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Geleitwort

1000 Tage Integration, 1000 Tage Veranderung!

Riickblickend konnte man diese Aussage als Leitmotiv unserer Integration bezeichnen.
ZweiWochen vor der Insolvenz der amerikanischen Investmentbank Lehman Brothers
im September 2008 haben wir die Ubernahme der Dresdner Bank AG bekanntgegeben
und standen in der Folge vor der Aufgabe, die grofite Bankenintegration der deutschen

Nachkriegszeit inmitten einer Finanzkrise ungekannten AusmaRes zu bewaltigen.

Wir haben diese Aufgabe erfolgreich gemeistert und die Ziellinie in Rekordzeit er-
reicht. In wichtigen Teilen waren wir sogar schneller als geplant. Dies haben wir nur
durch professionelles Projektmanagement und harte Arbeit aller Fiihrungskrafte und
Mitarbeiter der Bank geschafft. Zu Beginn drangten sich natirlich die sogenannte”
,harten” Themen auf. Beispiele dafiir sind die Besetzung der Fiihrungspositionen, die
Umsetzung einer neuen Organisationsstruktur, die Harmonisierung der Software, der
gemeinsame Marktauftritt, die Integration in tiber 50 Auslandsstandorten sowie nicht

zuletzt die Migration der Produkt- und Kundendaten.

Von Anfang an haben wir aber auch die ,weichen” Themen im Blick gehabt. Letztlich
entscheidet sich der langfristige Erfolg einer Fusion in der Frage, wie gut die kultu-
relle Integration gelingt. Durch integrierte Change Kommunikation und Change Ma-
nagement konnten wir die Mitarbeiter in diesem Veranderungsprozess begleiten, sie
mitnehmen und letztlich fiir die neue Commerzbank auch emotional gewinnen. Dieses
Buch erlaubt einen Blick hinter die Kulissen und ich wiinsche allen Lesern, dass sie vie-

le Anregungen fiir eigene Veranderungsprojekte finden werden.

Martin Blessing, CEO der Commerzbank AG



Vorwort

Integrationen nach Unternehmensiibernahmen gehéren zu den schwierigsten und
komplexesten Managementaufgaben schlechthin. Es dndert sich nicht nur ein Aspekt
wie die Strategie, die Organisationsstruktur, Prozesse, Systeme, sondern im Extrem-
fall sind alle wesentlichen Elemente des Unternehmens gleichzeitig betroffen. Wis-
senschaftliche Studien und die Fachliteratur gehen davon aus, dass zwischen 40 und
70 Prozent der Post Merger Integrationen letztendlich scheitern oder zumindest nicht
den angestrebten Zielzustand erreichen. Unabhdngig von der Validitat dieser Ergeb-
nisse sind sich aber alle in einem Punkt einig: Wenn Ubernahmen scheitern, dann in

aller Regel an einer misslungenen kulturellen Integration.

In diesem Buch wollen wir daher die Manahmen und Aktivitaten darstellen, mit de-
nen wir die kulturelle Integration von Commerzbank und Dresdner Bank erfolgreich
gestaltet haben. Das Buch soll kein weiterer Beitrag zur wissenschaftlichen Diskus-
sion iber Change Management sein, es ist vielmehr ein Praxishandbuch fiir Manager,
Fiihrungskrafte und Change Berater, die vor weitreichenden Verdnderungsprozessen
stehen. Wir stellen eine Vielzahl von ,Rezepten” vor, die konkret beschreiben, wie wir
die Veranderungsprozesse durch geplante und zielorientierte Manahmen und Kom-

munikation gestaltet haben.

Das Buch gliedert sich in finf Teile. Teil I beleuchtet die strategische Dimension des
Mergers von Commerzbank und Dresdner Bank und das tibergeordnete ganzheitliche
Projekt- und Integrationsmanagement. Im zweiten Teil geht es um Change Manage-
ment im engeren Sinn. Nach einer grundlegenden Einfiihrung werden die wesentli-
chen Maknahmen dargestellt, mit denen das ,Zusammen Wachsen" gefordert werden
sollte. Jeder Beitrag erldautert die Zielsetzung, das konkrete Vorgehen, die Ergebnisse

und vermittelt Tipps oder gibt Einblick in ,Lessons learned”. Im Teil IIT wird die Ver-



anderungskommunikation als Schlisselfaktor erfolgreichen Change Managements
dargestellt. Der Bogen wird vom Grundsédtzlichen {iber die verschiedenen Disziplinen
und Formate der internen bis hin zur externen Kommunikation und zur Markenfiih-
rung gespannt. Der vierte Teil stellt die Change Architektur oder ausgewdhlte Einzel-
malknahmen aus verschiedenen Bereichen der Bank als ,Best Practise-Beispiele” vor.
Im abschliefenden Teil V ziehen wir ein kurzes Fazit. Die ,Top 10" der Erfolgsfaktoren
einerseits und die wichtigsten Themen, die wir beim nachsten Mal noch besser machen

wiirden, stehen hier im Mittelpunkt.

Wir bedanken uns an dieser Stelle bei allen Kolleginnen und Kollegen, die durch Enga-
gement, Haltung und Aktivitaten das ,Zusammen Wachsen’, das heifit die kulturelle
Integration zur neuen Commerzbank zum Erfolg gefiihrt haben. Insbesondere danken
wir allen Autorinnen und Autoren fiir ihre Mitwirkung an diesem Buch. Besonders be-
danken mochten wir uns bei dem Leiter der Internen Konzernkommunikation, Mat-
thias Goldbeck, der mafgeblich am Konzept des Buches mitgewirkt und zu seiner Ent-
stehung beigetragen hat. Zudem bedanken wir uns herzlich bei allen Kolleginnen und
Kollegen, die durch ihre organisatorische Unterstiitzung und ihren Beitrag zur Quali-
tatssicherung dieses Werk erst erméglicht haben. Unser Dank dafiir gilt Martina Moel-
ler, Juliane Siepmann und Oliver Nyul aus Group Communications, Matthias Woldter
aus Group Legal und Cornelia Schipper aus Group Human Resources. Ein grofer Dank
geht auch an die in- und externen Trainer aus unserem Pool, die die Workshops mo-
deriert haben, die Mitarbeiter von GFK Trustmark, die uns bei der Durchfiihrung und
Auswertung der Mitarbeiterbefragungen begleitet haben und insbesondere an Anabel
Houben und ihr Team von C4 Consulting, die uns durch den gesamten Change Manage-

ment Prozess hindurch beraten und tatkraftig unterstiitzt haben.

Die Herausgeber
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TEILI
Der Merger der Commerzbank AG



1. Das strategische Rational des
Zusammenschlusses

11 Ausgangslage

Am 27. Mai 2011, 1.000 Tage nach Ankiindigung der Ubernahme der Dresdner Bank
durch die Commerzbank, konnte ,Zusammen Wachsen®, das bis dato gréfite Integra-
tionsprojekt in der deutschen Bankengeschichte, erfolgreich abgeschlossen werden.
Inweniger als drei Jahren ist aus dem Zusammenschluss von Deutschlands ehemals
zweit-und viertgrofter Bank eine fiihrende Bank fiir Privatkunden und Firmenkun-
den in Deutschland mit einer internationalen Prdsenz in iiber 50 Lindern und mit
mehr als 50.000 Mitarbeitern entstanden. Nach dem Abschluss der Integration ist
die neue Commerzbank insbesondere in ihrem Heimatmarkt Deutschland mit elf
Millionen Privatkunden und einem dichten Vertriebsnetz von iiber 1.200 Filialen
vertreten. Im Geschdft mit dem Mittelstand ist die Commerzbank klarer Marktfiih-
rer - liber ein Drittel des deutschen Auflenhandels wird iiber die Commerzbank ab-

gewickelt.

Die Integration der Dresdner Bank musste in einem herausfordernden Marktumfeld
bewiltigt werden. So meldete nicht einmal zwei Wochen nach Ankiindigung der Uber-
nahme die US-Investmentbank Lehman Brothers am 15. September 2008 Insolvenz
an. In der Folge erlebte das globale Finanzmarktsystem die gréfte Krise in der Nach-
kriegsdra. Die Finanzmarkte brachen zeitweise zusammen und die Liquiditatssiche-

rung wurde fiir alle Finanzinstitute zum groften Problem. Innerhalb nur eines Monats

K.-H. G. Peclum (Hrsg.) et al., Erfolgreiches Change Management in der Post Merger Integration,
DOI 10.1007/978-3-8349-7190-6_1,
© Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2012



Abbildung1-1  GroRtes Integrationsprojekt in der deutschen Bankengeschichte

sk A
Marktposition Inland Nr. 2 Nr. 4
Bilanzsumme (Euro) 625 Mrd. 421 Mrd.
Kunden Inland 6 Mio. 5 Mio.
Mitarbeiter 43 Tsd. § 26 Tsd.
Internationale Prasenz 53 Lander 41 Lander
Anzahl IT-Anwendungen ca. 1.000 ca. 1.000

Hohes Synergiepotenzial, aber auch hohe Umsetzungskomplexitét bei Vollintegration von
zwei anndhernd gleich groRen Banken mit dhnlichem Geschaftsmodell

Stand: 2008

Quelle: Commerzbank AG

wurde in Deutschland die Hypo Real Estate (HRE) mit einem rund 50-Milliarden-Euro-
Hilfspaket der Bundesregierung gerettet und zum Jahresbeginn 2009 nahm die Com-
merzbank Mittel aus dem Sonderfonds Finanzmarktstabilisierung (Soffin) von insge-

samt rund 18 Milliarden Euro in Anspruch.
1.2 Das strategische Rational
Trotz der Notwendigkeit einer vortibergehenden finanziellen Unterstiitzung durch

den Staat sowie der kritischen Berichterstattung in den Medien ist das strategische

Rational des Mergers weiterhin iiberzeugend:



Abbildung1-2  Strategisches Rational des Mergers schlagend - gerade wegen der Krise

Wachstum

» Grofle Wachstumschancen in attraktivem
deutschen Markt

> Deutlich vergrofertes Vertriebsnetz

> Breitere Produktpalette, erhdhtes Cross-
Selling-Potenzial

> Vielversprechende Aussichten in Mittel- und

Profitables Geschaftsmodell

> Ausgewogenes Geschaftsportfolio

Osteuropa
P > Wachstumsorientierte Unternehmenskultur
und Strategie
Effizienz > Reduzierung des Risikoprofils
» Signifikante Skaleneffekte und p KapltalglLt;k?tlon auf profitables Wachstum
Effizienzgewinne ausgerichie
> Verbesserte Marktpréasenz durch einheitliche
Markenstrategie

> Kapitalfreisetzung durch Reduzierung
von Risiko und Bilanzsumme

Umsetzungsaufwand in Hohe von einmalig rd. 2,5 Mrd. Euro zur Erreichung
von jahrlich 2,4 Mrd. Euro Kostensynergien

Quelle: Commerzbank AG

= Aus volkswirtschaftlicher Sicht tragt die Etablierung einer zweiten deutschen
Grofbank zu einer weiteren Stabilisierung der deutschen Finanzwirtschaft und ei-

ner ausreichenden Kreditversorgung der deutschen Wirtschaft bei.

= Das Zusammengehen der Commerzbank und der Dresdner Bank bringt auch fiir
die Kunden Vorteile mit sich. Diese liegen insbesondere in der groferen Flachen-
prasenz und damit einer wesentlich besseren Erreichbarkeit der Hausbank. Zudem

konnen die Kunden von einem erweiterten Produktangebot profitieren.

®  Dartiber hinaus erméglicht der Zusammenschluss fiir die Commerzbank signifi-

kante Effizienzgewinne, die sich ab 2014 auf jahrlich 2,4 Milliarden Euro belaufen

KAPITEL1 1.DAS STRATEGISCHE RATIONAL DES ZUSAMMENSCHLUSSES
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sollen. Dieser Faktor wird auch zukinftig zur Profitabilitat des Geschdftsmodells

der neuen Commerzbank beitragen.

Die Vergleichbarkeit der Marktpositionierung im Privat- und Mittelstandskunden-
segment, die ahnliche internationale Prasenz sowie die anndhernd gleiche Grofe von
Commerzbank und Dresdner Bank fiihrten zur Entscheidung fiir eine vollstandige
Integration beider Banken. Diese umfasste personalwirtschaftliche, IT-technische
sowie standortbezogene Komponenten. Zwar wurden durch dieses Vorgehen die Um-
setzungskomplexitdt sowie die Tiefe der Integrationsaktivitaten erhéht, jedoch fithrte

dieses Vorgehen gleichzeitig zu héheren Kostensynergien.

1.3 Meilensteine und finanzielle Ziele

Im Zuge der Integration wurden alle wesentlichen Meilensteine innerhalb des vorge-
sehenen Zeitrahmens und teilweise sogar friither als urspriinglich geplant erreicht.
Zudem konnten durch die reibungslose Umsetzung der personellen und technischen
Integration negative Auswirkungen auf die Belegschaft und die Kunden vermieden
werden. Dies driickt sich insbesondere in der durchgehend stabilen Kundenbasis der
neuen Commerzbank aus. Der Stellenabbau wurde mit den Arbeitnehmergremien so-
zial vertraglich gestaltet und auf betriebsbedingte Beendigungkiindigungen bis Ende
2011 verzichtet. Erganzend wurde auch eine ,zeitliche Staffelung” vereinbart: Lauft
der Abbau wie geplant, verlangert sich der Kiindigungsschutz bis 2012 beziehungswei-
se 2013.Infolge des planmaRigen und reibungslosen Ablaufs war der Zusammenschluss
der Commerzbank mit der Dresdner Bank auch finanziell erfolgreich. So betragt das
Verhaltnis der jahrlich geplanten Kostensynergien zum einmaligen Umsetzungsauf-

wand 1 zu 1,04, was im Vergleich zu anderen Mergern ein ambitionierter Wert ist.



Abbildung1-3  Meilensteine der Integrationsumsetzung planmdfkig umgesetzt

2008 2009 2010 2011
Aug. Jan. Juni Jan. Juni Jan. April  Mai
I ® T T ® ® @ e o ] ® ®
| |
31.08.2008 30.03.2009 01.11.2009
Bekannigabe Abschluss Sozal- Umsetaung Ziel-
Ubernahme der plan/interessen- struktur Zentrale
Dresdner Bank ausgleich
(Zentrale) 01.01.2010
SAP-Migration/Abschluss
Integration New York
12.01.2009 11.05.2009
100%ige Ubernahme Verschmelzung 15.06.2010
der Dresdner Bank Start Markenmigration
01.07.2010 S ——
Umsetzung Zielstruktur Vertrieb/Flache April 2011
— ; : L Kunden- und
31.01.2009 02.07.2009 14./15.08.2010 Produktdaten-
Finalisierung Abschluss Sozal- Harmonisierungsrelease migration
Zielbild der neuen plan/interessen- L
Commerzbank ausgleich (Flache) Ende 2010
Abschluss Integration Ausland und Investmentbanking
27.05.2011
Projektende

Quelle: Commerzbank AG

Im Ergebnis bewirkte der vollstandige Integrationsansatz in Kombination mit der
stringenten Projektsteuerung, dass wesentliche Integrationsziele bereits friiher als
urspringlich geplant realisiert wurden. So konnte bei einem vollstandigen Verzicht
auf betriebsbedingte Beendigungskiindigungen der vorgesehene Stellenabbau schnel-
ler als geplant umgesetzt werden. Dariiber hinaus lag die Realisierung der Kostensyn-
ergien tiber Plan, die weiteren Einsparungen aus der Abschaltung der IT-Systeme der
Dresdner Bank wurde durch die erfolgreiche Kunden- und Produktdatenmigration
gesichert. Der urspriinglich vorgegebene Budgetrahmen fiir die Integrationsaufwen-

dungen wird eingehalten.
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Abbildung1-4  Synergieziel héher als bei vergleichbaren Ubernahmen

Geplante Kostensynergien i % " i
(in % der Kostenbasis des ibemommenen Untemehmens) » Kostensynergien liegen bei Bankenfusionen im

Durchschnitt bei rund 30 % der Kostenbasis des
dbernommenen Unternehmens

~

Die neue Commerzbank erreicht rund 50 %. Hauptgriinde:

= o0% - hohe Ubereinstimmung der Geschaftsmodelle und der
=30 % regionalen Aufstellung, Fokussierung des
Geschaftsmodells im Investmentbanking
Neue =}
Commerzbank Bankenfusionen

Verhiltnis geplante Kostensynergien zu Integrationskosten?

-"_1:1‘6_‘!---" ACED » Verhéltnis der geplanten Kostensynergien zu Integrations-
Al o kosten liegt bei Bankenfusionen durchschnittich bei rund
11,3
31
2,4 25 24 » Die neue Commerzbank liegt mit einer Quote von rund
1:1,04 deutlich iber dieser Benchmark. Hauptgriinde:
konsequente Migration auf die IT-Plattform der
— Commt-_:rzbank (keil_'le .Best of breed‘:!.ésung), sc_hnelle
Comeshani o BEnlsntigcRsr Integration, Foklfsmemng des Geschaftsmodells im
Synergien Integrationskosten Investmentbanking

1 Basis: Kosten Dresdner Bank 2008 in HGhe von 4,6 Mrd. Euro.

Presse, Thomson Deals SDC, Reuters, Edgar onling, BCG-Analyse,

Quelle: Commerzbank AG

1.4 ,LessonsLearned”

Das grofte Integrationsprojekt in der deutschen Bankengeschichte konnte in 1.000 Ta-
gen planmaRig abgeschlossen werden. Riickblickend ldsst sich hierfiir eine Anzahl von

Kernfaktoren identifizieren, die fiir den Erfolg der Integration verantwortlich zeichnen:

= Handlungssicherheit durch frithzeitige Benennung des Vorstands und Besetzung
der ersten Fithrungsebene einen Monat und der zweiten Fiihrungseben drei Monate
nach Ankiindigung, um die Organisation im Anschluss an die Ankiindigung der Uber-

nahme zu stabilisieren.



Rasche Klarheit und Transparenz fiir die Mitarbeiter durch eine schnelle Definiti-
onder Zielstruktur und unmittelbar anschlieRende Verhandlungen mit den Arbeit-
nehmergremien, sodass die Auswahl der Fihrungskrafte und die Festlegung der

Zielfunktionen aller Mitarbeiter zligig erfolgen konnte.

Friihzeitige Erlebbarkeit der neuen Commerzbank fiir unsere Kunden: Um ein
frithzeitiges Kundenerlebnis der neuen Commerzbank fiir die Kunden zu ermogli-
chen, wurde die Markenmigration vor der technischen Integration umgesetzt. Das
Versprechen des Beibehaltens von Bankleitzahl und Kontonummer fiir die inlandi-

schen Kunden mit direkter Ankiindigung gab den Kunden zudem Sicherheit.

Eindeutige und schnelle Richtungsentscheidungen, vor allem hinsichtlich des zu-
kiinftigen Geschaftsmodells, des Markenauftritts sowie der Ziel-IT-Systeme und
Ziel-Kernbankprozesse; aulerdem entsprechende Kommunikation dieser Ent-

scheidungen zur Sicherstellung einer klaren Projektausrichtung.

Entkopplung der Integrationsprogramme und zeitliche Entzerrung der Umsetzung:
Die drei Integrationsprogramme Inland, Ausland und Investmentbanking wurden
soweit wie moglich entkoppelt, die zeitliche Umsetzung vor allem der Inlandsinte-

gration wurde maximal zeitlich entzerrt und in mehreren Schritten vorgenommen.

Kombination einer zentralen Planung und Steuerung mit dezentraler Umsetzungs-
verantwortung, um eine planmafRige Umsetzung sowie Steuerung der Ressource-
nengpassfaktoren bei enger Begleitung der Integrationsarbeit im gesamten Integ-
rationsverlauf sicherzustellen, aber die spezifischen Besonderheiten der Einheiten

bertiicksichtigen zu kénnen.

Umfassende Information und standige Aufnahme von Mitarbeiter-Feedback durch
Top-down- und Bottom-up-Kommunikationsansatze und vielfaltiger Dialogforma-
te, um den Informationsfluss in beide Richtungen sicherzustellen und den Erfolg

der Integrationsarbeit maximal zu unterstiitzen.
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Abbildung1-5  GroRtes Integrationsprojekt der deutschen Bankengeschichte nach1.000 Tagen
erfolgreich abgeschlossen

Erfolgsfaktoren
> Unmittelbare Managementkontrolle

> Zentrale Steuerung — dezentrale Umsetzung Erreichung aller Meilensteine —
in Teilen schneller als geplant
> Entkopplung und Entzerrung

> Friihzeitige Erlebbarkeit der neuen Reibungslose Integrationsumsetzung —
Commerzbank fiir unsere Kunden stabile Kundenbasis

> Schnelle Klarheit und Transparenz fur
unsere Mitarbeiter Finanzielle Ziele bislang_; schneller als
geplant erreicht

> Informieren und zuhéren

> Eindeutige und schnelle
Grundsatzentscheidungen

Quelle: Commerzbank AG

Das zentrale Change-Management-Programm hat wesentlich zur erfolgreichen Inte-
gration beigetragen. Dieses war elementarer Bestandteil der Integrationsumsetzung
und wurde bankweit aus dem Integrationsmanagementteam heraus gesteuert. Ein-
blicke in das erfolgreiche Change Management im Rahmen der Integration von Com-

merzbank und Dresdner Bank gibt das vorliegende Buch.



