut stärker autoritär, kontrollierend, mit klaren Vorgaben, einer selektiveren 
Kommunikation und einer steileren Hierarchie geprägt. Die Führungskultur ist sehr 
unterschiedlich. 

Dieser große kulturelle Unterschied wird im Experteninterview vom Vorstand der 
Bank ebenfalls ähnlich dargestellt und betont. Der Befragte nannte insbesondere 
die Unterschiede in der hierarchischen Struktur, dem Führungsverständnis und der 

 
1157  These der Autorin. 
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Fehlerkultur. Das Aufeinanderprallen der Führungskulturen hat das Zusammen-
wachsen gemäß seiner Einschätzung behindert.1158  

 
Abb. 56: Polaritätsprofil Führung Befragung 3 

Die Führungskultur des fusionierten Institutes ist in der Mitte beider Institute ange-
siedelt, wobei sie näher an der Kultur des übernehmenden Instituts liegt. Dies kann 
jedoch auch durch das Größenwachstum beeinflusst sein, denn auch bei den vorhe-
rig dargestellten Befragungen ist das Profil der Führungskultur des fusionierten In-
stituts ‚mittig‘ bis ‚rechts‘ eingeordnet. 

4.2.2.4 Bestimmung der Kulturstärke 

In der Literatur wird häufig zwischen starken und schwachen Unternehmenskultu-
ren unterschieden, wobei sich eine starke Unternehmenskultur durch einen hohen 
Verankerungsgrad sowie ein hohes Übereinstimmungsmaß auszeichnet.1159 Im 
Rahmen der Analyse kann das Übereinstimmungsmaß der Kultur anhand der Stan-
dardabweichung der Einordnung der Kultur und der Führung mithilfe der gegebe-
nen Adjektive gemessen werden. Dazu wird für jede Ausprägung der Organisati-
ons- und Führungskultur der semantischen Differenziale die Standardabweichung 
über die befragten Mitarbeitenden hinweg gebildet und anschließend über alle Ad-
jektive der Organisationskultur und Führungskultur der Mittelwert der Standardab-
weichung gebildet (mittlere Standardabweichung der eingeordneten Adjektive). 

 
1158  Vgl. S2, Z. 43, 54-55. 
1159  Vgl. Keller (1990), S. 207 ff.; Voigt (1997), S. 67. 
 Siehe dazu Kapitel 3.1.2.1. 
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Abb. 57 zeigt dazu die Mittelwerte1160 der Standardabweichungen der einzelnen 
Adjektive zur Kultur und Führung vor und nach der Fusion. 

 Übernehmendes 
Institut 

Übernommenes 
Institut 

fusioniertes Institut 

Pre Post Pre Post Post 

Befragung 1 

Kultur 1,36 1,50 1,24 1,23 1,50 

Führung 1,10 1,47 1,21 1,31 1,46 

Befragung 2 

Kultur 1,61 1,53 1,21 1,53 1,55 

Führung 1,56 1,52 1,27 1,46 1,56 

Befragung 3 

Kultur 1,14 1,41 1,61 1,29 1,37 

Führung 0,84 1,63 1,72 1,46 1,56 

Abb. 57: Kulturstärke im Sinne eines hohen Übereinstimmungsmaßes 

Es wird ersichtlich, dass in den Banken eine unterschiedlich starke Einheitlichkeit 
der Einschätzung der Unternehmenskultur herrscht. Eine hohe Übereinstimmung 
besteht bei Befragung 3 für das übernehmende Institut. Weiterhin zeigt sich, dass 
insbesondere bei Befragung 2 und 3 ein großer Unterschied zwischen den beiden 
fusionierenden Instituten hinsichtlich des Pre-Merger-Übereinstimmungsmaßes be-
steht. Während bei einer Bank eine relativ hohe Übereinstimmung vorhanden ist, 
ist bei der anderen Bank eine deutlich höhere Streuung zu finden. Eine hohe Streu-
ung kann darauf hindeuten, dass die Kultur innerhalb der Bank nicht einheitlich 
gelebt wird und mehr Subkulturen bestehen. Grundsätzlich kann es jedoch auch 
sein, dass die Befragten mehr Probleme hatten, die Kultur anhand der Adjektive zu 
bewerten.1161 Aus der Betrachtung der Adjektive, die die höchste und geringste 
Standardabweichung aufweisen, lässt sich schließen, dass die Teilnehmenden bank-
übergreifend bei einigen Adjektiven weniger resp. mehr Probleme hatten, diese ein-
heitlich einzuordnen. Dennoch ist ersichtlich, dass keines der Merkmale über alle 
Banken hinweg eine besonders hohe Standardabweichung aufweist, sodass eine 

 
1160  Arithmetisches Mittel. 
1161  Auch Schein / Schein (2019), S. 76 weisen darauf hin, dass bei Befragungen die Interpretation 

und das individuelle Verständnis von Begriffen unterschiedlich sein kann, sodass es schwer ist, 
von der Zusammenfassung von einzelnen Antworten auf die kollektive Kultur zu schließen. 

 Die durchgeführten Pretests dienten daher zur Verbesserung der Auswahl von geeigneten Be-
griffen. 
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Verzerrung durch ein nicht verständliches resp. schlecht auf die Bankenbranche an-
wendbares Adjektiv ausgeschlossen werden kann.1162 

Weiterhin besteht eine leichte Tendenz dazu, dass die neue Kultur im fusionierten 
Institut mit einer höheren Streuung bewertet wird, was damit begründet werden 
kann, dass die neue Kultur noch nicht lange im Institut etabliert ist1163 und wahr-
scheinlich sich zum Teil auch noch im Veränderungsprozess befindet. Die Mitar-
beitenden haben die Kultur noch nicht verinnerlicht. Allerdings wird diese These 
nicht durch den zeitlichen Effekt gestärkt, der bei den bisherigen Analysen erkenn-
bar war. Es ist nicht ersichtlich, dass die Banken, deren Fusion länger zurückliegt, 
eine höhere Einheitlichkeit bei der Einordnung der neuen Kultur aufweisen. Ein 
weiteres beeinflussendes Kriterium könnte die Auswahl an Teilnehmenden betref-
fen. Während bei Befragung 2 die Gesamtbank angesprochen wurde, sind bei Be-
fragung 1 und 3 lediglich ausgewählte Abteilungen angesprochen worden, sodass 
tendenziell eine geringere Anzahl an Subkulturen teilnahm. Aus den Daten geht 
dies jedoch nicht hervor. 

4.2.2.5 Analyse der subjektiven Beurteilung der Kulturveränderung 

Neben der Beurteilung der Kultur anhand der semantischen Differentiale konnten 
die Teilnehmenden die Unterschiedlichkeit der Kultur auf einer vierer Skala bewer-
ten. 

 sehr 
unterschiedlich 

eher 
unterschiedlich 

eher 
ähnlich 

sehr 
ähnlich 

keine 
Beurteilung 

B1 26,1 % 52,2 % 21,7 % 0,0 % 0,0 % 

B2 20,5 % 57,3 % 19,7 % 2,6 % 0,0 % 
B2-1 15,3 % 50,8 % 30,5 % 3,4 % 0,0 % 

B2-2 25,9 % 63,8 % 8,6 % 1,7 % 0,0 % 

B3 48,7 % 38,5 % 10,3 % 0,0 % 2,6 % 

Abb. 58: Unterschiedlichkeit der Kulturen 

Am ähnlichsten schätzen die Teilnehmenden der Befragung 1 und 2 die Kulturen 
ein. Deutlich unterschiedlich schätzen die Teilnehmenden der Befragung 3 die 

 
1162  In Anhang A11 ist eine Übersicht zu den Adjektiven mit der höchsten und geringsten Stan-

dardabweichung zu finden. 
1163  Die Stärke der Unternehmenskultur hängt von der Länge der Zeit der historischen Lernerfah-

rungen ab. Vgl. Schein / Schein (2017), S. 15. 
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Kulturen ein. Zu beachten gilt, dass die Fusion von Bank 3 am kürzesten zurück-
liegt, sodass die Bewertung auch durch zeitliche Effekte beeinflusst sein könnte. 
Durch die längere Zeit nach der Fusion bei den Banken B1 und B2 hatten die Mit-
arbeitenden länger Zeit sich mit der Kultur des anderen Instituts vertraut zu machen 
und Gemeinsamkeiten aufzudecken. In der Regel tendiert der Mensch dazu, im ers-
ten Moment eine Abwehrhaltung zu einer neuen Kultur aufzubauen und Unter-
schiede stärker wahrzunehmen.1164 

Die subjektive Einordnung passt zu den Erkenntnissen aus der Auswertung der se-
mantischen Differenziale. Bei kombinierter Betrachtung der Unternehmens- und 
Führungskulturbewertung anhand der Adjektive sind die Differenzen der fusionie-
renden Banken 3 am höchsten. 

Bei den fusionierenden Banken der Befragung 2 sind Unterschiede bei der Bewer-
tung der beiden Altbanken ersichtlich. Das übernehmende Institut (vgl. Abb. 58 – 
B2-1) bewertet die Unterschiede weniger stark als das übernommene Institut (B2-
2). Der statistisch signifikante Zusammenhang kann durch die Überprüfung mittels 
Chi-Quadrat-Test resp. Fisher-Freeman-Halton-Test1165 auf einem 97,5%-Quantil 
bestätigt werden. Cramér-V beträgt 0,291**.1166 Es liegt ein mittlerer statistischer 
Zusammenhang zwischen den Merkmalen vor.1167 Dies könnte durch die stärkere 
Kulturnähe des übernehmenden Instituts zur aktuellen Kultur begründet sein (vgl. 
Kapitel 4.2.2.1: Abb. 50).1168 Ein statistisch signifikanter Zusammenhang zwischen 
der Einordnung der Unterschiedlichkeit und der Fusionserfahrung kann nicht nach-
gewiesen werden. 

Weiterhin sollten die Befragten die Kulturveränderung einordnen. Es ist deutlich 
ersichtlich, dass sich Bank 3 noch im Veränderungsprozess befindet (vgl. Abb. 59). 
Erkennbar ist weiterhin, dass nur wenige Befragte davon ausgehen, dass die Kultur 
sich nicht entwickelt hat. 

 
1164  Vgl. Da Costa et al. (2021), S. 20; Marks / Mirvis (2009), S. 460. 
1165  Da zwei Zellen eine Häufigkeit von kleiner 5 Beobachtungen aufweisen, wird zusätzlich die 

exakte Methode angewandt. 
1166 Signifikanzlevel: 10% = *, 5% = ** und 1% = ***. 
1167 Gemäß der Einordnung nach Cohen (1988), S. 224 f. 
 kleiner Effekt V = 0,1; mittlerer Effekt V = 0,3; großer Effekt V = 0,5 (bei einer 2x2 Kreuztab-

elle, Freiheitsgrad = 1) 
 Die Einordnung des Effekts ist abhängig von den Freiheitsgraden. Mit steigender Anzahl an 

Zeilen, sinkt der Wert V. 
1168  Für Befragung 1 und 3 konnte dies aufgrund der geringen Anzahl an Teilnehmenden nicht über-

prüft werden. 
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positiv 

positiv & 
negativ 

neutral negativ 
nicht entwi-

ckelt 
noch in der 

Entwicklung 

B1 0,0 % 56,5 % 8,7 % 8,7 % 8,7 % 17,4 % 

B2 6,8 % 43,6 % 4,3 % 28,2 % 5,1 % 12,0 % 

B3 10,3 % 25,6 % 5,1 % 28,2 % 7,7 % 23,1 % 

Abb. 59: Beurteilung der kulturellen Veränderung 

Bei Bankbefragung 2 stammen alle Teilnehmenden, die keine Entwicklung der Kul-
tur feststellen konnten, aus der übernehmenden Bank. Dies zeigt wiederum, dass 
die Kultur des übernehmenden Hauses sich stärker durchgesetzt hat. Zudem bewer-
ten deutlich mehr Mitarbeitende des übernommenen Hauses die Kulturveränderung 
als negativ. 

 
vollständig ver-

schmolzen 
überwiegend 
verschmolzen 

teilweise 
verschmolzen 

in wenigen Tei-
len verschmol-

zen 

vollständig ge-
trennte Teilban-

ken 
B1 0 % 26 % 61 % 13 % 0 % 
B2 0 % 26 % 42 % 27 % 5 % 
B3 0 % 8 % 37 % 41 % 0 % 

Abb. 60: Beurteilung des Standes des Zusammenwachsens 

Bei Beurteilung des aktuellen Standes des kulturellen Zusammenwachsens wird 
deutlich, dass Bank 1 am weitesten vorrangeschritten ist und Bank 31169 noch in 
vielen Teilen nicht verschmolzen ist (vgl. Abb. 60), was auf die zeitliche Kompo-
nente zurückführbar sein kann.  

 Erfolgsfaktoren zur positiven Bewertung der Fusion 

4.2.3.1 Einstellung zur Fusion über den Zeitablauf und deren Einflussfaktoren 

Neben der Kultur wurde die subjektive Einstellung der Mitarbeitenden zur Fusion 
für unterschiedliche Zeitpunkte abgefragt. Für Institut 1 und 2 zeigt sich jeweils 
eine Art Wellenfunktion (Institut 1: Abb. 61; Institut 2: Abb. 62). Im ersten Moment 
wird die Fusion im Mittel relativ neutral aufgenommen. Nach Information der Mit-
arbeitenden über die Fusionspläne verbessert sich die Haltung leicht, bevor diese 
sich beim Aufeinandertreffen der Kulturen wieder verschlechtert, zum aktuellen 
Zeitpunkt jedoch wieder erholt. Zum Zeitpunkt der Befragung ist die Einstellung 

 
1169  Der Vorstand der Bank 3 wies ebenfalls darauf hin, dass das kulturelle Zusammenwachsen noch 

länger dauern wird. Vgl. S2, Z. 51 ff. 
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zur Fusion besser als im ersten Moment und in etwa auf dem Stand der ursprüngli-
chen Information. Das Absinken der Einstellung im Moment des kulturellen Auf-
einanderprallens kann durch die menschliche Abwehrhaltung der Mitarbeitenden 
gegenüber der neuen Kultur begründet sein.1170 Die Mitarbeitenden tendieren dazu, 
an ihren kulturellen Annahmen festzuhalten, weil Kultur Sinn stiftet und das Leben 
vorhersehbar macht.1171 Weiterhin neigen Menschen dazu, Unterschiede zu über-
treiben, sodass zunächst Unterschiede identifiziert werden und eine Polarisierung 
stattfindet.1172 Das Verhalten bestätigt die beschriebene Abwehrhaltung der Kultur-
literatur. 

 
Abb. 61: Einstellung zur Fusion nach Zeitpunkt – Befragung 11173 

Die Form der Wellenfunktion ist bei Institut 1 und 2 sowohl für das übernehmende 
Institut (obere gestrichelte Linie) als auch das übernommene Institut (untere ge-
punktete Linie) in ähnlicher Weise vorhanden, wobei das übernehmende Institut die 
Situation im Mittel deutlich besser bewertet. Die Einstellung entwickelt sich über 
die Zeit auseinander. Dies könnte darauf zurückzuführen sein, dass sich tendenziell 
die Kultur des übernehmenden Instituts durchgesetzt hat. Dies führt, wahrscheinlich 

 
1170  Vgl. Da Costa et al. (2021), S. 20. Mehr dazu in Kapitel 3.2.1.2. 
1171  Vgl. Schein / Schein (2019), S. 54. 
1172  Vgl. Marks / Mirvis (2009), S. 460; Sales / Mirvis (1984), S. 115 f. 
1173  Bei der getrennten Analyse nach Altinstituten ist die geringe Anzahl an Teilnehmenden und die 

nicht vorhandene Gleichverteilung der Teilnehmenden zu beachten, die die Ergebnisse verzer-
ren können. 

   1 - Beurteilung der Fusion im ersten Moment
   2 - Beurtteilung nachdem die Mitarbeitenden näher über die Fusionspläne informiert wurden
   3 - Nach dem Kennenlernen der anderen Kultur
   4 - Aktuell
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verstärkt durch die Abwehrhaltung gegenüber fremden Kulturen,1174 zu einer ver-
schlechterten Einschätzung der Fusion seitens des übernommenen Instituts. 

 
Abb. 62: Einstellung zur Fusion nach Zeitpunkt – Befragung 2 

Bei Institut 1 verschlechtert sich die Einstellung beider Altinstitute im Zeitpunkt 
des kulturellen Aufeinandertreffens, wobei sich die Einstellung des übernommenen 
Instituts deutlicher verschlechtert als die des übernehmenden Instituts. Dies kann 
darauf zurückzuführen sein, dass sich die Kultur des übernehmenden Instituts deut-
licher durchsetzt. 

Bei Institut 2 ist dies noch stärker zu sehen. Bei den Teilnehmenden des überneh-
menden Instituts ist keine Verschlechterung der Einstellung zu erkennen, während 
sich die Einstellung der Mitarbeitenden des übernommenen Instituts verschlechtert. 
Dies könnte damit begründet sein, dass sich bei Institut 2 noch stärker die Kultur 
und insbesondere die Führungskultur des übernehmenden Instituts durchgesetzt 
hat. Der Zusammenhang zwischen der Einstellung zur Fusion und der Zugehörig-
keit zum Altinstitut kann für die Zeitpunkte 3 und 41175 auf einem 90%-Quantil mit 
dem Fisher-Freeman-Halton-Test1176 bestätigt werden. Dies zeigt, dass trotz des 

 
1174  Vgl. Marks / Mirvis (2009), S. 460; Sales / Mirvis (1984), S. 115 f. 
1175  Für die Zeitpunkte 1 und 2 kann kein statistisch signifikanter Zusammenhang zwischen der Be-

wertung des neu entstandenen Instituts und dem Altinstitut mittels Chi-Quadrat-Test nachge-
wiesen werden. 

 Für Institut 1 ist der Test aufgrund der geringen Teilnehmendenzahl nicht durchgeführt worden. 
1176  Da mehrere Zellen eine Häufigkeit von weniger als 5 Beobachtungen aufweisen, wird der exakte 

Test angewandt. 
  Es sei angemerkt, dass der Test keine Wirkungsrichtung misst, sondern lediglich einen Zusam-

menhang zwischen den Variablen nachweist. Da jedoch die Altbankzuordnung nicht variabel 
ist, sondern feststeht, kann abgeleitet werden, dass die Altbank die Einstellung beeinflusst. 
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Anspruchs einer Fusion auf Augenhöhe das übernehmende Institut an dieser Stelle 
ein positiveres Gefühl vermitteln konnte. 

Bei Institut 3 ist eine Wellenfunktion nicht erkennbar. Zu Beginn (Zeitpunkt 1-3) 
ist ein ähnlicher Verlauf vorhanden wie bei den Instituten 1 und 2. Zum Zeitpunkt 
4 verschlechtert sich die Einstellung aber weiter (vgl. Abb. 63). 

 
Abb. 63: Einstellung zur Fusion nach Zeitpunkt – Befragung 3 

Dies kann dadurch begründet sein, dass die Kulturen,1177 insbesondere die Füh-
rungskulturen, gemessen mithilfe der Polaritäten, im Rahmen der Untersuchung am 
stärksten voneinander abweichen.1178 Weiterhin ordnen die Befragten die Kulturen 
sehr unterschiedlich ein.1179 Hinzukommt, dass dies das Institut mit der aktuellsten 
Fusion im Sample und dem geringsten Niveau an kulturellem Zusammenwachsen 
ist (vgl. Kapitel: 4.2.2.5: Abb. 60). Der fehlende Anstieg der Einstellung im Zeit-
punkt 4 kann durch das (noch) nicht ausreichend vorhandene kulturelle Zusammen-
wachsen begründet sein. Belastend wirkt auch die aktuelle Corona-Situation, die 
ein Zusammenwachsen erschwert. 

Bei Betrachtung der demografischen Merkmale über alle Befragungen hinweg wird 
deutlich, dass der Bereich, in dem die Mitarbeitenden tätig sind (mit / ohne Kun-
denkontakt) Einfluss auf die Einstellung zur Fusion haben kann. Zum Zeitpunkt 1 
ist die Beurteilung der Fusion von Mitarbeitenden mit Kundenkontakt etwas besser. 

 
1177  Befragung 1 weist eine höhere Kulturabweichung auf, jedoch ist dies lediglich durch einen Fak-

tor bestimmt. 
1178  Vgl. Kapitel 4.2.2.4. 
1179  Vgl. Kapitel 4.2.2.5. 
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Die mittlere Ausprägung ist bei beiden Gruppen ähnlich, wohingegen sich die Ext-
rempositionen unterscheiden (vgl. Abb. 64).  

 
Abb. 64: Einstellung zur Fusion nach Bereich Zeitpunkt 1 

Dieser Zusammenhang kann auch mittels Chi-Quadrat-Test resp. Fisher-Freeman-
Halton-Test bestätigt werden (Cramér V: 0,276***).1180 Eine mögliche Erklärung 
für diesen Zusammenhang ist, dass Personen in der Filiale von weniger Verände-
rungen betroffen sind und daher der Fusion grundsätzlich offener gegenüberstehen. 
Weiterhin könnte den dezentral eingesetzten Mitarbeitenden die Notwendigkeit ei-
ner Fusion durch den direkten Bezug zum Absatzmarkt stärker erscheinen.1181 

Zum Zeitpunkt 2 kann kein Zusammenhang nachgewiesen werden, was zeigt, dass 
sich nach Information der Mitarbeitenden die unterschiedliche Beurteilung der Fu-
sion wieder angleicht. Bei beiden Personengruppen verbessert sich die Einschät-
zung, was damit zusammenhängen könnte, dass in der Regel Arbeitsplatzgarantien 
ausgesprochen werden. Die Einschätzung der Mitarbeitenden mit Kundenkontakt 
ist weiterhin besser (vgl. Abb. 65). 

 
Abb. 65: Einstellung zur Fusion nach Bereich Zeitpunkt 2 

Zum Zeitpunkt 3 besteht ein statistisch signifikanter, mittelstarker Zusammenhang 
zwischen dem Bereich und der Fusionsbeurteilung (Cramér V: 0,248**).1180 Es 
zeigt sich sowohl bei Personen mit als auch ohne Kundenkontakt eine 

 
1180  Signifikanzlevel: 10% = *, 5% = ** und 1% = ***. 
1181  Vermutung der Autorin. Kein Beleg vorhanden. 
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Glockenverteilung. Ein Großteil der Mitarbeitenden, insbesondere der mit Kunden-
kontakt, beurteilt die Fusion nun neutral anstatt positiv (vgl. Abb. 66). 

 
Abb. 66: Einstellung zur Fusion nach Bereich Zeitpunkt 3 

Zum Zeitpunkt 4 kann kein Zusammenhang nachgewiesen werden. Beide Perso-
nengruppen beurteilen die Fusion ähnlich. Die neutrale Beurteilung geht zurück und 
verteilt sich in etwa gleichmäßig auf die Ränder (vgl. Abb. 67). 

 
Abb. 67: Einstellung zur Fusion nach Bereich Zeitpunkt 4 

Ein Zusammenhang des Alters, der Betriebszugehörigkeit oder des Geschlechts zur 
Beurteilung der Fusion kann statistisch nicht nachgewiesen werden. 

4.2.3.2 Beurteilung der ausgewählten Erfolgselemente und -maßnahmen und 
Einfluss auf die Einstellung zur Fusion 

Die Kommunikation ist ein wichtiges Element im (Kultur-)veränderungsprozess 
(vgl. Kapitel 3.2.2).1182 Die Studienteilnehmenden bewerten die Kommunikation 
seitens des Vorstandes und des Vorgesetzten als ein wichtiges Element für den Er-
folg einer Fusion. Dabei schätzen die Teilnehmenden in den Befragungen 2 und 3 
die Kommunikation des direkten Vorgesetzten noch wichtiger als die des Vorstan-
des ein. Die Kommunikation des Vorstandes hätte gemäß der Befragten der Befra-
gungen 1 und 2 etwas besser sein können, wobei die Ergebnisse nicht eindeutig 

 
1182  Vgl. z. B. Landes / Steiner (2014), S. 19; Kotter (1995), S. 63; Garnett et al. (2008), S. 266 ff. 
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sind, sondern stark streuen. Eine hohe Streuung ist ebenfalls für die Einschätzung 
des Kommunikationsverhaltens des Vorgesetzten zu finden, wobei dieses insge-
samt etwas besser bewertet wird. 

Teilnehmende, die sich eine verbesserte Kommunikation wünschten, gaben an, dass 
sie sich mehr Ehrlichkeit und ein verstärktes Bekennen zu Schwächen erwarten.1183 
Eine hohe Offenheit und Ehrlichkeit in der Kommunikation wird auch von den in-
terviewten Vorständen als Erfolgselement betont.1184 Weiterhin wird eine frühzei-
tige Information gefordert, die vor der Information der Öffentlichkeit stattfinden 
soll. Dazu wird eine persönliche Präsenz und Nähe zur Basis gefordert sowie eine 
dauerhafte Begleitung des Prozesses inkl. Kommunikation.1185 Insgesamt gibt je-
doch nur ein geringer Anteil an Befragten Verbesserungswünsche zum Kommuni-
kationsverhalten an (13 % | 9 % | 17 %), was darauf hindeutet, dass die Kommuni-
kation zwar sehr kritisch betrachtet wird, Mängel, Probleme und Optimierungen 
jedoch häufig nicht konkret benannt werden können.  

Als weiteres Erfolgselement wird das Vertrauen zum Vorstand als sehr wichtig 
eingeordnet.1186 Die Banken 1 und 2 sehen es geringfügig weniger wichtig an als 
die Kommunikation des Vorstandes, wobei Bank 3 es etwas höher einstuft. Das 
Vertrauen der Befragten zu ihrem Vorstand ist überwiegend vorhanden. Die aktive 
Beteiligung an Fusionsthemen ist für viele von hoher Relevanz wird aber deutlich 
weniger wichtig eingeordnet als die Kommunikation und das Vertrauen. Den Ein-
fluss der Unternehmenskultur beim Zusammenwachsen der Institute stufen die Be-
fragten als relevant ein. 

Bei der Verinnerlichung des Leitbildes der fusionierten Bank ist eine Abstufung 
zwischen den drei Banken ersichtlich. Während bei Bank 1 der überwiegende Teil 
der Befragten das Leitbild verinnerlicht hat, ist es bei Bank 3 ein deutlich geringerer 
Anteil. Bank 3 ist die Bank mit der größten kulturellen Distanz. Weiterhin könnte 
der Faktor Zeit Einfluss nehmen. Bank 3 ist die in der Stichprobe zuletzt fusionierte 

 
1183  Auswertung der optionalen Freitextantworten mittels MAXQDA. 
1184  Siehe Kapitel 4.1.3.2. 
1185  Die Auflistung ist nicht vollständig. Die Antworten der Teilnehmenden sind sehr breit gestreut. 

An dieser Stelle wurden insbesondere mehrfach genannte Antworten resp. Antworten, die zu-
sammenfassbar waren, genannt. 

1186  In der Arbeit von Gindele et al. (2019) wird Vertrauen als wichtiges Erfolgselement 
herausgestellt. Ebenso zeigte sich in den Interviews, dass Vertrauen eine hohe Relevanz hat, 
sodass dieser Faktor in der Befragung aus Sicht der Mitarbeitenden bestätigt wird. 
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Bank, sodass die Befragten nur eine geringe Zeit hatten, sich mit dem neuen Leit-
bild zu identifizieren. 

Abb. 59 fasst die Ergebnisse der Beurteilung der Erfolgselemente zusammen. Die 
Werte sind prozentual pro Bankfusion angegeben. Die ‚fettgedruckten‘ Werte vi-
sualisieren die häufigste gewählte Antwortausprägung pro Institut. 
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sein können. 
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e) Vertrauen zum Vorstand ist ein 
wichtiges Element während und 
nach der Fusion. 
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f) Ich habe ein hohes Vertrauen zu 
meinem Vorstand. 
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g) Meine Interessen wurden während 
der Fusion ausreichend berücksich-
tigt und integriert. 
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h) Die Unternehmenskultur der beiden 

Institute hat das Zusammenwachsen 
der Institute nach der Fusion beein-
flusst. 
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i) Die aktive Beteiligung an Fusions-
themen ist für mich wichtig. 
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j) Das Leitbild der neuen Bank habe 
ich verinnerlicht. 
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Abb. 68: Beurteilung der Erfolgselemente 

Die Kommunikation des Vorstandes und des Vorgesetzten, das Vertrauen und auch 
die Interessenberücksichtigung sind den Befragten insgesamt wichtig. Daher wird 
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in einem weiteren Schritt der Einfluss der Bewertung dieser vier Elemente auf die 
Einstellung zur Fusion betrachtet. Abb. 69 gibt eine Übersicht über den Zusammen-
hang. 

Cramér-V Z1 Z2 Z3 Z4 

c) Kommunikation des Vorstands - - - 0,211** 
d) Kommunikation des Vorgesetzten - - 0,239*** 0,209** 
f) Vertrauen zum Vorstand - 0,211** 0,220*** 0,309*** 
g) Interessenberücksichtigung - - - 0,202** 
 
Signifikanzlevel: 10 % = *, 5 % = ** und 1 % = *** 

Abb. 69: Zusammenhang Erfolgselemente und Beurteilung der Fusion im Zeitablauf1187 

Zum Zeitpunkt des Bekanntwerdens der Fusionspläne zeigt sich kein Zusammen-
hang zwischen den einzelnen Elementen und der Bewertung der Fusion. Im Zeitab-
lauf ist ein Zusammenhang erkennbar. Dies kann dadurch begründet werden, dass 
die Elemente eine gewisse Zeit brauchen, um zu wirken. Dennoch zeigt sich noch 
kein Zusammenhang zwischen der Kommunikation und der Bewertung in Z2 – dem 
Zeitpunkt der ausführlichen Information. 

Insbesondere beim Vertrauen zum Vorstand ist ein Zusammenhang erkennbar. Bei 
näherer Betrachtung wird ersichtlich, dass tendenziell die Mitarbeitenden, die ein 
hohes Vertrauen dem Vorstand gegenüberbringen, die Fusion positiver bewerten. 
Dies wird insbesondere in Zeitpunkt 4 deutlich (vgl. Abb. 70). Weiterhin ist ein 
statistisch signifikanter mittel-starker Zusammenhang zwischen der Bewertung der 
Kommunikation und dem Vertrauen zu erkennen (Cramér-V: Vorstand: 0,314***, 
Vorgesetzter: 0,280***).  

 
1187  Interpretationshilfe: In Zeitpunkt 4 besteht ein Zusammenhang zwischen der Bewertung der 

Fusion und der Bewertung des Kommunikationsverhaltens des Vorstands. Es ist erkennbar, dass 
Personen, die das Kommunikationsverhalten bemängeln, auch die Fusion negativer beurteilen. 

 Da in den Kreuztabellen jeweils mehrere Felder eine Häufigkeit kleiner 5 aufweisen, sind die 
Ergebnisse mit einer gewissen Vorsicht zu bewerten. Die Signifikanz wurde daher zusätzlich 
exakt ermittelt. Aufgrund des hohen Zeitaufwands für die Anzahl an Freiheitsgraden wurde die 
Monte-Carlo-Signifikanz verwendet. 
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Abb. 70: Beurteilung der Fusion in Abhängigkeit des Vertrauens zum Vorstand zum Zeit-
punkt der Befragung 

Bei der Angabe der wichtigsten Maßnahmen für das Zusammenwachsen der Ban-
ken im Freitextfeld zeigt sich eine hohe Beteiligung der Befragten1188 (100% | 74 % 

| 92 %)1189, was auf die Relevanz des Themas hinweist. Besonders wichtig sind den 
Befragten Festivitäten und gemeinsame Aktivitäten, die dazu dienen, die Mitarbei-
tenden der anderen Bank kennenzulernen. Weiterhin wird das Mischen von Mitar-
beitenden innerhalb der Abteilungen oder innerhalb von Projektteams von den Teil-
nehmenden begrüßt. Häufig genannte Maßnahmen sind in Abb. 71 zusammenfas-
send dargestellt.1190 

• Festivitäten/Aktivitäten 
o Betriebsfest / Firmenfeier [10 | 28 | 11] 
o Sonstiges (Teambuilding, Zukunftstag, Unternehmungen) [8 | 18 | 0] 

• Mischung von Mitarbeitenden [6 | 131191 | 13] 
• Gemeinsame Teams / Projekte [3 | 8 |11] 
• Mitarbeitendenpartizipation [2 | 4 | 2] 

 
1188  Obwohl das Freitextfeld nicht als Pflichtfeld gekennzeichnet ist, ist die Teilnahmequote hoch. 

Zudem ist wissenschaftlich nachgewiesen, dass Fragen, die später im Fragebogen gestellt wer-
den, das Risiko bergen, Daten von geringerer Qualität zu produzieren, besonders wenn sie in 
einem offenen Format oder in langen Rastern gestellt werden. Vgl. Galesic / Bosnjak (2009), 
S. 358. 

 Die hohe Teilnahmequote der freiwillig ausgefüllten Freitextfeldern illustriert jedoch das hohe 
Interesse und die intrinsische Motivation der Befragten zu diesem Thema, was wiederum die 
hohe Relevanz des Themas für die Praxis aufzeigt. 

1189  Mindestens eine Maßnahme genannt.  
1190  Die Auswertung der Antworten erfolgte mittels Inhaltsanalyse über MAXQDA. 
1191  Mischung von Einheiten / Abteilungen & Hospitationen. 
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Bank 1 
• Leitbilderstellung [6] 
• Kommunikation [6] 
 
 

Bank 2 
• Kennenlernen [18] 
• Meetings [16] 
• Vereinheitlichung Prozesse / Vor-

gehensweisen / Arbeitsweisen [13] 
• Kommunikation [8] 
• Persönlicher Austausch [7] 
• Information [4] 
• Vertrauen [3] 

Bank 3 
• Vorstellung der Abteilun-

gen / Mitarbeitenden [3] 
• Transparenz [3]  
• Vereinheitlichung Pro-

zesse / Ablauf / Struktu-
ren [3] 

 

Abb. 71: Häufig genannte Maßnahmen des kulturellen Zusammenwachsens1192 

Neben den aufgelisteten Aktivitäten sind den Mitarbeitenden der Bank 2 kulturelle 
Aspekte zum Abbau von kulturellen Unterschieden und zum Aufbau neuer gemein-
samer Traditionen wichtig. Die Teilnehmenden der Bankbefragung 3 geben ver-
schiedene Maßnahmen an, die auf den Umgang der beiden Althäuser miteinander 
abzielen (wertschätzender Umgang; Aufhören, von Bank A oder B zu sprechen).  

4.2.3.3 Identifizierung von Hemmnissen aus Sicht der Mitarbeitenden und mög-
liche Verbesserungen 

Die Teilnahmequote an den Freitextfeldern zu Verbesserungsvorschlägen (65 % | 
54 % | 80 %) und Erwartungen für die Zukunft (57 % | 54 % | 72 %) ist hoch, was 
das hohe Interesse der Mitarbeitenden an der Fusion und der Umsetzung zeigt.1193 
Die Antworten bestätigen die bereits genannten weichen Erfolgselemente einer Fu-
sion. Die einzelnen Aussagen der Mitarbeitenden wurden in verschiedene Katego-
rien eingeteilt (vgl. Abb. 72).  

Institut 11194 • Offene Kommunikation 
• Gemeinsame Kultur 
• Stellenbesetzung aus beiden Häusern 
• Mehr aktives Eingreifen 

Institut 2 • Offene Kommunikation 
• Gemeinsame Kultur 
• Nachvollziehbare Stellenbesetzung aus beiden Häusern 
• Corona  mehr Zusammenwachsen 
• Zu hohe Geschwindigkeit 

 
1192  Mindestens 3 Nennungen. 
1193  Forschungsergebnisse zu Befragungen weisen darauf hin, dass Fragen, die später im Fragebo-

gen gestellt werden, das Risiko bergen, Daten von geringerer Qualität zu produzieren. Vgl. Ga-
lesic / Bosnjak (2009), S. 358. 

1194  Geringere Anzahl an Teilnehmenden. 
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• Mehr Prüfung und Planung 
• Stärkere Partizipation 
• Ganzheitliches Arbeiten 

Institut 3 • Offene Kommunikation 
• Gemeinsame Kultur & Zusammenwachsen 
• Nachvollziehbare Stellenbesetzung aus beiden Häusern 
• Mehr Augenhöhe 
• Corona 
• Machtkampf verringern – bessere Zusammenarbeit 
• Besseres Kennenlernen 
• Vereinheitlichung von Prozessen 
• Mehr Weiterbildung 
• Stärkere Partizipation der Mitarbeitenden 
• Moderneres Arbeitsumfeld (z. B. flexibles Arbeiten) 
• Stärkere Vorbereitung 

Abb. 72: Übersicht der genannten Themenbereiche der Verbesserungsmöglichkeiten und 
Hemmnisse1195 

Bei allen drei Banken wird von den Mitarbeitenden die Kommunikation themati-
siert, bei der sich die Mitarbeitenden eine höhere Transparenz wünschen. Dies be-
stätigt den hohen Einfluss der Kommunikation. Obwohl den Vorständen der Stel-
lenwert bewusst ist, sehen die Mitarbeitenden noch Verbesserungspotenzial. 

Weiterhin werden verschiedene kulturelle Aspekte genannt. Die Mitarbeitenden 
wünschen sich eine einheitliche Kultur. Dabei wird bei Institut 1 und 2 zudem 
ersichtlich, dass die Fusion auf Augenhöhe auch bei der Kultur erkennbar sein soll. 
Es wird gefordert, dass nicht eine Kultur dominiert, sondern dass sich beide Insti-
tute im neuen fusionierten Institut wiederfinden.1196 Bei Institut 3 wurde von den 
Mitarbeitenden vorwiegend eine gemeinsame Kultur gefordert, die gemäß den Ant-
worten noch nicht vorhanden ist, was wiederum damit zusammenhängt, dass Insti-
tut 3 zeitlich die jüngste zurückliegende Fusion ist. 

Ein weiteres Themengebiet, was die Befragten aller Institute nennen, ist die Stel-
lenbesetzung. Zum einen wurden die erhöhten Fahrzeiten kritisiert, zum anderen 
die Art und Weise der Besetzung. Diese sollte nachvollziehbar und möglichst nicht 

 
1195  In der Übersicht sind Themenschwerpunkte zusammengefasst, die mehrmals in den Freitextfel-

dern genannt wurden. Einzelne Themen, die sehr bankspezifisch sind, werden in der Untersu-
chung nicht aufgenommen. 

1196  Insbesondere bei Institut 2. Bei Institut 1 gibt dies lediglich ein Mitarbeitender an, wobei insge-
samt weniger Mitarbeitende teilnahmen. 
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einseitig erfolgen. Die Augenhöhe der Fusion sollte sich in der Stellenbesetzung 
widerspiegeln. 

Hemmend wirkt bei den Fusionen der Institute 2 und 3 zusätzlich die Pandemiesi-
tuation, durch die gemeinsame Aktivitäten nur eingeschränkt durchgeführt werden 
können und das Zusammenwachsen erschwert wird. 

Insgesamt bestätigen die Antworten der Freitextfelder die bereits genannten Ein-
flussfaktoren und Erfolgsmaßnahmen der Analyse der Interviews und der Mitarbei-
tendenbefragung. 
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 Reflexion der Erfolgsfaktoren im Fusionsprozess Reflexion der Erfolgsfaktoren 

 Thesenartige Reflexion der Einflussfaktoren auf das kulturelle Zusammen-
wachsen aus der Mitarbeitendenbefragung mit den Experteninterviews1197  

Aus der Analyse der Ergebnisse ergibt sich ein starker Einfluss kultureller, weicher 
Faktoren auf den Erfolg von Fusionen. Sowohl aus den Experteninterviews als auch 
der Mitarbeitendenbefragung wird deutlich, dass den Beteiligten eine gemeinsame 
Kultur mit einheitlichen Werten bedeutsam ist, was das erfolgreiche Wirtschaften 
fördert.1198 Dennoch zeigt sich, dass trotz des Wunsches einer vereinten Kultur die 
Beteiligten häufig an ihren kulturellen Werten festhalten und Veränderungen 
schwerer umzusetzen sind als organisatorisch-prozessuale Veränderungen. Mitar-
beitende und Vorstände tendieren dazu, kulturelle Unterschiede zu betonen und an 
ihrer eigenen Kultur festzuhalten.1199 Da für den Erfolg einer Bankfusion ein ge-
schlossenes Zusammenarbeiten wichtig ist, muss eine möglichst zeitnahe Transpa-
renz über kulturelle Differenzen geschaffen und ein Verständnis für die Kultur des 
Partners hergestellt werden, um darauf aufbauend eine gemeinsame Kultur zu 
schaffen.  

(1) Der Vorstand und die Führung haben einen starken Einfluss auf die Fusion 
und die Kultur der Institute. Durch den großen Einfluss auf die Ausgestaltung 
der Fusion in der Fusionsanbahnung (Artefakte der Fusion) und -umsetzung, 
ist eine Fusion sehr stark vorstandsgetrieben.1200 Gescheiterte Fusionen sind 
häufig das Resultat menschlicher Konflikte. Nur wenige Fusionen scheitern 
aufgrund von rationalen Gründen.1201 Weiterhin prägt der Vorstand zu einem 
hohen Maße die Kultur im Institut und legt so die kulturellen Werte, die das 
Handeln der Mitarbeitenden bestimmen, fest. 

(2) Ein wichtiges Erfolgselement in allen Phasen einer Fusion ist das Vertrauen. 
In der Anbahnungsphase muss ein Vertrauen der Fusionspartner untereinander 
hergestellt werden, damit eine Fusion überhaupt möglich wird. Weiterhin müs-
sen die Entscheider Vertrauen in das Management und dessen Entscheidung zu 
einer Fusion besitzen, damit der Beschluss für einen solchen Unternehmenszu-
sammenschluss zu Stande kommt. Für eine erfolgreiche Umsetzung einer Fu-
sion ist anschließend das Vertrauen der Mitarbeitenden als Umsetzende in den 

 
1197  Die Ausführungen beziehen sich zusammenfassend auf die Erkenntnisse der Kapitel 4.1 & 4.2. 
1198  Siehe dazu Kapitel 4.1.3, 4.1.4 & 4.2.3. 
1199  Siehe dazu Kapitel 4.1.4.3 & 4.2.2. 
1200  Siehe dazu Kapitel 4.1.4.1. 
1201  Siehe dazu Kapitel 4.1.3.2. Vgl. V1, Z. 56. 
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Vorstand, die Führungskräfte und deren Entscheidungen von Relevanz. Wei-
terhin muss auch das Vertrauen der Kunden gehalten resp. gewonnen werden, 
was durch das Verhalten der Mitarbeitenden beeinflusst werden kann. 

(3) Als Erfolgsmaßnahme ist eine offene und transparente Kommunikation im 
gesamten Fusionsprozess von hoher Relevanz. Vertrauen zwischen den Vor-
ständen und Aufsichtsgremien im Rahmen der Sondierungsgespräche benötigt 
das Offenlegen und Kommunizieren aller Sachverhalte. Weiterhin ist es not-
wendig, die Entscheider durch eine strukturierte und überzeugende Kommuni-
kation für eine Fusion zu überzeugen. In einem weiteren Schritt gilt es, die 
Gründe für die Fusion den Mitarbeitenden klar zu kommunizieren und die mit 
der Fusion verbundenen Veränderungen offenzulegen. Eine transparente, ziel-
gerichtete und offene Kommunikation fördert das Verständnis der Mitarbeiten-
den und dient dem Abbau von Aversionen gegen eine Fusion, die die Umset-
zung hemmen kann. Im letzten Schritt gilt es, die Kunden von den Vorteilen 
einer Fusion zu überzeugen und mit so wenig Beeinträchtigungen wie möglich 
zu konfrontieren.1202 

(4) Weiterhin hat die Zeit einen wesentlichen Einfluss auf die Fusionsumsetzung, 
den Erfolg und das kulturelle Zusammenwachsen. Zum einen ist eine hohe 
Umsetzungsgeschwindigkeit der Fusion mit unternehmerisch schnellen Ent-
scheidungen wichtig, um die Zeit der Unsicherheit und der Beschäftigung mit 
sich selbst, die zu einem Verlust von Marktanteilen führen kann, zu minimie-
ren. Auf der anderen Seite brauchen tiefgehende Veränderungen – kulturelle 
Veränderungen – Zeit.1203 Maßnahmen wie Betriebsfeste und das Mischen von 
Mitarbeitenden werden positiv bewertet und von Mitarbeitenden gefordert. 
Dennoch benötigt das kulturelle Zusammenwachsen einen deutlich längeren 
Zeitraum, indem sich die Beteiligten an die neue Situation gewöhnen können. 

(5) Gleichwertigkeit und Ebenbürtigkeit in allen Bereichen sind insbesondere bei 
Fusionen auf Augenhöhe bedeutsam. Den Mitarbeitenden ist es wichtig, dass 
nicht ‚das Gefühl des Übernommenen‘ entsteht. Dies sollte sich auch in der 

 
1202  Siehe Kapitel 4.1.3.2 & 4.2.3. 
1203  Siehe Kapitel 4.1.3.2 & 4.1.3.3. 
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gemeinsamen Unternehmenskultur aus den Artefakten (der Fusionskultur), 
Werten und Grundannahmen beider Institute widerspiegeln.1204 

(6) Eine Fusion führt zu einer stärkeren Distanziertheit. Während die Kultur im 
Vorfeld vertraut und familiär eingeschätzt wird, folgt nach der Fusion eine Dis-
tanz, die es durch geeignete Maßnahmen zu überwinden gilt.1205  

 Vergleich mit dem wissenschaftlichen Forschungsstand 

Die dargestellten Ergebnisse der empirischen Analyse von kulturellen Veränderun-
gen bei Fusionen von Sparkassen und Genossenschaftsbanken weisen Parallelen, 
Unterschiede aber auch ergänzende Erkenntnisse zu den bisherigen Forschungser-
gebnissen auf. 

In der vorliegenden Arbeit wurden in Kapitel 2.3.2 verschiedene empirische, quan-
titative Studien zu Fusionen vorgestellt. Wie bereits dargestellt, weisen die Studien 
aufgrund ihres quantitativen Vorgehens eine Vielzahl an Limitationen auf.1206 Der 
Fokus der Studien liegt überwiegend auf dem Nachweis der Vorteilhaftigkeit einer 
Fusion, wobei die Studien zu keinem einheitlichen Ergebnis führen. In der vorlie-
genden Mixed-Methods-Analyse wird deutlich, dass Fusionen sehr unterschiedlich 
sind und neben der gesamtwirtschaftlichen Situation von einer Vielzahl an Faktoren 
beeinflusst werden. Weiterhin unterscheiden sich die Zielvorstellungen nach der 
Art der Fusion.1207 Demnach ist es nicht verwunderlich, dass keine eindeutige glo-
bale Aussage über die Vorteilhaftigkeit einer Fusion getroffen werden kann und 
einige Studien zu dem Ergebnis gelangen, dass große Institute geringere Skalenef-
fekte erzielen.1208 Obwohl der Fokus der durchgeführten Mixed-Methods-Analyse 
ein anderer ist, können Parallelen zu den Ergebnissen gezogen werden. 

Üblicherweise tritt bei den quantitativen Analysen im Fusionsjahr ein negativer Ef-
fekt (höhere CIR, schlechtere Profitabilität) ein. Dieser wird im Experteninterview 
von den Befragten ebenfalls genannt, weshalb Entscheidungen möglichst schnell 

 
1204  Siehe Kapitel 4.1.4.2 & 4.2.3.3. 
 In der vorliegenden Analyse ist die Unternehmenskultur der fusionierten Institute vorwiegend 

näher an der Kultur des übernehmenden Instituts (vgl. Kapitel 4.2.2.1). Mitarbeitende des über-
nommenen Instituts der Analyse bewerten die Fusion tendenziell negativer (Kapitel 4.2.3.1). 

1205  Siehe dazu Kapitel 4.2.2.2. 
1206  Siehe dazu Kapitel 2.3.3. 
1207  Siehe dazu Kapitel 4.1.2.1. 
1208  Insbesondere große Institute, die vergleichsweise kleine Institute ‚aufnehmen‘, handeln aus an-

deren Motiven heraus. Siehe dazu S. 169. 
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getroffen werden müssen, um die Zeit der Unsicherheit und der Beschäftigung mit 
sich selbst zu reduzieren.1209 Inwieweit es die Kreditinstitute anschließend schaffen, 
diesen Effekt aufzuholen, ist von einer Vielzahl an Faktoren und insbesondere von 
den Managementfähigkeiten und -entscheidungen abhängig. 

Hinsichtlich des Aufeinandertreffens der Kulturen zeigen sich bei Fusionen in Ge-
nossenschaftsbanken und Sparkassen die Phänomene, die auch in der wissenschaft-
lichen Kulturliteratur genannt werden (Kapitel 3.2.1.2). Die Befragten (Experten 
und Mitarbeitende) tendieren zu polarisierenden Aussagen und halten an ihren kul-
turellen Annahmen fest. Es wird ersichtlich, dass ein tiefgehender kultureller Wan-
del daher deutlich mehr Zeit in Anspruch nimmt als prozessuale, operative Verän-
derungsprozesse. Die sich durchsetzende Kultur nimmt Einfluss auf die Bewertung 
der Fusion als Ganzes.1210  

Zu den in den vorgestellten Studien in Kapitel 3.2.2.2 aufgezeigten weichen Er-
folgsfaktoren im Fusionsprozess zeigen sich starke Parallelen. Die genannten Er-
folgsfaktoren Kommunikation, Vertrauen, Vorstandschemie und Mitarbeitendenin-
tegration können auch in der vorliegenden Arbeit bestätigt werden. Insbesondere 
die Elemente der offenen Kommunikation und das Vertrauen in den Vorstand und 
die Vorgesetzten sind für das Zusammenwachsen von hoher Bedeutung. Die In-
tegration der Mitarbeitenden ist wichtig, jedoch deutlich weniger wichtig als die 
Kommunikation und das Vertrauen. Die Vorstandschemie ist ebenfalls im gesam-
ten Fusionsprozess von hoher Relevanz. Starke Dissonanzen führen bereits in der 
Anbahnungsphase zu Gesprächsabbrüchen.  

Weiterhin verweisen die Studien überwiegend auf eine geringe Berücksichtigung 
weicher, kultureller Elemente im Fusionsprozess. Auch in der vorliegenden Studie 
geben diverse Experten an, dass eine stärkere Berücksichtigung hilfreich gewesen 
wäre. Dennoch werden in den Interviews der hohe Stellenwert und eine vorhandene 
Sensibilität der Befragten zum Thema Kultur deutlich. Einige Experten geben an, 
aktiv Kulturprojekte zu fördern. Dennoch wird in den Mitarbeitendenbefragungen 
in den Freitextfeldern noch immer eine stärkere gemeinsame Kultur gewünscht. 
Auch wenn eine stärkere Tendenz der Beachtung im Fusionsprozess ersichtlich ist, 
könnte der Fokus noch stärker auf kulturelle Aspekte gelegt werden. 

Diese Untersuchung geht im Vergleich zu den bestehenden Studien noch einen 
Schritt weiter und ordnet die Erfolgsfaktoren in den Gesamtkontext ein und 

 
1209  Vgl. Auerbach (2009), S. 160 f.; Behr / Heid (2011), S. 127. 
1210  Siehe dazu Kapitel 4.2.3. 
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berücksichtigt die Größenverhältnisse der Institute, die einen Einfluss auf den Ab-
lauf und die Art des kulturellen Wandels nehmen. So zeigt sich, dass bei Fusionen 
auf Augenhöhe ein weiteres wichtiges Erfolgselement die Gleichwertigkeit der In-
stitute ist.1211 Zudem stellt diese Arbeit explizit das kulturelle Zusammenwachsen 
in den Vordergrund der Untersuchung. Die Interviews liefern ein tiefgehendes Ver-
ständnis aus der Praxis heraus. Durch die Einbindung von Verbandsvertretern und 
einem Consultant wird der Blick zusätzlich von außen auf die Fusion gelegt. Die 
Mitarbeitendenbefragung komplettiert die Vorgehensweise und zeigt mithilfe der 
semantischen Differentiale zusätzlich wie sich der kulturelle Wandel gestaltet. Im 
Unterschied zu den bisherigen Untersuchungen bietet diese ein umfassendes und 
differenziertes Gesamtbild zu kulturellen Einflussfaktoren im Fusionsprozess. 

 Limitationen der Mixed-Methods-Untersuchung 

Zur Beantwortung der Forschungsfrage wurde ein Mixed-Methods-Ansatz beste-
hend aus stärker qualitativ angelegten Experteninterviews und einer quantitativ / 
qualitativen Mitarbeitendenbefragung angewandt. Der Mix aus den beiden For-
schungsmethoden bietet zahlreiche Vorteile und stellt im Rahmen des kulturellen 
Blickwinkels auf Fusionen ein geeignetes Instrument dar.1212 Aus der Wahl des Un-
tersuchungsansatzes ergeben sich aber auch methodische Grenzen. Allerdings gibt 
es auch kein Vorgehen, welches sich durch vollständige Fehlerfreiheit auszeichnet.  

Eine wesentliche Limitation ist, dass die Ergebnisse der Untersuchung nicht gene-
ralisierbar sind. Bei der Auswahl der zu untersuchenden Fusionen wurde darauf 
geachtet, einen sinnvollen, den Gesamtmarkt-repräsentierenden Mix an Teilneh-
menden auszuwählen. Dennoch wird aus der Gesamtzahl an Fusionen nur eine 
kleine Teilmenge in den Interviews und eine noch kleinere Teilmenge in den Be-
fragungen ausgewählt, sodass die Ergebnisse nicht vollständig verallgemeinerbar 
sind.  

Weiterhin erfordert das Forschungsdesign eine hohe Offenheit der Befragten. Auch 
wenn den Befragten die Anonymität der Befragung zugesichert wird, kann es sein, 

 
1211  Bei Fusionen mit differierenden Bilanzssummen ist ein respektvoller Umgang und ein Entge-

genkommen ebenfalls wichtig. Eine Gleichwertigkeit liegt jedoch üblicherweise nicht vor. 
Trotzdem sollte auch das kleinere Institut im neuen Institut repräsentiert sein. In der Regel ist 
das kleinere Institut gemessen an der Bilanzsumme in vielen Gremien zunächst sogar übereprä-
sentiert. Siehe dazu 4.1.3.2. 

1212  Dazu mehr in Kapitel 3.3. 
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dass die Befragten bei ihren Antworten vorsichtig, zurückhaltend antworten.1213 
Insbesondere bei den befragten Vorständen besteht die Gefahr, dass sie die Fusio-
nen übertrieben positiv beschreiben, da sie damit auch ihr eigenes Handeln darstel-
len. 

Limitierend wirkt zudem die vorhandene Subjektivität bei der Auswertung. Die 
vorgenommene qualitative Inhaltsanalyse folgt strikt einem Phasenmodell. Die Gü-
tekriterien werden berücksichtigt, um die Qualität der Ergebnisse sicherzustel-
len.1214 Dennoch basiert die Auswertung der Interviews auf einer subjektiven Inter-
pretation der Forschenden, sodass auch bei einem stets transparenten Vorgehen die 
Gefahr einer Verzerrung besteht. 

Restriktiv ist in der Mitarbeitendenbefragung im Hinblick auf mögliche Subkultu-
ren der geringe Stichprobenumfang. Durch die Kontrolle einer passenden Vertei-
lung der demografischen Daten (Teilnehmende beider Banken, verschiedene Berei-
che, verschiedene Altersgruppen) soll eine möglichst gute Repräsentation der 
Grundgesamtheit in der Bank sichergestellt werden. Dennoch kann es insbesondere 
bei kulturellen Befragungen zu Verzerrungen kommen. Da in Unternehmen sich 
üblicherweise auch führungskraftabhängige Subkulturen bilden1215, könnten diese 
Einfluss auf die Befragung genommen haben. Insbesondere bei den Instituten 1 und 
3 wurde die Befragung nur an ausgewählte Mitarbeitende versendet, was Einfluss 
auf die Ergebnisse nehmen kann. In der Analyse wurden jedoch keine Auffälligkei-
ten erkannt, die auf starke Einflüsse hindeuten. 

Weitere Limitationen beziehen sich auf die Problematik der Erfassung von Kultur 
mithilfe von Befragungen. Insbesondere bei der Erfassung eines komplexen Kon-
zepts wie der Kultur ist Vorsicht geboten. Um Kultur umfassend zu identifizieren 
ist eine sehr große Umfrage notwendig, was praktisch nicht umsetzbar ist1216 und 

 
1213  Vgl. Schein / Schein (2019), S. 76. 
1214  Vgl. Kuckartz (2018), S. 201 ff.; Mayring (2016), S. 140 ff. 
1215  Üblicherweise wird davon ausgegangen, dass, wenn die Stichprobe sorgfältig repräsentativ aus-

gewählt wird, die Ergebnisse der Stichprobe auch für das Ganze Gültigkeit haben. Dies funkti-
oniert möglicherweise nicht für die Kultur, da die treibenden Kräfte einer Kultur die Subkultur 
der Führungskräfte sein kann. Eine fragmentierte Kultur kann die Umfrage weder statistisch 
noch a priori identifizieren. Vgl. Schein / Schein (2019), S. 77. 

1216  Vgl. Schein / Schein (2019), S. 78.  
 Eine umfassendere Befragung benötigt mehr Zeit für das Ausfüllen der Fragen, was seitens der 

Banken nicht erwünscht ist.  
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wiederum andere Probleme nachsichzieht.1217 Entsprechend kann sich lediglich auf 
bestimmte Aspekte beschränkt werden, was das Risiko birgt, irrelevante Aspekte 
abzufragen und wichtige Aspekte zu übersehen.1218 Durch den Mixed-Methods-An-
satz und das Ableiten der kulturell, relevanten Aspekte aus den Interviews soll die-
ses Risiko gemindert werden. 

Dazu ist es schwierig, die tieferen Ebenen einer Kultur anhand einer Befragung von 
Einzelpersonen zu erfassen. Kultur ist ein intrinsisch geteiltes Phänomen, das sich 
nur in der Interaktion manifestiert, sodass die in der Umfrage gemessenen Dimen-
sionen zwangsläufig oberflächlich sind. Als weiterer Aspekt ist zu berücksichtigen, 
dass einige Begriffe von unterschiedlichen Personen unterschiedlich interpretiert 
und verstanden werden können.1219 Diese Limitationen beziehen sich jedoch vor 
allem auf den Fall, wenn konkret die Kultur eines Unternehmens erfasst werden 
soll. In der vorliegenden Arbeit liegt der Fokus der empirischen Auswertung aber 
vielmehr auf den kulturellen Aspekten im Fusionsprozess und der Erfassung des 
Einflusses der Distanz.1220 

 
1217  Die Befragungslänge hat eine negative Auswirkung auf die Teilnahmequote bei Befragungen. 

Weiterhin sinkt die Datenqualität der Antworten über die Zeit. Fragen, die später im Fragebogen 
gestellt werden, bergen das Risiko, Daten von geringerer Qualität zu produzieren, besonders 
wenn sie in einem offenen Format oder in langen Rastern gestellt werden. Vgl. Fan / Yan (2010), 
S. 133; Galesic / Bosnjak (2009), S. 358. 

1218  Vgl. Schein / Schein (2019), S. 75. 
1219  Vgl. Schein / Schein (2019), S. 76. 
1220  Zum Vergleich von Organisationen bei Fusionen kann eine Befragung ein sinnvolles Instrument 

darstellen, wenn eine klare Vorstellung der zu vergleichenden Dimensionen sowie die Motiva-
tion der Teilnehmenden, ehrliche Antworten zu geben, vorliegt. Vgl. Schein / Schein (2019), 
S. 79. 





Zusammenfassung und Ausblick  243 

 

5 Zusammenfassung und Ausblick Zusammenfassung und Ausblick 

Fusionen im Sparkassen- und Genossenschaftsbankensektor sind in den letzten Jah-
ren eine häufige Maßnahme, um die Herausforderungen im Bankensektor zu meis-
tern und vorwiegend strategische Ziele zu erreichen. Da auch in den nächsten Jah-
ren mit einem weiterhin starken Wettbewerb und einem niedrigen Zinsumfeld mit 
geringen Margen zu rechnen ist, ist davon auszugehen, dass die Konsolidierung 
weiterhin anhalten wird. Da insbesondere das kulturelle Zusammenwachsen im 
Rahmen einer Fusion eine Herausforderung darstellt, die bisher nur im begrenzten 
Umfang tiefergehend und umfassend im Sparkassen- und Genossenschaftsbanken-
sektor analysiert wurde, bezieht sich die Arbeit auf die Ableitung von kulturellen 
Erfolgsfaktoren. 

Zu Beginn der Untersuchung werden dazu die Grundlagen der M&A-Forschung 
bezogen auf Sparkassen und Genossenschaftsbanken dargestellt und rechtliche Be-
sonderheiten beleuchtet. Bei Betrachtung der bisherigen Forschungsergebnisse zu 
Zusammenschlüssen von Banken in Kapitel 2.3 ergeben sich eine Vielzahl an me-
thodischen Limitationen und Lücken bezogen auf die explizite Betrachtung von Fu-
sionen bei Sparkassen und Kreditgenossenschaften. Dabei zeigt sich, dass ein Un-
ternehmenszusammenschluss nicht per se zum Erreichen des angestrebten Ziels 
führt und ein Wagnis darstellt, das gut gemanagt sein muss. Die quantitativen Stu-
dien untersuchen überwiegend von außen messbare Faktoren, sodass weiche, in-
terne Einflussfaktoren vernachlässigt werden. 

Die Unternehmenskultur stellt einen solchen weichen Einflussfaktor dar. Die Un-
ternehmenskultur beeinflusst die Führung, die Strategie und das Organisationsde-
sign und umgekehrt und nimmt so Einfluss auf den Erfolg eines Unternehmens.1221 
Insofern beeinflusst die Kultur auch tiefgreifende Veränderungsprozesse, wie dies 
bei Fusionen der Fall ist und prägt den Integrationsprozess. Resultierende Risiken, 
die durch den Zusammenprall der Kulturen in Fusionsprozessen entstehen, müssen 
durch adäquates Handeln vermindert werden. Erste Studien im Sparkassen- und 
Genossenschaftsbankensektor zeigen bereits den Einfluss der Kultur im Fusions-
prozess. 

Eine Möglichkeit zur frühzeitigen Identifikation kultureller Unterschiede kann die 
in Kapitel 3.2.3.3 vorgestellte Methode einer kulturellen Due Diligence im Rahmen 
des Risk-Governance-Zirkels sein, bei der Mitarbeitende verschiedener 

 
1221  Vgl. Sackmann (2017), S. 150. 
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Abteilungen der Fusionsinstitute gemeinsam kulturelle Differenzen aufarbeiten und 
Lösungsansätze im Sinne einer gemeinsamen Kultur erarbeiten. Der verhältnismä-
ßig neue Ansatz der Risk Governance soll Risiken frühzeitig erkennen und Mitar-
beitende sensibilisieren. Die Arbeit im Zirkel kann die Kulturen stärker sichtbar 
machen, durch sein aktives Handeln den Wandel vorantreiben und Konflikte ver-
mindern. 

Im Rahmen der in Kapitel 4 dargestellten Mixed-Methods-Untersuchung wurde 
festgestellt, dass Kultur, insbesondere die Führungskultur, einen hohen Einfluss auf 
das Zusammenwachsen und den Erfolg der Fusion nimmt. Wenngleich die Exper-
ten den hohen Einfluss ebenfalls betonen, scheint der Kultur noch immer eine ge-
ringere Bedeutung zuzukommen als den organisationalen, operativen Fusionspro-
zessen. Dennoch führen einige Institute bereits Kulturprojekte durch und nutzen 
dem Risk-Governance-Zirkel ähnelnde Formate zur Integration der Mitarbeitenden.  

Als wichtige weiche Erfolgsmaßnahmen und -faktoren zeigen sich in der Untersu-
chung insbesondere die Kommunikation, die Vorstandspassung sowie das Ver-
trauen unter den Vorständen aber auch der Mitarbeitenden in ihren Vorstand. In der 
Praxis ist es daher empfehlenswert, diese weichen Faktoren intensiver zu beachten. 
Weiterhin wird erkennbar, dass tiefgreifende kulturelle Veränderungen eine ge-
wisse Zeit benötigen. 

Im Rahmen der Untersuchung werden Artefakte der Fusionskultur herausgearbei-
tet, die bereits vor dem kulturellen Zusammenwachsen eine erste Richtung für die 
zukünftige Kultur vorgeben. Bei Fusionen auf Augenhöhe ist bei der Vor-
standskonstellation, der Besetzung der Führungspositionen, dem Namen, dem Sitz 
und der Festlegung des übernehmenden Instituts eine Gleichgewichtung der Insti-
tute vorzunehmen. Mitarbeitende, die sich durch die Kultur des neuen Instituts we-
niger repräsentiert fühlen, bewerten die Fusion als Ganzes negativer. 

Die empirische Untersuchung liefert eine dichte Beschreibung des kulturellen Zu-
sammenwachsens der Institute mithilfe eines Ansatzes, der auf dem Verstehen und 
Interpretieren basiert. Durch die Integration verschiedener Personengruppen und 
Methoden wird ein tiefgehendes Verständnis aus verschiedenen Blickwinkeln er-
möglicht. 

Obschon die Arbeit einen umfassenden Blick auf kulturelle Faktoren bei Fusionen 
von Sparkassen und Kreditgenossenschaften wirft, bleiben Fragen offen. Die Arbeit 
stellt Hypothesen und Vermutungen auf, die einer weiteren Untersuchung bedürfen. 
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An verschiedenen Stellen der Analyse wird ein Einfluss der Zeit vermutet. Zunächst 
deuten die Antworten der Experten darauf hin, dass eine kulturelle Veränderung 
einen deutlich längeren Zeitraum in Anspruch nimmt, weiterhin ist ein zeitlicher 
Effekt auch in der Mitarbeitendenbefragung erkennbar. Interessant wäre eine Un-
tersuchung der Länge des kulturellen Integrationsprozesses inkl. der Einflussfakto-
ren. 1222 Dies kann für weitere quantitative Studien von Relevanz sein, die häufig 
nur einen Nachfusionszeitraum von 3 Jahren betrachten.1223 In diesem Zusammen-
hang bietet sich auch eine tiefergehende Untersuchung des ‚Welleneffekts‘ der Ein-
stellung der Mitarbeitenden zur Fusion über die Zeit an. 

Tiefgehende Erkenntnisse sind auch zu erwarten, wenn zukünftig quantitative aber 
auch qualitative Studien die betrachteten Fusionen nach ihrer Art clustern. Fusionen 
zwischen ähnlich großen Instituten weisen andere Merkmale, Ziele und Schwierig-
keiten auf als Fusionen mit stark diversifizierenden Institutsgrößen. 

Ein weiterer zu untersuchender Forschungszweig kann die Korrelation zwischen 
der Position des Mitarbeitenden und dessen Fusionswahrnehmung sein. In der vor-
liegenden Untersuchung kann ein Zusammenhang zwischen der Position des Mit-
arbeitenden in der Bank (mit/ohne Kundenkontakt) und der Einstellung zur Fusion 
aufgezeigt werden. Insbesondere zu Beginn bewerten Mitarbeitende mit Kunden-
kontakt die Fusion positiver. Im Rahmen dieser Arbeit können lediglich Vermutun-
gen über Gründe angestellt werden. Eine weitere Verifizierung könnte nützliche 
Informationen für die Praxis liefern. 

 
1222  Welche Faktoren beschleunigen oder hemmen den Prozess. 
1223  Siehe dazu beispielsweise Dress et al. (2006), S. 33 ff.; Bresler (2007), S. 147; Radomski 

(2008), S. 114; Koetter (2008), S. 235. 
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Anhang 

A1 – Sparkassenfusionen 2016-2020 

  übernehmendes 
Institut 

Bilanz-
summe1224 

übernommenes 
Institut 

Bilanz-
summe1224 

Fusions-
datum 

Kate-
gorie 

  2016 (18 von 413 [4,36 %])1225 

1 Sparkasse Hameln-We-
serbergland (vorher: 
Sparkasse Weserberg-
land) 

1.533.564 Stadtsparkasse Ha-
meln 

710.870 01.01.2016 Kat. 2 

2 Niederrheinische Spar-
kasse RheinLippe (vor-
her: Verbands-Sparkasse 
Wesel) 

1.685.775 Sparkasse Dinsla-
ken-Voerde-Hünxe 

1.467.998 01.01.2016 Kat.1 

3 Sparkasse an der Lippe, 
Zweckverbandssparkasse 
der Städte Lünen, Selm 
und Werne (vorher: Spar-
kasse an der Lippe, 
Zweckverbandssparkasse 
der Städte Lünen und 
Selm) 

1.372.710 Stadtsparkasse 
Werne 

611.769 01.01.2016 Kat. 2 

4 Sparkasse Hegau-Boden-
see (vorher: Sparkasse 
Singen-Radolfzell) 

2.611.188 Sparkasse Stockach 569.708 01.01.2016 Kat. 3 

5 Förde Sparkasse 6.601.318 Sparkasse Hohen-
westedt 

238.920 01.07.2016 Kat. 3 

6 Sparkasse Rhein-Maas 1.229.589 Sparkasse der Stadt 
Straelen 

310.118 29.08.2016 Kat. 2 

      Stadtsparkasse Em-
merich-Rees - Ver-
bandssparkasse der 
Städte Emmerich 
und Rees 

766.429 29.08.2016 Kat. 2 

7 Sparkasse HagenHerde-
cke 

2.647.685 Stadtsparkasse 
Herdecke 

404.197 31.08.2016 Kat. 3 

8 Sparkasse Ansbach 3.093.133 Kreis- und Stadt-
sparkasse Dinkels-
bühl 

311.183 01.09.2016 Kat. 3 

      Stadt- und Kreis-
sparkasse Rothen-
burg ob der Tauber 

559.215 01.09.2016 Kat. 3 

  2017 (25 von 403 [6,2 %]) 

9 Sparkasse Wiesental, 
Schopfheim (vorher: 
Sparkasse Schopfheim-
Zell, Schopfheim) 

828.252 Sparkasse Schönau-
Todtnau 

309.526 01.01.2017 Kat. 2 

 
1224  In TEUR. Gemäß Sparkassenrangliste des DSGV. Bilanzsumme des Vorfusionsjahres. 
1225 Anzahl der fusionierenden Institute im Verhältnis aller Institute des Sektors.  
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10 Sparkasse Ingolstadt 
Eichstätt (vorher: Spar-
kasse Ingolstadt) 

4.165.776 Sparkasse Eichstätt 1.128.263 01.01.2017 Kat. 2 

11 Sparkasse Hildesheim 
Goslar Peine (vorher: 
Sparkasse Hildesheim) 

4.241.593 Sparkasse Go-
slar/Harz 

1.528.427 01.01.2017 Kat. 2 

      Kreissparkasse 
Peine  

1.609.663 01.01.2017 Kat. 2 

12 Sparkasse Gütersloh-
Rietberg, Zweckver-
bandssparkasse der Stadt 
Gütersloh, des Kreises 
Gütersloh und der Stadt 
Rietberg 

2.012.928 Sparkasse Rietberg 442.431 01.01.2017 Kat. 3 

13 Kreis- und Stadtspar-
kasse Unna-Kamen, 
Zweckverbandssparkasse 
des Kreises Unna, der 
Kreisstadt Unna, der 
Stadt Kamen, der Stadt 
Fröndenberg und der Ge-
meinde Holzwickede 

2.307.293 Sparkasse Frönden-
berg 

250.279 01.01.2017 Kat. 3 

14 Sparkasse Saarbrücken 6.985.715 Stadtsparkasse Völ-
klingen  

379.021 01.01.2017 Kat. 3 

15 Kreissparkasse Schwalm-
Eder  

2.118.761 Stadtsparkasse Fels-
berg  

165.593 01.04.2017 Kat. 3 

16 Sparkassen im Landkreis 
Weilheim i.OB 

1.748.917 Kreissparkasse 
Schongau 

820.290 01.04.2017 Kat. 2 

17 Sparkasse Gevelsberg-
Wetter (Ruhr) - Zweck-
verbandssparkasse der 
Städte Gevelsberg und 
Wetter (Ruhr) (vorher: 
Stadtsparkasse Gevels-
berg) 

1.021.942 Stadtsparkasse Wet-
ter (Ruhr) 

540.036 01.06.2017 Kat. 2 

18 Sparkasse Mittelholstein 
Aktiengesellschaft 

2.016.937 Sparkasse Hen-
nstedt-Wesselburen 

674.930 29.06.2017 Kat. 2 

19 Sparkasse Lippstadt  1.502.196 Sparkasse Erwitte-
Anröchte 

352.306 01.07.2017 Kat. 3 

20 Stadt- und Kreisspar-
kasse Erlangen 
Höchstadt Herzo-
genaurach (vorher: Stadt- 
und Kreissparkasse Er-
langen Herzogenaurach)  

4.693.096 Kreissparkasse 
Höchstadt a.d. Aisch 

841.919 01.07.2017 Kat. 3 

  2018 (10 von 390 [2,56 %]) 

21 Sparkasse Schweinfurt-
Haßberge (vorher: Spar-
kasse Schweinfurt) 

2.805.625 Sparkasse Ostunter-
franken 

1.269.912 01.01.2018 Kat. 2 

22 Sparkasse Rotenburg Os-
terholz (vorher: Spar-
kasse Rotenburg-Bre-
mervörde) 

1.905.370 Kreissparkasse Os-
terholz 

1.282.668 01.01.2018 Kat. 2 
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23 Sparkasse Bad Oeynhau-
sen - Porta Westfalica, 
Zweckverbandssparkasse 
der Städte Bad Oeynhau-
sen und Porta Westfalica, 
Bad Oeynhausen und 
Porta Westfalica (vorher: 
Stadtsparkasse Bad 
Oeynhausen) 

816.394 Stadtsparkasse Porta 
Westfalica 

485.297 01.01.2018 Kat. 2 

24 Sparkasse SoestWerl 
(vorher: SPARKASSE 
SOEST) 

1.702.309 Sparkasse Werl 783.501 01.01.2018 Kat. 2 

25 Sparkasse Siegen, 
Zweckverbandssparkasse 
der Städte Siegen, Freu-
denberg, Hilchenbach, 
Kreuztal, Netphen und 
der Gemeinde Wilnsdorf, 
Siegen (vorher: Spar-
kasse Siegen, Zweckver-
bandssparkasse der 
Städte Siegen, Freuden-
berg, Kreuztal, Netphen 
und der Gemeinde 
Wilnsdorf) 

3.552.974 Stadtsparkasse Hil-
chenbach 

314.851 01.05.2018 Kat. 3 

  2019 (11 von 385 [2,86 %]) 

26 Sparkasse Gummersbach 
(vorher: Sparkasse Gum-
mersbach-Bergneustadt) 

1.366.653 Sparkasse der Hom-
burgischen Gemein-
den in Wiehl 

834.801 01.01.2019 Kat. 2 

27 Kreissparkasse Köln 26.163.554 Stadtsparkasse Bad 
Honnef 

468.614 01.08.2019 Kat. 3 

28 Sparkasse Mitten im 
Sauerland, Zweckver-
bandssparkasse der 
Städte Meschede und 
Schmallenberg sowie der 
Gemeinden Eslohe 
(Sauerland) und 
Finnentrop, Meschede 
(Kurzform: Sparkasse 
Mitten im Sauerland) - 
(vorher: Sparkasse 
Meschede, Zweckver-
bandssparkasse der Stadt 
Meschede und der Ge-
meinde Eslohe (Sauer-
land)) 

687.244 Sparkasse 
Finnentrop 

334.270 01.08.2019 Kat. 2 

      Stadtsparkasse 
Schmallenberg 

389.288 01.08.2019 Kat. 2 

29 Sparkasse Dillingen - 
Nördlingen (vorher: 
Kreis- und 

1.385.980 Sparkasse Nördlin-
gen 

475.808 30.08.2019 Kat. 2 
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Stadtsparkasse Dillingen 
a.d. Donau) 

30 Sparkasse Celle-Gifhorn-
Wolfsburg (vorher: Spar-
kasse Wolfsburg-Gif-
horn) 

3.806.966 Sparkasse Celle 2.653.360 31.08.2019 Kat. 2 

  2020 (6 von 379 [1,58 %]) 

31 Sparkasse Osterode am 
Harz 

911.633 Stadtsparkasse Bad 
Sachsa, 

130.567 01.01.2020 Kat. 3 

32 Sparkasse Paderborn-
Detmold 

7.440.040 Stadtsparkasse 
Blomberg/Lippe, 
Blomberg 

312.500 01.04.2020 Kat. 3 

33 Sparkasse Göttingen 3.580.906 Kreis- und Stadt-
sparkasse Münden 

438.081 01.07.2020 Kat. 3 

 

  



Anhang 251 

 

A2 – Genossenschaftsbankenfusionen 2016-2020 

  übernehmendes 
Institut1226 

Bilanz-
summe1227 

übernommenes 
Institut 

Bilanz-
summe1227 

Fusionsda-
tum 

Kate-
gorie 

 2016 (94 von 1.019 [9,22 %])1228 

1 VBU Volksbank im Un-
terland eG (vorher: 
Schwaigern, Württ) 

814.587 Volksbank Bracken-
heim-Güglingen eG 

560.113 09.05.2016 Kat. 2 

2 FRANKFURTER 
VOLKSBANK EG 

8.893.692 Volksbank Höchst 
a.M. eG 

319.552 20.05.2016 Kat. 3 

3 Raiffeisenbank Bibert-
grund eG, Zirndorf (vor-
her: Raiffeisenbank Zirn-
dorf eG) 

169.885 Raiffeisenbank 
Großhabersdorf-
Roßtal eG 

130.434 06.06.2016 Kat. 2 

4 Raiffeisenbank eG, 
Wolfhagen 

321.663 Raiffeisenbank e G, 
Calden/Hessen 

271.002 09.06.2016 Kat.1 

5 VR meine Bank eG, 
Neustadt a.d. Aisch 

909.838 Raiffeisen-Volks-
bank Fürth eG 

373.039 13.06.2016 Kat. 2 

6 Raiffeisenbank im All-
gäuer Land eG 

968.596 Raiffeisenbank 
Haldenwang eG 

74.083 28.06.2016 Kat. 3 

7 Vereinigte Volksbank 
Raiffeisenbank eG, Rein-
heim (vorher: Volksbank 
Odenwald eG, Michel-
stadt) 

1.817.702 Raiffeisen-Volks-
bank Miltenberg eG 

850.040 30.06.2016 Kat. 2 

8 Volksbank Eifel eG (vor-
her: Volksbank Bitburg 
eG) 

688.496 Volksbank Eifel-
Mitte eG 

614.474 01.07.2016 Kat.1 

9 VR-Bank Südwestpfalz 
eG Pirmasens - Zweibrü-
cken (vorher: VR-Bank 
Südwestpfalz eG) 

362.842 VR-Bank Pirmasens 
eG 

350.789 01.07.2016 Kat.1 

10 Volksbank Euskirchen 
eG 

1.056.534 Raiffeisenbank Jun-
kersdorf eG 

112.770 07.07.2016 Kat. 3 

11 Raiffeisenbank Aschberg 
eG 

229.338 Raiffeisenbank Off-
ingen eG 

54.721 07.07.2016 Kat. 3 

12 Raiffeisenbank Erkelenz 
eG 

716.635 VR-Bank Rur-
Wurm eG 

125.843 07.07.2016 Kat. 3 

13 Volksbank Kircheim-
Nürtingen eG 

1.784.494 Genossenschafts-
bank Wolfschlugen 
eG 

56.959 08.07.2016 Kat. 3 

14 VR Bank Neuburg-Rain 
Eg (vorher: Raiffeisen-
Volksbank Neuburg/Do-
nau eG) 

815.816 Raiffeisenbank Rain 
am Lech eG 

309.288 12.07.2016 Kat. 2 

15 Volksbank eG, Wolfen-
büttel (bisher: Volksbank 

800.409 Volksbank Helm-
stedt eingetragene 
Genossenschaft 

734.754 14.07.2016 Kat.1 

 
1226 Bei Genossenschaftsbanken, deren Name nicht eindeutig ist, ist zusätzlich der Sitz angegeben. 
1227  In TEUR. Gemäß Genossenschaftsrangliste des BVR. Bilanzsumme des Vorfusionsjahres. 
1228 Anzahl der fusionierenden Institute im Verhältnis aller Institute des Sektors.  
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Wolfenbüttel-Salzgitter 
eG)  
    Volksbank 

Vechelde-Wende-
burg eG 

239.283 14.07.2016 Kat. 2 

16 Volksbank eG, Freden-
beck (vorher: Volksbank 
eG Fredenbeck-Olden-
dorf) 

209.894 Volksbank eG, Ah-
lerstedt 

61.918 22.07.2016 Kat. 2 

17 VR Bank Alzey-Land-
Schwabenheim eG (vor-
her: Raiffeisenbank 
Alzey-Land eG) 

52.490 Raiffeisen-Volks-
bank eG, Schwaben-
heim a.d.Selz 

37.942 25.07.2016 Kat. 2 

18 VR-Bank Rhein-Sieg eG 1.956.759 Raiffeisenbank 
Much-Ruppichteroth 
eG 

244.078 25.07.2016 Kat. 3 

19 Volksbank RheinAhrEi-
fel eG 

2.074.179 Raiffeisenbank Mit-
telrhein eG 

203.676 28.07.2016 Kat. 3 

20 VR Genobank Donau-
Wald eG (vorher: Ge-
noBank DonauWald eG) 

851.796 VR-Bank eG, Regen 544.310 28.07.2016 Kat. 2 

21 Volksbank Backnang eG 1.470.664 Raiffeisenbank 
Oberstenfeld eG  

150.121 01.08.2016 Kat. 3 

22 vr bank Südthüringen eG 455.986 Raiffeisenbank 
Schleusingen eG 

33.028 11.08.2016 Kat. 3 

23 VR-Bank NordRhön eG 931.049 Raiffeisenbank Lan-
genschwarz eG 

40.234 15.08.2016 Kat. 3 

24 Volksbank eG Braun-
schweig Wolfsburg 

2.663.540 Volksbank Peine eG 476.889 15.08.2016 Kat. 3 

25 Volksbank Rhein-Lahn-
Limburg eG (vorher: 
Vereinigte Volksbank 
eG) 

752.717 Volksbank Rhein-
Lahn eG 

1.050.440 15.08.2016 Kat.1 

26 Volksbank Donau-
Neckar eG 

1.261.784 Volksbank Schwarz-
wald-Neckar eG 

579.584 19.08.2016 Kat. 2 

27 Volksbank Stuttgart eG 5.445.022 Kerner Volksbank 
eG 

542.410 01.09.2016 Kat. 3 
 

    VR-Bank Weinstadt 
eG 

138.177 01.09.2016 Kat. 3 

28 Vereinigte Volksbank eG 
Ganderkesee-Hude-
Bookholzberg-Lemwer-
der (vorher: Volksbank 
Ganderkesee-Hude eG) 

439.648 Volksbank Book-
holzberg - Lemwer-
der eG 

141.415 01.09.2016 Kat. 2 

29 Raiffeisenbank Südl. 
Bayerischer Wald eG 

345.349 Raiffeisenbank Salz-
weg-Thyrnau eG 

293.513 01.09.2016 Kat.1 

30 Volksbank Nordschwarz-
wald eG 

363.485 Raiffeisenbank Obe-
rer Wald eG 

49.224 05.09.2016 Kat. 3 

31 Volksbank am Württem-
berg eG (vorher: Unter-
türkheimer Volksbank 
eG) 

972.680 Fellbacher Bank eG 635.251 07.09.2016 Kat. 2 

32 Volksbank Halle (Saale) 
eG  

600.163 Volks- und Raiffei-
senbank Zeitz eG 

101.041 07.09.2016 Kat. 3 
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33 Volksbank Kaiserslau-
tern eG (vorher: Volks-
bank Kaiserslautern-
Nordwestpfalz eG) 

769.186 Vereinigte Genos-
senschafts- und Rai-
ffeisenbank West-
pfalz eG VR-Bank 
Westpfalz 

489.583 09.09.2016 Kat. 2 

34 Volksbank Main-Tauber 
eG 

1.667.378 Raiffeisenbank Al-
tertheim eG 

31.671 04.10.2016 Kat. 3 

35 Volksbank Hameln-
Stadthagen eG 

1.272.650 Volksbank Bad 
Münder eG 

209.543 04.10.2016 Kat. 3 

36 VR Bank eG, Dormagen 513.701 Raiffeisenbank 
Rhein-Berg eG 

601.418 04.10.2016 Kat.1 

37 VR-Bank Neckar-Enz eG 1.257.250 Raiffeisenbank 
Kirchheim-Walheim 
eG 

117.670 05.10.2016 Kat. 3 

 
    Raiffeisenbank In-

gersheim eG 
99.169 05.10.2016 Kat. 3 

 
    Löchgauer Bank eG 109.087 05.10.2016 Kat. 3 

38 Raiffeisenbank Voreifel 
eG (vorher: Raiffeisen-
bank Rheinbach Voreifel 
eG) 

835.482 Raiffeisenbank 
Grafschaft-Wacht-
berg eG 

217.610 05.10.2016 Kat. 2 

39 Volksbank in der Or-
tenau eG 

1.756.078 Volksbank Achern 
eG 

976.448 07.10.2016 Kat. 2 

40 VR-Bank Rottal-Inn eG 1.828.397 Rottaler Volksbank - 
Raiffeisenbank eG 

725.153 07.10.2016 Kat. 2 

41 VR-Bankverein Bad Her-
sfeld-Rotenburg eG (vor-
her: VR-Bank Bad Hers-
feld-Rotenburg eG) 

633.409 Bankverein Bebra 
eG 

213.664 10.10.2016 Kat. 2 

42 Raiffeisenbank Mittel-
schwaben eG (vorher: 
Raiffeisenbank Bibertal-
Kötz eG) 

101.798 Raiffeisenbank Rog-
genburg-Breitenthal 
eG 

77.960 20.10.2016 Kat. 2 

43 VR-Bank Fichtelgebirge-
Frankenwald eG (vorher: 
VR-Bank Fichtelgebirge 
eG) 

354.698 Raiffeisenbank Berg 
- Bad Steben eG 

229.215 25.10.2016 Kat. 2 

44 VR-Bank Passau eG 1.001.622 Raiffeisenbank Ho-
henau-Mauth eG 

72.861 02.11.2016 Kat. 3 

45 Raiffeisenbank Ehingen-
Hochsträß eG 

504.043 Raiffeisenbank Dell-
mensingen eG 

57.873 02.11.2016 Kat. 3 
 

2017 (109 von 970 [11,2 %]) 

46 VR Bank Südliche Wein-
straße-Wasgau eG (vor-
her: VR Bank Südliche 
Weinstraße eG) 

723.351 Raiffeisen- und 
Volksbank Dahn eG 

346.916 02.05.2017 Kat. 2 

 
    Raiffeisenbank eG, 

Herxheim bei 
Landau 

203.960 02.05.2017 Kat. 2 

47 Volksbank Mittlerer 
Schwarzwald eG (vorher: 
Volksbank Kinzigtal eG) 

654.190 Volksbank Triberg 
eG 

480.404 12.05.2017 Kat. 2 
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48 Raiffeisenbank Ober-
pfalz NordWest eG (vor-
her: Raiffeisenbank 
Kemnather Land-Stein-
wald eG) 

317.132 Raiffeisenbank Gra-
fenwöhr-Kirchen-
thumbach eG 

121.949 23.05.2017 Kat. 2 

49 VR-Bank Feuchtwangen-
Dinkelsbühl eG (vorher: 
VR Bank Dinkelsbühl 
eG) 

720.527 VR-Bank Feucht-
wangen-Limes eG 

491.238 02.06.2017 Kat. 2 

50 VR meine Raiffeisen-
bank eG, Altötting 

2.667.231 Raiffeisenbank 
Trostberg-Traunreut 
eG 

631.683 13.06.2017 Kat. 3 

51 Volksbank Bonn Rhein-
Sieg eG 

2.448.006 Spar- und Darlehns-
kasse Aegidienberg 
eG 

85.936 16.06.2017 Kat. 3 

52 VR Bank Oberfranken 
Mitte eG (vorher: Kulm-
bacher Bank eG Raiffei-
sen-Volksbank eG) 

727.830 Raiffeisen-Volks-
bank Kronach-Lud-
wigsstadt eG 

423.562 19.06.2017 Kat. 2 

53 Volksbank - Raiffeisen-
bank Vilshofen eG (vor-
her: Raiffeisenbank Vils-
hofener Land eG) 

435.657 Volksbank Vilsh-
ofen eG 

346.718 21.06.2017 Kat. 2 

54 VR-Bank Ostalb eG 
(vorher:VR-Bank Aalen 
eG Volksbank Raiffei-
senbank) 

1.172.553 Volksbank Schwä-
bisch Gmünd eG 

481.473 03.07.2017 Kat. 2 

55 VR Bank Ravensburg-
Weingarten eG (vorher: 
Raiffeisenbank Ravens-
burg eG) 

598.630 Volksbank Weingar-
ten eG  

392.283 03.07.2017 Kat. 2 

56 Vereinte Volksbank eG, 
Dorsten (vorher: Volks-
bank Dorsten eG) 

694.786 Volksbank Kirch-
hellen eG 

707.796 03.07.2017 Kat.1 

57 VR Bank Bayreuth-Hof 
eG (vorher: VR Bank 
Hof eG)  

1.170.440 Volksbank - Raiffei-
senbank Bayreuth 
eG  

979.379 04.07.2017 Kat.1 

58 VR Bank eG, Steinlach-
Wiesaz-Härten  

656.365 Volksbank Tübin-
gen eG  

660.276 04.07.2017 Kat.1 

59 Raiffeisenbank eG, Deg-
gendorf-Plattling-Son-
nenwald, Deggendorf 
(vorher: Raiffeisenbank 
Deggendorf-Plattling eG) 

614.408 Raiffeisenbank Son-
nenwald eG 

203.957 05.07.2017 Kat. 2 

60 VR-Bank Ehningen-Nuf-
ringen eG (vorher: 
Ehninger Bank eG) 

137.477 Nufringer Bank - 
Raiffeisen - eG 

64.642 06.07.2017 Kat. 2 

61 Volksbank Friedrichsha-
fen-Tettnang eG (vorher: 
Volksbank Tettnang eG) 

768.630 Volksbank Fried-
richshafen eG 

461.121 07.07.2017 Kat. 2 

62 Vereinigte Volksbank 
eG, Sindelfingen 

2.630.645 Darmsheimer Bank 
eG 

150.126 10.07.2017 Kat. 3 
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63 Volksbank Raiffeisen-
bank Rosenheim-Chiem-
see eG 

4.342.287 Raiffeisenbank Hö-
henkirchen und Um-
gebung eG 

273.137 11.07.2017 Kat. 3 

64 Volksbank Allgäu-Ober-
schwaben eG (frühere: 
Leutkircher Bank-Raiffe-
isen- und Volksbank- 
eG) 

1.171.928 Volksbank Allgäu-
West eG 

948.212 18.07.2017 Kat. 2 

65 Volksbank RheinAhrEi-
fel eG 

2.349.494 Volksbank Mül-
heim-Kärlich eG 

168.281 18.07.2017 Kat. 3 

66 Westerwald Bank eG 
Volks- und Raiffeisen-
bank eG 

2.426.460 Volksbank Monta-
baur-Höhr-Grenz-
hausen eG 

423.656 19.07.2017 Kat. 3 

67 VR PLUS Altmark-
Wendland eG (frühere: 
Volksbank Osterholz-
Lüchow-Dannenberg eG) 

679.286 Volksbank Clenze-
Hitzacker eG 

125.932 26.07.2017 Kat. 3 

68 Volksbank Euskirchen 
eG 

1.206.009 Volksbank Wacht-
berg eG 

127.908 01.08.2017 Kat. 3 

69 Volksbank im Bergi-
schen Land eG (frühere: 
Volksbank Solingen-
Remscheid eG) 

1.660.581 CREDIT- und 
Volksbank eG, 
Wuppertal 

557.585 01.08.2017 Kat. 2 

70 Volksbank Nottuln eG 277.453 Volksbank Lette-
Darup-Rorup eG 

169.638 02.08.2017 Kat. 2 

71 VR Bank eG, Bergisch 
Gladbach-Leverkusen 
(frühere VR Bank eG 
Bergisch Gladbach) 

1.332.189 Volksbank Rhein-
Wupper eG 

638.052 03.08.2017 Kat. 2 

72 Volksbank Dresden-Bau-
tzen eG (frühere: Volks-
bank Bautzen eG) 

938.605 Dresdner Volksbank 
Raiffeisenbank eG 

967.777 04.08.2017 Kat.1 

73 VerbundVolksbank 
OWL eG (frühere: 
Volksbank Paderborn-
Höxter-Detmold eG) 

5.691.644 Volksbank Minden 
eG. 

240.041 07.08.2017 Kat. 3 

74 Volksbank Störmede-
Hörste eG (frühere: 
Volksbank Störmede eG) 

112.650 Volksbank Hörste 
eG 

54.014 08.08.2017 Kat. 2 

75 Volksbank Erft eG 1.133.383 Raiffeisenbank Gre-
venbroich eG 

417.040 18.08.2017 Kat. 2 

76 Volksbank Berg eG, 
(frühere: Raiffeisenbank 
Kürten-Odenthal eG) 

606.457 Volksbank Wipper-
fürth-Lindlar eG, 
Wipperfürth 

509.854 22.08.2017 Kat.1 

77 VR-Bank Eisenach-
Ronshausen eG (frühere: 
Volksbank und Raiffei-
senbank Eisenach eG) 

208.467 Raiffeisenbank 
Marksuhl-Ronshau-
sen eG 

173.658 22.08.2017 Kat. 2 

78 VR PartnerBank eG 
Chattengau-Schwalm-
Eder, Melsungen 
(frühere: VR-Bank 
Schwalm-Eder eG 
Volksbank und 

781.106 VR-Bank Chatten-
gau eG 

395.665 30.08.2017 Kat. 2 
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Raiffeisenbank, Hom-
berg (Efze)) 

79 Volksbank Raiffeisen-
bank Nordoberpfalz eG, 
(frühere: Volksbank 
Nordoberpfalz eG) 

1.093.751 Raiffeisenbank Wei-
den eG 

848.195 01.09.2017 Kat. 2 

 
    Raiffeisenbank im 

Stiftland eG 
694.381 01.09.2017 Kat. 2 

80 Raiffeisenbank Aschaf-
fenburg eG 

1.500.249 Raiffeisenbank 
Großostheim-Obern-
burg eG 

835.868 01.09.2017 Kat. 2 

81 Raiffeisenbank Schwa-
ben-Mitte eG (frühere: 
Raiffeisenbank Iller-
Roth-Günz eG) 

839.300 Raiffeisenbank 
Krumbach/Schwa-
ben eG 

418.748 01.09.2017 Kat. 2 

82 Volksbank eG, Nienburg 661.793 Volksbank eG, Stey-
erberg 

424.309 04.09.2017 Kat. 2 

83 VR-Bank Erding eG 
(frühere: Raiffeisen-
Volksbank Isen-Sempt 
eG) 

452.280 VR-Bank Erding eG 516.076 04.09.2017 Kat. 2 

84 Raiffeisenbank im Ober-
land eG 

688.948 Raiffeisenbank Töl-
zer Land eG 

426.308 04.09.2017 Kat. 2 

85 Volksbank Ochtrup-Laer 
eG (frühere: Volksbank 
Ochtrup eG) 

426.351 Volksbank Laer-
Horstmar-Leer eG 

192.262 04.09.2017 Kat. 2 

86 VR-Bank in Südnieder-
sachsen eG 

591.909 Volksbank Weser-
bergland eG 

471.237 05.09.2017 Kat. 2 

87 Raiffeisenbank Biberach 
eG (früher: Raiffeisen-
bank Riss-Umlach eG) 

584.604 Raiffeisenbank Rott-
umtal eG 

220.533 13.09.2017 Kat. 2 

88 VR Bank Westküste eG 
(frühere: Husumer 
Volksbank eG) 

919.382 Raiffeisenbank eG, 
Heide 

434.370 02.10.2017 Kat. 2 

89 Volksbank Karlsruhe eG 2.610.932 Spar- und Kredit-
bank eG, Karlsruhe 

277.678 02.10.2017 Kat. 3 

90 Volksbank Brilon-Büren-
Salzkotten eG 

1.464.704 Volksbank Thülen 
eG 

72.844 02.10.2017 Kat. 3 

91 Volksbank Köln Bonn 
eG (frühere: Volksbank 
Bonn Rhein-Sieg) 

2.448.006 Kölner Bank eG 2.346.223 04.10.2017 Kat.1 

92 Leipziger Volksbank eG 776.641 Raiffeisenbank Tor-
gau eG 

192.014 05.10.2017 Kat. 3 

93 VR-Bank Isar-Vils eG 
(frühere: VR-Bank Vils-
biburg eG) 

592.408 Raiffeisenbank Gei-
senhausen eG 

337.253 06.10.2017 Kat. 2 

94 VR-Bank Rhein-Sieg eG 2.295.590 Raiffeisenbank 
Sankt Augustin eG,  

190.589 06.10.2017 Kat. 3 

95 Volksbank Kassel Göt-
tingen eG (frühere: Kas-
seler Bank eG) 

2.092.225 Volksbank Göttin-
gen eG 

749.980 12.10.2017 Kat. 2 

96 Volksbank Mönchengla-
dbach eG 

1.050.070 Volksbank Erkelenz 
eG 

758.610 12.10.2017 Kat. 2 
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97 VR Bank Enz plus eG 
(frühere: Volksbank Wil-
ferdingen - Keltern eG) 

855.272 VR Bank im Enz-
kreis eG 

293.194 26.10.2017 Kat. 2 

 
    Volksbank Stein 

Eisingen eG 
200.695 26.10.2017 Kat. 3 

 
    Raiffeisenbank 

Bauschlott eG 
39.588 26.10.2017 Kat. 3 

98 VR-Bank Lichtenfels-
Ebern eG (frühere: Raiff-
eisen-Volksbank Lich-
tenfels-Itzgrund eG) 

446.550 Raiffeisen-Volks-
bank Ebern eG 

325.804 02.11.2017 Kat. 2 

 
2018 (94 von 1.019 [8,43 %]) 

99 Volksbank eG, Sulingen 781.913 Volksbank 
Diepholz-Barnstorf 
eG 

291.596 29.05.2018 Kat. 2 

100 Vereinigte Volksbank 
Saarlouis - Sulzbach/Saar 
eG (vorher: Volksbank 
Westliche Saar plus eG) 

889.990 Vereinigte Volks-
bank eG Dillingen • 
Dudweiler • Sulz-
bach/Saar 

1.051.635 04.06.2018 Kat.1 

101 Volksbank Stuttgart eG 6.805.999 RAIFFEISEN-
BANK URBACH 
eG 

68.817 05.06.2018 Kat. 3 

102 Volksbank Breisgau-
Markgräflerland eG (vor-
her: Volksbank Breisgau-
Süd eG) 

1.128.783 Volksbank Müll-
heim eG 

706.209 05.06.2018 Kat. 2 

103 Volksbank Leonberg-
Strohgäu eG (vorher: 
Volksbank Region Leon-
berg eG) 

819.825 Volksbank Strohgäu 
eG 

648.500 07.06.2018 Kat. 2 

104 FRANKFURTER 
VOLKSBANK EG  

9.486.361 Volksbank Gries-
heim eG 

330.101 11.06.2018 Kat. 3 
 

    Vereinigte Volks-
bank Maingau eG 

2.035.870 11.06.2018 Kat. 3 

105 Volksbank eG, Seesen 1.038.037 Volks- und Raiffei-
senbank eG Leine-
bergland, Delligsen 

105.604 15.06.2018 Kat. 3 

106 Volksbank Dreieich eG,  1.476.205 Volksbank eG, Ep-
pertshausen 

143.249 19.06.2018 Kat. 3 

107 Volksbank in der Hohen 
Mark eG (vorher: Spar- 
und Darlehnskasse Re-
ken e.G.) 

257.010 Volksbank Lembeck 
- Rhade eG 

225.182 21.06.2018 Kat.1 

108 Raiffeisenbank Oberteu-
ringen-Meckenbeuren eG 
(vorher: Raiffeisenbank 
Oberteuringen eG) 

165.608 Genossenschafts-
bank Meckenbeuren 
eG 

124.813 26.06.2018 Kat. 2 

109 Volksbank Mitte eG 978.252 Volksbank Heiligen-
stadt eG 

194.597 02.07.2018 Kat. 3 

110 Raiffeisenbank Kreis 
Kelheim eG (vorher: 
Raiffeisenbank Bad Ab-
bach - Saal eG) 

689.659 Raiffeisenbank Bad 
Gögging eG 

545.959 03.07.2018 Kat. 2 
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111 Volksbank im Märki-
schen Kreis eG 

2.115.295 Volksbank Sieger-
land eG 

1.457.869 06.07.2018 Kat. 2 

112 Volksbank Südheide eG 
(vorher: Volksbank Süd-
heide eG) 

956.459 Volksbank Han-
kensbüttel-Wahren-
holz eG 

223.600 10.07.2018 Kat. 3 

 
    VolksbankWittin-

gen-Kloetze eG 
307.833 10.07.2018 Kat. 2 

113 VR-Bank eG, Würselen 1.386.997 Spar- und Darlehns-
kasse Hoengen eG 

87.323 10.07.2018 Kat. 3 

114 Volksbank Möckmühl 
eG (vorher: Volksbank 
Möckmühl-Neuenstadt 
eG) 

639.409 Raiffeisenbank Neu-
denau-Stein-
Herbolzheim eG 

101.623 12.07.2018 Kat. 3 

115 Volksbank Raiffeisen-
bank Bad Kissingen eG 
(vorher: Volksbank Raif-
feisenbank Bad Kissin-
gen-Bad Brückenau eG) 

735.615 Raiffeisenbank 
Hammelburg eG 

298.038 12.07.2018 Kat. 2 

116 VR-Bank eG Magstadt-
Weissach (vorher: Volks-
bank Magstadt eG) 

138.897 Raiffeisenbank 
Weissach eG 

102.198 13.07.2018 Kat. 2 

117 VR Bank Lahn-Dill eG 
(vorher: VR Bank Bie-
denkopf-Gladenbach eG) 

805.758 Volksbank Herborn-
Eschenburg eG 

350.447 17.07.2018 Kat. 2 

 
    Volksbank Dill eG 723.957 17.07.2018 Kat.1 

118 Volksbank Raiffeisen-
bank Regensburg-
Schwandorf eG (vorher: 
Volksbank Regensburg 
eG) 

845.068 Raiffeisenbank 
Schwandorf-Nit-
tenau eG 

539.960 18.07.2018 Kat. 2 

119 Volksbank Rhein-Lippe 
eG 

1.057.686 Volksbank Dinsla-
ken eG 

340.214 23.07.2018 Kat. 2 

120 VR-Bank Landau-Meng-
kofen eG (vorher: VR-
Bank Landau eG) 

882.056 Raiffeisenbank 
Mengkofen-
Loiching eG 

326.870 07.08.2018 Kat. 2 

121 VR Bank Fulda eG (vor-
her: VR Genossen-
schaftsbank Fulda eG) 

1.336.696 VR Bank Schlüch-
tern-Birstein eG 

532.609 08.08.2018 Kat. 2 

122 Sparda-Bank West eG 9.340.479 Sparda-Bank Müns-
ter eG 

2.454.614 17.08.2018 Kat. 2 

123 Volksbank e.G., VBS, 
Hamburg (vorher: Vier-
länder Volksbank eG) 

284.382 Volksbank Stormarn 
eG 

593.126 03.09.2018 Kat.1 

124 Raiffeisen - meine Bank 
eG, Hilpoltstein (vorher: 
Raiffeisenbank Ber-
ching-Freystadt-Mühl-
hausen eG) 

400.964 Raiffeisenbank am 
Rothsee eG 

307.178 03.09.2018 Kat. 2 

125 VR-Bank Dornstetten-
Horb eG (vorher: Volks-
bank Dornstetten eG) 

337.498 Raiffeisenbank Horb 
eG 

144.934 04.09.2018 Kat. 2 

126 Volksbank Osnabrücker 
Nordland eG, (vorher: 
VR-Bank eG im Altkreis 

309.170 Volksbank Osnabrü-
cker Nordland eG 

280.126 06.09.2018 Kat.1 
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Bersenbrück, Neuenkir-
chen 

127 VR Bank Nord eG, (vor-
her: VR Bank eG, Nie-
büll) 

2.005.641 VR Bank Flensburg-
Schleswig eG 

1.686.023 14.09.2018 Kat.1 

128 Volksbank Darmstadt-
Südhessen eG 

4.115.548 Volksbank Modau 
eG 

342.443 21.09.2018 Kat. 3 

129 Volksbank eG, Villin-
gen-Schwenningen 

4.369.919 Spar- und Kredit-
bank Dauchingen 
eG 

39.973 01.10.2018 Kat. 3 

130 Volksbank Ermstal-Alb 
eG 

1.446.272 Raiffeisenbank Vor-
dere Alb eG 

111.444 02.10.2018 Kat. 3 

131 VR-Bank Neu-Ulm eG 1.753.574 Raiffeisenbank 
Holzheim eG 

112.143 08.10.2018 Kat. 3 

132 Raiffeisenbank Volka-
cher Mainschleife - Wie-
sentheid eG (vorher: Rai-
ffeisenbank Volkach - 
Wiesentheid eG) 

392.411 Raiffeisenbank 
Fränkisches Wein-
land eG 

88.975 08.10.2018 Kat. 3 

133 Volksbank Raiffeisen-
bank Bayern Mitte eG 

2.582.908 Hallertauer Volks-
bank eG 

1.389.805 15.10.2018 Kat. 2 

134 Volksbank Raiffeisen-
bank eG, Itzehoe 

961.395 Norderstedter Bank 
eG 

373.430 26.10.2018 Kat. 2 

135 Volksbank eG, Greben-
hain 

79.446 Spar- und Darlehns-
kasse Stockhausen 
eG 

21.393 05.11.2018 Kat. 2 

 
2019 (67 von 873 [7,67 %]) 

136 VR Bank eG Heuberg-
Winterlingen, Meßstetten 
(vorher: Winterlinger 
Bank eG) 

195.992 Volksbank Heuberg 
eG 

199.467 07.05.2019 Kat.1 

137 Raiffeisenbank im Do-
nautal eG (frühere: Raiff-
eisenbank Gaimersheim-
Buxheim eG) 

543.643 Raiffeisenbank Do-
naumooser Land eG 

413.445 28.05.2019 Kat. 2 

138 VR-Bank in Südolden-
burg eG (frühere: Volks-
bank Cloppenburg eG) 

480.415 Raiffeisenbank Gar-
rel eG 

443.148 14.06.2019 Kat.1 

139 Vereinigte Volksbank eG 
Saarlouis - Losheim am 
See - Sulzbach/Saar, 
Saarlouis (frühere: Verei-
nigte Volksbank Saar-
louis - Sulzbach/Saar) 

1.965.845 Volksbank Untere 
Saar eG 

590.202 17.06.2019 Kat. 2 

140 Bank 1 Saar eG 3.372.030 Unsere Volksbank 
eG St. Wendeler 
Land 

744.984 04.07.2019 Kat. 3 

141 Raiffeisen-Volksbank 
Aschaffenburg eG (vor-
her: Raiffeisenbank 
Aschaffenburg eG) 

2.519.468 Volksbank Aschaf-
fenburg eG 

203.506 05.07.2019 Kat. 3 

142 Volksbank Kraichgau eG 4.513.318 Raiffeisenbank Kra-
ichgau eG 

399.619 08.07.2019 Kat. 3 
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143 VR Bank Mittlere Ober-
pfalz eG (vorher: VR 
Bank Burglengenfeld 
eG) 

307.601 Raiffeisenbank im 
Naabtal eG 

743.996 22.07.2019 Kat.1 

144 Volksbank Südmünster-
land-Mitte eG (vorher: 
Volksbank Lüdinghau-
sen-Olfen eG) 

521.717 Volksbank Haltern 
eG 

522.299 22.07.2019 Kat.1 

145 Raiffeisenbank Mecklen-
burger Seenplatte eG 

447.493 Raiffeisenbank eG, 
Malchin 

276.524 01.08.2019 Kat. 2 

146 Volksbank eG, Waren-
dorf 

1.631.618 Volksbank im Ost-
münsterland eG 

553.654 01.08.2019 Kat. 2 

147 Volksbank Senden eG 163.128 Volksbank Amels-
büren eG 

100.397 07.08.2019 Kat. 2 

148 VR-Bank Mitte eG (vor-
her: VR-Bank Werra-
Meißner eG) 

1.163.890 Volksbank Mitte eG 1.209.870 21.08.2019 Kat.1 

149 Volksbank Mittelhessen 
eG 

7.868.883 Raiffeisenbank eG, 
Ebsdorfergrund 

272.257 29.08.2019 Kat. 3 

150 Volksbank RheinAhrEi-
fel eG (vorher: Volks-
bank RheinAhrEifel eG) 

2.708.651 Volksbank Koblenz 
Mittelrhein eG 

821.433 29.08.2019 Kat. 2 

151 Raiffeisenbank im 
Fuldaer Land eG (vorher: 
Raiffeisenbank eG) 

390.642 Raiffeisenbank eG, 
Flieden 

133.840 03.09.2019 Kat. 2 

152 Raiffeisenbank Hohenlo-
her Land eG (vorher: 
Raiffeisenbank Kocher-
Jagst eG) 

731.103 Raiffeisenbank 
Bretzfeld-Neuen-
stein eG 

354.267 05.09.2019 Kat. 2 

153 Volksbank im Hoch-
sauerland eG (vorher: 
Volksbank Reiste-Eslohe 
eG) 

274.395 Spar- und Darlehns-
kasse Oeventrop 
e.G. 

83.773 06.09.2019 Kat. 2 

 
    Volksbank Mars-

berg eG 
232.805 06.09.2019 Kat.1 

154 Raiffeisenbank Geiselhö-
ring-Pfaffenberg eG 

236.812 Raiffeisenbank 
Hofkirchen-Bayer-
bach eG 

63.421 16.09.2019 Kat. 2 

155 Raiffeisenbank Fränki-
sche Schweiz eG (vor-
her: Raiffeisenbank Holl-
feld-Waischenfeld-Auf-
seß eG) 

170.245 Raiffeisenbank Hei-
ligenstadt i. OFr. eG 

105.140 01.10.2019 Kat. 2 

156 Volksbank Rhein-Erft-
Köln eG (vorher: Raiffei-
senbank Frechen-Hürth 
eG) 

1.473.625 VR-Bank Rhein-Erft 
eG 

1.166.648 01.10.2019 Kat. 2 

157 Volksbank Raiffeisen-
bank eG, Bad Oldesloe 
(vorher: Volksbank eG, 
VBS) 

927.623 Raiffeisenbank eG, 
Bargteheide 

267.858 01.10.2019 Kat. 2 

158 Vereinigte VR Bank 
Kur- und Rheinpfalz eG 

3.672.092 RV Bank Rhein-
Haardt eG 

1.289.527 01.10.2019 Kat. 2 
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(vorher: Volksbank Kur- 
und Rheinpfalz eG) 

159 VR Bank Bamberg-
Forchheim eG (vorher: 
Volksbank Forchheim 
eG) 

1.081.150 VR Bank Bamberg 
eG Raiffeisen-
Volksbank 

1.040.290 07.10.2019 Kat.1 

160 VR Bank Kaufbeuren-
Ostallgäu eG 

1.852.579 Augusta-Bank eG 
Raiffeisen-Volks-
bank 

1.571.375 07.10.2019 Kat.1 

161 Hannoversche Volks-
bank eG 

5.614.066 Volksbank Hildes-
heimer Börde eG 

648.174 08.10.2019 Kat. 3 

162 Schleswiger Volksbank 
eG  

758.930 Volksbank-Raiffei-
senbank im Kreis 
Rendsburg eG 

717.852 08.10.2019 Kat.1 

163 VR Bank in Holstein eG, 
(vorher: Volksbank Pin-
neberg-Elmshorn eG) 

2.317.406 Raiffeisenbank eG, 
Bad Bramstedt 

560.324 11.10.2019 Kat. 3 

164 Raiffeisen-Volksbank 
Donauwörth eG 

1.635.052 Raiffeisenbank Wit-
tislingen eG 

86.435 14.10.2019 Kat. 3 

165 Raiffeisenbank im Ober-
pfälzer Jura eG (vorher: 
Raiffeisenbank Hemau-
Kallmünz eG) 

478.939 Raiffeisenbank Pars-
berg-Velburg eG 

400.640 22.10.2019 Kat.1 

166 Volksbank Westerkap-
peln-Saerbeck eG (vor-
her: Volksbank Saerbeck 
eG) 

79.838 Volksbank Wester-
kappeln-Wersen eG 

161.156 04.11.2019 Kat.1 

167 Volksbank Vorpommern 
eG (vorher: Volksbank 
Raiffeisenbank eG) 

576.907 Volksbank Wolgast 
eG 

191.801 04.11.2019 Kat. 2 

168 Raiffeisenbank Asbach-
Burghaun eG (vorher: 
Raiffeisenbank Burghaun 
eG) 

75.621 Raiffeisenbank As-
bach-Sorga eG 

71.960 15.11.2019 Kat.1 

 
2020 (45 von 839 [5,36 %]) 

169 Dortmunder Volksbank 
eG 

7.319.637 Volksbank eG, 
Waltrop 

1.002.196 01.07.2020 Kat. 3 

170 Volksbank Halle (Saale) 
eG 

856.862 Volks- und Raiffei-
senbank Eisleben eG 

173.025 08.07.2020 Kat. 3 

171 VR Bank Rhein-Mosel 
eG (frühere: Volks- und 
Raiffeisenbank Neuwied-
Linz eG) 

919.668 VR Bank Rhein-
Mosel eG 

708.711 12.08.2020 Kat. 2 

172 VR Bank Bayreuth-Hof 
eG 

2.248.145 Raiffeisenbank Emt-
mannsberg eG 

63.257 13.08.2020 Kat. 3 

173 Volksbank Münsterland 
Nord eG (frühere: VR-
Bank Kreis Steinfurt eG) 

3.288.150 Vereinigte Volks-
bank Münster eG 

2.796.389 01.09.2020 Kat.1 

 
    Volksbank Greven 

eG 
707.581 01.09.2020 Kat. 3 

174 Volksbank Raiffeisen-
bank Laupheim-Illertal 
eG 

1.276.887 Raiffeisenbank Er-
lenmoos eG 

54.886 04.09.2020 Kat. 3 
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175 VR Bank Oldenburg 
Land eG (frühere: Volks-
bank Wildeshauser Geest 
eG) 

492.936 VR Bank Oldenburg 
Land West eG 

454.487 09.09.2020 Kat.1 

176 Volksbank Vogtland-
Saale-Orla eG (frühere 
Volksbank Vogtland eG) 

517.569 Raiffeisen-Volks-
bank Saale-Orla eG 

347.223 10.09.2020 Kat. 2 

177 Volksbank Kurpfalz eG 1.737.569 Volksbank Wein-
heim eG 

1.376.336 11.09.2020 Kat. 2 

178 Vereinigte VR Bank eG 
(frühere: Föhr-Amrumer 
Bank eG) 

181.527 Kaltenkirchener 
Bank eG 

241.329 14.09.2020 Kat.1 

179 VR-Bank Ostbayern-
Mitte eG (frühere: Volk-
bank Straubing eG) 

1.222.441 Volksbank-Raiffei-
senbank Dingolfing 
eG 

498.290 18.09.2020 Kat. 2 

180 meine Volksbank Raiffe-
isenbank eG, Rosenheim 
(frühere: Volksbank Rai-
ffeisenbank Rosenheim-
Chiemsee eG) 

5.348.543 VR meine Raiffei-
senbank eG, Altöt-
ting 

3.779.285 23.09.2020 Kat. 2 

181 Volksbank Karlsruhe eG 3.415.825 Spar- und Kredit-
bank Hardt eG 

383.102 01.10.2020 Kat. 3 

182 VR Bank Mecklenburg 
eG (frühere: Volks- und 
Raiffeisenbank eG, Wis-
mar) 

1.432.397 VR-Bank eG, 
Schwerin 

574.322 01.10.2020 Kat. 2 

183 Volksbank Herford-
Mindener Land eG 
(frühere: Volksbank 
Mindener Land eG) 

1.603.167 Volksbank Bad 
Oeynhausen-
Herford eG 

2.386.761 06.10.2020 Kat.1 

184 Raiffeisenbank Augsbur-
ger Land West eG 

677.476 Raiffeisenbank Jet-
tingen-Scheppach 
eG 

104.739 07.10.2020 Kat. 3 

185 Volksbank eG im Kreis 
Freudenstadt (frühere: 
Volksbank eG Horb-
Freudenstadt) 

908.089 Volksbank Baiers-
bronn Murgtal eG 

265.889 08.10.2020 Kat. 2 

186 Volksbank Mönchengla-
dbach eG 

2.014.152 Volksbank Meer-
busch eG 

312.336 19.10.2020 Kat. 3 

187 Raiffeisenbank Hallertau 
eG 

424.798 Raiffeisenbank Ai-
glsbach eG 

78.322 26.10.2020 Kat. 3 

188 Volksbank eG, Villin-
gen-Schwenningen und 
Offenburg (früher Sitz: 
nur Villingen-Schwen-
ningen) 

4.768.313 Volksbank in der 
Ortenau eG 

3.488.725 03.11.2020 Kat. 2 

189 Vereinigte Volksbanken 
eG, Sindelfingen (frühere 
Vereinigte Volksbank 
eG) 

2.854.142 Volksbank Reutlin-
gen eG 

1.491.519 09.11.2020 Kat. 2 

190 VR-Bank NordRhön eG 1.164.957 Raiffeisenbank As-
bach-Burghaun eG 

149.083 10.11.2020 Kat. 3 
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A3 – Anzahl Fusionen nach Größenklasse zwischen 2016 und 2020 
 

2020 2019 2018 2017 2016 Summe 
 Genossenschaftsbanken 
Kategorie 1 2 10 5 6 6 29 14,29 % 
Kategorie 2 11 17 21 36 20 105 51,72 % 
davon max. 2-fache 8 7 10 20 10 55 [52,38 %] 

Kategorie 3 10 7 14 15 23 69 33,99 % 
 15 15 17 23 19 203 
 Sparkassen 
Kategorie 1 0 0 0 0 1 1 2,7 % 
Kategorie 2 0 5 4 7 4 20 54,0 % 
davon max. 2-fache 0 3 2 1 1 7 [35,00 %] 

Kategorie 3 3 1 1 6 5 16 43,2 % 
 3 6 5 13 10 37  
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A4 – Interviewleitfaden abgebrochene Fusion 

Kategorie Frage 

A) Berufliche 

Einordnung 

1) Erzählen Sie kurz etwas zu Ihrem beruflichen Werdegang. 

2) Wie viele Fusionen haben Sie während dieser Zeit bzw. wäh-
rend Ihres gesamten beruflichen Werdegangs betreut? 

B) Vorbereitung 

Fusion 

3) Was war der Grund (die Gründe) für die Fusion(en)? 

4) Haben Sie eine Alternative zur Fusion in Erwägung gezogen? 
[Falls Ja] 
Welche?  
Warum haben Sie sich für die Fusion entschieden? 

5) Haben Sie verschiedene Fusionspartner in Erwägung gezogen?  
[Falls Ja] 
Welche Faktoren waren für die Entscheidung für einen be-
stimmten Fusionspartner von Relevanz? 

C) Erfolg 6) Warum haben Sie sich dazu entschieden, die Fusionsverhand-
lungen abzubrechen? 

 7) In welchem Stadium der Fusionsverhandlungen haben Sie ent-
schieden, die Fusion abzusagen? 

 8) Welche Alternative werden Sie in Zukunft anstreben? 
[Selbständigkeit, Fusion mit anderer Bank; Kooperation] 

 9) Was macht aus Ihrer Sicht eine erfolgreiche Fusion aus? 
[Wann würden Sie eine Fusion als erfolgreich bezeichnen?] 

 10) Was für Maßnahmen haben sich bewährt und würden Sie wieder 
machen? Was würden Sie anders machen? 

D) Kulturelle In-

tegration 

11) Beschreiben Sie die Kultur und die Unterschiede der Institute.  

12) Welche Bedeutung haben Unterschiede in der Unternehmens-
kultur für die Fusion? 

13) Welche Interessengruppen resp. welche konkreten Personen ha-
ben Sie an dem Fusionsprozess eingebunden? 

 14) Wie haben die Mitarbeiter, die Kunden und die Öffentlichkeit 
die Absage aufgenommen? 
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A5 – Interviewleitfaden Verbandsvertreter 

Kategorie Frage 

A) Berufliche 

Einordnung 

1) Erzählen Sie kurz etwas zu Ihrem beruflichen Werdegang. 

2) Wie viele Fusionen haben Sie als Verbandsvertreter bereits be-
treut? 
Haben Sie Erfahrung mit abgebrochenen Fusionsgesprächen? 

B) Einfluss 

Verband 

3) Beschreiben Sie die Rolle des Verbandes bei Fusionen. 

4) Welche Hilfestellung bietet der Verband den Banken? 
Welche Phasen einer Fusion werden begleitet? 

C) Vorberei-

tung Fusion 

5) Was war der Grund (die Gründe) für die Fusion(en)? 

6) Wurden Alternativen zur Fusion in Erwägung gezogen? 
[Falls Ja] 
Welche?  
Warum wurde sich für die Fusion entschieden? 

D) Erfolg 7) Welche Ziele verfolgt der Verband mit Fusionen? 

8) Was macht aus Ihrer Sicht eine erfolgreiche Fusion aus? 

9) A) Wie hoch schätzen Sie die Erfolgsquote bei Fusionsgesprächen 
ein? 
 Im Sinne von: Die geplante Fusion wurde rechtlich durchge-
führt. 
B) Wie hoch schätzen Sie die Erfolgsquote bei Fusionszielerrei-
chung ein?  
 Im Sinne von: Die gesetzten Fusionsziele wurden in der ge-
planten Zeit erreicht. 

10) Welche Faktoren führen dazu, dass Fusionsgespräche abgebro-
chen werden? 

E) Kulturelle 

Integration 

11) Welche kulturellen Faktoren spielen bei einer Fusion eine Rolle? 
Welche Faktoren wirken unterstützend und welche Faktoren sind 
hemmend? 

12) Welche Bedeutung haben Unterschiede in der Unternehmenskul-
tur? 

13) Beschreiben Sie die Rolle der Vorstände als Kulturvorbild bei Fu-
sionen. 
Welche ‚Vorstandstypen‘ unterstützen eine erfolgreiche Fusion? 
Welche ‚Vorstandstypen‘ wirken hemmend? 
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A6 – Interviewleitfaden Consulting 

Kategorie Frage 

A) Berufliche 

Einordnung 

1) Erzählen Sie kurz etwas zu Ihrem beruflichen Werdegang. 

2) Wie viele Fusionen haben Sie während dieser Zeit bzw. während 
Ihres gesamten beruflichen Werdegangs betreut? 
Haben Sie Erfahrung mit abgebrochenen Fusionsgesprächen? 
[Was waren die Gründe für den Abbruch?] 

B) Vorberei-

tung Fusion 

3) Was sind aktuell typische Gründe für die Fusion? 

4) Wenn Sie als Beratung verschiedene Alternativen bewerten sol-
len, wie gehen Sie da vor? 
Welche Rolle spielen Kooperationen? 

5) Wenn Sie verschiedene alternative Fusionspartner bewerten sol-
len, was sind die relevanten Faktoren, die Sie bewerten? 
Führen Sie eine ‚Cultural Due Diligence‘ durch? 

C) Erfolg 

 

6) Was macht aus Ihrer Sicht eine erfolgreiche Fusion aus? 

7) Was sind aus Ihrer Sicht die wichtigsten Erfolgsfaktoren für eine 
Fusion?  
Welche Faktoren würden Sie der Pre-Merger-Phase zuordnen? 
Welche Faktoren sind der Post-Merger-Phase zuzuordnen? 

8) Was sind typische Hemmnisse bei einer Fusion, 
a) die zu einem Fusionsabbruch oder zu erschwerten Fusionsge-

sprächen führen? 
b) die zu einem erschwerten Zusammenwachsen der Institute 

führen? 
9) Welche Maßnahmen empfehlen Sie Banken, 

a) um eine Fusion rechtlich durchzuführen und Hemmnisse ab-
zubauen? 

b) um das Zusammenwachsen der Banken zu verbessern? 

D) Kulturelle 

Integration 

10) Beschreiben Sie den Einfluss der Unternehmenskultur während 
der Fusion. 

11) Welche Bedeutung haben Unterschiede in der Unternehmenskul-
tur für Sie in der Pre-Merger-Phase, der Merger-Phase und der 
Post-Merger-Phase? 
Welche kulturellen Faktoren spielen bei einer Fusion eine Rolle? 
Welche Faktoren wirken unterstützend und welche Faktoren sind 
hemmend? 

12) Beschreiben Sie die Rolle der Vorstände als Kulturvorbild bei Fu-
sionen. 
Welche ‚Vorstandstypen‘ unterstützen eine erfolgreiche Fusion? 
Welche ‚Vorstandstypen‘ hemmen eine erfolgreiche Fusion? 
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13) Welche Maßnahmen empfehlen Sie im Rahmen der Unterneh-
menskulturentwicklung? 

14) Wie werden die Mitarbeiter in die Fusion eingebunden? 
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A7 – Kategoriensystem der qualitativen Inhaltsanalyse1229 

Bezeichnung Definition Ankerbeispiel Kodierregel 

A: Berufliche Einordnung 

A1: Allgemein Der Befragte be-
schreibt seinen bisheri-
gen beruflichen Wer-
degang. Bei Vorstän-
den ist insbesondere 
die Anzahl an Jahren 
im Vorstand von Rele-
vanz. 

„(…) Ich habe meine Lehr- und 
Wanderjahre im Sinne eines 
Bankkaufmannes, habe dann ei-
nen Betriebswirt gemacht und 
habe dann natürlich alles, was 
an Weiterbildungsmöglichkei-
ten unsere Organisation bietet, 
bis hin zum Top Management 
Programm auch absolviert. Ich 
habe die Bankenbranche nie 
verlassen, (…).“ (V3, Z. 3) 

 

A2: Fusionser-
fahrung 

Die Befragten nennen 
die Anzahl an Fusio-
nen, die sie in ihrer ge-
samten Laufbahn und 
in ihrer aktuellen Posi-
tion betreut haben. 

„(…) Das waren zwischen drei 
und sieben pro Jahr, so etwa in 
der Größenordnung. (…)“ (V2, 
Z. 10) 

 

 

A3: abgebro-
chene Fusion 

Die Befragten be-
schreiben ihre Erfah-
rung mit abgebroche-
nen Fusionen. Hierun-
ter fallen auch Motive 
für abgebrochene Fusi-
onen. 

„Ja, da waren auch abgebro-
chene Fusionen dabei und zwar 
abgebrochen in verschiedensten 
Stufen. Einige sind im Rahmen 
des Anbahnungsprozesses ab-
gebrochen worden. (…) Einige 
wurden aber auch schon abge-
sprochen in einer sehr viel wei-
terentwickelten Phase, wo man 
letztendlich die Fusionsbe-
schlüsse nur als Absichtserklä-
rung hatte, aber nicht als for-
male, bindende Beschlüsse. 
(…)“ (V3, Z. 9) 

 

B: Vorbereitung und Prozess 

B1: Treiber Bankexterne Faktoren, 
außerhalb des Ein-
flussbereichs des Ma-
nagements, die das Zu-
standekommen von 
Fusionen erleichtern, 
ermöglichen oder er-
zwingen.  

„Und die Erkenntnis, dass das 
in der Größenordnung aus der 
wir kommen, vor dem Hinter-
grund Niedrigzinsniveau, Regu-
latorik und Digitalisierung un-
seres Geschäftsmodells, alleine 
eher schwierig werden wird.“ 
(S2, Z. 19) 

 

 
1229  Das Kodesystem bezieht sich, zu Übersichtlichkeitszwecken, nur auf die Oberkategorien (1. und 

2. Ebene), die in verschiedene Ausprägungen unterteilt sind. Ist zwischen der 2. Ebene und den 
Ausprägungen eine weitere Ebene (3. Ebene) integriert, wird an entsprechender Stelle darauf 
verwiesen und die Kategorie beschrieben. Das gesamte Kategoriensystem ist in der MAXQDA 
zu finden. 
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Bezeichnung Definition Ankerbeispiel Kodierregel 

B2: Motive und 
Ziele 

Befragte erläutern die 
Beweggründe und 
Ziele der Fusion (Wa-
rum? Wozu?). 

„Ich sage mal, der wesentliche 
Grund ist eigentlich die per-
spektivische betriebswirtschaft-
liche Entwicklung.“ (C, Z. 10) 

 

B3: Alternativen Beschreibungen zu al-
ternativen Überlegun-
gen zur Fusion sowie 
die Begründung des 
Vorzugs der Fusion. 
Außerdem Beschrei-
bungen zum Aus-
schluss von Alternati-
ven (z. B. Kooperatio-
nen, Eigenoptimie-
rung). 

„Natürlich haben wir erst mal 
die Eigenoptimierung geprüft - 
logischerweise - bevor wir 
überhaupt eine Fusion gemacht 
haben. Erst einmal die Eigenop-
timierung mit allen möglichen 
Handlungsoptionen zur Ergeb-
nisverbesserung auslagern, was 
geht und so weiter und so fort. 
Aber sie bekommen ja nur die 
wenigsten Auslagerungen wirk-
lich komplett rückstandsfrei 
hin.“ (S5, Z. 30) 

 

B4: Fusions-
partner 

Auseinandersetzung 
mit verschiedenen Fu-
sionspartnern und 
Gründe für die Wahl 
des ausgewählten Fusi-
onspartners 

„(…) Was ist um unser Ge-
schäftsgebiet herum? Sprungfu-
sion haben wir im Vorfeld aus-
geschlossen und haben dann je-
des einzelne Institut was um 
uns herumliegt, ich glaube acht 
oder so, einer Outside-In Ana-
lyse unterzogen, (…) und uns 
dann sehr präzise auch zeigen 
können, welches Unternehmen 
hat da eine hohe Passung zu 
uns.“ (S6, Z. 31) 

Antworten, die sich 
auf die Frage nach 
dem Erfolg bezie-
hen werden hier 
nicht mit integriert. 

B5: Stakeholder Am Fusionsprozess di-
rekt beteiligte Perso-
nengruppen resp. vom 
Fusionsprozess be-
troffene Personengrup-
pen und deren Integra-
tion. 

„(…) es sind die drei relevanten 
Gruppen: Vorstände, Ge-
schäftsleitung, Mitarbeiterver-
treter und die Trägervertreter.“ 
(S3, Z. 75) 

 

B6: Verband Einordnung des Regio-
nalverbandes in den 
Fusionsprozess. Die 
Einstellung des Ver-
bandes sowie das Vor-
gehen und die Hand-
lungsweise des Ver-
bandes. 

„(…) im Prinzip bieten wir die 
komplette Fusionsbegleitung 
an. Wir werden oft aber auch 
nur eben in so genannten 
Pflichtfeldern gefragt. Pflicht-
feld heißt [beispielsweise] Ver-
schmelzungsgutachten erstel-
len, also diese rein rechtlichen 
Themen. (…)“ (V2; Z. 19) 

 

C: Erfolg 

C1: Erfolgsdefi-
nition 

Die Befragten definie-
ren was sie unter einer 
erfolgreichen Fusion 
verstehen. 

„Aber am Ende macht eine er-
folgreiche Fusion aus, dass ein 
Institut entsteht, eine Bank ent-
steht, die mindestens so gut ist 
wie das bessere der beiden Vor-
institute. (…)“ (V1, Z. 41) 
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Bezeichnung Definition Ankerbeispiel Kodierregel 

C2: Erfolgsfaktor Die Befragten nennen 
Faktoren, die zu einer 
erfolgreichen Fusion 
führen. Faktoren be-
ziehen sich auf Verhal-
tensweisen und auf 
passive Umstände. 

„Aber wichtig für eine erfolg-
reiche Fusion ist wirklich 
Transparenz und Vertrauen. 
Unbedingt. Da muss alles of-
fengelegt werden. (…)“ (S5, 
Z. 72) 

Nur bei klarer Zu-
ordnung als Er-
folgsfaktor. 
 (1) Antwort auf 
die Frage nach dem 
Erfolg einer Fusion 
oder Befragte 
nennt selber den 
Begriff des Er-
folgsfaktors im Zu-
sammenhang. 
 (2) positives 
Beispiel. 
(3) Meinung wie 
eine erfolgsreiche 
Fusion ausgestaltet 
sein muss (positiv)  
 (4) Sollte eine 
Kategorienausprä-
gung sowohl als 
Erfolgsfaktor als 
auch Hemmnis ge-
nannt werden, wird 
der Begriff aus-
schließlich den Er-
folgsfaktoren zuge-
ordnet, um eine 
Dopplung zu ver-
meiden. 

C3: Erfolgsmaß-
nahmen 

Die Befragten nennen 
Maßnahmen, die zu ei-
ner erfolgreichen Fu-
sion führen. Maßnah-
men beziehen sich auf 
ein aktives Vorgehen 
resp. eine bestimmte 
Handlung. 

„Also ist eine ganz intensive 
Vorbereitung. Man sollte auch 
diese erste Phase sehr, sehr gut 
vorbereiten und sehr, sehr gut 
begleiten lassen. (…)“ (S3, Z. 
46) 

Nur bei klarer Zu-
ordnung als Er-
folgsmaßnahme. 
 (1) Antwort auf 
die Frage nach den 
Maßnahmen, die 
zu einem Erfolg 
führen. 
 (2) positives 
Beispiel 
In die Unterkatego-
rie Consulting, 
werden alle Ant-
worten aufgenom-
men, auch negative 
Stimmen. 

C4: Hemmnisse Die Befragten nennen 
Hemmnisse, die die 
Fusion erschwert ha-
ben. 

„Wenn Sie mir die Frage stel-
len: "Was hätte man anders ma-
chen müssen oder können?" 
Also eindeutig, was ich beim 
nächsten Mal anders machen 
würde, wäre die 

Die Kategorie 
Hemmnis wird als 
Gegenkategorie zu 
den Erfolgskatego-
rien verwendet. 
Sollte eine 
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Bezeichnung Definition Ankerbeispiel Kodierregel 

Geschwindigkeit. Wir waren 
extrem schnell. Nicht nur in der 
Anbahnung, sondern wir hatten 
auch einen sehr ambitionierten 
Plan in der Umsetzung. Und 
das hat uns in Teilen überfor-
dert.“ (S2, Z. 47) 

 

Kategorienausprä-
gung sowohl als 
Erfolgsfaktor als 
auch Hemmnis ge-
nannt werden, wird 
der Begriff aus-
schließlich den Er-
folgsfaktoren zuge-
ordnet, um eine 
Dopplung zu ver-
meiden. 

D: Kulturelle Integration 

D1: Prägung Die Experten nennen 
prägende Elemente der 
Unternehmenskultur. 

„Überwiegend wird bei dem 
Thema Kultur, die wird ja auch 
sehr, sehr stark vom Vorstand 
auch mitgeprägt, steigen wir in 
den Kulturentwicklungsprozess 
mit Vorstand und Führungs-
kräften.“ (V3, Z. 65) 

 

D2: Stellenwert / 
Umgang 

Die Experten beschrei-
ben die Bedeutung der 
Unternehmenskultur 
im Fusionsprozess. 
Hierbei spielt auch der 
Zeitpunkt der kulturel-
len Betrachtung, der 
Einfluss der Kultur 
und die Erfassung der 
Kultur eine Rolle. 

„(…) Dieses Thema Kultur ist 
in jeder Phase vorher und nach-
her relevant, und zwar sehr 
hoch relevant. Vorher das liegt 
in der Natur der Sache, dass ist 
eher mit kennenlernen, und bin 
ich bereit, die Kultur des neuen 
Partners, der mir noch so unbe-
kannt mitzugehen.“ (G1, Z. 40) 

 

D3: Artefakte Die Experten nennen 
Artefakte der (Fusions-
)Kultur. Artefakte um-
fassen alle Erschei-
nungsformen von (Fu-
sions-)Kultur, die zu 
sehen, zu hören oder 
zu fühlen sind. Sie 
spiegeln die Machtver-
hältnisse innerhalb der 
Fusion wider und drü-
cken die Art und 
Weise des zukünftigen 
Zusammenarbeitens 
aus. 

„Beispielsweise Firmierung. 
Für mich eigentlich ein eher un-
bedeutendes Thema, aber bei 
manchen hängt da eine extreme 
Emotionalität drin. Oder aber, 
wo sitzt der Vorstand? Auch 
eine wichtige Frage. Auch zur 
Struktur des Vorstandes oder 
des Aufsichtsrates kann es Dis-
krepanzen geben, obwohl auch 
diese oftmals eher emotional 
sind.“ (V1, Z. 56) 

 

Diese Kategorie 
bezieht sich insbe-
sondere auf die 
Anbahnungsphase. 

D4: Messmetho-
den 

Die Experten beschrei-
ben Methoden der 
Kulturmessung resp. 
der Fusionskontrolle in 
den Häusern. 

„Wir haben eine eigene Kultur-
analyse die wir uns über eine 
Onlinebefragung der Mitarbei-
ter, aber auch geführte Inter-
views anschauen.“ (C, Z. 26) 
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Bezeichnung Definition Ankerbeispiel Kodierregel 

D5: Unterschiede 
& Gemeinsam-
keiten 

Die Experten beschrei-
ben die Unterschiede 
& Gemeinsamkeiten in 
der Unternehmenskul-
tur der Institute. 

„Aber die Kulturen waren in 
dem Sinne schon unterschied-
lich. Bank B war direktiver, au-
tokratischer geführt, während 
wir offener waren, sicherlich 
mit mehr Beteiligung der Mitar-
beiter.„ (G2, Z. 45) 

 

 

D6: Maßnahmen 
kulturelles Zu-
sammenwachsen 

Die Experten beschrei-
ben explizit Maßnah-
men, die sich auf die 
Förderung der Integra-
tion beziehen. 

„(…) Daneben aber dann kultu-
relle Gruppen gehabt, wo dann 
Mitarbeiter aus beiden Häusern, 
sich auch zum Beispiel um die 
Vision des Hauses gekümmert 
haben, Vorschläge dafür vorbe-
reitet haben, also die gesamte 
Bandbreite von fachbezogen bis 
zu kulturbezogen.“ (S3, Z. 77) 

 

Abzugrenzen von 
der Kategorie Er-
folgsmaßnahmen. 
Maßnahmen, die 
im Zusammenhang 
mit Erfolg genannt 
werden, werden 
nicht in die Kate-
gorie D6 aufge-
nommen. 

Fokus auf kulturel-
les Zusammen-
wachsen und Mit-
arbeiterintegration. 
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A8 – Fragebogen Mitarbeitendenbefragung 

Liebe Teilnehmer*innen! 
 

Vielen Dank, dass Sie an der Studie zum Thema ‚Einfluss der Unternehmenskul-
tur bei Fusionen‘ teilnehmen. Diese Umfrage dient der Datenerhebung im Rah-
men meiner Doktorarbeit zu Fusionen im Sparkassen- und Genossenschaftssek-
tor an der Universität Siegen. 

Bitte nehmen Sie nur teil, wenn Sie bereits vor der Fusion bei der Bank angestellt 
waren. 

Die Befragung erfolgt anonym, es ist keine Zuordnung Ihrer Kontaktdaten zu 
Ihren Antworten möglich. Dem Vorstand wird nur eine Gesamtauswertung ohne 
Rückschlussmöglichkeit auf einzelne Fragebögen vorgestellt. 

Die Beantwortung des Fragebogens wird 10 - 15 Minuten Ihrer Zeit in Anspruch 
nehmen. Bei der Beantwortung der Fragen gibt es keine richtigen oder falschen 
Antworten. Es zählt Ihre persönliche Einschätzung! 

Die Befragung steht bis zum [Datum] zur Beantwortung offen. Sie können an der 
Befragung nur einmal teilnehmen. Fragen mit einem Sternchen (*) sind erforder-
lich. Das Ausfüllen der Befragung ist auf einem Smartphone möglich. Aufgrund 
einer verzerrten Darstellung empfehle ich jedoch das Ausfüllen am PC oder Tab-
let. 

Wenn Sie Fragen zu der Umfrage haben, senden Sie mir gerne eine E-Mail an: 
vanessa.hille@uni-siegen.de 

Ich bedanke mich bei Ihnen ganz herzlich für Ihre Teilnahme und die Unterstüt-
zung bei meiner Doktorarbeit. 

 
Beste Grüße 
Vanessa Hille 

 

Universität Siegen 
Lehrstuhl für Finanz- und Bankmanagement 
Unteres Schloss 3 
57072 Siegen 
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Unternehmenskultur 

 

 

Beschreiben Sie die Unternehmenskultur Ihrer Bank VOR der Fusion: 

 3 2 1 0 1‘ 2‘ 3‘  
traditionell        innovativ 

vertraut        distanziert 
risikofreudig / risiko-
orientierte Geschäfts-

politik 
       

risikoscheu / restrik-
tive Geschäftspolitik 

agil        bewahrend 
margenorientiert        mengenorientiert 

ländlich        städtisch 
kundenfokussiert        ertragsfokussiert 

 

Beschreiben Sie die Unternehmenskultur Ihrer Bank NACH der Fusion: 

 3 2 1 0 1‘ 2‘ 3‘  
traditionell        innovativ 

vertraut        distanziert 
risikofreudig / risiko-
orientierte Geschäfts-

politik 
       

risikoscheu / restrik-
tive Geschäftspolitik 

agil        bewahrend 
margenorientiert        mengenorientiert 

ländlich        städtisch 
kundenfokussiert        ertragsfokussiert 

 

Nachstehend finden Sie Gegensatzpaare. Überlegen Sie nicht zu lange, sondern 
urteilen Sie nach Ihren ersten Eindrücken. 

Beispiel: 

Meinen Sie, dass die Kultur z. B. eher 'konservativ‘ ist, machen Sie Ihr Kreuz 
bei 3 (sehr stark konservativ), 2 (stark konservativ) oder 1 (eher konservativ). 

Je mehr Sie die Kultur als ‚konservativ‘ beurteilen, desto weiter müssen Sie nach 
links (Smartphone: oben), je mehr Sie sie als ‚innovativ‘ beurteilen, desto weiter 
müssen Sie nach rechts gehen (Smartphone: unten). 

Die Position 0 bedeutet, dass Sie sich nicht entscheiden können. Vermeiden Sie 
nach Möglichkeit, die Position 0 zu verwenden. 
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Führungskultur & Organisation 

 

 

*Beschreiben Sie die Führungskultur VOR der Fusion: 

 3 2 1 0 1‘ 2‘ 3‘  
autoritär        kooperativ 

vertrauend        kontrollierend 
Null-Fehler-Toleranz 

(Fehler sanktionieren)        

Fehlerakzeptanz (Ler-
nen aus Fehlern) 

klare Vorgaben von 
Vorgesetzten        

Eigenverantwortung 
mit geringer Führung 
von oben 

offene, transparente 
Kommunikation        

selektive, restriktive 
Kommunikation 

 
*Beschreiben Sie die Organisationskultur VOR der Fusion: 

 3 2 1 0 1‘ 2‘ 3‘  
steile Hierarchie        flache Hierarchie 

 

*Beschreiben Sie die Führungskultur NACH der Fusion: 

 3 2 1 0 1‘ 2‘ 3‘  
autoritär        kooperativ 

vertrauend        kontrollierend 
Null-Fehler-To-

leranz (Fehler 
sanktionieren) 

       

Fehlerakzeptanz 
(Lernen aus Feh-
lern) 

klare Vorgaben 
von Vorgesetz-

ten 
       

Eigenverantwor-
tung mit geringer 
Führung von oben 

offene, transpa-
rente Kommuni-

kation 
       

selektive, restriktive 
Kommunikation 

 
*Beschreiben Sie die Organisationskultur NACH der Fusion: 

 3 2 1 0 1‘ 2‘ 3‘  
steile Hierarchie        flache Hierarchie 

Nachstehend finden Sie wiederum Gegensatzpaare. 

Die Position 0 bedeutet, dass Sie sich nicht entscheiden können 
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Einfluss der Kultur im Fusionsprozess 

 

 

*Würden Sie die Unternehmenskultur der fusionierten Banken eher ähnlich 
oder eher verschieden beurteilen? 

Im Kommentarfeld können Sie Ergänzungen und Erläuterungen vornehmen. Es 
stellt kein Pflichtfeld dar. 

Bitte wählen Sie eine der folgenden Antworten: 

 sehr unterschiedlich 

 eher unterschiedlich 

 eher ähnlich 

 sehr ähnlich 

 kann ich nicht beurteilen 

 

     Hinweis zum Kommentarfeld: 

• In welchen Bereichen zeigen sich Unterschiede? 
• In welchen Bereichen sind die Institute ähnlich? 
• Woran sind Unterschiede erkennbar? 

 

Definition Unternehmenskultur: 

Unternehmenskultur besteht aus einer: 

• sichtbaren Ebene (Organisationsstruktur, Sprache, Kleidungsstil, Um-
gangsformen) 

• weniger sichtbaren Ebene (Werte, Grundannahmen). 

Die Unternehmenskultur ist der Charakter eines Instituts. Aus ihr leiten sich be-
stimmte Verhaltensweisen ab: 

• Wie gehe ich mit Kolleg*innen & Kund*innen um. 

• Wie werden Entscheidungen getroffen. 

Kultur ist das Ergebnis von Handlungen und bietet gleichzeitig einen Orientie-
rungsrahmen für Handlungen. 

… 

Bitte geben Sie hier Ihren Kommentar ein: 
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*Wie hat sich die Kultur im Institut entwickelt? 

Bitte wählen Sie eine der folgenden Antworten: 

 Die Kultur hat sich zum Positiven verändert. 

 Einige Veränderungen sind positiv, andere sind negativ. 

 Die Kultur hat sich entwickelt, allerdings stehe ich der Veränderung neutral 
gegenüber. 

 Die Kultur ist noch im Entwicklungsprozess, weshalb ich aktuell noch keine 
Aussage treffen kann. 

 Die Kultur hat sich nicht entwickelt. 

 Die Kultur hat sich negativ verändert. 

 

*Beurteilung der Fusion. 

 negativ 
eher 

negativ 
neutral 

eher 
positiv 

positiv 

Wie haben Sie die Fusionspläne 
im ersten Moment aufgenom-

men? 
     

Wie war Ihre Einstellung, nach-
dem Sie näher über die Fusions-

pläne informiert wurden? 
     

Wie hat sich ihre Einstellung 
und Arbeitsmotivation verän-

dert, nachdem Sie die Mitarbei-
ter und die Kultur des anderen 
Hauses kennengelernt haben? 

     

Wie würden Sie aktuell die Fu-
sion beurteilen?      
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Erfolgselemente 

*Bitte wählen Sie die zutreffende Antwort für jeden Punkt aus: 

 
stimme 
voll zu 

stimme 
eher zu 

weder 
noch 

stimme 
eher 

nicht zu 

stimme 
ich nicht 

zu 

Die Kommunikation seitens des Vorstandes 
ist ein wichtiges Element während und nach 

der Fusion. 
     

Die Kommunikation seitens des direkten Vor-
gesetzten ist ein wichtiges Element während 

und nach der Fusion. 
     

Die Kommunikation seitens des Vorstandes 
hätte besser sein können.°      

Die Kommunikation seitens meines direkten 
Vorgesetzten hätte besser sein können.      

Vertrauen zum Vorstand ist ein wichtiges 
Element während und nach der Fusion.      

Ich habe ein hohes Vertrauen zu meinem Vor-
stand.      

Meine Interessen wurden während der Fusion 
ausreichend berücksichtigt und integriert.      

Die Unternehmenskultur der beiden Institute 
hat das Zusammenwachsen der Institute nach 

der Fusion beeinflusst. 
     

Die aktive Beteiligung an Fusionsthemen ist 
für mich wichtig.      

Das Leitbild der neuen Bank habe ich verin-
nerlicht.      

 
Was hätte bei der Kommunikation seitens des Vorstandes besser sein können? 
[Bedingte Frage  erscheint nur, wenn mit ° markierte Frage mit ‚stimme voll zu‘ oder ‚stimme 
eher zu‘ beantwortet wird.] 

 

 
 

*Beurteilen Sie den Stand des kulturellen Zusammenwachsen der beiden 
Banken zum heutigen Zeitpunkt. 

vollständig 
verschmolzen 

überwiegend 
verschmolzen 

teilweise 
verschmolzen 

in wenigen 
Teilen ver-
schmolzen 

vollständig ge-
trennte Teil-

banken 
     

      Hinweis: 
• Fühlen Sie sich als EINE Bank? 
• Gibt es noch WIR und DIE? 

… 

0 
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Offene Fragen zur Fusion 

Welche Maßnahmen waren für das kulturelle Zusammenwachsen der Ban-
ken nach der Fusion aus Ihrer Sicht besonders wichtig? 

Nennen Sie die Maßnahmen in der Reihenfolge ihrer ‚Wichtigkeit‘. Es müssen 
nicht alle Felder ausgefüllt werden.  
 

Maßnahme 1: 

Maßnahme 2: 

Maßnahme 3: 

      Beispiele: Betriebsfest, Mischung von Mitarbeitenden, Integration in bestimmte Themenfel-

der etc. 

 
Was hätte aus Ihrer Sicht besser laufen können? 

 

 

 

     Beispiele: Kommunikation bestimmter Veränderungen, Kommunikation allgemein, Stellen-

besetzungen, Kundeninformation, Schulungen etc. 

 
Erwartungen an die Zukunft: 

 

 

 

 

… 

… 

… 

… 

… 
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Persönliche Einordnung 

*Bei welcher Bank waren Sie vor der Fusion angestellt? 

Bitte wählen Sie eine der folgenden Antworten: 
 

 

*In welchem Bereich der Bank sind Sie angestellt? 

Bitte wählen Sie eine der folgenden Antworten: 

 mit Kundenkontakt 

 ohne Kundenkontakt 
 

*Haben Sie bereits vor dieser Fusion eine weitere Fusion erlebt? 

 
 

*Wie viele Jahre sind Sie bei Ihrer Bank beschäftigt? 

Bitte wählen Sie eine der folgenden Antworten: 

 0 – 5 Jahre 

 5 – 10 Jahre 

 10 – 15 Jahre 

 15 – 20 Jahre 

 mehr als 20 Jahre 

      Seit der Einstellung bis heute. 
 

 

 

Bitte wählen Sie Ihre Altersgruppe in Jahren aus! 

Bitte wählen Sie eine der folgenden Antworten: 

 unter 25 

 25 – 35 Jahre 

 35 – 45 Jahre 

 45 – 55 Jahre 

 älter als 55 Jahre 

 Keine Antwort 

Bitte auswählen… 

Ja Nein 

♀ Weiblich ♂ männlich Keine Antwort 
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A9 – Polaritätsprofile Kultur Median1230 

 
Polaritätsprofil Kultur Befragung 1 (Median) 

 
Polaritätsprofil Kultur Befragung 2 (Median) 

 
Polaritätsprofil Kultur Befragung 3 (Median) 

 
1230  Während in Kapitel 4.2.2.2 die Adjektive zur Kultur zur besseren Lesbarkeit bei jedem Institut 

individuell angeordnet waren, sind die Adjektive nun alle in einer einheitlichen Reihenfolge 
abgebildet, um die drei Kulturveränderungen untereinander besser vergleichen zu können. Bei 
einer Gegenüberstellung mit den Abbildungen auf den Seiten 210- 211 muss jedoch beachtet 
werden, dass die Adjektive hier in einer anderen Reihenfolge dargestellt sind. 

mengenorientiert

ertragsfokussiert

distanziert

margenorientiert

kundenfokussiert

vertraut

agil bewahrend

risikofreudig risikoscheu

ländlichstädtisch

innovativ traditionell

übernommen fusioniert übernehmend

distanziert vertraut

margenorientiertmengenorientiert

innovativ traditionell

agil bewahrend

ertragsfokussiert kundenfokussiert

städtisch ländlich

risikofreudig risikoscheu

übernommen fusioniert übernehmend

ertragsfokussiert kundenfokussiert

distanziert vertraut

mengenorientiert margenorientiert

städtisch ländlich

bewahrend agil

traditionell innovativ

risikoscheu risikofreudig

übernommen fusioniert übernehmend
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A10 – Polaritätsprofile Führung Median 

 

Polaritätsprofil Führung Befragung 1 (Median) 

 

Polaritätsprofil Führung Befragung 2 (Median) 

 
Polaritätsprofil Führung Befragung 3 (Median) 

selektive 
Kommunikation

transparente 
Kommunikation

steile Hierachie
flache 

Hierarchie

autoritärkooperativ

vertrauend kontrollierend

klare Vorgaben
Eigen-

verantwortung

Fehlerakzeptanz
Null-Fehler-

Toleranz

übernommen fusioniert übernehmend

autoritär

vertrauend kontrollierend

Fehlerakzeptanz
Null-Fehler-

Toleranz

kooperativ

klare Vorgaben

transparente 
Kommunikation

selektive 
Kommunikation

flache 
Hierarchie

steile Hierachie

Eigen-
verantwortung

übernommen fusioniert übernehmend

kooperativ

klare Vorgaben

transparente 
Kommunikation

steile Hierachie

autoritär

vertrauend

Null-Fehler-
Toleranz

flache 
Hierarchie

selektive 
Kommunikation

Eigen-
verantwortung

Fehlerakzeptanz

kontrollierend

übernommen fusioniert übernehmend
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A11 – Übereinstimmung der Kulturmerkmale 

 übernehmendes 
Institut 

übernommenes 
Institut 

fusioniertes Institut 

Höchste 
STABW 

Geringste 
STABW 

Höchste 
STABW 

Geringste 
STABW 

Höchste 
STABW 

Geringste 
STABW 

Befragung 1 

Kultur 

risikofreudig 
| risikoscheu 

vertraut | dis-
tanziert 

traditionell | 
innovativ 

margenorien-
tiert | men-
genorientiert 

vertraut | dis-
tanziert 

risikofreudig 
| risikoscheu 

ländlich | 
städtisch 

 

Führung 
steile | flache 
Hierarchie 

Null-Fehler-
Toleranz | 
Fehlerakzep-
tanz  

steile Hierar-
chie | flache 
Hierarchie 

offene, | se-
lektive Kom-
munikation 

steile | flache 
Hierarchie 

vertrauend | 
kontrollie-
rend 

Befragung 2 

Kultur 
traditionell | 
innovativ 

 ländlich | 
städtisch 

traditionell | 
innovativ 

 vertraut | 
distanziert 

margen- | 
mengenori-
entiert 

ländlich | 
städtisch 

Führung 
autoritär | ko-
operativ 

Null-Fehler-
Toleranz | 
Fehlerakzep-
tanz 

Offene | se-
lektive Kom-
munikation 

Null-Fehler-
Toleranz | 
Fehlerakzep-
tanz 

vertrauend | 
kontrollie-
rend 

 Null-Fehler-
Toleranz | 
Fehlerakzep-
tanz 

Befragung 3 

Kultur kundenfokus-
siert | ertrags-
fokussiert 

vertraut | dis-
tanziert 

risikofreudig 
| risikoscheu 

agil | bewah-
rend 

vertraut | dis-
tanziert 

margenorien-
tiert | men-
genorientiert 

Führung 
Offene | se-
lektive Kom-
munikation 

autoritär | ko-
operativ 

klare Vorga-
ben | Eigen-
verantwor-
tung  

Offene | se-
lektive Kom-
munikation 

vertrauend | 
kontrollie-
rend 

klare Vorga-
ben | Eigen-
verantwor-
tung 

Adjektive mit höchster und geringster Standardabweichung (STABW) 
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Fusionen sind eine häufige Reaktion auf verschärfte Wett

 be werbsbedingungen. Dies gilt auch und gerade für die 
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Kon soli dierungen zu erwarten sind. Bei einem Zu  sam

men schluss treffen unterschiedliche Kulturen aufeinander, 

die das Zusammenwachsen begünstigen oder erschweren 

können. Daher gilt es, das kul  tu relle Zu  sammenwachsen 

im Rahmen eines er  folgreichen Fu  sions prozesses beson

ders sorg   fältig zu steuern. 

Das vorliegende Buch bietet einen systematischen Ein

blick in die Erfolgsfak toren von Fusionen und leitet aus 

Exper teninterviews und Mitarbeitendenbefragungen von 

Sparkassen und Genossenschaftsbanken kulturelle Fak 

 toren für eine erfolgreiche Fusion ab. Auf diese Weise 

trägt das Buch zu einem verbesserten Verständnis des 

kulturellen Veränderungsprozesses von Fusionen bei. 
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