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Die Merger Scorecard als
ganzheitliches FGhrungsinstrument

Kritische Erfolgsfaktoren im PostMerger Management von Banken

Fir die nachhaltige Realisierung der mit einer Bankfusion angestrebten Rationalisierungs-,
Synergie- und Ertragspotentiale kommt den integrativen Managementfdhigkeiten eine
entscheidende Bedeutung zu. Das fiirr die Praxis erfolgversprechende Instrument der
Merger Scorecard stellt ein ganzheitliches Zielsystem dar, das nicht nur als Grundlage fir
die Steuerung samtlicher Aktivitaten im Restrukturierungsprozess dient, sondern gleich-
zeitig die Basis einer umfassenden Kontrolle und einer vorausschauenden Risikobeurteilung

im Fusionsprozess darstellt.

1. Allgemein

An der Schwelle zum 21. Jahrhundert be-
finden sich die Bankmirkte weltweit im
Umbruch. In einem von Deregulierung
und technologischen Innovationen ge-
prigten Umfeld, in welchem die alten
Strukturen aufgebrochen werden und der
stetige Wandel das einzig Bestindige ist,
scheint der Trend zur Konsolidierung ei-
nem Branchenimperativ gleichzukom-
men. Vor dem Hintergrund der fort-
schreitenden Globalisierung der Finanz-
mirkte und einem sich verschirfenden
Wettbewerb kommt der kritischen Masse
bei den Kriterien Geschéftsvolumen, Kapi-
talausstattung und Kundenbasis eine fiir
den wirtschaftlichen Erfolg entscheidende
Bedeutung zu.

Analog zu den aus empirischen Unter-
suchungen resultierenden Misserfolgs-
quoten von Unternehmenszusammen-
schliissen ist auch bei bankbetrieblichen
Fusionen davon auszugehen, dass sich
weniger als die Hilfte der Rationalisie-
rungs-, Synergie- und Ertragspotentiale
tatsdchlich realisieren lassen. Dement-
sprechend besteht die grosste Herausfor-
derung darin, eine Briicke zwischen den
angestrebten Zielen und der operativen
Umsetzung zu schlagen.

Die strategische, organisatorische, perso-
nelle, technische und kulturelle Ver-
schmelzung von zwei oder mehreren Un-
ternehmen stellt eine der schwierigsten
betriebswirschaftlichen Aufgaben dar.
Deshalb sind im Rahmen eines viel-
schichtigen Integrationsprozesses inte-
grative Managementfihigkeiten eine con-
ditio sine qua non.

2. Merger Scorecard

Der Erfolg einer Fusion dussert sich in man-
cherlei Hinsicht: Wie reagieren die Kunden?
Wie zufrieden sind die Mitarbeiter mit der
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neuen Situation? Kann der Zeitplan einge-
halten werden? Befinden sich die Restruk-
turierungskosten im Rahmen? Und wie hiin-
gen all diese Faktoren zusammen? Zur
zielorientierten Fokussierung auf diese Auf-
gabenschwerpunkte wird hier das Instru-
ment der Merger Scorecard als ganzheitli-
ches Steuerungssystem vorgestellt. Sie er-
ginzt die iiblichen finanziellen Ziele um
wichtige zusitzliche Perspektiven des Trans-
formationsprozesses und ermaglicht ent-
sprechend auch die nachhaltige Verfolgung
schwer quantifizierbarer Zielgrossen.

Die Merger Scorecard baut auf der Phi-
losophie auf: «What you measure gets
done». Dementsprechend miissen inner-
halb der vier Bereiche Finanzen, Kunden,
Mitarbeiter und Integrationsprozesse
spezifische Zielgrossen definiert werden,
welche die grundlegenden Pfeiler dar-
stellen, an denen der Erfolg des ganzen
Restrukturierungsprojektes gemessen wer-
den kann.

Diese fiir die Erreichung der Integra-
tionsziele massgebenden Schliisselfakto-
ren lassen sich in einem breiteren Rah-
men den vier Dimensionen Strategie,
Struktur, Systeme und Kultur zuweisen.
Die strategische Integration nimmt auf-
grund ihres grundsitzlichen Charakters
und ihrer langfristigen Wirkung eine Son-
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derstellung im Rahmen des gesamten Re-
strukturierungsprozesses ein. Deshalb
kann die Strategie als Impulsgeber ange-
sehen werden, an der sich die organisato-
rische, technische und kulturelle Integra-
tion ausrichten miissen.

Die kiinstliche Trennung der vier Erfolgs-
dimensionen zeigt, dass ein Zusammen-
schluss ein komplexes Problem darstellt.
Eine ausschliessliche Fokussierung auf
«harte» strategische, strukturelle und sy-
stemische Aufgaben wird dem Integra-
tionsproblem nicht gerecht. Vielmehr ist
es fiir die erfolgreiche Bewiltigung des
Post-Merger Managements unumgaing-
lich, auch die «weichen» Faktoren der
kulturellen Integration zu beriicksichti-
gen. In diesem Sinne konnen die einzel-
nen Dimensionen als Bausteine aufge-
fasst werden, auf denen ein ganzheitliches
Integrations-Management-Konzept ent-
wickelt werden kann.

3. Change Management

Damit die mit einer Fusion angestrebten
Wertschopfungspotentiale moglichst voll-
umfinglich und friihzeitig realisiert wer-
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den konnen, ziehen sich die erfolgskriti-
schen Faktoren der Kklaren Fiihrung, des
Projektmanagements, der Umsetzungsge-
schwindigkeit, der internen und externen
Kommunikation und der anhaltenden
Kundenzufriedenheit wie ein roter Faden
durch simtliche Aktivititen eines erfolg-
reichen Change Managements:

Die zentrale Aufgabe der neuen Ent-
scheidungstriger besteht zundchst darin,
die neue Zielausrichtung gegeniiber Mitar-
beitern und Kunden zu kommunizieren.
Die neuen Fiihrungskrifte miissen gegen-
{iber dem Zusammenschluss positiv einge-
stellt sein, um die neue Vision der anfing-
lich noch gar nicht real existierenden Bank
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glaubhaft zu prisentieren und Vertrauen
fiir das Fusionsprojekt aufzubauen.

Die Gesamtverantwortung fiir das Mer-
ger-Management ist auf hochster hierar-
chischer Ebene zu verankern. Die kon-
krete Umsetzung braucht ein vielkopfiges
und hochrangig besetztes Projektteam.
Wihrend dem Projektausschuss als ober-
stem Aufsichtsgremium die Fiihrung des
Gesamtprojektes obliegt, stellen auf der
operationellen Ebene die Projektleiter der
Geschifts- und Unternehmensbereiche
das zentrale Steuerungsorgan dar.

Weiter ist der Zeitfaktor erfahrungs-
gemiiss ein Haupterfolgsfaktor fiir das Ge-
lingen einer Fusion — nicht nur bei Finanz-
instituten. Keine Bank kann es sich erlau-
ben, attraktive, durch Synergieeffekte er-
zielbare Refinanzierungsmoglichkeiten
nicht wahrzunehmen oder die Aktiv-/Pas-
sivsteuerung bzw. Risikosteuerung nicht
schnellstmoglich zu konsolidieren. Die
Notwendigkeit eines hohen Aktionsrhyth-
mus lésst sich aber auch damit begriin-
den, dass die zu Beginn von Fusionen fest-
stellbare Bereitschaft zum Wandel sofort
ausgenutzt werden muss, bevor nach eini-
gen Monaten der anfingliche Enthusias-
mus bei den Mitarbeitern abebbt.

Eine friihzeitige, umfassende, perma-
nente, konsistente und ehrliche Informa-
tionspolitik gegeniiber Mitarbeitern, Kun-
den und Offentlichkeit beugt Geriichten
vor, schafft Verstindnis und baut Ver-
trauen auf.

Die mit der Integrationsaufgabe ver-
bundene Absorption der Krifte nach in-
nen darf nicht auf Kosten der Servicequa-
litit oder der Betreuungsintensitit im
Tagesgeschift erfolgen. Falls der Kunde
die Kontinuitit seiner Geschiftsbeziehung
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gefihrdet sieht, wendet er sich ab oder
ist empfinglich fiir Abwerbungsbemiihun-
gen der Konkurrenz.

4. Strategische Integration

In Anbetracht des Wandels im Markt fiir
Finanzdienstleistungen wichst die strate-
gische Neuausrichtung des Distributions-
systems fiir Fusionsinstitute zunehmend
zum Erfolgsfaktor Nummer eins heran.
Das Management muss eine strategische
Entscheidung treffen, in welchen Ge-
schiftsfelder die Bank zukiinftig tiitig sein
will und wie das Leistungsangebot oder
die Betreuungskonzeption fiir spezifische
Kundensegmente in den einzelnen Ge-
schiftsbereichen aussehen soll. Interna-
tional titige Universalbanken werden im-
mer weniger den Anspruch erheben kon-
nen, jedes Geschift an jedem Ort und fiir
jedermann zu betreiben. Eine Strategie, in
allen Geschiftsfeldern titig zu sein, jedoch
in keinem eine wirkliche Kernkompetenz
zu entwickeln, scheint langfristig wenig
erfolgversprechend. Das Fusionsinstitut
sollte sich vielmehr auf diejenigen Berei-
che konzentrieren, in denen es durch die
Kombination der jeweiligen Stirken fiir
den Kunden eine herausragende Leistung
erbringen und sich vom Angebot der Wett-
bewerber unterscheiden kann.

Im Rahmen dieser Aufgabe sind die
verschiedenen Distributionskanile wie
Automaten, Telefon, Home-Banking, In-
ternet Banking oder Kundenberatung
konsequent aufeinander abzustimmen.
Aus der optimalen gegenseitigen Ausnut-
zung der jeweiligen Vertriebsstirken las-
sen sich Markt- und Kundenanforderun-
gen effizienter abdecken. Fiir den Ver-
kaufserfolg des fusionierten Instituts sind
weiter Fragen betreffend der Filialenzu-
sammenlegung, der zu verfolgenden
Selbstbedienungskonzeption oder des
Einrichtungskonzeptes der Geschiftsstel-
len massgebend.

5. Strukturelle Integration

5.1. Organisatorische Integration
Um die operative Funktionsfihigkeit des

Fusionsinstitutes sicherzustellen, miissen
die betrieblichen Geschiftsabliufe in den
einzelnen Bereichen aufeinander abge-
stimmt werden. Wenn sich die ablaufor-
ganisatorischen Geschiftsprozesse durch
eine mangelnde Kompatibilitiit auszeich-
nen, ist ein Kompromiss bei der organisa-
torischen Verschmelzung praktisch dus-
serst schwierig zu realisieren. Dieser Ein-
sicht entsprechend sollte nicht um jeden
Preis das Ziel verfolgt werden, bei der Ge-
staltung der Prozessabliufe die optimalen
Details aus den bisherigen Systemen her-
auszufiltern und zu einer perfekten Neu-
organisation zusammenzufiigen. Unter
dem Gesichtspunkt der praktischen Um-
setzung und Funktionsfihigkeit sollte viel-
mehr angestrebt werden, ganze Arbeits-
schritte von jeweils einer Bank en bloc zu
iibernehmen. Dadurch kann vermieden
werden, dass sich Hunderte von Schnitt-
stellen bilden, die sich nie wieder zusam-
menfiigen lassen.

Das Beispiel der Kreditvergabe bei der
deutschen HypoVereinsbank zeigt,
dass eine 80-Prozent-Losung, die
funktioniert, oftmals besser ist als die
Suche nach der perfekten Organisa-
tion.

Bei der Entscheidung iiber Formulare,
die Reihenfolge der Bearbeitungs-
schritte und die Zustindigkeit wird
entweder die Praxis der Bayerischen
Hypothekenbank oder der Vereins-
bank als Muster verwendet — selbst
wenn einzelne Details im Prozess des
anderen besser sein mogen.

Um den einheitlichen Marktauftritt zu rea-
lisieren sind weiter s@mtliche Logos durch
neue Beschriftungen zu ersetzen und die
Geschiftsstellen entsprechend zu kenn-
zeichnen. Schliesslich werden die kon-
solidierte Produktepalette der einzelnen
Geschiiftsbereiche sowie die neuen Preise
in Kraft gesetzt.

5.2. Personelle Integration

Gemiiss einer Untersuchung unter den 93
grossten europdischen und japanischen
Banken, wurde die personelle Integration
als das grosste Problem — und damit als
kritischste Einflussdeterminante — einer
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erfolgreichen Bankfusion angesehen'. Mit
Bekanntgabe einer Fusion ist praktisch
unausweichlich mit einem gehorigen
Mass an Verunsicherung, Angst und Stress-
reaktionen unter den Belegschaften zu
rechnen. Dabei bezieht sich die Sorge der
Mitarbeiter nicht nur auf die Frage mogli-
cher Entlassungen, sondern auf den ge-
samten Bereich der Arbeitsbedingungen:
Aufgabenbereich, Stellung, Vorgesetzte,
Arbeitsort, Saldr, Beforderungspolitik
oder Kollegen. Auch wenn diese Angstge-
fiihle objektiv unbegriindet sein mogen,
wird der Erfolg einer Fusion entscheidend
davon abhingen, inwieweit es gelingt, sol-
chen Vorbehalten, Sorgen und Spekula-
tionen entgegenzuwirken. Denn schliess-
lich 16sen derartige Unsicherheiten bei
vielen Mitarbeitern unproduktive Reak-
tionen aus (Leistungsabfall, Aggressivitit),
fiihren zur Verfolgung individueller Ziel-
setzungen (Machtkimpfe, Intrigen) und
gipfeln in einer lethargischen Arbeitsmo-
ral. Dadurch wichst die Wahrscheinlich-
keit, dass vor allem die wertvollsten Mit-
arbeiter, die nicht zuletzt in der Integra-
tionsphase bendtigt werden, bestrebt sind,
die Bank zu verlassen. Dabei gilt es auf-
grund der Bedeutung personlicher Bezie-
hungen im Bankgeschift unbedingt zu
beachten, dass etwa im Private Banking
oder im Firmenkundengeschift nicht nur
wertvolles Wissen abfliesst, sondern fiir
Kunden das Ausscheiden ihres Betreuers
oftmals als Anlass genommen wird, eben-
falls zur Konkurrenz abzuwandern. Um
aufkeimenden Spannungen, Spekulatio-
nen und Geriichten vorzubeugen, ist die
friihstmogliche, umfassende, konsistente
und fiir alle Beteiligte verstéindliche Infor-
mation iiber die Hintergriinde des Fusi-
onsentscheides weiterzugeben.

Zur unverziiglichen Stabilisierung sind
weiter rasch die neue Fiihrungsstruktur
durchzusetzen, personelle Entscheidun-
gen zu kommunizieren und eine klare
Verteilung von Verantwortlichkeiten und
Entscheidungskompetenzen vorzuneh-
men.

Die Bereitschaft der Mitarbeiter zu Ver-
dnderungen steigt, wenn ihnen das Gefiihl

! Vgl. LausBerG/Rose, Managing bank mergers
(1997), 8. 427.

63



MANAGEMENT

vermittelt wird, beim Neuaufbau des Fusi-
onsinstitutes gebraucht zu werden. Damit
eine aktive Mitsprache der Leute nach der
Devise «Betroffene zu Beteiligten ma-
chen» moglich wird, miissen die Mitar-
beiter in den Entscheidungsprozess ein-
bezogen, ihre Initiative gefordert und Th-
re Anregungen angehort werden. Zur
Sicherstellung der Akzeptanz sollten bei
der Durchfiihrung konkreter mit der Fu-
sion zusammenhingen Aufgaben die An-
gestellten ihrer zukiinftigen Verantwor-
tung entsprechend in die Ausgestaltung
der Integration involviert werden. Die
breite Einflussnahme der Mitarbeiter in
die Neukonzeption ihres eigenen Arbeits-
bereiches schafft nicht nur Identifikation
mit den neuen Zielen, sondern steigert
gleichzeitig die Motivation.

Um die Veridnderungsbereitschaft
wihrend des ganzen Transformationspro-
zesses zu verstirken, sind weiter pekunid-
re Anreize und begleitende Personalent-
wicklungsmassnahmen einzusetzen. In-
dem den Mitarbeitern friihzeitig die
individuellen Entwicklungs- und Karrie-
remdglichkeiten aufgezeigt werden, stei-
gert sich die Motivation am Aufbau der
neuen Bank mitzuwirken.

Wie das Beispiel der japanischen Dai-
Ichi Kangyo Bank zeigt, kann eine
Fusion zusitzlich zur Verbesserung
der Reputation beitragen. Als grosse-
res, einflussreicheres Unternehmen
war dieses Finanzinstitut attraktiver
fiir hochkaritige Universitdtsabginger,
was langfristig einen positiven Effekt
auf die Qualitit des gesamten Manage-
ments bewirkte.

Da eine Fusion mit dem Ziel von Syner-
gien und einer wesentlichen Erhhung der
Produktivitdt erfolgt, sind insbesondere
Mitarbeiter in kostenintensiven Back-Of-
fice-Funktionen (Buchhaltung, Zahlungs-
verkehr, Informatik usw.) und Stiben von
Rationalisierungsmassnahmen betroffen.
Im Fall von Entlassungen scheint es fiir ei-
ne gute Problemlosung wichtig zu sein,
dass diese friihzeitig nach einem transpa-
renten Konzept mit klaren und verstind-
lichen Kriterien vorgenommen und den
Betroffenen ehrlich mitgeteilt werden.
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Bei der Durchfiihrung einer bankbe-
trieblichen Fusion kommt der Ausbildung
der Mitarbeiter eine wichtige Rolle zu,
denn das Wissen, welches in einer Vielzahl
von Arbeitsabldufen steckt, wird durch die
Neuorganisation teilweise obsolet. Die
friihzeitige Ausbildung auf neuen Produk-
ten, Prozessen und Applikationen spielt
unter dem Gesichtspunkt der zukiinftigen
Betriebsbereitschaft eine entscheidende
Rolle.

Im Falle der neuen UBS coachten pro
Region speziell geschulte Frontmitar-
beiter die Belegschaft vor Ort. Zusitz-
lich erfolgte die Ausbildung in den Ge-
schiftsstellen durch den jeweiligen Li-
nienvorgesetzten. Der Wissenstransfer
iiber Produkte und das Informatiksy-
stem wurde entweder durch die Bil-
dung intern gemischter Teams oder
durch den Austausch von Mitarbeitern
zwischen nahegelegenen SBV- und
UBS-Geschiftsstellen sichergestellt. So
wechselten Kundenbetreuer des Bank-
vereins fiir mehrere Tage zum Training
«on the job» in die UBS-Geschiftsstel-
le, wo sie durch erfahrene Betreuer in
die neuen Abliufe eingefiihrt wurden.

6. Systemische Integration

Zur Sicherstellung einer einwandfreien
Geschiftsabwicklung ist die Integration
der Management-Informationssysteme
ein Sachverhalt von erfolgskritischer Be-
deutung fiir Bankfusionen. Hiufig erweist
sich jedoch die Informationstechnologie
(IT) als entscheidende Nahtstelle bei der
Vereinheitlichung funktionaler Arbeits-
prozesse. Durch einen Funktionalitits-
und Kompatibilititsabgleich sowie eine
Kosten/Nutzen-Betrachtung ist vorrangig
die kiinftige Informatikplattform zu be-
nennen, denn erfolgreiche Integrationen
basieren auf dem Transfer von Daten in ei-
ne einheitliche Systemwelt. Ob dieses Ziel
durch eine mittelfristige Migration auf ei-
ne neue gemeinsame Plattform — mit ent-
sprechend langen Entwicklungszeiten und
hohen Kosten — erreicht wird oder durch
schnellstmoglichen Entscheid fiir ein Sy-
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stem, wie es z.B. die UBS oder die ameri-
kanische NationsBank anstrebten, hingt
von der Art des Mergers und der vorhan-
denen Infrastruktur ab. Egal welches Vor-
gehen gewihlt wird, die Bedeutung der
strategischen Festlegung einer gemeinsa-
men Plattform, der darauf implementier-
ten Applikationen sowie der eventuell zu-
sitzlich erforderlichen Funktionalititen
kann als erfolgskritische Faktoren im
bankbetrieblichen Fusionsprozess nicht
genug hervorgehoben werden. Fiir eine
erfolgreiche Zusammenfiihrung der Sy-
steme ist es in jedem Fall wichtig, dass die
Konsolidierung unter Beriicksichtigung
der technischen Risiken sorgfiltig geplant
und nicht im Hauruckverfahren erzwun-
gen wird.

Die Erfahrungen der kalifornischen
Bank Wells Fargo bei der Ubernahme
der First Interstate zeigen, welche Be-
deutung einer sorgfiltig geplanten Sy-
stemintegration zukommt: Da deren
Computer in Kiirzester Zeit und ohne
fundierte Analyse in das Netzwerk von
Wells Fargo eingebunden werden soll-
ten, ist verschiedentlich das gesamte
Informatiksystem der Bank fiir mehre-
re Tage ausgefallen — mit weitreichen-
den finanziellen Konsequenzen fiir die
Bank und Umtrieben zu Lasten der
Kunden.

Sobald die Grundsatzentscheidung fiir
eine gemeinsame Informatikinfrastruktur
erfolgt ist, miissen die Kunden im Rahmen
der Migration ziigig in die Systeme der
neuen Bank iiberfiihrt werden. Diese Auf-
gabe ldsst sich je nach Grosse der betei-
ligten Banken am Besten durch eine Kom-
bination der kundenweisen Integration
und einer automatischen Stichtagsinte-
gration erfiillen. Im Rahmen der erstge-
nannten Einzelmigration werden ausge-
wiihlte Kundensegmente, die eine hohere
Komplexitit aufweisen (z.B. Konzerne aus
dem Investment Banking, Firmenkunden)
vorab migriert. Der Kunde wird zu diesem
Zweck in die Bank geladen, seine Bezie-
hung manuell saldiert und im neuen Sy-
stem mit neuen Vertrigen wieder eroffnet.

Die Stichtagsiibernahme verfolgt das
Ziel, die Geschiftsbeziehungen ohne Mit-
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wirkung der Kunden EDV-technisch so zu
{ibernehmen, dass die gesamten Kunden-
daten an einem Stichtag auf die gemeinsa-
me IT-Plattform {iiberspielt werden. Vor
der Ubertragung der Daten stellt die Ge-
wihrleistung der logischen und formalen
Konsistenz der Datenbestinde die grosste
Herausforderung dar. Mit hoher Prioritit
miissen deshalb die Massnahmen zur An-
bindung der Systeme iiber Schnittstellen,
Dateniiberfiihrungen und Systemmigra-
tionen analysiert werden. Vor dem Hin-
tergrund dieser Aufgaben empfiehlt sich,
aus Griinden des Bankgeheimnisses die
juristische Fusion zum friihstmoglichen
Zeitpunkt durchzufiihren.

Aufgrund der Komplexitit der im Rah-
men der EDV-unterstiitzten Kundenmigra-
tion verwendeten Konvertierungsregeln
und Informatikprogramme konnen viele
Mingel erst anldsslich friihzeitig vorzuneh-
mender Systemtests festgestellt werden.

7. Kulturelle Integration

Der Erfolg einer Fusion hingt nicht nur
von der wirtschaftlichen Stirke des Part-
ners, sondern von verschiedensten nicht
quantitativ ausdriickbaren Faktoren ab.
Die Erfahrung zeigt, dass der Aspekt der
unternehmenskulturellen ~ Zusammen-
fiihrung oftmals unterschitzt und zu wenig
systematisch angegangen wird.

Eine Untersuchung in der amerikani-
schen Bankenindustrie belegt, dass 85
Prozent aller Fusionen ihre langfristi-
gen finanziellen Ziele nicht erreichen.
Der Hauptgrund fiir diese erniichtern-
den Ergebnisse wird hauptsichlich in
kulturellen Gegebenheiten gesehen?.

Dabei gilt es zu beachten, dass gerade
das Management des kulturellen Wandels
integraler Bestandteil einer erfolgreichen
Transformation ist. Die fusionierte Bank
entspricht nicht der Summe ihrer Einzeltei-
le, sondern es handelt sich um ein neues In-
stitut mit einer eigenstéindigen Identitit.

Analog der Metapher vom Eisberg ist
auch beim Fusionsprozess nur ein Bruch-
teil unmittelbar sichtbar: Entscheidungs-

prozesse, Vertraggestaltung, Organisati-
onsstruktur und Abldufe. Das, was diesen
wahrnehmbaren Elementen zugrunde
liegt, bleibt verborgen, obwohl Gewohn-
heiten, Einstellungen und Angste das Ver-
halten der von Verschmelzung betroffenen
Menschen massgeblich beeinflussen.

Erst nach Abschluss der Fusionsverhand-
lungen beginnt die praktisch schwierige
Arbeit der gegenseitigen Beeinflussung und
Anpassung historisch unterschiedlich ge-
wachsener Unternehmenskulturen. Es gilt
insbesondere zu beachten, dass Kulturin-
derungen nicht vollstindig programmier-
bar sind, typischerweise in einem inkre-
mentalen und evolutiondren Prozess ab-
laufen und oft mit grossem zeitlichen und
finanziellen Aufwand sowie emotionalen
Belastungen verbunden sind.

Aufgrund der eingeschrinkten Moglich-
keiten gestalterischer Einflussnahme auf
die kulturelle Verschmelzung zweier ge-
wachsener Organisationen, kann nur der
Versuch unternommen werden, Anstosse
und Entwicklungsrichtungen vorzugeben.
Um die Eigendynamik auf ein gemeinsames
kulturelles Leitbild umzulenken, seien ins-
besondere die Elemente Fiihrung, Kom-
munikation, Teamarbeit, Anreizsysteme
und Personalentwicklung erwihnt.

8. Kontrolle der Integration

Die Kontrolle darf nicht als angehingtes
Schlussglied des integrierten Fusionspro-
zesses verstanden werden, sondern als
selbstindiges Steuerungsinstrument, das
die gesamte Post-Merger-Phase begleitet.
Ziel ist es, die mit dem Verénderungspro-
zess verbundenen Risiken moglichst friih-
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zeitig zu erkennen, um entsprechende Ge-
genmassnahmen ergreifen zu konnen.
Aus diesem Grund sollte bereits bei der
operativen Umsetzung geplanter Transfor-
mationsaktivititen die Uberwachung der
schrittweisen Realisierung der Integra-
tionsziele beginnen.

8.1. Ergebniskontrolle

Es handelt sich um eine vergangenheits-
orientierte, operativ ausgerichtete Kon-
trolle. Vor dem Hintergrund der vorge-
stellten Merger Scorecard wird peri-
odisch der Fortschritt in den vier
Bereichen Kunden, Mitarbeiter, Finanzen
und Integrationsprozesse bestimmt. Mit
Hilfe quantitativer und/oder qualitativer
Indikatoren werden die Integrationser-
gebnisse als Ist-Grossen erfasst. Aufgrund
eines Vergleichs mit den Zielvorgaben las-
sen sich die identifizierten Abweichungen
auf ihre Erfolgswirksamkeit hin bewerten,
so dass eventuell Korrekturmassnahmen
an der Ausgangssituation vorgenommen
werden konnen. Zur Erhebung der not-
wendigen Informationen kann beispiels-
weise ein externes Marktforschungsinsti-
tut eingesetzt werden, welches in regel-
missigen Abstinden Befragungen mit
zufillig ausgewihlten Mitarbeitern beider
Banken durchfiihrt. Dies ermdglicht qua-
lifizierte Aussagen in bezug auf die allge-
meine Zufriedenheit, Information und
Kommunikation, Arbeitsklima, Verhiltnis
zum direkten Vorgesetzten, Beurteilung
der beruflichen Entwicklungsmoglichkei-
ten usw. Gleichzeitig konnen wihrend
der Restrukturierungsphase auch bevol-
kerungsreprisentative Telefoninterviews
durchgefiihrt werden, um die Einstellun-
gen zu Produkten, Service und Preisen zu
ermitteln sowie die Kundenbindung und
das Erosionspotential abzuschitzen. Bei-
spiele weiterer Kennzahlen im bankbe-
trieblichen Integrationsprozess sind etwa
das Verhiltnis zwischen Kontoerdffnun-
gen und -saldierungen, der Anteil unge-
wollter Kiindigungen von Mitarbeitern
oder die Fehlerrate im Zahlungsverkehr.
Damit die zahlreichen Informationen zu-
sammengetragen und in der Merger

2 Vgl. Haves, After the wedding: Avoiding Post-
merger pitfalls (1996), S. 35.
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Scorecard abgebildet und ausgewertet
werden konnen, ist die Zusammenarbeit
und der Input unterschiedlicher Stellen
inner- und ausserhalb der Bank notig: Das
Controlling erstellt die Kennzahlen zum
Kundenstamm sowie zu den verwalteten
Aktiven und Passiven, die Personalabtei-
lung berichtet iiber den Clearing-Prozess,
und die Marketingforschung stellt die Aus-
wertungen der Umfragen bei Mitarbeitern
und Kunden zusammen.

8.2. Integrationsfortschrittkontrolle

Es handelt sich um eine in die Zukuntft ge-
richtete, strategisch-orientierte Kontrolle.
Sie iiberpriift parallel zum Realisierungs-
prozess der Integration den Fortschritt ge-
planter Transformationsmassnahmen an-
hand der vorgegebenen Ziele, um Voraus-
sagen iiber den weiteren Verlauf der
Planrealisierung abzuleiten. Bei dieser
Aufgabe leistet die Merger Scorecard ei-
nen wertvollen Beitrag. Da sie auch nicht-
finanzielle Kenngrossen einbezieht, dient
sie als eigentliches Fusionsbarometer.
Durch die Beriicksichtigung der verschie-
denen Integrationsperspektiven entsteht
aus den einzelnen Bausteinen ein umfas-
sendes Mosaik. Aus dessen Muster lassen
sich friihzeitig unerwiinschte Entwicklun-
gen im Fusionsprozess erkennen, so dass
Alternativszenarien entworfen und recht-
zeitig priorisierte Steuerungsmassnahmen
eingeleitet werden konnen.

Simtliche Fusionsrisiken miissen syste-
matisch identifiziert, erfasst und laufend
durch standardisierte Methoden bewert-

66

bar gemacht werden. Erst durch einen
derartigen Prozess permanenter Risiko-
messung und -bewertung ist es moglich,
das Integrationsprojekt beherrschbar und
letztlich auch erfolgreich zu machen.

Die UBS setzt im Rahmen ihrer Inte-
grationsarbeiten spezielle Risk Teams
in den Bereichen Ressourcen, Opera-
tions und IT ein. Diese verfolgen und
beurteilen permanent die Umsetzung
der Integration sowie die Einhaltung
der Vorgaben im Massnahmenplan.

9. Zusammenfassung

Im Rahmen des Post-Merger Managements
konnen mit Hilfe der Merger Scorecard
unmissverstindliche Ziele fiir die Erfolgs-
bereiche Kunden, Mitarbeiter, Finanzen
und Prozesse formuliert, kommuniziert
und periodisch {iberwacht werden. Diese
Aufgabenfelder diirfen aber nicht isoliert
betrachtet und gestaltet werden, sondern
es sind laufend die gegenseitigen Wechsel-
wirkungen zu beriicksichtigen.

Vor diesem Hintergrund lassen sich die
erfolgskritischen Aktivititen einer Bank-
fusion ihrer Bedeutung entsprechend den
Dimensionen Strategie, Struktur, Systeme
und Kultur zuteilen.

In der obigen Abbildung werden die
wichtigsten Erfolgsfaktoren im bank-
betrieblichen Post-Merger Management
schematisch dargestellt: Den kritischen
Eckpfeilern der Fiihrung, Geschwindigkeit,

Alain Stockli - Merger Scorecard

Kommunikation und Servicequalitit
kommt dabei eine fiir die nachhaltige Aus-
schopfung von Rationalisierungs-, Syner-
gie- und Ertragspotentialen entscheidende
Bedeutung 7u.

10. Ausblick

Von welchen Umwilzungen der Markt fiir
Finanzdienstleistungen auch immer erfas-
st werden mag, der stetige Wandel wird
fiir die Bankbranche auch in Zukunft in
ganz besonderem Masse zutreffen. Im
Zeitalter der Globalisierung und vor dem
Hintergrund der Wihrungsunion ist in der
européischen Bankenlandschaft mit einer
weiteren Verschirfung des Wettbewerbs
zu rechnen. Es ist absehbar, dass der an-
haltende Konsolidierungsprozess zu grenz-
iiberschreitenden Fusionen fiihren wird.
Nach der Restrukturierung der beiden
Grossraume USA und Europa wird sogar
mit transatlantischen Bankmergern gros-
seren Ausmasses zu rechnen sein. Aller-
dings sollte mit jeder Bankfusion, analog
zur Kernfusion in der Physik, die Gewin-
nung neuer Energien verbunden sein. En-
ergien, die fiir die gemeinsame Bewilti-
gung der wirtschaftlichen Herausforde-
rungen zur Verfiigung stehen.

Literaturhinweise

Diplomarbeit «Kritische Erfolgsfaktoren
bei der Fusion der Banken» von Alain
Stockli, eingereicht an der HSG, St. Gallen,
bei Prof. Dr. Beat Bernet.

CLEVER, H. L.: Post-Merger Management.
Stuttgart, 1993.

Haves, J.: After the wedding: Avoiding Post-
merger pitfalls.

In: Bankers Magazine, Vol. 179, May/June
1996, S. 35-39.

LAusBERG, C., Rosk, P. S.: Managing bank
mergers.

In: Osterreichisches Banken Archiv, Jg.
45,6/97, S. 423-427.

Mirvis, P. H., Marks, M. L.: Managing the
merger: Making it work. Paramus (NJ),
1992.

PrrrcHerT, P: Making Mergers Work:

A Guide to Managing Mergers and Acqui-
sitions. Homewood, 1987.

Insolvenz- und Wirtschaftsrecht - 2/1999



