


Karl-Heinz Große Peclum / Markus Krebber / Richard Lips (Hrsg.) 

Erfolgreiches Change Management in der Post Merger Integration



Karl-Heinz Große Peclum 
Markus Krebber / Richard Lips (Hrsg.)

Erfolgreiches 
 Change Management 
in der Post Merger Integration
Fallstudie Commerzbank AG



 Bibliografi sche Information der Deutschen Nationalbibliothek

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der 

Deutschen Nationalbibliografi e; detaillierte bibliografi sche Daten sind im Internet über 

<http://dnb.d-nb.de> abrufbar.

Lediglich aufgrund der besseren Lesbarkeit wurden in diesem Buch Begriffe wie Kunde, Vorgesetzter, 

Kollege oder Mitarbeiter stets in der männlichen Form verwendet. Die weibliche Form ist aber jeweils 

mitgemeint.

 

1. Aufl age 2012

Alle Rechte vorbehalten

© Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2012

Lektorat: Guido Notthoff

Gabler Verlag ist eine Marke von Springer Fachmedien.

Springer Fachmedien ist Teil der Fachverlagsgruppe Springer Science+Business Media.

www.gabler.de 

Das Werk einschließlich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschützt. Jede 

Verwertung außerhalb der engen Grenzen des Urheberrechtsgesetzes ist ohne 

Zustimmung des Verlags unzulässig und strafbar. Das gilt insbesondere für 

Vervielfältigungen, Übersetzungen, Mikroverfi lmungen und die Einspeicherung und 

Verarbeitung in elektronischen Systemen.

Die Wiedergabe von Gebrauchsnamen, Handelsnamen, Warenbezeichnungen usw. in diesem Werk 

berechtigt auch ohne besondere Kennzeichnung nicht zu der Annahme, dass solche Namen im Sinne 

der Warenzeichen- und Markenschutz-Gesetzgebung als frei zu betrachten wären und daher von jeder-

mann benutzt werden dürften.

Umschlaggestaltung: KünkelLopka Medienentwicklung, Heidelberg

Druck und buchbinderische Verarbeitung: AZ Druck und Datentechnik, Berlin

Gedruckt auf säurefreiem und chlorfrei gebleichtem Papier

Printed in Germany

 ISBN 978-3-8349-3454-3



5

1000 Tage Integration, 1000 Tage Veränderung! 

Rückblickend könnte man diese Aussage als Leitmotiv unserer Integration bezeichnen. 

Zwei Wochen vor der Insolvenz der amerikanischen Investmentbank Lehman Brothers 

im September 2008 haben wir die Übernahme der Dresdner Bank AG bekanntgegeben 

und standen in der Folge vor der Aufgabe, die größte Bankenintegration der deutschen 

Nachkriegszeit inmitten einer Finanzkrise ungekannten Ausmaßes zu bewältigen.

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 Führungskräfte und 

Mitarbeiter der Bank geschafft. Zu Beginn drängten sich natürlich die sogenannte“ 

„harten“ Themen auf. Beispiele dafür sind die Besetzung der Führungspositionen, die 

Umsetzung einer neuen Organisationsstruktur, die Harmonisierung der Software, der 

gemeinsame Marktauftritt, die Integration in über 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 Veränderungsprozess begleiten, sie 

mitnehmen und letztlich für die neue Commerzbank auch emotional gewinnen. Dieses 

Buch erlaubt einen Blick hinter die Kulissen und ich wünsche allen Lesern, dass sie vie-

le Anregungen für eigene Veränderungsprojekte finden werden.

Martin Blessing, CEO der Commerzbank AG

Geleitwort
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Integrationen nach Unternehmensübernahmen gehören zu den schwierigsten und 

komplexesten Managementaufgaben schlechthin. Es ändert 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. Unabhängig von der Validität dieser Ergeb-

nisse sind sich aber alle in einem Punkt einig: Wenn Übernahmen scheitern, dann in 

aller Regel an einer misslungenen kulturellen Integration.

In diesem Buch wollen wir daher die Maßnahmen und Aktivitäten 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 über Change Management sein, es ist vielmehr ein Praxishandbuch für Manager, 

Führungskräfte und Change Berater, die vor weitreichenden Veränderungsprozessen 

stehen. Wir stellen eine Vielzahl von „Rezepten“ vor, die konkret beschreiben, wie wir 

die Veränderungsprozesse durch geplante und zielorientierte Maßnahmen und Kom-

munikation gestaltet haben. 

Das Buch gliedert sich in fünf Teile. Teil I beleuchtet die strategische Dimension des 

Mergers von Commerzbank und Dresdner Bank und das übergeordnete ganzheitliche 

Projekt- und Integrationsmanagement. Im zweiten Teil geht es um Change Manage-

ment im engeren Sinn. Nach einer grundlegenden Einführung werden die wesentli-

chen Maßnahmen dargestellt, mit denen das „Zusammen Wachsen“ gefördert werden 

sollte. Jeder Beitrag erläutert die Zielsetzung, das konkrete Vorgehen, die Ergebnisse 

und vermittelt Tipps oder gibt Einblick in „Lessons learned“. Im Teil III wird die Ver-

Vorwort
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änderungskommunikation als Schlüsselfaktor erfolgreichen Change Managements 

dargestellt. Der Bogen wird vom Grundsätzlichen über die verschiedenen Disziplinen 

und Formate der internen bis hin zur externen Kommunikation und zur Markenfüh-

rung gespannt. Der vierte Teil stellt die Change Architektur oder ausgewählte Einzel-

maßnahmen aus verschiedenen Bereichen der Bank als „Best Practise-Beispiele“ vor. 

Im abschließenden Teil V ziehen wir ein kurzes Fazit. Die „Top 10“ der Erfolgsfaktoren 

einerseits und die wichtigsten Themen, die wir beim nächsten Mal noch besser machen 

würden, stehen hier im Mittelpunkt.

Wir bedanken uns an dieser Stelle bei allen Kolleginnen und Kollegen, die durch Enga-

gement, Haltung und Aktivitäten das „Zusammen Wachsen“, das heißt die kulturelle 

Integration zur neuen Commerzbank zum Erfolg geführt haben. Insbesondere danken 

wir allen Autorinnen und Autoren für ihre Mitwirkung an diesem Buch. Besonders be-

danken möchten wir uns bei dem Leiter der Internen Konzernkommunikation, Mat-

thias Goldbeck, der maßgeblich 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 Unterstützung und ihren Beitrag zur Quali-

tätssicherung dieses Werk erst ermöglicht haben. Unser Dank dafür 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 großer 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 Durchführung 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 tatkräftig unterstützt haben.

Die Herausgeber
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TEIL I
Der Merger der Commerzbank AG



1.1 Ausgangslage

Am 27. Mai 2011, 1.000 Tage nach Ankündigung der Übernahme der Dresdner Bank 

durch die Commerzbank, konnte „Zusammen Wachsen“, das bis dato größte Integra-

tionsprojekt in der deutschen Bankengeschichte, erfolgreich abgeschlossen werden. 

In weniger als drei Jahren ist aus dem Zusammenschluss von Deutschlands ehemals 

zweit- und viertgrößter Bank eine führende Bank für Privatkunden und Firmenkun-

den in Deutschland mit einer internationalen Präsenz in über 50 Ländern 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 über 1.200 Filialen 

vertreten. Im Geschäft mit dem Mittelstand ist die Commerzbank klarer Marktfüh-

rer – über ein Drittel des deutschen Außenhandels wird über die Commerzbank ab-

gewickelt. 

Die Integration der Dresdner Bank musste in einem herausfordernden Marktumfeld 

bewältigt werden. So meldete nicht einmal zwei Wochen nach Ankündigung der Über-

nahme die US-Investmentbank Lehman Brothers am 15. September 2008 Insolvenz 

an. In der Folge erlebte das globale Finanzmarktsystem die größte Krise in der Nach-

kriegsära. Die Finanzmärkte brachen zeitweise zusammen und die Liquiditätssiche-

rung wurde für alle Finanzinstitute zum größten Problem. Innerhalb nur eines Monats 

1. Das strategische Rational des 
Zusammenschlusses
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» 
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Abbildung 1-1 Größtes Integrationsprojekt in der deutschen Bankengeschichte

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 vorübergehenden finanziellen Unterstützung durch 

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

Rational des Mergers weiterhin überzeugend:
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Abbildung 1-2 Strategisches Rational des Mergers schlagend – gerade wegen der Krise

Quelle: Commerzbank AG

Aus volkswirtschaftlicher Sicht trägt die Etablierung einer zweiten deutschen 

Großbank 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 für 

die Kunden Vorteile mit sich. Diese liegen insbesondere in der größeren Flächen-

präsenz und damit einer wesentlich besseren Erreichbarkeit der Hausbank. Zudem 

können die Kunden von einem erweiterten Produktangebot profitieren. 

Darüber hinaus ermöglicht der Zusammenschluss für die Commerzbank signifi-

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

KAPITEL I�1. DAS STRATEGISCHE RATIONAL DES ZUSAMMENSCHLUSSES
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sollen. Dieser Faktor wird auch zukünftig zur Profitabilität des Geschäftsmodells 

der neuen Commerzbank beitragen. 

Die Vergleichbarkeit der Marktpositionierung im Privat- und Mittelstandskunden-

segment, die ähnliche internationale Präsenz sowie die annähernd gleiche Größe von 

Commerzbank und Dresdner Bank führten zur Entscheidung für eine vollständige 

Integration beider Banken. Diese umfasste personalwirtschaftliche, IT-technische 

sowie standortbezogene Komponenten. Zwar wurden durch dieses Vorgehen die Um-

setzungskomplexität sowie die Tiefe der Integrationsaktivitäten erhöht, jedoch führte 

dieses Vorgehen gleichzeitig zu höheren Kostensynergien.

1.3 Meilensteine und finanzielle Ziele

Im Zuge der Integration wurden alle wesentlichen Meilensteine innerhalb des vorge-

sehenen Zeitrahmens und teilweise sogar früher als ursprünglich geplant erreicht. 

Zudem konnten durch die reibungslose Umsetzung der personellen und technischen 

Integration negative Auswirkungen auf die Belegschaft und die Kunden vermieden 

werden. Dies drückt sich insbesondere in der durchgehend stabilen Kundenbasis der 

neuen Commerzbank aus. Der Stellenabbau wurde mit den Arbeitnehmergremien so-

zial verträglich gestaltet und auf betriebsbedingte Beendigungkündigungen bis Ende 

2011 verzichtet. Ergänzend wurde auch eine „zeitliche Staffelung“ vereinbart: Läuft 

der Abbau wie geplant, verlängert sich der Kündigungsschutz bis 2012 beziehungswei-

se 2013. Infolge des planmäßigen und reibungslosen Ablaufs war der Zusammenschluss 

der Commerzbank mit der Dresdner Bank auch finanziell erfolgreich. So beträgt das 

Verhältnis der jährlich geplanten Kostensynergien zum einmaligen Umsetzungsauf-

wand 1 zu 1,04, was im Vergleich zu anderen Mergern ein ambitionierter Wert ist. 
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Abbildung 1-3 Meilensteine der Integrationsumsetzung planmäßig umgesetzt

Quelle: Commerzbank AG

Im Ergebnis bewirkte der vollständige Integrationsansatz in Kombination mit der 

stringenten Projektsteuerung, dass wesentliche Integrationsziele bereits früher als 

ursprünglich geplant realisiert wurden. So konnte bei einem vollständigen Verzicht 

auf betriebsbedingte Beendigungskündigungen der vorgesehene Stellenabbau schnel-

ler als geplant umgesetzt werden. Darüber hinaus lag die Realisierung der Kostensyn-

ergien über Plan, die weiteren Einsparungen aus der Abschaltung der IT-Systeme der 

Dresdner Bank wurde durch die erfolgreiche Kunden- und Produktdatenmigration 

gesichert. Der ursprünglich vorgegebene Budgetrahmen für die Integrationsaufwen-

dungen wird eingehalten.

KAPITEL I�1. DAS STRATEGISCHE RATIONAL DES ZUSAMMENSCHLUSSES
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Abbildung 1-4 Synergieziel höher als bei vergleichbaren Übernahmen

Quelle: Commerzbank AG

1.4 „Lessons Learned“

Das größte Integrationsprojekt in der deutschen Bankengeschichte konnte in 1.000 Ta-

gen planmäßig abgeschlossen werden. Rückblickend lässt sich hierfür eine Anzahl von 

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

Handlungssicherheit durch frühzeitige Benennung des Vorstands und Besetzung 

der ersten Führungsebene einen Monat und der zweiten Führungseben drei Monate 

nach Ankündigung, um die Organisation im Anschluss an die Ankündigung der Über-

nahme zu stabilisieren.
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Rasche Klarheit und Transparenz für die Mitarbeiter durch eine schnelle Definiti-

on der Zielstruktur und unmittelbar anschließende Verhandlungen mit den Arbeit-

nehmergremien, sodass die Auswahl der Führungskräfte und die Festlegung der 

Zielfunktionen aller Mitarbeiter zügig erfolgen konnte.

Frühzeitige Erlebbarkeit der neuen Commerzbank für unsere Kunden: Um ein 

frühzeitiges Kundenerlebnis der neuen Commerzbank für die Kunden zu ermögli-

chen, wurde die Markenmigration vor der technischen Integration umgesetzt. Das 

Versprechen des Beibehaltens von Bankleitzahl und Kontonummer für die inländi-

schen Kunden mit direkter Ankündigung gab den Kunden zudem Sicherheit.

Eindeutige und schnelle Richtungsentscheidungen, vor allem hinsichtlich des zu-

künftigen Geschäftsmodells, des Markenauftritts sowie der Ziel-IT-Systeme und 

Ziel-Kernbankprozesse; außerdem 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 möglich 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 planmäßige Umsetzung sowie Steuerung der Ressource-

nengpassfaktoren bei enger Begleitung der Integrationsarbeit im gesamten Integ-

rationsverlauf sicherzustellen, aber die spezifischen Besonderheiten der Einheiten 

berücksichtigen zu können.

Umfassende Information und ständige Aufnahme von Mitarbeiter-Feedback durch 

Top-down- und Bottom-up-Kommunikationsansätze und vielfältiger Dialogforma-

te, um den Informationsfluss in beide Richtungen sicherzustellen und den Erfolg 

der Integrationsarbeit maximal zu unterstützen.

KAPITEL I�1. DAS STRATEGISCHE RATIONAL DES ZUSAMMENSCHLUSSES
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Abbildung 1-5 Größtes Integrationsprojekt der deutschen Bankengeschichte nach 1.000 Tagen 
erfolgreich abgeschlossen

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.


