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Frank Thole

Die generelle Problemstellung, dass in
Deutschland eine fortschreitende Ban-
kenkonsolidierung auf eine hohe Anzahl
nicht vollstandig erfolgreicher Ubernah-
men und Fusionen von Banken trifft,
wurde bereits in den ersten beiden Teilen
dieser Serie erlautert. So weisen Uber-
nahmen und Fusionen (Mergers und Ak-
quisitions, M&A) vielfach zu geringe Er-
folgsquoten auf, obwohl sie von groBer
wirtschaftlicher Bedeutung sind. Dartber
hinaus kommt die empirische M&A-For-
schung zu nicht eindeutigen, teilweise zu
widerspruchlichen Ergebnissen. Lediglich
rund 65 Prozent der Befragten der dieser
Studie zugrunde liegenden Umfrage ga-
ben an, dass die relevanten M&A-Transak-
tionen zu einer Steigerung der Eigenkapi-
talrendite gefuhrt haben. Meynerts-Stiller
und Rohloff (2019) identifizierten empi-
risch, dass weniger als 50 Prozent der

Mergers & Acquisitions
in der Bankindustrie: PMI und
deren IT-Umsetzung

M&A-Transaktionen die gesetzten Ziele
erreichen. Andere Quellen kommen zu
ahnlich ernlchternden Feststellungen.”
Da zwischen 45 Prozent und 60 Prozent
aller M&A-Vorteile direkt von der PMI
(Post-Merger-Integration) abhangen, zeigt
sich die Relevanz der PMI umso mehr an-
gesichts der weiter steigenden Zahl von
M&A-Transaktionen und entsprechenden
Fehlschlagen.

Gestiegene Notwendigkeit
der Bankenkonsolidierung

Die Corona-Pandemie hat die Notwen-
digkeit der Bankenkonsolidierung weiter
verstarkt, indem sie tendenziell solchen
Banken mehr zusetzt, welche bereits vor-
her schwacher positioniert waren als ihre
Konkurrenz. Es wird erwartet, dass diese

Abbildung 1: Zusammenhang zwischen Integrationsansatz und

IT-Integrationsmethode
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Quelle: F. Thole in Anlehnung an Wijnhoven et al. (2006)

Entwicklung starkeren Banken ermog-
licht, Banken mit Kapitalquotenliicken zu
Ubernehmen.?

Dieser Teil der Serie untersuchte daher
die Forschungsfrage: Wie wirken sich
Ansatz und Methode der Post-Merger-
Integration und die IT-Umsetzung auf die
Synergierealisierung von M&A-Transak-
tionen bei deutschen Banken aus?

Die Process-Perspective-School gilt auf-
grund ihrer Fokussierung auf die Integra-
tionsphase als die relevante Denkschule
der M&A-Forschung fur die vorliegende
Studie. Diese Prozessperspektive und die
zugrunde liegende Verhaltenstheorie
lehrt, dass der Integrationsprozess be-
stimmt, inwieweit Synergien und Vorteile
von M&A-Transaktionen realisiert wer-
den konnen, und dass Entscheidungen
Uber Integrationsansatz und -methode,
Integrationsumfang, betriebliches Inte-
grationsmanagement, Projektmanagement,
Prozesse und Integrationsgeschwindigkeit
wesentlich fur den Erfolg von der PMI
sind.? Die Entscheidung Uber den Inte-
grationsansatz im Hinblick auf die in-
dividuellen Integrationsambitionen und
Integrationsziele gilt als Schlusselfaktor
fur den Erfolg von M&A-Transaktionen.
Dabei hat Wijnhoven et al. (2006) zwi-
schen hohen, mittleren und niedrigen In-
tegrationszielen und den entsprechen-
den Ansatzen unterschieden, wobei sich
diese Entscheidung fur den Integrations-
ansatz positiv oder negativ auf die Syner-
gierealisierung auswirken kann. Bei der
PMI-Umsetzung wirkt sich die richtige
Wahl der Integrationsmethoden basie-
rend auf verschiedenen Implementie-
rungstypen somit positiv auf das M&A-
Ergebnis aus.

17/2022 Kreditwesen - Digitaler Sonderdruck



Es gibt Hinweise auf eine Wechselwir-
kung zwischen Integrationsansatz/-strate-
gie und der Integrationsmethode durch
die aufeinander bezogenen Handlungen
und die gegenseitige Beziehung (siehe
Abbildung 1). Wijnhoven et al. (2006)
fanden in ihren Studien heraus, dass ein
vollstandiger Integrationsansatz mit ho-
hem Integrationsanspruch nicht mit der
IT-Synchronisations-Integrationsmethode
harmoniert, wahrend ein vollstandiger In-
tegrationsansatz mit der IT-Erneuerungs-
Integrationsmethode harmoniert.

Ein weiterer Treiber ist das Ausmaf3 der
Integration, das durch die Harmoni-
sierung von IS, Vertriebskandalen, Sorti-
menten, Marken, Preisen, AuBendienst-
steuerung, Kommunikation, Werbung
und dem entsprechenden Einsatz von
Anreizen und Bereitstellungen Synergien
maximiert.? AuBerdem haben relevante
Studien die Bedeutung einer prazisen
und situationsgerechten Projektmanage-
mentausfihrung und eines professionel-
len IT-Managements im Rahmen der PMI
hinsichtlich der Realisierung von Syner-
gien betont.”

SchlieBlich kann eine geeignete Inte-
grationsgeschwindigkeit ein wichtiger
Treiber fur erfolgreiche PMI M&A-Trans-
aktionen sein: Einige Studien sehen in ei-
nem schnellen Vorgehen Vorteile, in dem
Entscheidungen schnell herbeigefthrt,
Gegenargumenten und Widerstand nicht
viel Zeit eingerdumt wird. Andere Studien
sehen eher, dass ein langsamerer, grtndli-
cherer PMI vorteilhafter sein kann als ein
schnellerer PMI, weil Gegenargumenten
und Problemen sowie einer guten Vorbe-
reitung und prazisen Umsetzung mehr
Zeit geschenkt wird.®

Der Autor hat funf Forschungslticken der
PMI-Forschung identifiziert und néaher
analysiert: Erstens wurde den relevanten
Aspekten der PMI auf Mikroebene nicht
gentgend Aufmerksamkeit geschenkt,
namlich dem Integrationsansatz, der IT-
Integrationsmethode, dem Umfang der
Integration, der Ausflihrungsqualitat des
Integrationsprojekts, der Ausgereiftheit
des Informationstechnologiemanage-
ments, der Integrationsgeschwindigkeit
und der entsprechenden Umsetzung von
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Synergien. Obwohl zwischen 45 Prozent
und 60 Prozent aller M&A-Synergien di-
rekt von einer effektiven IS-Integration
abhangen und trotz zahlreicher Studien
hat die PMI-Forschung keine vollstandi-
gen und schlUssigen Ergebnisse hervor-
gebracht.

Zweitens, da sich PMI in Banken erheb-
lich von anderen Branchen unterschei-
det, ist laut einschlagigen Quellen eine
dezidiertere Forschung Uber die Banken-
branche erforderlich. Die Bank-IT, die
intensiv mit der Kundenseite und der
datengetriebenen Wertschopfungskette
mit den entsprechenden Prozessen, der
IT-Infrastruktur und den entsprechenden
Informationssystemen assoziiert ist, muss
den an M&A-Transaktionen beteiligten
Banken einen schnellstméglichen Markt-
eintritt als fusioniertes Unternehmen er-
moglichen. Allerdings muss auch eine
vollstdndige und robuste IT-Integration
gewahrleistet werden, was in der Regel
mehrere Jahre dauert und ein Kompro-
miss ist.”

Drittens erfordern die Ambidextrie so-
wohl der nationalen Besonderheiten als
auch des Multinationalismus von M&A-
Transaktionen ein besseres Verstandnis
und weitere Forschung.? Daher erfor-
dern MG&A-Transaktionen im Kontext
eines bestimmten Landes wie Deutsch-
land, einschlieBlich grenziuberschreiten-
der Transaktionen, tiefere Einblicke.

Viertens hat die einschlagige M&A-
Forschung bisher kleine und mittlere
M&A-Transaktionen vernachlassigt, ob-
wohl dies fur deutsche Banken besonders
relevant ist, um ein vollstandiges Bild
und wertvolle Erkenntnisse zu erhalten.?

Funftens drangen neue regulatorische
Anforderungen und rasante technologi-
sche Entwicklungen (auch bekannt als Di-
gitalisierung) als neue Faktoren Banken
dazu, M&A-Deals und Bankenkonsolidie-
rungen einzugehen. Es wird erwartet,
dass diese Faktoren die Zahl der M&A-
Transaktionen und ihre Relevanz in der
Bankenbranche erhéhen werden, da die
Banken mit den sich beschleunigenden re-
gulatorischen und technologischen Stan-
dards fertig werden mdussen, die erheb-

1772022

Foto: Wepex

Frank Thole
]

Partner, WEPEX Unternehmensberatung,
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Vor allem die Sparkassen und die Genossen-
schaftsbanken stehen unter groBem Konsolidie-
rungsdruck. Der Autor stellt daher an dieser
Stelle in einer Serie von drei Beitrdgen seine
quantitativ-empirische Analyse von Fusionen
und Ubernahmen deutscher Banken vor. Der in
Ausgabe 13/2022 erschienene erste Teil befass-
te sich mit der Similaritat und Komplementaritat
der Geschaftsstrategien als Treiber der Synergie-
realisierung von M&A-Transaktionen. Der in Aus-
gabe 15/2022 erschienene zweite Teil befasste
sich mit Ahnlichkeit und Kompatibilitit der Un-
ternehmenskulturen als Treiber der Erzielung
von Synergien bei Ubernahmen und Fusionen.
Der abschlieBende dritte Teil legt sein Augen-
merk auf den strategischen Ansatz und die ope-
rative Durchfihrung der Post-Merger-Integra-
tion sowie den Einsatz modernster Migrations-
und Integrationstechnologie als Erfolgsfaktoren
fur Ubernahmen im Bankensektor. (Red.)

liche Investitionen und kostenintensive
Projekte erfordern.

Das Forschungsmodell

Der Autor hat ein Forschungsmodell mit
der Synergierealisierung als abhangiger
Variablen sowie sechs unabhéngigen, er-
klarenden Variablen einschlieBlich sechs
Hypothesen hergeleitet. Abbildung 2 zeigt
Beziehungen der Variablen und die ent-
sprechenden sechs Hypothesen (H1-H6),
auBerdem werden die acht Kontrollvaria-
blen gezeigt.


https://www.xing.com/pages/wepexunternehmensberatung
https://www.linkedin.com/company/wepex-unternehmensberatung/about/

Abbildung 2: Forschungsmodell

Unabhangige Variable (Konstrukte) Hypothesen Abhéangige Variable
Integrationsansatz/-strategie H1
(Wijnhoven et al., 2006)
IT-Integrationsmethode H2
(Wijnhoven et al., 2006) . .
Synergierealisierung
Integrationsumfang
(Homburg und Bucerius, 2006) H3
Int " okt Kontrollvariable
ntegrationsprojext H4 (Karimi et al., 2001; Colombo & Rabbiosi, 2014)
Ausfuhrungsqualitat (F. Thole)
— Information, ob deutsche oder grenztberschreitende M&A-Transaktion
3 ~ — Bankindustriezugehérigkeit = Genossenschaftliche Bankengruppe
IT St_eu_erungs Exzellenz H5 - Bankindustriezugehérigkeit = Offentlich-rechtliche Bankengruppe
(Karimi et al., 2001) — Bankindustriezugehdrigkeit = Private Bankengruppe
— Kombinierte Bilanzsumme der neuentstandenen Bank
Integrationsgeschwindigkeit He — GroBenverhaltnis zwischen Gbernehmender und tibernommener Bank

(Homburg und Bucerius, 2006)

Quelle: F. Thole

Zwei Konstrukte von Wijnhoven et al.
(2006) wurden angewandt, um zunéachst
Integrationsansatz und -strategie anhand
der gewahlten Integrationsambition zu
bewerten und dann zu evaluieren, wel-
che IT-Integrationsmethode gewahlt wur-
de. DarUber hinaus wurde fur die Mes-
sung des Integrationsumfanges ein
Konstrukt verwendet, das auf der Studie
von Homburg und Bucerius (2006) ba-
siert. Der Autor selbst hat ein Konstrukt
bezluglich der Ausfuhrungsqualitat von
Integrationsprojekten konstruiert, da bis-

— Alter der Bank des Umfrageteilnehmenden
— Zugehorigkeit der Umfrageteilnehmenden zur Gbernehmenden und tibernommenen Bank

her keine Forschung mit einem geeig-
neten Konstrukt durchgefuhrt wurde.
Die Komplexitat des IT-Managements im
Kontrollmodus wurde mit einem Kon-
strukt von Karimi et al. (2001) gemessen,
um zu bestimmen, inwieweit durch das
M&A-Integrationsprojekt eine effiziente
IT-Steuerung erreicht wurde. Abschlie-
Bend wurde die Integrationsgeschwin-
digkeit der betroffenen Unternehmen
mit einem weiteren Konstrukt von Hom-
burg und Bucerius (2006) gemessen. Zur
Messung der Synergierealisierung wurde

Abbildung 3: Daten-Migration im Kontext der Post-Merger-Migration
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ein Konstrukt von Larsson und Finkel-
stein (1999) angewendet.

Es wurde ein quantitativer empirischer
Ansatz verwendet. Zur Erhebung von
Primardaten fur die Regressionsanalyse
wurde eine Online-Umfrage erstellt, um
die Hypothesen auf ihre Aussagekraft zu
Uberprifen und belastbare Antworten
auf die Forschungsfrage zu geben. Die
Umfrage wurde von 263 Teilnehmern
ausgefullt, die an Banken-M&A-Transak-
tionen beteiligt waren. GemaB dem defi-
nierten Geltungsbereich musste sich zu-
mindest entweder das Zielunternehmen
oder der Erwerber in Deutschland befin-
den. Es wurden nur M&A-Transaktionen
zwischen Banken nach dem deutschen
Kreditwesengesetz (KWG) bertcksichtigt.

Normkriterien erfullt

Das Messmodell zeigte eine gute Pass-
form und erfillte die Normkriterien. Die
Reliabilitat aller Konstrukte (Ca, CR) und
die konvergente Validitat wurden erfullt
und die definierten Zielwerte erreicht.’
Die Modellanpassungsindikatoren und
Robustheitsprifungen fur die Regressi-
onsanalyse unter Berlcksichtigung der
sechs definierten unabhéngigen Variab-
len und acht Kontrollvariblen bestatigten
die Eignung und dass das hypothetische
Modell den gesammelten Daten ent-
spricht.
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Integrationsansatz/-strategie auf der Ba-
sis der Integrationsambition waren signi-
fikant positiv mit der Synergierealisierung
assoziiert gemaB Hypothese H1: Diese po-
sitive Beziehung bedeutet, dass je hoher
die Integrationsambition und damit je
vollstandiger die Integration, entspre-
chend Integrationsansatz-/strategie fol-
gend, desto groBer die Synergierealisie-
rung. Die Ergebnisse unterstlitzen auch
die Hypothese H2, indem die Methode
der IT-Integration positiv mit der Syner-
gierealisierung verbunden ist. Eine weite-
re Erkenntnis, im Einklang mit Wijnhoven
et al. (2006), ist die Bestatigung der Wech-
selwirkung zwischen Integrationsansatz/-
strategie und Integrationsmethode (siehe
auch Abbildung 1): Ein vollstéandiger Inte-
grationsansatz mit hohem Integrations-
anspruch harmoniert nicht mit der IT-
Synchronisations-Integrationsmethode,
wahrend ein vollstandiger Integrations-
ansatz mit der IT-Erneuerungs-Integra-
tionsmethode harmoniert. Sehr wichtig
ist es, die individuell geeignete IT-Inte-
grationsmethode unter Berulcksichtigung
von Integrationsansatz und -strategie an
die individuellen Gegebenheiten der fu-
sionierenden Banken auszurichten. Auf
dieser Basis mussen die Integrationsarchi-
tektur, die IT-Architektur und der Projekt-
plan erstellt werden. Koharenz und Kon-
sistenz bei Integrationsansatz-/strategie
und IT-Integrationsmethode sind positiv
mit der Synergierealisierung verbunden.

Mit dieser auf deutschen Banken und
korrespondierenden Cross-Border-Trans-
aktionen fokussierten Studie konnte im
Gegensatz zu anderen Studien, die ande-
re Ldnder und Branchen abdeckten, der
positive Zusammenhang zwischen dem
Grad des gesamten Integrationsumfangs
und der Synergierealisierung gemaB Hy-
pothese 3 nicht nachgewiesen werden:
Der relevante Umfang bezieht sich hier-
bei auf die Gber die IT hinausgehenden
Aspekte, die Gegenstand der zwischen
den beiden Unternehmen wéhrend und
nach dem Zusammenschluss beziehungs-
weise der Ubernahme &hnlich gestalte-
ten Integration waren, namlich interne
Marketing- und Vertriebsunterstitzung,
Vertriebssteuerung im Sinne einer Har-
monisierung von Anreiz- und Provisions-
systemen, und Harmonisierung von
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Sortimenten, Markennamen und Preis-
positionierung.

Hypothese H4 wurde dahingehend verifi-
ziert, dass die Ausfiihrungsqualitat des In-
tegrationsprojekts positiv mit der Reali-
sierung von Synergien assoziiert ist. Das
Management sollte fur die Integration
qualifizierte M&A-Projektmanager in die
Verantwortung nehmen, die sich ver-
pflichtet fuhlen Synergieziele zu errei-
chen. Management wie Projektleitung
mussen dafur Sorge tragen, dass State-
of-the-Art Projektmanagementmethoden
genutzt werden, beispielsweise die An-

L N

trieb der Systemwelten fUr einen be-
stimmten Zeitraum sicherzustellen. Die
Komplexitdt der Datenmigration ist in
Abbildung 3 illustriert.

Daten-Migration im Kontext der
Post-Merger-Migration

Hypothese 5 wurde ebenfalls unterstutzt,
als dass die Ausgereiftheit des IT-Ma-
nagements positiv mit der Realisierung
von Synergien zusammenhéangt. Schlie3-
lich wurde die Hypothese H6 verifiziert,
die sich auf die Integrationsgeschwindig-

Abbildung 4: Zusammenfassung der Regressionsanalysen und Ergebnisse

der Verifizierung der Hypothesen

Unabhangige Variable

Integrationsnsatz/
-strategie

Hypothesen und Ergebnisse

Bestatigt (verifiziert)
Der Integrationsansatz ist positiv mit der Synergierealisierung

assoziiert, da je vollstandiger die Integration ist, desto héher
die Synergierealisierung.

IT-Integrations-

Bestatigt (verifiziert)
Die IT-Integrationsmethode ist positiv mit der Synergie-

realisierung assoziiert, da je intensiver die Integration erfolgt,

methode

desto mehr Synergien realisiert werden.
Umfang der Nicht bestatigt (falsifiziert)
Integration

Der Umfang der Integration steht in positivem Zusammenhang

mit der Synergierealisierung.

Integrationsprojekt-
Ausfuhrungsqualitat

Bestatigt (verifiziert)
Die Ausfuhrungsqualitit des Integrationsprojekts ist positiv mit

der Synergierealisierung assoziiert.

IT-Steuerungs-
Exzellenz

Bestatigt (verifiziert)
Die IT-Steuerungs-Exzellenz steht in positivem Zusammenhang

mit der Realisierung von Synergien.

Integrations-
geschwindigkeit

Bestatigt (verifiziert)
Die Integrationsgeschwindigkeit steht in negativem Zusammen-

hang mit der Synergierealisierung.

Quelle: F. Thole

wendung agiler und iterativer Techniken,
flexible Iterationen, inkrementelle Imple-
mentierungsschritte, Minimierung von
burokratischen Hurden und Uberborden-
der Administration, Projektplane mit in-
tegrierter Netzwerkplantechnologie. Fur
die Daten- und Software-Migration sind
neueste Methoden und Technologie zu
nutzen. Die zu migrierenden Daten sind
frihzeitig und vollstandig festzulegen,
Abhéngigkeiten frihzeitig zu identifi-
zieren und nachzusteuern, eine genaue
Terminsteuerung und Cutoff-Planung in
einem Migrationsskript, umfassende Tests
und je nach Situation ein paralleler Be-
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keit und ihre negative Beziehung zur Sy-
nergierealisierung bezog.

Abbildung 4 zeigt die Ergebnisse der ein-
zelnen HypothesenUberprifungen in ei-
nem Uberblick.

Die empirische Relevanz dieser Studie
zeigt sich, erstens durch einen klar defi-
nierten Fokus auf M&A-Transaktionen
zwischen deutschen Banken in Anleh-
nung an die Definition des Kreditwesen-
gesetzes (KWG) aus. Diese Studie erwei-
tert zudem die vorhandene Literatur,
indem sie sowohl inlandische M&A-Trans-



Abbildung 5: Einsatz standardisierter revisionssicherer
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(Vgl. https://www.adesso-insure.de/migsuite)

aktionen von Banken in Deutschland als
auch internationale grenzuberschreiten-
de Transaktionen systematisch analysiert
und die Stichprobe mit der deutschen
Bankwirtschaft verknupft. Davon bezie-
hen sich 24 Prozent der Online-Um-
frageantworten auf grenziberschreiten-
de Transaktionen.

Genaue PMI-Ausfuhrung

Zweitens belegen die unter Bericksich-
tigung der zuvor genannten Aspekte er-
zielten Ergebnisse, dass eine genaue PMI-
Ausfiihrung positiv mit der Realisierung
von Synergien bei M&A-Transaktionen im
deutschen Bankensektor verbunden ist.
Dies steht im Einklang mit friheren bran-
chentibergreifenden Studien.? Fur den
engen geografischen und industriellen
Anwendungsbereich dieser Studie mit
deutschen Banken als Anker ist dies je-
doch noch nicht in diesem Detail konkreti-
siert worden. Dieses Forschungspapier
enthullte tiefgreifende Einblicke in rele-
vante Aspekte auf Mikroebene der poten-
ziellen PMI-Treiber, die die Realisierung
von Synergien maximieren und die Aus-
fallraten reduzieren. Es wurde nachge-
wiesen, dass Integrationsansatz/-strategie
und die IT-Integrationsmethode, die Aus-
fihrungsqualitat des Integrationsprojek-

6

tes und der Reifegrad des IT-Manage-
ments signifikant positiv mit der Synergie-
realisierung assoziiert sind. Im Gegensatz
zu anderen Studien wurde der signifikan-
te Zusammenhang zwischen Integrations-
grad und Synergierealisierung nicht be-
statigt. Der negative Zusammenhang zwi-
schen Integrationsgeschwindigkeit und
Synergierealisierung wurde unterstitzt.

Drittens betrachtete diese Studie im Ge-
gensatz zur Ublichen Praxis, sich nur auf
groB3e und boérsennotierte Unternehmen
zu konzentrieren, alle M&A-Transak-

Transaktionen zwingen und Moglichkei-
ten bieten, die IT-Integration durch die
PMI zu verbessern, berucksichtigt der
Autor diesen jungen und wenig erforsch-
ten Literaturstrom mit zwei dedizierten
Iltems in der Online-Umfrage. Diese Stu-
die liefert Hinweise auf die wachsende
Bedeutung der digitalen Transformation.
56,61 Prozent der Antworten befurwor-
teten, dass die M&A-Transaktion und die
Integration wesentlich dazu beigetragen
haben, das kombinierte Unternehmen in
eine bessere Marktposition zu bringen,
um mit der Dynamik von Digitalisierung
und der Nutzung von Fintech-Aktivitaten
umzugehen.

Der Autor zieht aus den Regressionsana-
lysen, die in den Teilen 1 bis 3 dieser Serie
dargestellt wurden, die Schlussfolgerung,
weder die Pre- oder Post-Merger-Phase
zu unterschatzen. Beide Phasen sollten
gewissenhaft und mit hochster Prioritat
angegangen werden. Sie sollten bereits
Gegenstand der Due Diligence sein, nam-
lich die Analyse des Umfangs der betrieb-
lichen und technologischen Korrespon-
denz sowie die Kongruenz der IT- und
Prozessinfrastruktur zwischen der Ziel-
und der bietenden Bank, aufgrund der
BemUhungen und Synergien von PMI.
Mit geeigneten vorbereitenden MaBnah-
men steigt die Wahrscheinlichkeit einer
erfolgreichen Integration.

Zudem sind die Schlussfolgerungen der
empirischen Evidenz fur die deutsche

~Eine reibungslose Datenmigration stellt eine
immer groéBere Herausforderung bei der PMI dar.”

tionen zwischen deutschen Banken, ein-
schlieBlich grenzuberschreitender Trans-
aktionen, innerhalb des definierten
Umfangs und Zeitraums in der Analyse,
unabhangig von GréBe, Bérsennotierung,
juristischer Person und Eigentum. Dieser
Umfang ermoglichte es, weitere relevante
Erkenntnisse fur kleinere und mittlere
deutsche Banken zu gewinnen.

Viertens, weil neue Technologien und Di-
gitalisierung Banken zu weiteren M&A-

Bankwirtschaft auch in anderen Landern
und Industrien ernst zu nehmen. Mehre-
re Erfolgsfaktoren treiben M&A-Transak-
tionen und PMI dazu, Synergien zu reali-
sieren und erfolgreich zu sein.

Weitere empirische Studien
geplant

Der Autor hat weitergehende Experten-
interviews gefthrt und plant zudem
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weitere empirische Studien Uber einen
jungeren Zeitraum durchzufthren, um
neueste technologische Entwicklungen,
beispielsweise cloudbasierte Microservice-
Architekturen, verteilte Ledger und
Blockchain-Technologien und Automa-
tisierungen der Post-Merger-Integration
berucksichtigen zu kénnen.

Da viele Banken mit inzwischen ver-
alteten Systemen wund Datenbanken
arbeiten, stellt eine reibungslose Daten-
migration eine immer gréBere Heraus-
forderung bei der PMI dar. Dazu stehen
inzwischen erprobte Lésungen fur eine
effiziente, revisionssichere Durchfiihrung
von technisch und fachlich komplexen
Migrationsprojekten zur Verfuagung. Sol-
che Loésungen sind unabhangig von Be-
triebssystemen und koénnen sowohl in
die on-site IT-Infrastruktur der involvier-
ten Banken, aber auch in die Cloud inte-
griert werden. Abbildung 5 illustriert den
Einsatz einer standardisierten, revisions-
sicheren Migrationssuite, die sich bereits
in mehreren Praxisprojekten bewahrt
hat. Sinnvollerweise sind Quell- und Ziel-
systeme neutral. Der Import erfolgt Ub-
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licherweise, indem alle fachlichen Objekt
eins zu eins aus dem Quellsystem Uber-
nommen werden. Dabei ist die Anzeige
aller fachlicher Quellobjekte jederzeit
moglich. Die Transformation beinhaltet
schlieBlich die Transformation der fach-
lichen Quellenobjekte in das Zielsystem-
format und schlieBlich die Transformati-
on in das Zielsystem. Die Migrationssuite
unterstitzt die vielfaltigen Nachweis-
pflichten und Prafungen der internen Re-
vision, Wirtschaftsprufer, externen Prufer
und Aufsichtsbehodrden.

AuBerdem gibt es hochentwickelte Trans-
formationsmechanismen, die den in ei-
ner alten Programmiersprache (beispiels-
weise in COBOL) geschriebenen Code
automatisiert nach Java Ubersetzen, die
bestehende Legacy-Anwendungen oder
auch Teile der Anwendung (zum Beispiel
Rechenkerne) automatisiert in einen mo-
dernen Technologie-Stack Uberfuhren.
Damit wird das Uber Jahrzehnte imple-
mentierte fachliche Know-how, das in
bestehende Codes und Anwendungen
eingegangen ist, erhalten, und kinftige
Weiterbildungen kénnen dann in einer
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modernen, migrierten Infrastruktur in ei-
ner in der neuen Programmiersprache
umgesetzt werden.™
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