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Key Facts

o Die Anzahl der M&A-Transaktionen im Financial Service Bereich wuchs vor der Pandemie
annahernd exponentiell und wird mit den herausfordernden wirtschaftlichen Entwicklungen
voraussichtlich erneut zunehmen, aktuell vor allem im Distressed M&A Bereich

e Allerdings kann nicht jede Transaktion retrospektiv als Erfolg bezeichnet werden; wir stellen
fest, dass Erfolg und Misserfolg signifikant wahrend der Post Merger Integration definiert
werden. Das ist auch darin begriindet, dass IT und Technologie Management einen
Uberproportionalen Anteil am Geschéftserfolg im Banking darstellen

e Das ideale” IT-Integrationsszenario existiert nicht — vielmehr gilt es, eine klare Zielsetzung zu
haben, die das magische Dreieck aus Synergien, Umsetzungsgeschwindigkeit und
notwendigem Modernisierungsumfang bericksichtigt, um so den individuell passenden
Ansatz zu bestimmen

e Der zeitliche Druck einer Migration determiniert meist auch die Risikohthe, aber eine
erfolgreiche Integration bedarf vor Allem einer informierten Planung — so werden eine
sorgfaltige Tech-Due Dilligence in der Pre-/Deal-Phase und detaillierte Kenntnis der eigenen
Systeme zum Erfolgsfaktor einer anschlieRenden Integration

e Aufgrund hohen Zeitdrucks und oftmals unglicklicher Verortung von Handlungshoheit bei
Deal- und Finanz- statt Technologiespezialistiinnen in der Pre-Deal Phase sollte die
ursprunglich geplante IT-Integrationsstrategie vor der Umsetzung zwingend (erneut)
technologisch und organisatorisch fundiert geprift werden
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1. Entwicklungen in der Bankenbranche

Die aktuelle Lage der Bankenbranche in Deutschland kann mit Fug und Recht als herausfordernd
charakterisiert werden. Traditionell eine der Saulen von Wirtschaftssystem und Gesellschatft, ist
sie gleichsam den massiven Veranderungen derselben unterworfen. Vielerorts werden deutliche
Konsolidierungstendenzen im Bankensektor prognostiziert — mit den zugehdérigen Chancen und
Risiken. Im Europdischen Raum ist zusétzlich zur Konsolidierungstendenz die Bewegung zu
beobachten, sich aus dem Nordamerikanischen Raum zurtlickzuziehen. Dies unterstreicht
beispielsweise der Verkauf des kanadischen Geschéafts der HSBC Holding Plcs an die Royal

Bank of Canada, Ende letzten Jahres.t

Dieser Trend steht im Einklang mit den zunehmenden Bedenken uUber eine zunehmende
Bankenkrise in den USA, nachdem die Aktien mehrerer regionaler US-amerikanischer Banken
gefallen sind. Ein Bank Run macht sich bereits bemerkbar.? So wird infolge des deutlichen
Kursriickgangs der Aktie von PacWest Bancorp, einer US-Regionalbank, nun berichtet, dass das
Unternehmen Gesprache mit potenziellen Partnern und Investoren fihrt, um strategische
Optionen zu priifen, darunter auch einen moéglichen Verkauf.® Des Weiteren wurde im Marz 2023
bereits die Ubernahme groRRer Teile der Silicon Valley Bank (SVB) durch die Regionalbank First
Citizens bekannt gegeben. Aufgrund der Besorgnis Uber die Stabilitdét der Bank hatten die
Kunden der SVB in den letzten Wochen grof3e Geldsummen abgezogen und so zur Instabilitat

der Bank beigetragen.*

Klassische Banken sehen sich einer Vielzahl von Angriffsvektoren ausgesetzt:
althergebrachte Geschaftsmodelle stehen unter Druck

Die CoViD-19 Pandemie, die das Geschehen auf den Weltmérkten in den letzten Jahren
bestimmte, hat neben der Konsolidierungsentwicklung auch eine Deglobalisierung angestoRen.
Nicht zuletzt wegen diverser Supply-Chain-Schocks (Uberwiegend Pandemie-bedingt, aber auch
durch globale Lieferketten-Herausforderungen wie im Suez-Kanal durch das Containerschiff
-Ever Given) und der Ukrainekrise Uberdenken viele Unternehmen ihre Expansionspléane und die

Strukturierung dieser.

Gleichzeitig scheinen vielerorts inkrementelle Effizienzreserven, beispielsweise aus dem
Rickbau der Filialinfrastruktur, erschdpfend gehoben. Weitere Herausforderungen ergeben sich
durch zunehmende Aufwénde fir Legacy IT wie auch durch kaum noch aufschiebbare
Modernisierungsvorhaben fir den Aufbau neuer Geschéaftsmodelle (diese sind zwar potenziell

vielversprechend, verursachen kurzfristig aber immer signifikante Aufwénde).

Als weiterer Druckpunkt auf den Geschaftsmodellen klassischer Banken treten seit geraumer Zeit

Herausforderer aus den Reihen der Tech-Szene an. Diese neuen Marktteilnehmer attackieren

1 (Davis, Tse, & Foerster, 2022)
2 (Fugmann, 2023)

3 (Kummerfeld, 2023)

4 (Dorner, 2023)
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bestehende Wertschdpfungsprozesse durch gezieltes Fragmentieren der Wertschépfungskette,
besetzen darin oftmals lukrative Nischen oder gar die Kundenschnittstelle und gelangen dank
hoher Kundenorientierung an den Rohstoff unserer Zeit: Daten. Ohne den Beschrénkungen von
Legacy-Technologie unterworfen zu sein, lassen sich diese mannigfaltig monetarisieren. Die
allseits bekannten Beispiele reichen hier von Veteranen wie dem Zahlungsdienstleister Paypal
Uber Neobanken wie Revolut bis hin zu Anbietern von Banking-as-a-Service Plattformen, wie

nCino, Solarisbank oder Raisin bank.

Weitergehende Ausfiihrungen zu den Herausforderungen der Branche finden Sie in unseren

Blogposts ,IT-Due Diligence bei M&A Deals* sowie ,Fressen oder Gefressen werden®.

Dem Européischen Bankensektor steht eine Konsolidierungswelle bevor

Der europdische Bankensektor riickt seiner von Expertiinnen seit Jahren vorhergesagten
Konsolidierungswelle néher. Die Ambition hinter den Konsolidierungsvorhaben ist, angesichts
sinkender Margen im klassischen Bankengeschéft, die Rentabilitat der Banken durch starkes
Wachstum wiederherzustellen. Als denkbarer Ubernahmekandidat gilt die Commerzbank, die
aufgrund ihrer etablierten Marktposition in Deutschland als potenzielles Akquisitionsziel fur den
italienischen Konkurrenten Unicredit (HypoVereinsbank) gilt — auch wenn diese Gesprache auf
Grund des Ukraine-Konflikts pausiert wurden.5 Eine weitere Ubernahme, welche lange spekuliert
wurde, hat sich zuletzt materialisiert: die Ubernahme der Credit Suisse durch die UBS.® Die Krise
der Credit Suisse hatte sich durch den Kollaps der Investmentfirmen Greensill Capital und
Archegos Capital und die damit verbundenen Herausforderungen fiir die GroRbank verscharft.
Eine Konsequenz des Zusammenbruchs von Greensill war das Einfrieren von gemeinsam mit
Credit Suisse betriebenen Investmentfonds, woraufhin Ausgleichszahlungen fur Anleger
anfielen.” Dem Hedgefonds Archegos Capital hatte die Credit Suisse mehrere Kreditlinien
eingerdumt. Nach dem Zusammenbruch des Hedgefonds bedeutete dies Verluste in Héhe von
mehreren Milliarden CHF fur die Bank. Knapp drei Milliarden CHF Borsenwert soll allein der
Greensill-Vorfall gekostet haben.? Diese Vorfélle, deren nachgelagerte Reputationsschaden,
potenzielle Investorenklagen und Abflisse von Kundengeldern haben die Credit Suisse damit
erst zu einem Fall fur die SNB (50 Mrd. CHF Liquiditatshilfe) und dann zu einem

Ubernahmekandidaten fiir die UBS gemacht.®

Hohe Inflation und geopolitische Spannungen bringen Volatilitat in das
Marktumfeld von Mergers & Acquisitions

Neben diesen makro6konomischen und intern-strukturell bedingten Herausforderungen wirken
sich geopolitische Spannungen und der drastische Anstieg der globalen Inflation zusétzlich auf

das Marktumfeld aus, welches sich vergangenes Jahr in einem starken Rickgang in

5 (Storbeck, Walker, & Sciorilli Borrelli, 2022)

6 (Comfort, Foerster, Arons, & Pogkas, 2020); (Ohanian, 2016)
7 (Blume, 2021)

8 (Handelsblatt, 2021)

9 (Bloomberg, 2023)
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Transaktionsvolumina ausgedriickt hat; dies hat sich auch in der Finanzindustrie
widergespiegelt.’® Mehrere groRe angekiindigte Deals sind ins Wasser gefallen: zu den
bekanntesten gehdrten die geplante Akquisition der UBS von Wealthfront in der H6he von 1.4
Mrd. USD?! oder auch der Bolt/Wyre Deal? mit einem Volumen von 1.5 Mrd. USD, die beide nicht

zustande gekommen sind.

Ebenso zuriickgegangen ist das globale IPO-Volumen des vergangenen Jahres, welches
insbesondere in den Vereinigten Staaten aber auch in Europa und den EMEAs signifikant
geringer ausfiel als im Vorjahreszeitraum (70% niedriger).® Die folgende Grafik zeigt deutlich,
wieso IPO-Volumina einen starken Riickgang erlitten haben — der Unterschied zwischen Market
Cap zum Zeitpunkt des IPO und dem heute deutlich niedrigerem Market Cap (Stand 13. Méarz
2023) haben das Vertrauen in Startups angegriffen und hohe IPO-Bewertungen in den Keller

stirzen lassen.
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[Bource: CB Insights tech IPO and valuation data. IPO valuations based on EOD market cap on day of IPO; current valuations based on EOD market cap as of 3/13/2023.

Abbildung 1: IPO-Volumen und aktueller Market Cap bei Startups

Es ist zu erkennen, dass bei den grof3en Playern im Markt, unter anderem bei Grofl3banken, Uber
die letzten 12 Monate ein Investitionsstau entstanden ist, der sich voraussichtlich positiv auf das
Transaktionsvolumen im Jahr 2024 auswirken wird. Kombiniert mit der durch Inflation bedingten
Investitionsunsicherheit in Startups, bietet dies ideale Voraussetzungen fiir die Akquisition von
jungen Startups durch Legacy-Banken, die so ihr Produktportfolio erweitern und ihren

Technologie Stack verjiingen kénnten. Dies wird begiinstigt durch das Platzen der Tech Bubble

10 (Sen & Barbaglia, 2022)

11 (UBS, 2022)

12 (Reuters, 2022)

13 (Davis, Tse, & Foerster, 2022); (PWC, 2023)
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Anfang letzten Jahres, wodurch die Bewertungen moglicher Akquisitionsziele besonders niedrig
sind. Diese Dynamik wirkt sich vor Allem auf die Entscheidungstrager in den Startups aus, die

sich insbesondere im Tech/Fintech Sektor an niedrigere Bewertungen gewdhnen missen.

Eine verallgemeinerte Betrachtung zeigt einen starken Zusammenhang
zwischen allgemeiner Wirtschaftsentwicklung und dem Volumen von M&A
Deals

CORE "
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Abbildung 2: Zusammenhang BIP und Anzahl der jahrlichen M&A Deals

Die Grafik zeigt wie die Entwicklungen des globalen Bruttoinlandsproduktes und der Anzahl
jahrlich durchgefiihrter M&A-Transaktionen zusammenhéangen. Jeweils nach deutlichen Krisen
ist ein starker Anstieg im Transaktionsvolumen zu beobachten: nach dem Platzen der Dotcom-
Blase im Jahr 2000 dauert es zwei Jahre, bis Unternehmen sich finanziell erholt haben und eine
Phase starken Wachstums im M&A-Volumen einsetzt. Ahnliches lasst sich im Nachgang der
weltweiten Finanz- und Wirtschaftskrise 2008 beobachten: zunéchst hemmt die zunehmende
Regulierung die Finanzierung der Konsolidierungsbemihungen. Zwischen 2013 und 2020
werden die Erfolge der expansiven Geldpolitik der Notenbanken sichtbar und die Anzahl der
Unternehmenskaufe nimmt rapide zu. Banken und Regierungen sind abermals sehr um Stiitzung
der Wirtschaft und ihrer Teilnehmer bemdtiht, ein deutlicher wirtschaftlicher Aufschwung wird von
vielen Forschenden prognostiziert. Zwischenzeitlich ist es dem globalen Wirtschaftssystem
ebenfalls gelungen, die Folgen der CoViD-19 Pandemie zu verdauen und auf den
Wachstumspfad  zuriickzufinden. Folgerichtig wéare erneut ein Boom der M&A-

Transaktionszahlen zu erwarten, was zunachst auch beobachtet werden konnte. Als stark

https://core.se/de/blog/post-merger-integration-der-finanzindustrie © CORE SE 2023  Seite 6

CORE"



bremsender Faktor stellt sich zuletzt jedoch die zunehmend restriktive Geldpolitik der weltweit

wichtigsten Zentralbanken heraus.

Tatséchlich besteht ein Zusammenhang zwischen den Kosten des Geldes und den
Erfolgsaussichten von héufig fremdkapital- oder mezzanine-finanzierten M&A-Transaktionen. Je
héher der Aufwand fiir den Schuldendienst, desto hoher der Druck auf die Protagonisten des
M&A-Cases, kurzfristig wirtschaftlich erfolgreich zu sein. Infolgedessen scheint es geboten, einen

vertiefenden Blick auf die Erfolgsfaktoren von M&A-Transkationen zu werfen.

2. Post Merger Phase als zentraler Bestandteil jeder
Konsolidierung

Die Motivation hinter Merger und Acquisitions und dem damit einhergehenden Wachstum kann
vielféltig sein. So kann der steigende Wettbewerbsdruck in der zunehmend komplexen und
globalen Wirtschaft ein Grund daflr sein, den eigenen Wettbewerbsvorteil mit der Erweiterung
von komplementaren Kompetenzen in Breite und Tiefe ausbauen zu wollen. Der Zukauf von oder
die Fusion mit anderen Unternehmen kann beispielsweise in der beschleunigten Entwicklung von
neuen Technologien und Produkten resultieren und so Synergien fiir beide Parteien versprechen.
Einen weiteren Faktor kann die Erh6hung des Marktanteils beider beteiligter Parteien darstellen.
Hierbei kommt es nicht selten vor, dass ein Wettbewerber der gleichen Branche tibernommen
wird, wie beispielsweise bei der Verschmelzung des franzdsischen PSA-Konzerns aus vormals
voneinander unabhéngigen Automobilherstellern. Auch im Bereich Payments gibt es immer
wieder grofe Konsolidierungen zu beobachten, wie zuletzt der Kauf von Concardis durch Bain
Capital und Advent mit einem kurz darauffolgenden Verkauf an Nets oder auch der Verkauf der
SIX Payment Services in der Schweiz an Worldline aus Frankreich, der sich in eine Reihe von
Ubernahmen von europiischen Payment-Prozessoren durch Worldline einreiht.** Griinde fur
Mergers & Acquisitions gibt es also zu genlige — kommen dartiber hinaus die dem Européischen
Bankenmarkt innewohnenden Besonderheiten (u.a. viele, teils kleine Marktteilnehmer,

tendenziell konservative Kundschaft) hinzu, sind giinstige Voraussetzungen gegeben.

Konsolidierungen erzielen oftmals nicht die geplanten Synergien; die
unzureichende Beachtung der Post-Merger-Phase ist einer der
ausschlaggebenden Faktoren

Auffallig ist jedoch, dass viele Akquisitionsprojekte, die an sie gerichteten oder selbst gesteckten
Erwartungen in der Retrospektive nicht, oder nur auf dem Papier erflllen kénnen. Mehrere
Quellen verorten den Anteil der gescheiterten Merger an allen Deals bei ca. 80%.%° Neben
unrealistischer Ziele der Pre-Deal Phase sind dafur vor Allem gescheiterte Integrationen

verantwortlich. Mit Fokus auf Integrationen sind eine Vielzahl von Grunden fur das deutliche

14 (Bloomberg, 2019)
15 (Nahavandi & Malekzadeh, 1993); (Bruner, 2002)
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Scheitern zu nennen. Dazu z&hlen beispielsweise die unzureichende Beachtung von
unternehmenskulturellen Unterschieden beider Deal-Parteien oder aber die Tatsache, dass eine
Integration oftmals in der Umsetzung zeitlich 1anger Ressourcen beansprucht als zuvor geplant.
So kann die Integrationsphase vernachlassigt oder sogar abgebrochen werden.® Hinzu kommt
ein teils erhebliches Budgetrisiko, wenn sich Planungsdefizite materialisieren und unerwartete
Kostentreiber wahrend des Integrationsprozesses auftreten. Diese wirken sich langfristig negativ
auf den Unternehmenserfolg aus. Eine mdgliche Ldsung ist, mit Hilfe einer umfassenden
Integrationsplanung schon vor dem Signing sicherzustellen, dass die ékonomischen Parameter

der Akquisition eingehalten werden (kénnen).
M&A-Prozesse folgen einem geregelten — aber unvollstandigen — Schema

In der Regel folgen M&A Prozesse wiederkehrenden Mustern und Ablaufen. Dabei kann von
einem idealtypischen, dreiteiligen Vorgang gesprochen werden, gegliedert in eine strategische
Analyse- und Konzeptionsphase (,Pre Merger®), die Phase der eigentlichen Transaktion sowie

die abschlieRende Phase der Integration bzw. Verschmelzung (,Post Merger*).t”

Phase 1: Zu Beginn eines jeden M&A Vorhabens steht die Analyse der eigenen Position. Eine
Betrachtung der Unternehmensziele sowie des intrinsischen Potentials zur Zielerreichung
ermdglicht das Identifizieren strategischer Liicken, die durch Akquisition geschlossen werden
sollen. Neben Klarheit Uber die Unternehmensziele und die entsprechende Disposition gilt es,
das Wettbewerbs- sowie Akquisitionsumfeld zu analysieren, um so Prognosen Uber die weitere
Entwicklung des Marktes zu formulieren und Leitplanken firr die Auswahl potenzieller Kandidaten
fur die Akquise aufzustellen. Letztlich bedarf es einer klaren Definition der konkret mit der
Transaktion verbundenen Ziele, sowie der Konzeption einer Strategie, um die Zielerreichung zu

gewabhrleisten.

Phase 2: Sind die vorgenannten Faktoren bekannt, beginnt die Phase der Transaktion. Oftmals
unter Einbezug von Investmentbanken oder Branchenspezialist:innen werden Zielkandidaten
identifiziert, Kontakte geknlpft und erste Sondierungsgesprache gefiihrt. Entsteht beidseitiges
Interesse an einem Deal, wird eine Unternehmensbewertung vorgenommen, ein Kaufpreis
vereinbart und Finanzierungsformen eroértert. Auf unterschiedliche Deal-Strukturen,
beispielsweise ,Reverse Auction* und ,Management Buy-out®, soll hier nicht im Detall
eingegangen werden. Auf die Unterzeichnung eines Letters of Intent nebst zugehdoriger
Verschwiegenheitserklarungen folgt die obligatorische Due Diligence, die als Grundlage fiir die
Vertragsverhandlungen bis hin zum Signing dient. lhren Abschluss findet die Transaktionsphase
nach Eintritt aller vertraglichen und gesetzlichen Bedingungen (etwa benétigte kartellrechtliche
oder Investitionskontroll-Priifungen) durch den Vollzug der Ubertragung von Shares oder Assets

in Form des Closings.

16 Vgl. M. I. Kotigala (2017), “The possible reasons for the lack of improvement in M&A
performance over the last few decades and the important role that the choice of integration
strategy and the acquisition process can play on acquisition outcomes.”

17 (Jansen, 2016)
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Zu den Erfolgsfaktoren der ersten beiden Phasen eines M&A Prozesses finden sich weitere

Details in unserem Blogpost ,Fressen oder gefressen werden®.

Phase 3: Die dritte Phase des M&A Prozesses, jene der Integration, soll die Versprechen
einlosen, die zur Durchfiihrung der Transaktion gefuhrt haben. Wachstum soll realisiert und
Synergien gehoben werden. Hierzu gehért eine saubere Integrationsplanung, der Prozess der
eigentlichen Integration sowie der Post Merger Audit, in dem die Zielerreichung messbar gemacht

werden soll.

Wenngleich hier nacheinander aufgefiihrt, sind die Ubergange zwischen den drei Phasen des
M&A-Prozesses in der Regel flieRend, das heif3t parallel, zu adressieren. Wahrend die Beteiligten
sich bis zur regulatorischen Freigabe noch wie Wettbewerber verhalten missen (die Phase
zwischen Signing und Closing erstreckt sich oftmals Uber viele Monate), kdnnen nicht
wettbewerbsrelevante Informationen schon frih ausgetauscht werden. Der Erfolg vor Allem
horizontaler Merger steht und fallt mit der Integration. Daher ist es wichtig, die Planung der
Integration frih im Prozess zu beginnen und Fortschritte iterativ zu Uberprifen. Hierauf mdchten

wir im Folgenden eingehen.

Der Bereich ,,IT-Integration® in der PMI wird als Erfolgsfaktor fur eine gelungene
Integration und die Realisierung der finanziellen Ziele oft unterschétzt

Nach unserer Erfahrung aus der Arbeit an zahlreichen Integrationsprojekten fur Klienten in der
Banken- und Versicherungsbranche ist es oftmals die Integration der IT-Systeme, die anfangs
auf eher abstraktem Niveau als grundsétzlich machbar eingestuft wird. Haufig besteht friih — aus
mangelnder Prioritat oder mangelnden Kenntnissen — Konsens daruber, dass die detaillierte
Planung und Konzeption erst zu einem spateren Zeitpunkt angegangen wird. Der Wunsch nach
ckommuniziert werden, die sich bei genauerer (und spaterer) Betrachtung der erfolgsrelevanten
technischen EinflussgréRen als nicht erfillbar (oder erstrebenswert) herausstellen. Soweit und
sofern sich dabei Machbarkeitsprognosen, basierend auf falschen Zielen oder
Rahmenparametern, als zu optimistisch herausstellen, werden diese im weiteren Projektverlauf

dennoch haufig als gesetzte Grundlage einer rudimentéren Integrationsplanung herangezogen.

Weitere Herausforderungen entstehen dadurch, dass rein cash-finanzierte Akquisitionen eher
eine Ausnahme darstellen. In der Regel spielen Dritte in Form von Eigen- und/oder
Fremdkapitalgebern eine entscheidende Rolle. Die Attraktivitat des Business Cases, der diesen
Dritten vorgelegt wird, wird stark von den Synergieannahmen beeinflusst. Hier entsteht ein
gefahrlicher Interessenkonflikt: Einerseits ist es wichtig, die reellen Projektrisiken objektiv
einzuschéatzen und zu beziffern, andererseits ist das Zustandekommen des Deals, der haufig
nicht nur durch mittelfristige Finanzziele motiviert ist, an die Vorhersage signifikanter Synergien
geknlpft. In vielen Unternehmensbereichen ist es fur die Zwecke dieser Vorhersage
grundsétzlich unproblematisch, mit Erfahrungswerten und Annahmen zu arbeiten. Dies erstreckt
sich jedoch explizit nicht auf die IT: Die Gefahr von aufgrund einer unvollstandigen
Vorabuntersuchung und Planung exponentiell ansteigenden Implementierungskosten ist

signifikant.
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Um dem entgegenzuwirken empfiehlt es sich, die Phase der Integration mdglichst friih und unter
Hinzunahme relevanter Expert:innen im Gesamtprozess fundiert anzustoRen, anstatt hiermit bis
zum Signing zu warten. Dies umfasst eine grindliche Analyse der in beiden beteiligten
Unternehmen vorhandenen technologischen Ausgangsbedingungen, der Auswahl des
geeigneten (IT-) Integrationsansatzes (mehr hierzu im spater vorgestellten Framework) sowie der
detaillierten Planung des Integrationsprojektes. Von entscheidender Bedeutung ist dabei der
frihzeitige Einbezug dezidierter Spezialistiinnen. Gleichsam gilt es, die in diesem Zuge
angefertigte Planung direkt vor Beginn der eigentlichen Integrationsumsetzung noch einmal
genaustens zu prufen. Veranderungen, die sich aus der zwischenzeitlich verstrichenen Zeit oder
aus neuen Erkenntnissen nach Fall der ,Chinese Walls* ergeben, missen an dieser Stelle

Beriicksichtigung finden.
Herausforderungen am Beispiel der Konsolidierung zweier Banken

Die nachfolgend erlauterte Post Merger Projekterfahrung soll beispielhaft fir die hier theoretisch

beschriebenen Konzepte stehen und sie praktisch verdeutlichen.

Es handelt sich um die Zusammenfuhrung zweier européischer Finanzinstitute, die &hnliche und
teilweise komplementére Produktportfolios angeboten haben. Nachdem beide Institute rechtlich
zusammengeschlossen wurden, sollte das Heben von Synergien das néchste Ziel darstellen.
Dabei sollten nicht nur die Kundensegmente, Produktportfolios und die strategische Ausrichtung
beider Institute berticksichtigt werden. Es musste auch abgewogen werden, wie mit den beiden
Legacy-Systemen umgegangen werden wiirde. Frilhe Uberlegungen bevorzugten einen
Greenfield-Ansatz, im Rahmen dessen neue, innovative Funktionalititen auf einer
kostengiinstigen und modernen Architektur aufgebaut werden sollten. Nach Abschluss dessen
wirden Kundendaten vom bestehenden, abzuschaltenden System Ubertragen. Aufgrund des
hohen Ressourcenbedarfs (Personal und Investitionsaufwand) gepaart mit vom Vorstand
auferlegten Einsparzielen wurde dieser Ansatz spater jedoch auf Eis gelegt. Im weiteren Verlauf
des Projektes wurde hingegen eine neue Migrationsstrategie avisiert: eine schrittweise Migration.
Dabei sollten neue Produkte pro Doméne (eine Art Framework, welches sich am Business einer
Firma orientiert und pro Domé&ne Funktionalitdten beinhaltet, die einem Produktbereich
zugeordnet sind) auf der neuen Plattform entwickelt werden. Gleichzeitig werden diese mit den
jeweils vorhandenen zugehdrigen Doméanen der ,alten* Plattform verbunden, die sowohl noch

nicht migrierte Produkte als auch die dazugehdrigen Kundendaten tragen.

Im vorliegenden Fall hatte der Wechsel der Integrationsstrategie zur Folge, dass vor allem
Kostensenkungen und Ertragssteigerungen durch die Zusammenfiihrung der IT-Legacy-Systeme
starker in den Fokus riuckten. Da auch eine schrittweise Migration nicht die geforderten
Kosteneinsparungen in der gegebenen Zeitspanne erreicht héatte, wurde ein strikteres und

weniger zeitintensives Integrationsszenario gewéhlt, welches mit geringer Dauer die héchsten
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Kostensynergien aufzeigen konnte.*® Die Wahl fiel daher auf die sogenannte ,Forced-Migration*“.
Bei dieser Herangehensweise werden meistens die gesamten Daten des IT-Legacy Systems der
einen Firma auf das (Legacy-)System der anderen Firma migriert. Dabei wird haufig eine Art
Migrationsplattform als ,Drehscheibe“ zwischen den beiden Systemen installiert, die das
Extrahieren, Transferieren, Mappen und Hochladen von Daten in das Zielsystem Gibernimmt. Der
Vorteil dieser Methode liegt vor Allem darin, dass sie relativ gesehen schnell umzusetzen ist.
Dartber hinaus schrankt sie das Komplexitatsniveau insofern ein, dass der Weiterbetrieb eines
Legacy-Systems einen der beiden Partner vor Service-Unterbrechungen schiitzt. Im vorliegenden
Beispiel wurde die Entscheidung getroffen, auf das ohnehin schon komplexere (und &ltere) der
beiden Legacy-Systeme zu migrieren, da somit keine ,neue“ Komplexitdt in dem anderen
Bestandssystem aufgebaut werden musste. Anders gesagt hat das Zielsystem alle Komplexitaten
des Ursprungssystems abgebildet — andersherum wére dies allerdings nicht der Fall gewesen.
Gleichzeitig ergaben Analysen, dass dieser Ansatz unter Berilicksichtigung aller Investitionen

einen schnelleren positiven Kostensynergie-Case aufweisen konnte.

Wie anhand der nachfolgend vertieften Beschreibungen unterschiedlicher Migrationsansatze
deutlich werden wird, sind diese spezifischen Herausforderungen durchaus auf andere
Migrationsvorhaben Ubertragbar. Entsprechend deutlich wird, wie wichtig es ist, die Ziele der
Migration ubergreifend und ex ante zu definieren, um potenziellen Sunk Costs vorzubeugen und
die zeitliche Dimension der Integration (und damit einhergehender Hebung von Synergien) nicht

zu gefahrden.

Diesen Herausforderungen lasst sich mit einem ganzheitlichen Ansatz begegnen. Das CORE
Post Merger IT Integration Framework (PMITI) stellt sicher, dass keine Dimension in der Planung
und Auswabhl des Integrationsszenarios unberucksichtigt bleibt und verdeutlicht, welche Faktoren
eine tragende Rolle bei der Wahl der Optionen fiir die strategische IT-Integration eine Rolle
spielen, welche Optionen zur Verfiigung stehen und wie eine optimale strategische Passung

erzielt werden kann.

18 Eine pravalente Herausforderung bei Greenfield-Ansatzen liegt in der typischerweise langen
Dauer zwischen Beginn der Initiative und Manifestation der erhofften Ergebnisse. Je komplexer
die zu entwickelnde Ldsung, desto langer der Entwicklungs-, Test- und Ausrollprozess.
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3. CORE Post Merger IT Integration Framework

Das CORE PMITI Framework bietet eine Moglichkeit, den genannten Herausforderungen zu

begegnen. Hierbei werden verschiedene «Best-Practices» aus jahrelanger Erfahrung mit

CORE
Einordnung der Post Merger IT Integration Phasen in den M&A Prozess
M&A Prozess Day 1
Y
Pre M&A deal Deal execution : Post-merger integration
]

____________________ Flrr—— A"
S Pl | W E
/; & Re-Evaluation des IT- } j xecuts /
Integrationsszenarios :

Pre M&A Deal = Umsetzung des IT- = Zielreporting
= Fokus auf IT-Integrationsplanung bereits am Anfang des Integrationsszenarios = |ntegrations-
M&A Prozesses setzen = Berticksichtigung der controlling
= Festlegen des Szenarios der IT-Integration basierend auf den Auswirkungen der IT- = Lessons

strategischen Zielen des Mergers Integration nach dem “7K- learned
= Einbezug von IT-Expertise zur Ausrichtung und Bewertung der Modell der Vernetzung" :
IT-Integrationsstrategie - Koordination d. Integration
- Kunden und Kooperationen
Deal execution - Kommunikation
= Analyse der neu gewonnen Informationen zu IT-Systemen - Kernbelegschaft
(Zustand, Kapazitaten, Architektur, etc.) - Kernkompetenzen
= Neubewertung des gewahlten IT-Integrationsszenarios anhand - Kontrolle
dieser Information - Kultur

Kontinuierlich: Analyse der Auswirkung von IT-Changes auf Organisation und Planung von Mitigationsmafinahmen

: Die sieben Faktoren haben Einfluss auf 6konomische und psychische Kosten der Vernetzung zweier Organisationen, die gegen die Synergien gerechnet werden missen. (Jansen, 2016)

Abbildung 3: Post Merger Integration Phasen

fundiertem theoretischem Wissen kombiniert. Den Kern des Modells bilden drei Phasen: «Plan»,

«Execute» und «Control».
CORE PMITI (Post Merger IT Integration) Process

Die Plan-Phase des Merger-Integrationsprozesses zeichnet sich dadurch aus, dass sie bereits
parallel zu der Pre-Deal-Phase (Phase 1 wie vorhergehend erlautert) startet. Das hat zum Vorteil,
dass die IT-Integrationsplanung friihzeitig adressiert werden kann und Maflnahmen, wie die
Zielsetzung fur die Integration sowie die Wahl des Integrationsszenarios, hier bereits Betrachtung

finden, auch wenn diese nicht abschlieRend sind.

Beim Start der Integrationsplanung in der Pre-Deal Phase sind selbstverstéandlich noch
kartellrechtliche Implikationen zu beachten. Bis zur Erreichung der Freigabe durch die zustéandige
Kartellbehérde missen sich alle Parteien wie Wettbewerber verhalten — so dirfen allgemeine
Themen (eingesetzte Systeme, Vorgehensweisen etc.) untereinander besprochen werden,
Sachverhalte, aus denen die Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil ableiten kdnnten, jedoch
nicht. In einer immer starker von digitalen Systemen und Prozessen angetriebenen Welt wird dies
zunehmend zu einer Herausforderung an sich, da diese naturgemaR fur immer mehr
Unternehmen zu einem wettbewerbsdifferenzierenden Merkmal werden. Nichtsdestotrotz gilt:
ohne Abstimmung ist eine Integration(splanung) nicht mdglich. Infolgedessen wird, gerade dort
wo IT Kerngeschaftsbestandteil und damit wettbewerbsrelevant ist, haufig ein sogenanntes Clean

Team aus Mitarbeiter:innen aller beteiligten Unternehmen gebildet. Diese Mitarbeiter:innen
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werden von operativen Aufgaben entbunden und diurfen dann Einblick in wettbewerbsrechtlich
relevante Prozesse der anderen Partei(en) erhalten. Sollte der Deal jedoch scheitern, kénnen
diese Mitarbeiter:innen nicht ohne Weiteres wieder in das Tagesgeschéft eingebunden werden.
Der Ruckgriff auf einen externen Trusted Advisor, der sich als neutrale Instanz zwischen den
Wettbewerbern bewegen kann, empfiehlt sich also schon aus zwei Griinden: gro3ere Erfahrung
mit der Ausnahmesituation Merger und verringerter temporéarer Wissensschwund im Falle einer

nicht erfolgten Freigabe.

Neben den Wettbewerbsanalysen sowie dem Aufstellen von Marktprognosen, die naturgeman
von Investmentbanken oder Spezialist:innen in dem jeweiligen Fachgebiet durchgefuhrt werden,
ist zudem die friihe Einbeziehung von IT-Expert:innen erfolgsversprechend. Diese unterstitzen
dabei, detailliert abzuschéatzen wie die strategischen Ziele des Mergers durch die IT-Integration

unterstitzt werden kénnen und identifizieren (IT-Integrations-) Risiken von Anfang an.

Sobald man sich in der Phase der Deal Execution befindet, erweitert sich das
Informationsspektrum beider Parteien und die Ist-Zustande der IT-Landschaften kénnen, unter

dem Vorbehalt kartellrechtlicher Einschrankungen, transparent gemacht werden.

Fir die IT-Integration bedeutet das, dass die Plan-Phase die ,Re-Evaluation® erreicht hat. Die Ist-
Analyse und strategische Planung kénnen detaillierter vorgenommen und so die einst gepflegten
Integrationsgedanken neu bewertet werden. Diese Neubewertung kann zur Folge haben, dass

die Wahl auf ein anderes Integrationsszenario fallt.

Die Planung sowie die Re-Evaluation der IT-Integrationsstrategie reicht bis in die Anfange der
Post-Merger Phase des Deals, in der es um die Konkretisierung und Operationalisierung der IT-

Integration geht.

Ist das Vorhaben geplant und die bendtigten Parteien und Ressourcen, wie IT-
Konsolidierungsspezialistiinnen, involviert, startet die Execute Phase fur die Post Merger
Integration. Diese Phase kann zeitlich betrachtet je nach gewahltem Integrationsszenario und
verfigbarer Zeit mehrere Jahre beanspruchen. Dies ist allerdings von unterschiedlichen
Faktoren, wie dem Zustand der IT-Systeme beider Deal-Partner und der zu konsolidierenden
Datenmenge anhéngig. Weitere Faktoren, die der Auswahl eines IT-Integrationsszenarios

zugrunde liegen, werden im néachsten Kapitel detaillierter diskutiert.

Im Rahmen der Execute-Phase wird das Verhéaltnis von tatsachlich erzeugter Synergie zu daftir
entstandenem Aufwand verhandelt. Insofern ist der Erfolg der Execute Phase unmittelbar mit der
Gesamtbewertung des Merger-Vorhabens verknupft: Gelingt es, mit tberschaubarem Aufwand
erhebliche Synergien zu realisieren, so fallt die Bewertung tendenziell gut aus. Wird jedoch ein
hoher Aufwand betrieben und bleiben die Einsparungen dennoch hinter den Erwartungen zurtick,
so wirkt sich dies entsprechend negativ auf die Bewertung des Gesamtprojektes aus. Das
geschickte Management der Integration und der damit einhergehenden Transformation ist

insofern kritisch fuir die Gesamtbewertung des Mergers.

Nach dem Abschluss der Integration folgt die Bewertung und, bei erfolgreicher Integration,

anschlieBend die Aufrechterhaltung in der sogenannten Control Phase. Sie beginnt
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typischerweise mit dem Reporting der initial avisierten Integrationsziele. Im Zuge der
Zielbewertung werden gewonnene Erkenntnisse in dem neuen RtB (Run the Business) Zustand
beriicksichtigt. Beim Ubergang von Veranderung/Integration zum neuen Ist-Zustand gemachte
Erfahrungen koénnen ebenfalls qualitativ in die Beurteilung einflieRen. Um den Ubergang
reibungslos zu gestalten, ist zu erdrtern, welche bisherigen Erkenntnisse institutionalisiert und

welche Aspekte einer neuerlichen Evaluation unterzogen werden sollten.

Eine Reihe von Kriterien haben Auswirkungen auf die IT-Integration und sollten
bei der Wahl des Integrationsszenarios Beachtung finden

Wie zuvor erlautert, stellt kein Integrationsszenario per se die beste Option dar. Viel wichtiger ist
es, relevante Kriterien zu Rate zu ziehen, um Optionen abzuwagen und Risiken frihzeitig zu

identifizieren.

In vielen Bereichen, insbesondere bei Banken und Versicherungen, bildet das IT-System die
Grundlage fur samtliche Kundeninteraktionen und ihr Angebot. Die Zukunftsfahigkeit der meisten
Unternehmen ist daher maRgeblich an den Zustand der IT-Landschaft gekoppelt, was sich
beispielsweise in der flexiblen Anpassung von Produkten und Prozessen auf sich wandelnde
Kundenanforderungen oder der systemseitigen Reaktionsschnelligkeit auf regulatorische
Umsténde widerspiegelt, um nur einige Aspekte zu benennen. Daher ist die intensive und
kritische Evaluation des Lésungsraumes einer Systemintegration von besonderer Relevanz und

sollte mit entsprechendem Ressourceneinsatz besetzt werden.

Welche Kriterien gilt es im Rahmen der PMI-Phase zu berlicksichtigen?
Business Model Compliance

Die IT-Integration nach einem M&A Deal orientiert sich an den Zielen des eigentlichen Mergers.
So kann die Motivation des Mergers Einfluss auf die geschéftsstrategische Ausrichtung der
Parteien haben, was folglich Auswirkungen auf die Ziele der Integration bedeutet. Wenn ein
zugekauftes Unternehmen als Tochterfirma lediglich das Markenportfolio erweitern soll, ist ggf.
eine Zusammenlegung der Systeme nicht erforderlich. Ist eine Allianz der Unternehmen und
deren Organisationsstrukturen angestrebt (z.B. gegenseitige Aufwertung mit vertikalem oder
horizontalem Ausbau von Kompetenzen), sollte evaluiert werden, inwiefern der Betrieb eines
einzigen IT-Systems als Basis der Unternehmensaktivitditen Mehrwert stiftet. Bei einem Merger
mit einem wirtschaftlich angeschlagenen Konkurrenten wird es sich in der Regel eignen, die
Kosten rund um den Betrieb eines zweiten Systems zu reduzieren. Die dabei avisierte
Markenstrategie der beiden Parteien kann auflerdem Einfluss auf die Ausgestaltung des

Integrationsvorhabens haben.

Bei dem zuvor genannten Praxisbeispiel sollte neben Kosteneinsparungen die getrennte
AuBRenwahrnehmung beider Firmen erhalten bleiben. Diese Anforderungen wurden mit der

Zusammenlegung der Systeme unter gleichzeitiger Beachtung IT-architektonischer Implikationen
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und einer angepassten Produktstrategie berucksichtigt. Letzteres geschah durch die Abbildung

eines vereinfachten Produktportfolios der Zweitmarke in dem Zielsystem.

Drei Kriterien sind bei der Untersuchung mdglicher Integrationsszenarien aufgrund ihrer
besonders starken Auswirkungen auf Zielbild, Vorgehensmodell und Transformationsaufwand,

besonders zu beriicksichtigen und sollen nachfolgend detaillierter beleuchtet werden.

IT-Architektur

Mit der Entscheidung die Systeme der involvierten Firmen zu konsolidieren sind eine Reihe von
Aspekten, die IT-Architektur betreffend, zu prifen und in die Wahl des Integrationsszenarios
einzubinden. Dazu z&hlen u.a. die Aufnahme von funktionalen und nicht-funktionalen
Anforderungen fir das Zielsystem und die eingehende Analyse der Ist-Zustande der aktuellen
Systeme. Bei der Bewertung der aktuellen Systeme sollte z.B. die Leistungsfahigkeit bestimmt
werden und mit den Performanceanforderungen des Zielsystems abgeglichen werden. Ist die
Leistungsfahigkeit eines aktuellen Systems eingeschrankt und kann selbst durch die teilweise
Modernisierung von Komponenten nicht als nachhaltig leistungsfahig eingeschétzt werden, so
ware beispielsweise eine Forced Migration auf dieses System zu vermeiden. Die Kriterien fur die
Auswahl eines geeigneten Zielsystems umfassen beispielsweise eine bessere technische
Aktualitat des Systems (aktuelle Tech-Stacks und technologische Paradigmen) und ausreichende
Migrationskapazitaten zur Aufnahme der Daten des anderen Systems sowie zur Prozessierung
und Speicherung von Daten. Nicht zu vergessen ist bei einer Zusammenlegung von Systemen
die Bewertung ihrer Integrierbarkeit. Diese ist selten vollstandig méglich, da Systeme aufgrund
von unterschiedlichem Alter und Komplexitat nicht ohne gewissen Anpassungsaufwand
miteinander ,kommunizieren“ kénnen, geschweige denn, dass Ablage, Abruf und Verarbeitung
von Daten korrekt erfolgen. Dieser Aspekt kann ein Ausschlusskriterium fur diejenigen
Integrationsszenarien sein, die nicht den Neubau eines gemeinsamen Systems (Greenfield)

verfolgen.

Bei dem hier betrachteten Beispiel war besonders die Wahl des Zielsystems fir die Forced
Migration eine kritische Entscheidung; eine ,Aneinanderkopplung“ beider IT-Landschaften war
weder technisch ohne erheblichen Aufwand mdglich noch im Betrieb kosteneffizient. Die IT-
Architekturen beider Banken waren in unterschiedlichem Grad veraltet, es ging daher
vordergrindig darum, jenes Zielsystem auszusuchen, das mehr Potential fir eine technische
Leistungserbringung sowie Aufnahme der Komplexitdt bot und die Migrationskapazitat

mitbrachte, den Datenumfang des anderen Systems aufnehmen zu kénnen.

Personalaufwand

Die Konsolidierung von IT-Systemen ist neben der technischen Ebene auch auf organisatorischer
Ebene kein leichtes, geschweige denn kurzfristig umzusetzendes Vorhaben. Die Veréanderung
sollte strukturiert geplant werden, damit sie die tagliche Arbeit der Mitarbeiter:innen so wenig wie

moglich einschrankt. Dennoch wird samtliches Personal, das in den Kernfunktionen des
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Unternehmens tatig ist, vom Prozess betroffen sein und sollte aktiv involviert werden, um die
operative Sicht und die Unterstiitzung des Zielbildes aus beiden Organisationen heraus wahrend
der Transformation nicht zu verlieren. Transparente Kommunikation und Entscheidungswege, die
so kurz wie moglich und gleichzeitig so lang wie nétig sind, gilt es zu etablieren. Die effektive
Gestaltung der Zusammenarbeit und davon, wie Anforderungen von verschiedenen Instanzen

sinnvoll geblindelt und priorisiert werden kénnen, wird im Blogpost ,Netzwerkzusammenarbeit*

naher beleuchtet. Das aktive Einbinden der Fachbereiche bedeutet auch, dass eine ausreichende
Anzahl an Ressourcen verfligbar gemacht werden sollte, was zur Folge hat, dass andere bereits
freigegebene Projekte depriorisiert werden missen oder externe Dienstleister eingebunden
werden. Sollte das nicht méglich sein, wird die Umsetzungsdauer der IT-Integration erheblich

zunehmen und Synergien kdnnen erst spat im Prozess gehoben werden.

Fir unser Beispiel sollte eine spezielle Task Force fir das IT-Integrationsvorhaben eingerichtet
werden, die interdisziplinar alle benétigten Fachkompetenzen beinhaltete und neben individuellen
Trainingsmaoglichkeiten an und fir die ,neue” Plattform auch ausreichend Mitgestaltungsraum

bieten sollte.

Auswirkungen auf Endkunden

Die Bericksichtigung der Implikationen, die die Anpassung der Systeme auf die Endkunden des
Unternehmens haben, ist eine der wichtigsten Dimensionen und kann unterschiedliche
Auspragungen haben. Eine sehr positiv klingende Option ist die, dass der Kunde wenig bis gar
nichts von der Veranderung der Systeme bemerkt, d.h. dass weitestgehend die Funktionen
kundenseitig hinsichtlich Prozessablauf und -dauer unveréndert bleiben oder gar simplifiziert und
verbessert werden. Es entsteht der Eindruck, dass Kundenabwanderung und negative
Nutzererfahrungen so gar nicht erst entstehen und diese Option anzustreben sei. Jedoch haben
Kunden naturgemal steigende Erwartungen an die bereitstehenden Funktionalitdten. Ohne
kontinuierliche Verbesserung der Produkte, die ressourcenbedingt wéhrend der Transformation
schnell vernachlassigt werden kann, besteht die Gefahr, dass Kunden das Angebot der

Konkurrenz aufsuchen, sollte ihnen dieses attraktiver erscheinen.

Gegensatzlich dazu verhélt es sich, wenn die Kunden wahrend oder nach der Transformation
Auswirkungen auf ihre Nutzung erfahren. Diese kénnen ihre Erfahrung sowohl positiv als auch
negativ beeinflussen. Die Erweiterung des Produktangebots oder von Funktionen innerhalb eines
Produktes kann als Folge der verbesserten Leistungsfahigkeit des neuen Systems realisiert
werden. Das kdnnte auch die Kommunikation mit dem Kunden férdern, indem neue (Online-)
Kanale, beispielsweise zum Abschluss von Vertragen erschlossen werden. Je nach Erfolg der
Systemintegration kénnen diese Beispiele selbstverstéandlich auch einen negativen Verlauf
nehmen, sodass Produkte aus dem Angebot gestrichen werden, Funktionen (temporar) reduziert
werden oder sogar weniger Kommunikationskanéle genutzt werden. Diese Aspekte sollten fur die
jeweilige Zielgruppe im Sinne einer langfristigen Strategie gepriift werden, nicht zuletzt auch unter

Betrachtung der finanziellen Implikationen und verfligbaren Ressourcen.
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In dem besagten Beispiel war die Entwicklung und Einfiihrung eines neuen Bankenproduktes
parallel zur anstehenden Migration avisiert, sodass eine transparente Kommunikation mit

Schwerpunkt auf die neuen Vorteile fur die Kundschaft stattfinden sollte.

CORE "
I | Fokus

= Marktpositionierung (z.B. komplementar v. konkurrierend)
= Produktstrategie und -angebot

= Vertragslaufzeiten bei Beendigung von Kooperationen
= Einhaltung von Vorgaben bei potentiellen Kooperationen

Geschifts-
Abhéngigkeit existiert zu: modell = Analyse Skill-Set der Mitarbeiter:innen

= Notwendigkeit der = Ausreichende Verfiigbarkeit

Zielsystemanpassungen Imple- (Depriorisierung anderer Projekte/

= Umfang der zu migrierenden Daten mentierungs- Beauftragung Extemer)

* Dekommissionierungsaufwéande: dauer Fokus-

= Beriicksichtigung zusétzlicher . kriterien IT- = Definition IT-Architekturzielbild
anfallender Kosten (bspw. bei IT;!"V“"' Architektur  * Bewertung der Komplexitat und
Systemanpassung) fonan Leistungsfahigkeit beider

Ist-Systeme
Synergien| Kunden-
IT/Opera- | auswirk-

= Implementierung moderner/ automatisierter tions Rngay Unterschiedlich hoher Grad (negativ als auch
Prozesse des Dealpartners positiv) an bemerkbarer Veranderung, z.B. bei
= Reduzierte Run-the-Bank Kosten (z.B. durch = Produktangebot und Produktabschluss
Abschaltung von Legacy Systemen) = Kundeninteraktion
= Kundenerfahrung

Abbildung 4: Fokuskriterien zur Beachtung bei der Wahl des IT-Integrationsszenarios

Im diesem komplexen Gesamtkonstrukt von miteinander in Wechselwirkung stehenden Kriterien
geht es vor allem um eine Abwagung priorisierter Aspekte als um eine ,richtig-oder-falsch®-
Entscheidung. Eine Transformation sollte fundiert geplant sein und bietet wenig Spielraum fiir
das Ausprobieren verschiedener Ansatze - hier sollte bereits der erste Ansatz wohluberlegt

gewahlt werden, um hohe Integrationszeiten und -kosten im Nachgang zu vermeiden.

Auf Basis der fiur die Post Merger Integration definierten strategischen Ziele ist zwischen
unterschiedlichen technischen Integrationsszenarien zu wéhlen, die im Folgenden néher eruiert
werden sollen. Dabei werden exemplarisch fiinf Optionen fir den Umgang mit der (Nicht-
)Integration von IT-Systemen im Rahmen von M&A Aktivitdten beschrieben. Eine eindeutige und
persistente Zuordnung von Integrationsszenario zu Migrationsansatz lasst sich hierbei nicht
herstellen — jedes Szenario spiegelt eigene Pro- und Contra-Punkte fir eine Migration wider. Die
angelegten Kriterien sollten fir das Management eine Stiitze sein, sich bei der Evaluation auf die

richtigen Kernthemen zu fokussieren.
IT-Integrationsszenarien

Bei der Forced Migration handelt es sich um ein Integrationsszenario, mithilfe dessen in
vergleichsweiser kurzer Dauer grol3e Synergieeffekte erzielt werden kdnnen. In der Umsetzung
wird eines der noch laufenden Systeme mit dem gesamten Kundendatenumfang auf das andere
System migriert und im Anschluss abgeschaltet. So wird im Zielbild nur ein System betrieben und

die aufgrund der Dekommissionierung eines Systems eingesparten Kosten kénnen fur die
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Produkt- oder Systemmodernisierung nach Abschluss der Migration eingesetzt werden. Die
zentrale Frage, die sich hier stellt, ist die nach dem Zielsystem. Welches soll weiterhin bestehen
bleiben? Das empfangende System sollte, wenn mdglich, das modernere von beiden sein, um
nachhaltige Leistungsféhigkeit sicherzustellen und Kosten fur weitere Modernisierungen gering
zu halten. Das kann zur Folge haben, dass bei einem Zusammenschluss die Produkte der einen
wie auch die der anderen Seite angepasst werden missen, womit eine Veranderung in den
funktionalen Anforderungen einhergeht. Dies verlangt besonders kundenseitig viel Vertrauen, da

sich z.B. Investitions- oder Krediteigenschaften anpassen kénnten.

Die Datenmigration ist der Kern der Transformation: Die Festlegung der Reihenfolge von zu
migrierenden Datenbatches bedarf strategischer Entscheidungen. So erfolgte in dem
vorgestellten Use Case eine Abwagung zwischen zwei Varianten: der Migration von Daten nach
einer fachlichen Reihenfolge, indem man einzelne Domanen nacheinander migriert (und die
dazugehdrigen Kundendaten; konkret: zuerst alle Funktionalitaten des Wertpapiergeschéaftes und
Kunden mit einem Depot, Wertpapieren etc.). Dabei kann man mit jenen Doméanen starten, die
im alten System die grofiten Kostentreiber sind, um hier schnell Einsparungen zu realisieren. Die
andere Variante beinhaltete die Migration nach Kundengruppen, beispielsweise startend mit
denjenigen, die am wenigsten Bankenprodukte nutzen (wie ein Privatkonto ohne weitere
Zusatzprodukte) und aufbauend mit Kunden, die zwei und mehr Produkte in Nutzung haben. Bei
letzterem besteht das Risiko, dass einige fachliche Funktionen noch nicht umfanglich auf dem
neuen (empfangenden) System laufen und der Abruf dieser im alten System temporar

funktionsfahig bleiben muss.

Dieses letztgenannte Risiko ist nicht zu unterschétzen: sollte sich bei der Umsetzung der Forced
Migration herausstellen, dass das empfangende System nicht alle Funktionen des Senders
(bestmdglich) abbildet, kann es zu gréReren Komplikationen kommen. Die Erfahrung zeigt Falle,
in denen die Effizienzverluste durch die Migration die Kosteneinsparungen aus der
Systemabschaltung mehr als Giberschritten hatten. So ist Forced Migration ein Modell mit hohem
Wetteinsatz bei gleichzeitig hohem potenziellem Ertrag. Genaue Planung und Kenntnis der

Methode innewohnenden Risiken sind der Schlissel zum Erfolg.

Im Coexistence-Szenario werden keine bis nur sehr wenige Anderungen an den involvierten IT-
Systemen vorgenommen. Im Vordergrund steht der Zusammenschluss der beiden Unternehmen
zu einer wirtschaftlichen und rechtlichen Einheit, die jedoch nach auf3en hin weiter getrennt
auftreten. Grundsatzlich bleiben die Systeme ebenfalls unverandert. Denkbar wéaren minimale
Anpassungen wie der Einsatz von Schnittstellen zwischen den Systemen, um Datenaustausch,
falls benétigt, zu erméglichen. Die Umsetzung dieses Szenarios bedarf entsprechend sehr wenig
Zeit, hebt allerdings auch keine bis kaum Synergien. Durch den parallelen Betrieb beider Systeme

bleiben die Kosten gleich hoch wie vor dem Merger.
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Best of breed

Bei der Variante “best of breed” ist das Ziel die Starken beider Systeme zu vereinen und dadurch
die bestmdgliche Version zu kreieren, die ohne Einsatz eines neuen Systems erreichbar ist. Es
muss sich dennoch fur ein empfangendes System, auf das die Gesamtheit der Services/Features
migriert werden, entschieden werden. Ahnliche Funktionen von beiden Firmen missen einer
Bewertung unterzogen werden, um zu identifizieren, welche die bessere ist. Fir eine mdglichst
objektive Bewertung sollten dafur vorab Kriterien definiert werden. Diese kdnnen beispielsweise
laufende Kosten, Grad der Kundennutzung, Funktionsumfang, Anderungsaufwand usw.

beinhalten.

Man konnte vermuten, dass dies der einfachste Weg ist, die Migration anzugehen, ohne dass
fortschrittliche Features verloren gehen. Der Trugschluss dabei ist, dass viele Systeme, die ein
gewisses Alter aufweisen, meist monolithisch gebaut wurden und keine Microservice-Architektur
haben, bei der man einzelne Komponenten ,aus- und wieder einstecken“ kann. Das erschwert
die Ubernahme einzelner Services im System, da diese eine hohe Kompatibilitit mit dem

empfangenden System aufweisen missen und dies erfahrungsgemaR sehr selten der Fall ist.

Greenfield

Der Greenfield-Ansatz sieht den Aufbau eines neuen Systems vor, welches die Chance bietet,
moderne Technologien einzusetzen und verbesserte Datenhaltung und -verarbeitung sowie
Kundeninteraktion zu ermdglichen. Die Daten beider Legacy Systeme werden nach bzw.
teilweise wahrend der Implementierung des neuen Systems migriert. Das Vorgehen der Migration

kann schrittweise oder auf einmal (durch ,Big Bangs®) erfolgen.

Die Vorteile im Vergleich zur Instandhaltung eines Legacy Systems liegen auf der Hand: Das
neue System kann die Anforderungen beider Parteien abbilden, wodurch Funktionalitaten nicht
systembedingt wegfallen missen. Eine Bewertung, welche Veranderungen an bestehenden
Produkten vorgenommen werden und in welchem Umfang eine Datenbereinigung sinnvoll ist, sei

hier vorausgesetzt.

Die Komplexitat des neuen Systems kann, verglichen zu den Ist-Systemen, reduziert werden,
indem Microservice-Architekturen die oftmals historisch gewachsenen Monolithen ersetzen. Ein
modularer Aufbau nach Doméanen ware eine Option, um auch zukinftige
Modernisierungsbestrebungen des Systems mit reduziertem zeitlichen als auch finanziellem
Aufwand umzusetzen. So werden technische Schulden vermieden, die bei der Weiterentwicklung
von Legacy Systemen oftmals erhdhte Ressourcen und spezielles Know-How, dass ggf. nicht

mehr im Unternehmen verfugbar ist, erfordern.

Dieser systemische ,Reset* erfordert viel Unterstiitzung aus der Organisation heraus. Das
Synergiepotential ist hier enorm hoch, jedoch braucht man bei diesem Ansatz einen langen Atem,
da je nach Greenfield-Ansatz sehr viel Zeit bis zur abgeschlossenen Umsetzung vergehen kann

und hohere ,One-off‘ Kosten anfallen kbnnen.
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Der Ansatz ,Greenfield stepwise” sieht zuerst die Migration des einen Legacy Systems auf das
jeweils andere vor. Hier kann man erneut von einer Forced Migration sprechen. So bildet man
eine einzige Plattform der ,alten“ Welt ab, welche anschlieBend auf das neu konfigurierte
~Greenfield* System migriert wird. Faktisch handelt es sich um zwei Migrationen, die sehr
zeitintensiv sind. Die Harmonisierung der Anforderungen muss daher auch, zwar in
unterschiedlichem Maf3e, aber dennoch zwei Mal erfolgen. Das Risiko bei diesem schrittweisen
Ansatz ist geringer als beim ,Big Bang“ Ansatz, da Zeit keinen kritischen Faktor darstellt. So kann
wahrend der ersten Migration der alten Systeme, das neue System bereits gebaut werden und
Learnings aus der ersten Migration zu Teilen fur die zweite Migration genutzt werden. Allerdings
sollte beachtet werden, dass jede Migration Auswirkungen auf Kunden (z.B. temporére

Einschrankungen bei Zugriffen auf Konten) haben kann.

»Greenfield 2 Big Bangs“ sieht die direkte Migration beider Legacy Systeme auf das neue
System vor, wobei diese beiden Migrationen zeitlich hintereinander erfolgen sollten, um die Last
auf dem neuen System zu verteilen. Kundendaten sollten hierbei in einem Batch lickenlos und

fur den Kunden nicht (oder kaum) bemerkbar auf die neue Plattform migriert werden.

Die Voraussetzung ist, dass die neue Plattform bereits umgesetzt wurde und diese fahig ist, die
Datenmenge in kiirzester Zeit zu verarbeiten. Die schnelle Vorgehensweise geht allerdings auch
mit besonderen Risiken einher. Schon ein Big Bang allein birgt erhebliche Fallstricke: in Frage
steht beispielsweise, ob das System mit Lastspitze fertig wird, die Verzahnung der Datenbanken
wie geplant gelingt, oder die Integritat der Datensétze sichergestellt werden kann. Hinzu kommt,
dass der zweite ,Big Bang“ mit dem Ersten nicht zu vergleichen ist: Die Portierung der Daten
erfolgt hier nicht in ein ,leeres” Greenfield-System, sondern sie miissen in die bestehenden
Datenstrukturen eingefiigt werden. Insofern geht dieser Ansatz in kurzer Folge zwei
entscheidende Risiken ein. Zunachst diejenigen des ,klassischen Big Bangs“ und dann, in
schneller Folge, die zusétzlichen Risiken einer Forced Migration (siehe oben). Der entscheidende
Vorteil der Methode liegt darin, dass die Migration schnell umgesetzt und haufig unterhalb der
Wahrnehmungsschwelle der Kunden durchgefiihrt werden kann. Aufgrund der erheblichen
Risiken ist jedoch besonderes Augenmerk auf exzellente Planung und die Begleitung durch einen

erfahrenen Partner geboten.
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Abbildung 5: Post Merger IT Integration Framework

Die Ausfuhrungen zeigen, dass die Post Merger Integration Phase determinierend fir den Erfolg
oder Misserfolg eines M&A Vorhabens ist. Innerhalb dieser Phase ist es folgerichtig insbesondere
die IT-Abteilung, die einen der gré3ten (Miss-) Erfolgshebel bedient. Neben dem Upside-Potential
einer gelungenen Transformation bedingt die hohe Komplexitdt der Integration auch ein
signifikantes Risiko. Infolgedessen ist die friihzeitige Einbeziehung von PMI-MaRnahmen und
Technologieexpert:innen in den Deal-Phasen einer der Schliissel zur Realisierung des Potentials.
Da es keine ,,One-size-fits-all“ Lésung in diesem Kontext gibt, kann in der Schlussbetrachtung
auch keine einfache Antwort formuliert werden. Das Bonmot ,Es kommt darauf an, ...”
bewahrheitet sich angesichts der technischen Komplexitat von Integrationsszenarien aufs Neue.
Die Projekterfahrungen der letzten Jahrzehnte haben gezeigt, dass vor allem die strategischen
Zielsetzungen des Deals ausschlaggebend fiir die PMI-Strategie sind und diese sich wiederum
nur materialisieren, wenn die PMI-Strategie passend gewahlt, professionell geplant und stringent
umgesetzt wird. Typischerweise werden Akquisitionsentscheidungen auf der hdchsten
Managementebene vorbereitet und viele miteinander in Konflikt stehende Uberlegungen flieRen
in die Vorbereitung ein. So ist beispielsweise die Finanzierung fir das gesamte Projekt, inklusive
der PMI-Phase, sicherzustellen. Unsere Erfahrung zeigt, dass die Kalkulation der
Synergiepotenziale zur Begrindung eines Akquisitionsprojektes héufig nicht allein auf
wissenschaftlichen und finanzmathematischen Methoden basieren kann und darf. Dieses
Vorgehen kann in der Integrationsphase zum Problem werden: treten ungeplante
Herausforderungen bei der Integration auf (bspw. sind die Funktionsumfénge der jeweiligen IT-
Systeme doch unterschiedlicher als zundchst angenommen), so fuhrt dies unweigerlich zu
Verzdgerungen bei der Realisierung der Einsparungen. Vor allem bei starken Abweichungen vom
Plan kann dies die Finanzierung des Deals auf die Probe stellen. Die IT-Integration hat sich
diesbeziglich als besonders kritisch herausgestellt: Abweichungen vom geplanten

Projektumfang kdnnen hohe Kosten (fur Softwarelizenzen, Modifikationen etc.) nach sich ziehen.
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4. Schlussbetrachtung

M&A-Deals sind pragende Meilensteine im Lebenszyklus eines Unternehmens. Vor Allem, wenn
das Deal-Volumen in Relation zur Grof3e des eigenen Unternehmens oder seiner Cash-Reserven
signifikant ist, wird die Frage nach dem Erfolg des Deals zu einer Frage von Leben und Tod.
Dabei stellen wir fest, dass der Erfolg eines Deals nicht ausschlielich in den vielbeachteten
Vorphasen bis Closing bestimmt wird, sondern dass die Integrationsphase nach Deal-Abschluss

einen entscheidenden Beitrag zur langfristigen Bewertung des Deal-Erfolgs beitragt.

Wenn also die Post Merger Integration als erfolgsbestimmende Phase bereits zu Beginn des
Deals in die Planung des Mergers miteinbezogen wird und der IT die zentrale und kritische Rolle
zugeschrieben wird, welche ihr als Kosten-, Synergie- und Innovationstreiberin gebihrt, kbnnen
realistische Annahmen zu den Potentialen von M&A Deals getroffen und negative

Uberraschungen verhindert werden.

Dazu  gehort, dass  kostenintensive  Neuentscheidungen  fir  unterschiedliche
Integrationsszenarien wahrend der Transaktion oder gar der eigentlichen Integration vermieden
werden kénnen. Immanent wichtig ist dabei, dass die Zielbestimmung der Integration bereits bei
der Dealhypothese formuliert und in Einklang mit den Businesszielen gebracht wird. Dafir muss
der Optionsraum fir die mdglichen Integrationsszenarien verstanden sein, um den Planungs- und
Umsetzungsprozess effektiv zu gestalten — auch wenn wahrend der Transaktion und spateren

Integration selbstverstandlich Adjustierungen an der Planung vorgenommen werden missen.

Mit Hilfe einer holistischen Betrachtung von Transaktionen, in dem die Perspektiven des
Managements, der IT und von M&A Expert:innen eingeholt und beriicksichtigt werden, steigt die
Wahrscheinlichkeiten fir erfolgreiche Deals signifikant. Diese interdisziplindr getroffenen
Entscheidungen erméglichen Firmen, die relevanten Kriterien fur die Integration zu identifizieren,
zu bewerten und nachfolgend abzuwégen, welches Integrationsszenario die strategischen

Beweggriinde der Akquisition bzw. des Mergers komplementiert.
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