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Verbinden, was
zusammengehort

Ob der Zusammenschluss zweier Finanzinstitute
erfolgreich ist, hangt nicht selten davon ab, wie schnell
es gelingt, die unterschiedlichen IT-Systeme sinnvoll
ineinander zu integrieren. Nur so kénnen die beabsich-
tigten Kosteneinsparungen tatsachlich erzielt werden.

- VON DR. OLIVER MUNSTER &
ALEXANDRA ASFOUR

usionen und Ubernahmen zahlen neben
der Globalisierung zu den derzeit gross-
ten Herausforderungen fir den Finanz-
sektor. Dieser Meinung sind nach einer
aktuellen Banken-Trendstudie des Marktana-
lyse- und Beratungsinstituts Pierre Audoin Con-
sultants (PAC) mehr als ein Drittel (35%) der
Uber 100 befragten Bankenreprdsentanten aus
acht westeuropdischen Landern. Angesichts
der Finanzmarktkrise wird sich diese Entwick-
lung zweifellos noch verstarken, denn das Um-
feld erzwingt Zusammenschliisse unter enor-
mem Kostendruck. Nahezu drei Viertel (73 %)
der Befragten rechnen der IT dabei die Rolle des
Wegbereiters zu.
Eine Aufgabe, die nicht leicht zu erfillen ist.
In der Regel sind bei beiden Partnern hoch
komplexe IT-Umgebungen mit verschiedensten
Technologien und Anwendungen sowie Schnitt-
stellen zu zahlreichen externen Systemen im
Einsatz: von der Kernbankplattform tiber Lésun-
gen fur E-Banking und fiirs Customer Relation-
ship Management (CRM) bis zum E-Mail-Pro-
gramm. Die Systeme sind Uber Jahre hinweg
gewachsen und Schritt fir Schritt erweitert wor-
den, um sie an verdnderte Geschéaftsausrich-
tungen, neue gesetzliche Vorschriften oder in-
terne Regelungen zu Risikomanagement und
Compliance anzupassen.

WELCHE STRATEGIE IST DIE RICHTIGE?
Die IT-Verantwortlichen haben dabei gleich
mehrere Hirden zu meistern. Die Ziellésung
muss kinftige Anforderungen erfillen und mi-
griert bzw. implementiert werden kénnen, ohne
das laufende Geschaft zu beeintrachtigen.
Dabei gilt es, den Spagat zwischen der sorgfal-
tigen Definition einer optimalen Zielarchitektur
und einer ziigigen Implementierung zu schaff-
fen. Was den Erfolg ausmacht, geben die Logik
hinter dem Unternehmenszusammenschluss,
die organisatorischen und technischen Rah-
menbedingungen sowie die gemeinsam ge-
plante Geschéftsstrategie vor. Daraus leitet sich
auch die IT-Integrationsstrategie ab, bei der
man vier grundlegende Ansétze unterscheidet:
Koexistenz, Kombination, Ubernahme und
Transformation.

Ergdnzen sich die Geschaftsbereiche der
Unternehmen komplementar, ist eine Koexis-
tenz moglicherweise am sinnvollsten. Eine lose
Integration von Strukturen, Systemen und
Fahigkeiten wird nur dort angestrebt, wo Syn-
ergien aus einem Zusammenschluss bestehen.
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«Firmenfusionen
zahlen neben der
Globalisierung zu den
grossten Heraus-
forderungen fur die IT»

Dr. Oliver Miinster

«Es gibt keine
allgemeingultigen
Patentrezepte, es gilt,
jeden Einzelfall indivi-
duell umzusetzen»

Alexandra Asfour

Die IT-Organisationen bleiben autonom und
wahren ihre eigenen operativen Systeme und
Kulturen — ein typisches Szenario fur eine
Finanzholding.

Finanzinstitute, deren Geschaftsbereiche
sich Uberschneiden, sind haufig zunachst mit
einer Koexistenzstrategie erfolgreich, der eine
Kombination folgt. Dieses Vorgehen gibt den
Fusionspartnern ausreichend Zeit, die besten
Losungen beider Institute zu ermitteln und
dann flachendeckend als neuen gemeinsamen
Standard einzufiihren. Nicht zielfihrend ist es
hingegen, wenn die fusionierten Unternehmen
zu lange in der Koexistenz verharren und die
Investition fur eine Integration ihrer IT-Sys-
teme scheuen. Denn die vermeintliche Erspar-
nis fallt mittelfristig den zu hohen Lizenzkosten
sowie dem Wartungsaufwand fir die Altsys-
teme zum Opfer.

Will eine Bank durch eine Akquisition vor
allem Marktanteile erwerben, bietet sich die
Ubernahmestrategie an. Diese strebt an, Sys-
teme, Prozesse und Mitarbeiter des zu Giberneh-
menden Unternehmens mdglichst schnell und
vollstdndig mit der eigenen Organisation zu
verschmelzen. Durch eine zeitnahe Ubernahme
von IT-Systemen kénnen Kosten kurzfristig ge-
senkt und so schnelle Erfolge erzielt werden.
Experten veranschlagen fur solche Projekte
etwa eine Dauer von einem Jahr. Die Gefahr da-
bei: Wertvolle Applikationen drohen verloren zu
gehen. Nicht zuletzt ist ausserdem mit dem
inneren Widerstand des geschluckten Unter-
nehmens zu rechnen.

Die Strategie der Transformation kommt
wegen der damit verbundenen Komplexitat,
Risiken und Kosten eher selten zum Einsatz. Bei
dieser Variante werden die IT-Systeme beider
Unternehmen komplett durch neue IT-Losun-
gen ersetzt.

KNOW-HOW VON EXTERNEN BERATERN

Eine prazise IT-Integrationsstrategie mit kon-
kreten Zielen und abgeleiteten Massnahmen
kann fir den Erfolg eines Zusammenschlusses

entscheidend sein. Idealerweise beginnen die
Uberlegungen dafiir deshalb noch vor dem
Unternehmenskauf im Rahmen einer sorgfal-
tigen Starken-Schwachen-Analyse (Due Dilli-
gence) der IT. Spatestens, wenn nach dem er-
folgten Kauf die IT-Umgebungen detailliert
analysiert und bewertet werden, empfiehlt es
sich, externe Berater hinzuzuziehen, die alle
Interessen des neu geschaffenen Unterneh-
mens als Ganzes abwagen und die Chancen
sowie Risiken neutral und unvoreingenommen
betrachten.

Eine Ausschreibung, zu der die bestehenden
IT-Dienstleister der beteiligten Fusionspartner
eingeladen werden, dient dem Wettbewerb um
die bestmagliche Losung. Gefragt sind dariiber
hinaus vor allem Beratungsunternehmen, die
sowohl Uber tiefgrindiges Finanzwissen und
Verstandnis fur die Geschaftsprozesse in der
Finanzindustrie verfligen als auch mit den ent-
sprechenden Anforderungen an die IT vertraut

Checkliste: Fusionen

Schliisselfaktoren fiir die gelungene

IT-Integration nach einem Unterneh-

menszusammenschluss sind:

@ Strategische, organisatorische und tech-
nologische Faktoren berlicksichtigen

® Die Komplexitat der Integration unter-
schiedlicher IT-Systeme nicht unter-
schatzen

® Die optimale Zielarchitektur definieren

® Politische und kulturelle Interessen
einbeziehen

® Das laufende Geschaft nicht beein-
trachtigen

® Schnelle Implementierung, um rasche
Erfolge sicher zu stellen

@ Vorschriften zum Risikomanagement
und zu Compliance erfillen

@ Eine effiziente Projektsteuerung

sind. Punkten kann auch, wer Know-how in den
regionalen Zielmarkten mitbringt und bran-
chenspezifische Erfahrungen in der Integration
komplexer IT-Systeme aufweist.

METHODISCH VORGEHEN

Ergebnis des IT-Assessments sind eine fundierte
Standortbestimmung sowie die klare Definition
der aktuellen und kiinftigen Business-Anforde-
rungen, denen die angestrebte IT-Lésung ge-
recht werden muss. Basierend auf diesen Infor-
mationen kann die IT-Integrationsstrategie in
iterativen Prozessen formuliert werden. Eine
wichtige Kernfrage dabei ist: Soll die IT so schnell
wie moglich integriert werden oder ist einer lan-
geren Zeitachse mit geringerem Risiko der Vor-
zug zu geben? Abhdngig von den Business-An-
forderungen und der Risikobereitschaft folgt im
néchsten Schritt eine situationsgerechte Aus-
wahl der Systeme und Applikationen, anschlies-
send wird die Applikationsarchitektur festgelegt.
Im letzten Schritt wird die Projektplanung und
Projektorganisation aufgesetzt, und die Umset-
zung kann starten.

Die reibungslose IT-Integration ist zweifel-
los ein entscheidender Faktor fir einen gelun-
genen Firmenzusammenschluss. Zu berlck-
sichtigen sind dabei auch kulturelle und
politische Hirden, die sich auf die IT-Integra-
tion auswirken. Egal ob Fusion oder Ubernahme
und unabhangig davon, welche Integrations-
strategie gewahlt wird: Der Fokus sollte stets
auf den drei «C» liegen: Change, Culture und
Communication. Weder fir den Umgang mit
diesen weichen Faktoren, noch fir die Wahl der
passenden IT-Integrationsstrategie gibt es all-
gemeinglltige Patentrezepte. Es gilt, jeden
Einzelfall individuell zu bewerten und umzu-
setzen. «
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