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Change-Management-Prozesse (CMP) er-
langen vor dem Hintergrund dynamischer, 
komplexer, mehrdeutiger und schwer kal-
kulierbarer Veränderungen zusehends an 
Bedeutung. Das Akronym VUCA fasst alle 
wesentlichen Herausforderungen zusam-
men, denen sich Führungskräfte stellen 
müssen, damit ihr Unternehmen wettbe-
werbsfähig bleibt. VUCA steht für Volatili-
tät (Volatility), Unsicherheit (Uncertainty), 
Komplexität (Complexity) und Ambiguität 
(Mehrdeutigkeit; Ambiguity). Ursprünglich 
vom US Army War College nach Ende  
des Kalten Krieges eingeführt1), fand die 
Bezeichnung nach den Terroranschlägen 
vom 11. September 2001 zunehmend 
 Verbreitung im Sprachgebrauch von Un-
ternehmern. VUCA zielt darauf ab, auch 
das Nichterfassbare erfassbar zu machen. 
Über VUCA können komplexe Ausgangs-
situationen analysiert und Handlungsemp-
fehlungen abgeleitet werden,2) die kaum 
Rückschlüsse oder Prognosen auf zukünf-
tige Entwicklungen zulassen. 

Laufende Anpassung von Strategie  
und Struktur

In Zeiten der Digitalisierung und Globali-
sierung sind alle Unternehmen gezwungen, 
sich stetig weiterzuentwickeln, um wett-
bewerbsfähig zu bleiben. Produkt- und Un-
ternehmenslebenszyklen haben sich ten-
denziell verkürzt.3) Damit Veränderungen 
erfolgreich verlaufen, ist es notwendig, den 
Wandel und die Weiterentwicklung in Form 
von Change-Management-Prozessen (CM-
Prozesse) professionell und effektiv zu ma-
nagen. Managementprozesse unterteilen 
sich in Kernprozesse und unterstützende 
Prozesse. Deren wesentliche Prozessbau-
steine sind Organisation/Personal, Supply 
Chain Management, Entwicklung und 
 Design, Produktmanagement und Qualität, 
Produktion, Marketing, Risiko- und Fi-
nanzmanagement. Sie durchlaufen die 

Prozessphasen Zielsetzung, Planung, Reali-
sation und Kontrolle. 

Change Management (CM) wird dabei de-
finiert als die laufende Anpassung von Un-
ternehmensstrategien und -strukturen an 
veränderte Rahmenbedingungen. Grund-
legende CM-Modelle wurden unter ande-
rem entwickelt von Kurt Lewin (40er Jahre 
– Drei-Phasen-Modell)4) und John P. Kotter 
(Harvard Business School 1996 – Acht-
Phasen-Modell). Levin unterscheidet dabei 
die drei Phasen Unfreezing (Feststellung 
eines erforderlichen Wandels), Moving 
(Umsetzung) und Refreezing (Umgewöh-
nungsphase). Kotter stellte fest, dass etwa 
70 Prozent der Change-Prozesse scheitern. 
Gemäß Kotter können Veränderungen in 

Unternehmen nur dann erfolgreich umge-
setzt werden, wenn alle acht Stufen der 
Veränderung unter intensiver Begleitung 
von Führungskräften erfolgreich durchlau-
fen werden:5)

– Create a sense of urgency (Vermittlung 
des Bewusstseins der Notwendigkeit einer  
Veränderung).

– Build guiding coalition (Formulierung ei-
ner Führungskonzeption).

– Form strategic vision and initiative (Ent-
wicklung von Vision und Strategie).

– Enlist a volunteer army (Organisation des 
Teilnehmerkreises). 

– Enable action by removing barriers (Ent-
fernen von Hindernissen und Strukturen, 
die den Erfolg des Change Prozesses ver-
hindern könnten).

– Generate Short Term Wins (Sichtbar-
machen kurzfristiger Erfolge).

– Sustain acceleration (Beschleunigung 
der Prozesse und Projekte).

– Institute change (Finale Implementie-
rung der Umsetzungsmaßnahmen).

Die Verantwortung für CM-Prozesse wird 
häufig auf der obersten Führungsebene 
angesiedelt und durch externe Beratungs-
unternehmen unterstützt. Während CM-
Prozesse früher als Top-Down-Ansatz 
 implementiert wurden, ist heute die 
 früh zeitige Einbeziehung aller Mitarbeiter 
unerlässlich. CM hat sich zu einem kon-
tinuierlichen, innovativen und wechselsei-
tigen Prozess entwickelt. Klassische CM-
Prozesse wurden bisher weitgehend unter 
der  Annahme mittelfristig prognosefähi-
ger, externer Parameter implementiert.6) 
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Den notwendigen Wandel zu antizipieren 
und die Strategie und die Struktur des ei
genen Unternehmens laufend an die aktu
ellen Bedingungen anzupassen, ist aus 
Sicht der Autoren die zentrale Anforderung 
an das heutige Bankmanagement. Von der 
Überprüfung der Geschäftsstrategie über 
die Optimierung der Wertschöpfungskette, 
die Integration von Supportfunktionen und 
die Weiterentwicklung der Technologie bis 
hin zu Veränderungen der Unternehmens
kultur, den Umgang mit regulatorischen 
und steuerrechtlichen Anforderungen so
wie die Bewältigung von komplexen und 
unerwartet auftretenden Risiken erörtern 
sie sieben Herausforderungen, die das Top
management der Banken im eigenen Haus 
analysieren und gegebenenfalls neu justie
ren sollte, um auch im Zeitalter der Digi
talisierung im Wettbewerb mithalten zu 
 können. (Red.)
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Die Anforderungen haben sich mittlerweile 
geändert. Marktumfeld und Rahmenbe-
dingungen verändern sich schneller, erra-
tischer und unkalkulierbarer als je zuvor. 
Dies gilt nicht nur, aber besonders für das 
Marktumfeld und die Rahmenbedingun-
gen des Bankensektors.

Risikomaß für die Schwankung  
von Parametern

Volatilität7) dient in der Finanzmathema-
tik als Risikomaß für die Schwankung von 
Finanzmarktparametern wie beispielsweise 
von Wertpapierkursen oder Zinsen. Die 
 Volatilität wird in der Regel definiert als 
die Standardabweichung der Veränderun-
gen (auch Renditen, Returns) des betrach-
teten Parameters. Im VUCA-Kontext wird 
Volatilität als „… nature, speed, volume, 
and magnitude of change that is not in a 
predictable pattern”8) begriffen. Im Mittel-
punkt stehen erratische Veränderungen 
ohne erkennbares Muster. Volatilitäten 
können damit nicht aus historischen Daten 
abgeleitet werden.

Beispiele: technologischer Durchbruch, er-
ratische Marktbewegungen aufgrund erst-
malig auftretender Ereignisse, plötzliche 
Änderung von Regularien.9)

Unsicherheit10) ist geprägt durch die Un-
kenntnis zukünftiger Ereignisse und wird 
unterteilt in Ungewissheit, Risiko und 
 Unwissen. Bei Unwissen sind weder Aus-
wirkungen, noch Eintrittswahrscheinlich-
keiten, noch Zeitpunkte bekannt. Unge-
wissheit kennt zwar mögliche, zukünftige 
Entscheidungsalternativen, jedoch nicht 
deren Eintrittswahrscheinlichkeiten. Risiko 
kennt zwar Eintrittswahrscheinlichkeiten, 
jedoch nicht deren Eintrittszeitpunkte. Im 
VUCA-Kontext ist Unsicherheit die Regel, 
die Vergangenheit jedoch kein guter In-
dikator für die Zukunft. Prognosen sind 
extrem schwierig, zukünftige Trends nicht 
erkennbar.11)

Beispiele: Bestimmung von Anfang und 
Ende einer Finanzkrise, zukünftige Ent-
scheidungen von Wettbewerbern, Progno-
se zukünftiger Markttrends.

Komplexität12) beschreibt im Gegensatz 
zur Einfachheit oder Überschaubarkeit die 
Vielfalt von Einflussfaktoren auf Entschei-
dungen oder Produktentwicklungen, die 
auch die Berücksichtigung von Interde-
pendenzen und Rückkopplungen erforder-

lich macht. Komplexität ist charakterisiert 
durch vielschichtige funktionale Entschei-
dungen mit einem hohem Grad an Detail-
liertheit und häufig stark differenzierter 
Arbeitsteilung. Die Informationslage ist 
häufig unvollständig. Im VUCA-Kontext 
sind diese Gesamtzusammenhänge nicht 
nur komplex, sondern die Interdepen-
denzen der Einflussfaktoren auch schwer 
zu verstehen. Globalisierung, Vernetzung 
von Unternehmen und Diversifikation von 
Dienstleistungen erhöhen diese Komplexi-
täten weiter. 

Ambiguität (Mehrdeutigkeit)13) beschreibt 
die mehrdeutige Bewertung einzelner, 
 jeweils für sich betrachtet eindeutiger 
 Fakten vor dem Hintergrund subjektiver 
Präferenzen und Ziele des Entscheiders, so-
dass sich jeweils unterschiedliche Resultate 
beziehungsweise finale Beschlüsse ergeben 
können. Im VUCA-Kontext bedeutet dies: 
kausale Zusammenhänge werden unklar.  
Es können keine verlässlichen Voraussagen 
für die Zukunft getroffen werden.14) 

Besondere Anforderungen an 
Führungskräfte

Zur Implementierung funktionsfähiger CM-
Prozesse werden vor diesem Hintergrund 
an Führungskräfte besondere Anforde-
rungen gestellt (Abbildung)15) 16). Grätsch 
de finiert zehn Erfolgsfaktoren von Change 
Management in Zeiten von VUCA17) 18) zu 
denen insbesondere Kommunikation, 
Transparenz und Support durch das Top-
management zählen.

Der Bankensektor befindet sich inmitten 
eines tief greifenden Transformations-
prozesses. Speziell in Deutschland sehen 
sich Finanzinstitute mit diversen Frage-
stellungen konfrontiert:19) das Auftreten 
internationaler Finanzmarkt- und Ver-
schuldungskrisen in immer kürzeren Zeit-
abständen, Umsetzung regulatorischer 
 Anforderungen, sehr niedriges Zinsniveau 
in Verbindung mit einer flache Zinsstruk-
turkurve, Engpässe bei der Unterlegung 
bankbetrieblicher Risiken durch haftendes 
 Eigenkapital sowie eine sich sehr rasch 
weiterentwickelnde Finanztechnologie, die 
zum Auftreten neuer Wettbewerber ge-
führt hat. 

Hinzu kommen schwer kalkulierbare Ri-
siken beispielsweise durch Brexit und die 
Wahl des 45. US-Präsidenten Donald 
J. Trump. Notwendige  Anpassungen voll-

ziehen sich teilweise vor dem Hintergrund 
stagnierender oder schrumpfender Märkte. 

Bisher erfolgreiche Geschäftsmodelle las-
sen sich nicht mehr zwingend wirtschaft-
lich betreiben. Nicht alle Finanzinstitute in 
Deutschland verfolgen die gleichen Ge-
schäftsmodelle und stehen daher auch 
nicht vor den gleichen Herausforderungen, 
wesentlicher Handlungsbedarf besteht ty-
pischerweise bei einem oder mehreren der 
folgenden Themen:20)

1. Überprüfung der Geschäftsstrategie
2. Optimierung der Wertschöpfungskette
3. Integration von Supportfunktionen 
4. Weiterentwicklung der Technologie
5. Veränderungen der Unternehmenskultur 
6. Umgang mit regulatorischen und steu-
errechtlichen Anforderungen
7. Umgang mit komplexen und unerwartet 
auftretenden Risiken

Überprüfung der Geschäftsstrategie: 
VUCA hat zur Folge, dass die Geschäfts-
strategie in relativ kurzen Abständen über-
prüft werden sollte. Auch in dieser „neuen 
Realität“ gilt: „Get big, get niche or get 
out.“ Vor allem größeren deutschen Ban-
ken gelang es in den letzten Jahren kaum, 
ausreichend Erträge zu erwirtschaften, um 
durch Gewinnthesaurierung Eigenkapital 
zu generieren. Letzteres stellt jedoch eine 
zentrale Voraussetzung für jedes tragfähi-
ge Geschäftsmodell dar.21) Nach einer Um-
frage des Fraunhofer Instituts 2015/2016 
in den Führungsetagen von Banken im 
deutschsprachigen Raum ist – trotz pessi-
mistischer Einschätzung des zukünftigen 
Geschäftsverlaufs – die Bereitschaft, tief 
greifende Veränderungen bei Geschäfts-
strategien anzugehen, immer noch sehr 
 gering.22)

Alleinstellungsmerkmale herausarbeiten

Das Management sollte sich hier zunächst 
mit dem (vermeintlichen) Alleinstellungs-
merkmal (englisch unique selling proposi-
tion, USP) seiner Produkte und/oder Dienst-
leistungen auseinandersetzen. Worin be-
steht dieses einzigartige Leistungs-/
Produktmerkmal (unique) mit dem sich das 
Angebot deutlich vom Wettbewerb abhebt? 
Und wie wird der zusätzliche Kundennutzen 
im Angebot formuliert beziehungsweise 
transportiert (selling proposi tion)?

Komplexe Fragestellungen stellen höchste 
Anforderungen an Management und Mit-
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arbeiter. Wettbewerbsvorteil ist die Her-
stellung einer betriebsinternen Flexibilität 
(Agility), um kurzfristig und „intelligent“ 
auf neue Umweltbedingungen reagieren 
zu können. Je weniger komplex sich die 
 jeweilige Geschäftsstrategie darstellt, des-
to schneller kann auch die jeweilige Wert-
schöpfungskette optimiert werden. Re-
strukturierungen und Übernahmen stellen 
zukünftig in verstärktem Umfang die „na-
türliche“ Folge geänderter Geschäftsstra-
tegien dar. 

Optimierung der Wertschöpfungskette: 
Als Folge einer geänderten Geschäfts-
strategie sollte die Wertschöpfungskette 
überprüft und optimiert werden. Parame-
ter aus Kundensicht sind vor allem die Fak-
toren Zeit, Kosten und Qualität. Aus Sicht 
des  Finanzinstituts gilt es, potenzielle Ziel-
konflikte bei den Stellschrauben „Kunde, 
Kosten und Digitalisierung“ zu lösen und 
über schlankere und effizientere Abläufe 
die Komplexität innerhalb der Wertschöp-
fungskette zu reduzieren.23)

Kosten, Kunden und IT-Strategie

Kosten: der Druck kostengünstiger zu 
„produzieren“ steigt, weil in den traditio-
nellen Geschäftsfeldern die Erträge sinken. 
To-Dos sind die Überprüfung der beste-
henden Preis- und Leistungsangebote, die 
Standardisierung und Automatisierung 
von Prozessen im Kerngeschäft, Restruk-
turierungsmaßnahmen (zum Beispiel die 
Zentralisierung der Supportfunktionen), 
die Überprüfung der Vertriebskanäle sowie 
das Outsourcing von Funktionen im Rah-
men von „Make or Buy“-Entscheidungen.

Kunden: Kundenstrukturen und -erwar-
tungen werden immer vielfältiger. Durch 
schnell verfügbare und transparente Infor-
mationen (zum Beispiel Zins- und Gebüh-
renvergleiche im Internet) ändert sich das 
Verhalten von Bankkunden grundlegend. 
Die Interaktion mit dem Kunden sollte 
deswegen angepasst und gegebenenfalls 
neu gestaltet werden. Insgesamt sollte der 
Kunde stärker als bisher in den Mittel-
punkt des unternehmerischen Handelns 
gestellt werden (Kundenzentrierung).

IT-Strategie: Eine durchdachte und imple-
mentierte IT-Strategie kann den Ziel-
konflikt Kunde versus Kosten entschärfen. 
Finanzdienstleister mit IT-Strategie besit-
zen Wettbewerbsvorteile. Kundenbezie-
hungen und -erlebnis werden gesteigert 

und die operative Effizienz bei geringeren 
Kosten erhöht. 

Integration der Supportfunktionen: Die 
Anforderungen an die Supportabteilungen 
Finanzen, Recht (inklusive Compliance) 
und Risikomanagement haben sich unter 
anderem durch verschärfte Regularien 
deutlich erhöht. Gleichzeitig besteht un-
ternehmensintern die Notwendigkeit, die 
Kosten zu senken oder zumindest nicht zu 
erhöhen. Durch gleichzeitige Verfolgung 
entstehen Zielkonflikte. 

Auslagerung als Option

Als Maßnahme bietet sich zum einen  
die Standardisierung, Automatisierung und 
gegebenenfalls die Auslagerung bestimm-
ter Supportfunktionen an. Zum anderen 
könnten wesentliche Supportfunktionen  
in ein einheitliches, zentral gesteuertes 
 (Echtzeit-)System integriert werden. Im 
VUCA-Umfeld schützen solche Systeme 
zwar nicht vor bösen Überraschungen, 
aber zumindest wird die Wahrscheinlich-
keit dafür reduziert.

Weiterentwicklung der Technologie: Fi-
nanzdienstleister mit State-of-the-art-
Technologie haben Wettbewerbsvorteile, 
weil Änderungen der Geschäftsmodelle 
und -prozesse flexibel und kosteneffizient 
vorgenommen werden können. 

In diesem Zusammenhang ist die tech-
nologische Weiterentwicklung bezie-
hungsweise gänzliche Erneuerung der 
existierenden IT-(Anwendungs-)Systeme 
von besonderer Bedeutung.24) 

Nicht weniger wichtig ist die Entwicklung 
eines harmonisierten Datenmanagements 
(Big Data) unter besonderer Berücksichti-
gung von Sicherheitsaspekten. Dynamisch 
gesammelte und ausgewertete Daten kön-
nen zur Prognose des zukünftigen Kun-
denverhaltens genutzt werden. Weitere 
Einsatzmöglichkeiten sind unter anderem: 
Entwicklung individueller Angebote, Kun-
densegmentierung, Steigerung der Kun-
denloyalität, Erhöhung von Umsatz und 
Profitabilität und Kredit-Scoring. Auch 
Management und Aufsichtsbehörden las-
sen sich effizient mit den gewünschten In-
formationen versorgen. 

Den Wert der Daten gilt es, vor Cyberrisi-
ken zu schützen sowie die Integrität und 
die Qualität des Materials sicherzustellen 
(Data Governance). Der Schutz der Daten, 
darf dabei nicht Drittstaaten wie beispiels-
weise den USA überlassen werden. 

Veränderungen der Unternehmenskultur: 
Zur Erreichung strategischer Ziele vor dem 
Hintergrund von VUCA sollten operative 
Zielvorgaben, Werte und gewünschte Ver-
haltensweisen von Mitarbeitern periodisch 

VUCA und Managementfähigkeiten

Volatilität
(Volatility)

Unsicherheit
(Uncertainty)

Komplexität
(Complexity)

Mehrdeutigkeit
(Ambiguity)

Weitblick
(Vision)

Verständnis
(Understanding)

Klarheit
(Clarity)

Flexibilität
(Agility)

Dient die Entscheidung der
Erreichung des langfristigen 

Unternehmensziels?

Verstehe ich die Perspektiven
meiner 

Mitarbeiter/-innen? 

Welche Informationen 
sind wirklich relevant zur

Zielerreichnung?

Kann ich auf unerwartete
Änderungen des

Umfelds reagieren? 

Umfeld
Management-

fähigkeiten
Fragestellung

Quelle: Lawrence, K. (2013): Developing Leaders in a VUCA Environment. S. 6; C. Kotas/M. Pietrzak
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auf Sinnhaftigkeit überprüft und nach 
 positivem Befund in konkrete Arbeitsprak-
tiken umgesetzt werden. Dabei sind alle 
Mitarbeiter einzubeziehen. 

Gemeinsames Verständnis von Zielen 
und Werten

Das Verhalten vor allem der Kundenberater 
im täglichen Austausch mit den Kunden ist 
dabei entscheidend. Die Steuerung dieses 
Verhaltens sollte nicht primär über Kon-

trolle, Boni und Sanktionsandrohung 
 gesteuert werden, sondern über ein ge-
meinsames Verständnis von Zielen und 
Werten des Finanzinstituts. 

Die Anwendung bestimmter Kommunikati-
onsregeln für Führungskräfte im Umgang 
mit Mitarbeitern ist ebenfalls hilfreich für 
die erfolgreiche Umsetzung von Unter-
nehmenszielen. Diese beinhalten im VUCA-
Umfeld die Vermittlung von Verlässlichkeit 
(Vision), Vertrauenswürdigkeit (Understan-

ding), Direktheit (Clarity) und Verständ-
lichkeit (Agility).25) 26) 27) 28) Die Umsetzung 
ist schwierig unter anderem, weil von der 
Führungsspitze andere Verhaltensmuster 
vorgelebt werden, die mitunter wenig mit 
den propagierten Leitbildern des Unter-
nehmens gemein haben. 

Umgang mit regulatorischen und steuer-
rechtlichen Anforderungen: Finanzdienst-
leister werden ungeachtet ihrer  Größe und 
je nach Jurisdiktion mit einer Vielzahl kom-
plexer regulatorischer Anforderungen kon-
frontiert. Wer gegen diese Regularien ver-
stößt, riskiert Sanktionen und Geldbußen.29) 
Gleichzeitig erwarten Anteilseigner, dass die 
Umsetzung solcher Regularien möglichst 
keine Kosten verursacht und Geschäftsab-
läufe zumindest nicht behindert werden. 
Warum dies schwierig ist, soll an zwei Bei-
spielen verdeutlicht werden. 

Vollständige Steuertransparenz proaktiv 
herstellen

Finanzinstitute sollen sich dem Thema 
Steuertransparenz proaktiv stellen. Voll-
ständigkeit ist aus Sicht des deutschen Ge-
setzgebers unausweichlich. Die Umsetzung 
stellt sich jedoch zeit- und kostenintensiv 
dar. Versteuerte Gelder sind zudem mobil 
und steuerehrliche Kunden anspruchsvol-
ler. Im Offshore-Geschäft stehen Banken 
damit zukünftig in direkter Konkurrenz zu 
Banken im Heimatland des Kunden.

Das Inkrafttreten von Basel III erfolgt stu-
fenweise seit 1. Januar 2013. Das vollstän-
dige Reformpaket wird am 1. Januar 2019 
für alle deutschen Banken verbindlich. Ba-
sel III enthält neben ergänzenden Regeln 
zum Risikomanagement vor allem Maßnah-
men zur Stärkung der Solvabilität (Erhö-
hung der Qualität und Quantität der 
 Eigenkapitalbasis, Verbesserung der Risiko-
deckung, Einführung einer Verschul dungs-
grenze, Reduktion von Prozyklizität und 
Stärkung von antizyklischen Puffern, 
 Senkung systemischer Risiken durch Be-
grenzung der Bankenvernetzung) sowie 
Maßnahmen zur Stärkung der Liquidität 
(Einführung von Liquidity Coverage Ratio 
und Net Stable Funding Ratio). Basel III hat 
jedoch nicht nur Vorteile. Einzelne Banken 
werden sich von bestimmten Geschäftsfel-
dern ganz oder teilweise trennen müssen, 
weil die Eigenkapitalunterlegung nicht 
mehr ausreicht. Die Kreditvergabe von Ban-
ken wird dadurch generell erschwert und 
-volumina insgesamt eingeschränkt.30) 

Durch neue Produkte, Methoden  
und Konzepte in den Bereichen 
Bankmarketing und Bankmanage
ment etablierten sich in den letzten 
Jahren immer mehr neue Begriffe  
in der Fachsprache, die oft nicht 
eindeutig definiert sind und damit  
zu Missverständnissen führen 
können. 

Hier Klarheit zu schaffen, ist Ziel 
dieses Glossars, das ein breites 
Themenspektrum umfasst: von 
„Acquiring“, einem Teilbereich  
des Kartengeschäfts, der sich in  
den letzten Jahren stark ent 
wickelt hat, über „Intuitives 
Management“, das in betrieb lichen 
Entschei dungsprozessen immer 
bewusster wahrgenommen wird, 
bis hin zu „Zweite Sparkasse“, 
einem Geld institut, das all jenen 
eine Konto verbindung bietet, 
denen sie ansonsten verwehrt 
wird. Das Buch zeichnet sich 
durch die hohe Praxisrelevanz der 
aufgenommenen Fachbegriffe und 
die wissen schaftlich fundierten, 
dennoch allgemein verständlichen 
Defini tionen aus, die dem Leser 
einen leichten Zugang zur Materie 
ermöglichen.

Bankmarketing & 
Bankmanagement
125 Glossare zu Produkten, 
Methoden und Konzepten

Herausgegeben von  
Ewald Judt und  
Claudia Klausegger
2014. 284 Seiten, broschiert,  
24,80 Euro.
ISBN 9783831408580.
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Umgang mit komplexen und unerwartet 
auftretenden Risiken: Verschiedene regu-
latorische Vorgaben haben in jüngster Ver-
gangenheit bereits zu einer Neugestaltung 
der Risikofunktionen bei Finanzdienstleis-
tern geführt. Regelungen betreffen unter 
anderem Mandate, Organisation, Vorga-
ben, Risikomessung sowie Prozesse und 
Kontrollfunktionen. Bei Verabschiedung 
der Regularien ging der Gesetzgeber von 
bekannten Risiken aus. Aber wie stellt sich 
der Umgang mit unerwartet auftretenden 
neuartigen Risiken dar? In diesem Zusam-
menhang seien beispielsweise Risiken aus 
Terroranschlägen,31) juristische Risiken 
(zum Beispiel durch Gesetzesänderungen 
oder Nichteinhaltung internationaler Ver-
träge) und politische Risiken genannt, die 
sich alle auch ökonomisch äußern können. 
Das VUCA-Szenario soll anhand des Brexit 
und der Wahl des 45. US-Präsidenten Do-
nald J. Trump reflektiert werden. 

Beide Ereignisse waren gemäß Meinungs-
umfragen mehrheitlich zwar so nicht er-
wartet worden, allerdings wurde in beiden 
Fällen von sehr knapp auseinanderliegen-
den Auszählungsergebnissen ausgegan-
gen.32) Nach Bekanntgabe der Ergebnisse 
des Referendums im UK beziehungsweise 
nach Auszählung der Stimmen in den USA 
und deren sukzessiven Bekanntgabe kam 
es zu zunächst zu Verwerfungen an den 
Aktienmärkten in einer Größenordnung 
von etwa 10 Prozent (Brexit) beziehungs-
weise 5 Prozent (Trump) bezogen auf In-
dexniveau. Alle Verluste wurden innerhalb 
kürzester Zeit wieder aufgeholt (Volatili-
tät). Aber was bedeuten diese Ereignisse 
wirklich am Ende (Mehrdeutigkeit) und 
was sind deren Implikationen speziell aus 
Sicht von Finanzinstituten (Unsicherheit)? 
Hier könnten Fragen auftauchen, ob sich 
das UK nach erfolgtem EU-Austritt als 
neue Offshore-Oase etablieren will oder ob 
sich Trump-Dekrete als neue, nichtkalku-
lierbare Regierungsform etablieren, die für 
alle Beteiligten neue juristische Risiken 
hervorrufen. Auch Dominoeffekte beider 
Ereignisse können nicht ausgeschlossen 
werden (Komplexität). 
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