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„In Krisensituationen muss 
aufgeräumt werden“

Redaktionsgespräch mit Alexander Bethke-Jaenicke

Die Banken tragen in Zeiten der 

Corona-Pandemie eine besonders 

große Verantwortung bei der 

Versorgung der Wirtschaft mit Überbrü-

ckungsliquidität, sei es mit eigenen Kre-

diten, sei es mit dem Durchleiten von 

staatlichen Hilfskrediten. Wie schlagen 

sich die deutschen Banken Ihrer Meinung 

nach dabei?

Eindeutig sehr gut. Nachdem die Banken 

in der Finanzkrise 2008/2009 als „Krisen-

verursacher“ einen schweren Stand hat-

ten, nehmen sie diesmal die Rolle des ak-

tiven Krisenbewältigers ein und das Seite 

an Seite mit den Kunden. Einerseits muss-

ten in kürzester Zeit Notfallpläne umge-

setzt werden, um ein Operating Model 

aufzusetzen, das den Kunden ein Ban-

king auch in Zeiten von Covid-19 unein-

geschränkt ermöglicht. Zweitens über-

nehmen die Banken eine wichtige Rolle 

im Rahmen der Umsetzung von Corona-

Notmaßnahmenprogrammen der Bundes- 

und Landesregierungen. Die Banken haben 

in aller Regel sehr pragmatisch Tausen-

den von Geschäfts- und Firmenkunden in 

kürzester Zeit den dringend benötigten 

Zugang zu KfW-Notfallkrediten ermög-

licht, oft sogar vergleichsweise komfor-

tabel über digitale Prozessstrecken und 

 wenig Bürokratie oder unnötige Komple-

xität. Die Banken haben also geliefert. 

Aber natürlich geht Covid-19 auch an den 

Banken nicht spurlos vorbei. Zur Tages-

ordnung kann man also nicht übergehen.

Es herrscht weitestgehend Einig-

keit darüber, dass Corona alles 

verändert. Das gilt für alle Berei-

che der Gesellschaft, aber wohl auch für 

die Banken. Horn & Company hat einen 

Fünf-Punkte-Plan erarbeitet, wie sich 

Kreditinstitute auf die Zeit danach ein-

stellen können. Wie sieht der aus? 

Wenn Sie so fragen: vor allem unaufge-

regt und absolut praxisnah, nur das hilft 

jetzt. Jeder erfahrene Topmanager weiß, 

dass in Krisensituationen aufgeräumt 

werden muss. Oder anders ausgedrückt: 

Wenn nicht jetzt, wann dann? Und aufzu-

räumen gibt es – ganz unabhängig von 

Covid-19 – für Finanzdienstleister sicher-

lich weiterhin genug. Zum Beispiel im 

Hinblick auf die Digitalisierung, Multika-

näle oder auch Customer-Centricity, wo 

wir noch lange nicht am Ziel sind. Das 

wurde in diesen Zeiten deutlicher, als es 

vermutlich vielen Bankern lieb war. Des-

halb muss man den Blick jetzt zügig wie-

der nach vorne richten, mutig die Heraus-

forderungen benennen, einen kühlen 

Kopf bewahren, die Ärmel hochkrempeln 

und angehen, was anzugehen ist. Unser 

Fünf-Punkte-Plan ist damit in erster Linie 

eine Art systematische Konsolidierung zu-

sammengestellt aus verschiedenen Pro-

jekten, die sich bereits mit der Zeit nach 

Covid-19 auseinandersetzen. 

Was ist der erste Punkt in diesem 

Plan?

Kostenmanagement und Performance-

verbesserung müssen konzentriert ange-

packt werden. Schon vor dem Shutdown 

wurden vielerorts Kostenstellhebel iden-

tifiziert. Diese sollten im Jahresablauf 

sukzessive GuV-wirksam realisiert wer-

den. Auf dem Kessel ist jetzt aber defini-

tiv mehr Dampf, denn die vertrieblichen 

Ziele absolut plangemäß zu erreichen, 

fällt aktuell schwer. Da wird Kostenma-

nagement einmal mehr zur Topantwort 

der Stunde. Der zur Verfügung stehende 

Spielraum ist in Zeiten von Covid-19 eher 

größer geworden. Es ist ja aktuell zu se-

hen, dass ein wirklicher Quantensprung 

im Bereich der Effizienzsteigerung durch 

Prozessvereinfachungen und -verschlan-

kungen möglich ist. 

Viel Komplexität, die man sich bisher ge-

leistet hat, musste kurzfristig einem Prag-

matismus weichen, um überhaupt opera-

tiv handlungsfähig zu bleiben. Und siehe 

da, es hat trotzdem funktioniert – man-

ches sogar besser als davor. Die Digitali-

sierung wird dabei zunehmend zum Ena-

bler für eine bessere Performance. Und 

auch digitale Analysemethoden wie Pro-

cess-Mining helfen, um in Geschäftspro-

zessen bestehende Potenziale transpa-

rent zu machen, weil Abweichungen zum 

Soll-Prozessablauf, Endlosschleifen und 

Kapazitätsfresser präzise erkannt und in 

ihrer Wirkung quantifiziert werden kön-

nen. Nun kann man sie auflösen. Nicht 

getrieben von anekdotischer Evidenz, 

sondern von harten, quantifizierbaren 

Fakten. 

Kostenmanagement ist ein Punkt, 

der doch schon vorher ganz oben 

auf der Agenda der Banken stand. 

Was ist daran jetzt Corona-bezogen?

„Die Banken haben geliefert, aber auch an ihnen  

geht Covid-19 nicht spurlos vorbei.“
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Die grundsätzlichen Möglichkeiten und 

Stellhebel zur Kostensenkung haben sich 

durch Covid-19 auch nicht verändert. Was 

sich aber ändert, ist die Bewertung der 

Maßnahmen, die Einschätzung ihrer Ef-

fektivität und auch die interne und exter-

ne Akzeptanz. Lassen Sie es mich beispiel-

haft erläutern: Vieles in Banken ist immer 

noch unnötig komplex und kompliziert. 

Trotz bester Absichten sind die Institute 

getrieben von der Idee, dass nur so der 

Kundenbedarf idealtypisch befriedigt 

oder Regularien optimal entsprochen 

werden könne. Möglicherweise kann 

jetzt ein Umdenken im Hinblick auf diese 

Handlungsweise stattfinden, da sich ge-

zeigt hat, dass die bankfachlich getriebe-

ne Komplexität aus interner Sicht viel-

leicht schön ist, aber im Ergebnis nicht 

zwingend zu einer positiven Customer 

Experience für die Kunden führt. Oder 

weil die Verantwortlichen spätestens jetzt 

zugeben müssen, dass die Performance 

einzelner Geschäftsfelder unter den aktu-

ell gegebenen Rahmenbedingungen – 

richtig gerechnet – inakzeptabel ist. All 

diese Erkenntnisse können sich auf das 

Management positiv auswirken. Kosten 

senken zu müssen tut immer weh, Co-

vid-19 hat aber – um im Bild zu bleiben – 

häufig das Schmerzempfinden signifikant 

verändert, das gilt es zu nutzen.

Also was schlagen Sie ganz kon-

kret vor, um die Kosteneinspa-

rungen zu intensivieren?

Das muss natürlich von Haus zu Haus in-

dividuell geplant werden. Erst einmal gilt 

es, ein sauberes Zielbild zu zeichnen, das 

aus strategischer Sicht verfolgt wird. Wie 

stelle ich mir mein Ziel-Geschäftsystem 

vor? Womit verdienen wir morgen Geld? 

Wieviel Filialen brauche ich dafür? Wie-

viel Multikanal? Wie besetzen wir die 

Kundenschnittstelle? Was mache ich 

selbst? Was kaufe ich von Dritten ein? 

Was will ich im Ziel wie digitalisieren? 

Wo starte ich Kooperationen? Wo baue 

ich eine Plattform, ein Ökosystem? Wo-

durch generiere ich zukünftig relevanten 

USP?

Mit Blick auf die Kostenseite gilt es dann 

Transparenz über den Status quo zu 

schaffen, um darauf aufbauend das an-

gestrebte Zielbild auch quantitativ zu 

unterlegen. Aus den Schritten vom „Ist“ 

zum Ziel leitet sich eine Maßnahmenmat-

rix ab: Auf der einen Seite wird nach Kos-

tenarten differenziert, auf der anderen 

Seite die kurz-/mittel- und langfristige 

Umsetzungsperspektive unterschieden. 

Ziel ist es, dass sich das Management ein 

ganzheitliches Bild darübermachen kann, 

was zur Zielerreichung beitragen könnte 

und welche Maßnahmen oder Stellhebel 

erforderlich sind. Letztlich besteht die He-

rausforderung darin, eine Abschichtung 

und Systematisierung der Möglichkeiten 

vorzunehmen, die man als Management 

in den kommenden Monaten hat, um auf 

Entwicklungen reagieren zu können. 

Wird der zunehmende Kosten-

druck der Banken zu einem noch 

stärkeren Filialsterben führen? Ist 

zudem auch mit stärkeren Stellenstrei-

chungen zu rechnen als ohnehin schon 

geplant?

Es wäre wohl kaum der Königsweg, 

wenn all die gemachten Erfahrungen der 

letzten Wochen dann nach Abschluss der 

Krise wieder ad acta gelegt und das ge-

samte Filialnetz in voller Blüte wieder in 

den operativen Betrieb zurückgeführt 

würde. Das kann ich mir beim besten 

Willen nicht vorstellen. Persönlicher Kon-

takt und Beratung ist nicht nur über die 

Filiale abbildbar. Gerade über Telefonie 

haben viele Institute aktuell gute Erfah-

rungen gemacht und vertrieblich erfolg-

reich agiert. Insbesondere, da erkannt 

wurde, dass Kunden aktuell durchaus 

auch mal einen Outbound-Call erwarten 

und diesen positiv wahrnehmen. 

„Der Vertrieb muss sich zu einer aktiven und  

systematischen Ansprache des Kunden bewegen.“
Dr. Alexander  
Bethke-Jaenicke

Geschäftsführender Partner,  
Horn & Company GmbH, Düsseldorf

Die Banken haben sich in der Corona-Krise bis-
lang als Teil der Lösung bewiesen und schnell und 
pragmatisch auf die Nöte ihrer Kunden reagiert, 
indem beispielsweise in kürzester Zeit Zugang zu 
Corona-Soforthilfen ermöglicht wurde. Es wur-
den gezwungenermaßen Prozesse vereinfacht 
und die Digitalisierung vorangetrieben. Das zeigt 
das große Potenzial der Kreditwirtschaft, aus der 
Not eine Tugend zu machen, also Geschäftspro-
zesse zu überdenken und zu optimieren, so der 
Autor. Das Homeoffice für Mitarbeiter in Zentral-
funktionen werde zwar nicht zum präferierten 
Regelmodell werden, allerdings sei die persönli-
che Beratung und enger Kundenkontakt nicht 
nur durch eine Filiale abbildbar. Die Banken ste-
hen im Hinblick auf die Zeit nach Corona vor di-
versen Herausforderungen, da auch die Institute 
nicht so einfach zurück zur Tagesordnung über-
gehen könnten. Welche Projekte sich hierbei als 
Chancen erweisen könnten, um endlich eine bes-
sere Performance zu erzielen, zeigt der Autor im 
Folgenden auf. (Red.)

Für den Vertrieb heißt das, dass er sich 

unabhängig vom Kanal weg vom oft 

eher passiven Agieren in der Filiale hin 

zu einer aktiven und systematischen An-

sprache des Kunden bewegen muss. Das 

muss durch Smart Data und Data Analy-

tics für die professionelle Lead-Generie-

rung unterstützt werden. Also nicht Mus-

terkunden-Portfolio abgleichen, wenn 

der Kunde mal vorbei kommt, sondern 

Customer-DNA ermitteln, Bedarfslücken 

erkennen, Orientierung geben, Lösungs-
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optionen aufzeigen und so dem Kunden 

gezielten Mehrwert stiften. 

Ich sag das mal so: Die Filiale kann als Ar-

beitsplatz von Teilen der Vertriebsorgani-

sation sicher weiter Bestand haben. War-

um auch nicht? Aber sie ist lediglich eine 

mögliche Begegnungsstätte für die Inter-

aktion mit dem Kunden. Die Diskriminie-

rung der nichtstationären Kanäle, die 

heute zum Beispiel dadurch zum Aus-

druck kommt, dass viele Leistungen noch 

immer exklusiv nur über die Filiale bereit-

gestellt werden, ist keine adäquate Ver-

triebsstrategie für die Zukunft. 

Ermöglicht wird das natürlich 

auch durch die Digitalisierung, 

die durch Corona ja einen unge-

ahnten Schub erfahren hat. Wie sollten 

die Institute in der Nach-Corona-Zeit hier 

ihre Strategie anpassen?

Spätestens jetzt sind wir beim zweiten 

Punkt unsers „After-Covid-19-Master-

plans“: Digitaler Umbau im Vertrieb, Re-

alisierung Multikanal und absolute Kun-

denzentrierung. Der digitale Schub ist 

also, genau wie Sie es sagen, definitiv da, 

aber man muss damit umgehen können. 

Ich will nur zwei Aspekte hervorheben: 

Erstens darf Digitalisierung nicht als das 

Riesenprojekt des Jahrhunderts aufge-

setzt werden. Diese Bestrebungen – und 

es gibt viele Beispiele dafür – scheitern 

oft. Man muss den Elefanten zerlegen. Es 

macht also Sinn, die digitale Agenda in 

viele operationalisierbare Unterpunkte 

zu zerteilen. 

Ich will hier bestimmt nicht den Agilitäts-

Papst spielen, das überlasse ich gern an-

deren. Aber das Denken in Minimum Via-

ble Products ist bei Digitalisierung nicht 

von der Hand zu weisen und erweist sich 

regelmäßig als vorteilhaft. Bankvorstän-

de sollten ihre digitalen Vorhaben von 

heute an stets so aufsetzen, dass nach 

spätestens drei Monaten eine spürbare 

Verbesserung für den Kunden erreicht 

werden muss, die umsetzbar und erleb-

bar ist. Ein solcher Anspruch verändert 

den Blick auf die digitalen Projekte, löst 

Denkprozesse aus und justiert das Portfo-

lio erheblich. Mindestens genauso wich-

tig ist aber, dass nichts digitalisiert wer-

den sollte, das schon offline suboptimal 

ist. Wird ein schlechter Prozess oder 

Workflow digitalisiert, hat man besten-

falls am Ende weiterhin einen schlechten 

digitalen Prozess. Wenn Banken für ein 

zu komplexes Produkt eine digitale  

Online-Produktabschluss-Strecke bauen, 

stellen sie am Ende in aller Regel ihrem 

Kunden keine Customer-Journey zur Ver-

fügung, die dieser gut findet oder mit 

Abschluss honoriert. Das kann man sich 

auch sparen. 

Glauben Sie, dass gerade die 

Menschen, die bisher nicht so di-

gitalaffin waren und aufgrund 

der Pandemie dazu derzeit quasi genö-

tigt werden, nach Corona weiterhin die-

se Kanäle nutzen werden?

Unbedingt. Das gilt insbesondere für die 

Schnittstelle zum Kunden. Das im Rah-

men von Covid-19 Erlernte wird auch 

nach der Krise Bestand haben. Meine 

77-jährige Mutter, die zwar topfit und 

jung geblieben ist, aber seit jeher jegli-

che Bargeldlogistik ausschließlich über 

die Kasse gemacht hat, nutzt seit neus-

tem wie selbstverständlich Geldautoma-

ten und berichtet davon, wie praktisch 

das ist. Natürlich ist das nur ein Beispiel, 

aber in diesem Sinne bedeutet Corona 

echten Wandel beim Konsumenten, ganz 

praktisch und real – gerade auch bei den 

weniger digitalaffinen Kunden. 

Vor diesem Hintergrund muss es das Ziel 

sein, die Schnittstelle zum Kunden viel 

stärker zu digitalisieren. Es werden leis-

tungsfähige Kundenportale benötigt, die 

es dem Kunden zum Beispiel durchgän-

gig ermöglichen, seine von der Bank be-

nötigten Unterlagen zu fotografieren 

und auf digitalem Weg zur Verfügung zu 

stellen. Das gilt für das gewerbliche Kre-

ditgeschäft genauso wie für die private 

Baufinanzierung. Und für die Bank ge-

nauso wie für den Kunden. Eigentlich un-

fassbar, dass im Jahr 2020 im Regelfall 

viele Unterlagen noch immer in Papier-

form bereitgestellt werden – ja, eigent-

lich werden müssen.

Glauben Sie, dass virtuelle For-

men der Zusammenarbeit – also 

Videokonferenzen, Homeoffice et 

cetera – auch nach Corona ihren Sieges-

zug fortsetzen werden? 

In der Krise machen viele die Erfahrungen, 

dass auf Präsenztermine und Dienstreisen 

auch mal verzichtet werden kann und der 

Verzicht nicht nur Zeit und Kosten spart. 

Virtuelle Formen der Zusammenarbeit 

wie Telefon- und Videokonferenzen wer-

den vielfach sogar als kürzer, prägnanter 

und ergebnisorientierter wahrgenommen. 

Insofern glaube ich schon, dass Video-

konferenzen an Bedeutung gewinnen 

werden, auch in der Interaktion mit dem 

Kunden. In Bezug auf das Homeoffice 

bin ich da skeptischer. 

Ich denke, um ehrlich zu sein, nicht, dass 

Homeoffice insbesondere in den Zentral-

funktionen zum präferierten Regelmo-

dell werden wird. Die aktuelle Diskussion 

ist mir tendenziell zu oberflächlich und 

geht teilweise sicher auch am Bedarf der 

Mitarbeiter vorbei. Der Trend hin zu agi-

leren Arbeitswelten in den Zentralberei-

chen hingegen dürfte sicher seine Fort-

setzung finden: Keine festen Büros mehr, 

flexiblere Flächengestaltung und Möblie-

rung und Creative-Workspaces. 

„Corona zeigt echten Wandel, gerade bei  

weniger digitalaffinen Kunden.“

„Der digitale Schub ist definitiv da,  

aber man muss damit umgehen können.“

 
 
                         Dieser Artikel ist urheberrechtlich geschützt. Die rechtliche Freigabe ist für den Abonnenten oder Erwerber ausschließlich zur eigenen Verwendung. 
                                                                                                                  Fritz Knapp Verlag GmbH



513 · Kreditwesen 11 / 2020  31

Als dritten Punkt des Fünf-Punk-

te-Plans nennen Sie „Daten, Da-

ten, Daten“. Was konkret meinen 

Sie damit?

Das Thema „Daten“ ist sicher vielschich-

tig, aber in erster Linie geht es uns um 

die Steuerung des Unternehmens. Die 

Aufgaben für das Management in diesen 

Zeiten sind beachtlich angesichts des 

starken Wellengangs. Das Management 

braucht die richtigen Steuerungsinstru-

mente an die Hand, um zielsicher in den 

Hafen zu kommen. Ein angenehmer Ne-

beneffekt der Digitalisierung ist, dass de-

finitiv viel mehr Daten zur Verfügung 

stehen. Kunden hinterlassen schließlich 

Spuren, wenn sie mit ihrer Bank oder 

Sparkasse in Kontakt treten. Aber auch 

intern gibt es viel mehr Daten, zum Bei-

spiel Produktivitäts- und Auslastungsda-

ten der Marktfolge, Real-Time-Daten aus 

Process Mining zur Prozessperformance, 

Statusdaten zu unserem Projektportfolio 

und auch Daten zu aktuellen Wettbewer-

berkonditionen oder zum Krankenstand 

der Mitarbeiter. Alle diese Daten schlum-

mern irgendwo in den Systemen der 

Bank. Die schlechte Nachricht ist, bisher 

bekommt man alle diese Datentöpfe 

kaum sinnvoll miteinander vernetzt. 

Und genau an dieser Stelle setzt unser 

Plan an und führt diese Daten zusam-

men. Es kann zukünftig in der Steuerung 

doch nicht mehr nur darum gehen, mit 

Zeitverzug die bereits aufgetretenen 

GuV-Planabweichungen zu erkennen, um 

dann, dem individuellen Bauchgefühl 

folgend, einen potenziellen Schuldigen 

zu suchen. Vielmehr muss es der Anspruch 

sein, die Ursache-Wirkungs-Zusammen-

hänge im operativen Geschäftssystem 

nachzuvollziehen, besser zu verstehen 

und für die Entscheider transparent zu 

machen. Damit bringen wir das Mana-

gement in die Situation, schon bei sich 

abzeichnenden Abweichungen von ge-

planten Ergebnissen die Ursachen früh-

zeitig zu erkennen. Maßnahmen können 

systematisch geplant und deren Auswir-

kungen im Modell simuliert werden 

Meinen Sie nicht, dass insbeson-

dere kleinere Institute mit einer 

solchen Datenflut eher überfor-

dert sein könnten, als dass sie einen Nut-

zen daraus ziehen?

Ich würde erstmal die These wagen, dass 

kleinere Institute auch heute in der Steu-

erungsaufgabe nicht unterfordert sind. 

Status quo sind in der Regel zentimeter-

dicke, oft eher unübersichtliche Reports 

mit umfassenden Tabellenkalkulationen 

in kleiner Schriftgröße und Datenwüsten 

und Datenfriedhöfen. Viele Reports wer-

den zudem nur noch „für den Schrank“ 

erstellt, weil die aufsichtsrechtlich aner-

kannten Methodenvorgaben zum Bei-

spiel zur Ermittlung des Zins-Konditio-

nen-Beitrags Passiv so weit weg von der 

Realität sind, dass eine Beachtung der 

damit generierten Steuerungsinformatio-

nen in jedem Fall irreführend wäre und 

betriebswirtschaftlich betrachtet tenden-

ziell falsche Steuerungsimpulse setzt. 

Von daher werden auch kleinere Institu-

te davon profizieren, wenn sie bessere 

Steuerungsinformationen zur Verfügung 

haben. Über den Aufbau von virtuellen 

Data Warehouses sind die Institute auch 

in kleinem Stil sehr professionell und mit 

minimalem Aufwand in der Lage, deut-

lich aussagekräftigere Steuerungsinfor-

mationen zu erstellen. Und dafür benö-

tigt man oft nur wenige Tage. Aber Ihr 

Hinweis ist trotzdem richtig: Gerade mit 

Blick auf den genossenschaftlichen Sek-

tor oder auch bei den Sparkassen wäre es 

sicher anzustreben, wenn die entspre-

chenden Zentralinstitutionen die Aufga-

be übernehmen oder eben die großen 

Häuser vorangehen, Lösungen zu erar-

beiten, die multiplizierbar sind.

Was ist der nächste Punkt in Ih-

rem Strategieplan?

Punkt 4 befasst sich direkt mit der 

Change-the-Business-Perspektive und dem-

entsprechend mit der Re-Priorisierung des 

aktuellen Projektportfolios. Diese muss in 

jedem Fall neu bewertet, adjustiert und 

GuV-fokussiert ergänzt werden. Das gilt 

sowohl mit Blick auf die Frage: „Was ist 

jetzt wichtig?“, als auch im Hinblick auf 

die Kapazitätsplanung. Covid-19 hat vie-

le laufende Projekte in Bezug auf die 

Zeitachse und Kapazitätsverfügbarkeit 

ein wenig durcheinander geschüttelt. 

Jetzt muss also so oder so ein Re-Plan-

ning gestartet werden, was für viele Ins-

titute eine gute Gelegenheit darstellen 

könnte, die Prozesse rund um das Pro-

jekt-Portfolio-Management weiterzuent-

wickeln. Wir setzen hierfür bei unseren 

Klienten standardisierbare und primär 

zahlengetriebene Verfahren ein. Das ver-

sachlicht die Diskussion im Fokus erstmal 

um die Fragen: Was bringt uns die Maß-

nahme oder das Projekt? Welche Er-

trags-, Kapazitäts- oder Kostenwirkung 

erzielen wir damit wann? Dabei sind 

Strategie- und Regulatorikprojekte na-

türlich anders zu behandeln als Effizienz- 

und Wachstumsthemen. 

Als zweites ist der Aufwand zu planen, 

also insbesondere die Frage zu beant-

worten, welche Ressourcen, vor allem 

welche Skills, benötigt werden, um das 

Projekt erfolgreich umzusetzen. So lässt 

sich eine Priorisierung der Projekte 

durchführen. Wenn man dann noch sei-

tens der die Kapazitäten bereitstellenden 

Bereiche Informationen erhält, in wel-

chem Umfang und zu welchem Zeitpunkt 

welche Ressourcen für die Projekte be-

reitgestellt werden können, sind wir im-

„Ein angenehmer Nebeneffekt ist, dass definitiv  

viel mehr Daten zur Verfügung stehen.“

„Auch kleinere Institute profitieren, wenn sie bessere  

Steuerungsinformationen zur Verfügung haben.“
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stande quasi auf Knopfdruck das Projekt-

portfolio zu planen und mit den jeweils 

passenden Mitarbeitern im Zeitablauf zu 

besetzen. 

Welche Projekte sollten in der 

Post-Corona-Zeit nun eher erst 

mal hinten anstehen und welche 

sollten nach vorne in der Prioritätenliste 

rücken?

Viele Unternehmen der Finanzbranche 

haben „on-the-fly“ bereits sehr pragma-

tisch erste Repriorisierungen vorgenom-

men. Auf der einen Seite wurde vielfach 

das Thema Kosten, in welcher Form auch 

immer, als zusätzliches Teilprojekt in be-

stehenden Projektstrukturen ergänzt. Es 

hat sich aber auch gezeigt, dass Digitali-

sierungsaufgaben wichtiger geworden 

sind und eher schneller denn langsamer 

realisiert werden müssen. Das umfasst 

auch Aufgaben im Kontext neue Formen 

der innerbetrieblichen Zusammenarbeit 

sowie alle Themen rund um die digitale 

Transformation des Geschäftsmodells. 

Hier gilt es zu vermeiden, dass ein Weni-

ger an Kosten nicht zu einem Weniger an 

Geschwindigkeit führt. 

Nun fehlt nur noch ein Punkt des 

Strategieplans. Was müssen die 

Banken denn noch tun, um sich 

gut für die Zeit nach der Pandemie auf-

zustellen?

Der letzte Punkt im Fünf-Punkte-Plan ist 

das Thema Kulturwandel, der ein wenig 

die verbindende Klammer zwischen allen 

zuvor adressierten Aufgaben bildet. Co-

vid-19 zwingt uns zur Fokussierung und 

einer Kultur des „getting things done“. 

Wer im Regelbetrieb gewohnt ist, alles 

mehrfach zu prüfen und zu beleuchten, 

um Fehlentscheidungen unter allen Um-

ständen zu vermeiden, braucht oftmals 

zu lange, um am Puls der Zeit zu bleiben. 

Das rächt sich gerade im Krisenmodus. 

Positiv stellt sich jedoch in jedem Fall die 

Frage, wie es gelingen kann, die Ge-

schwindigkeit von Entscheidungen in der 

Krisenzeit für die Normalität zu sichern. 

Diesen neu erlebten Pragmatismus und 

die Schnelligkeit gilt es zu erhalten und 

als Kultur zu etablieren. Gerade die inter-

disziplinäre Zusammenarbeit hat vieler-

orts in der Krise gut funktioniert, ob - 

wohl die Rahmenbedingungen durchaus 

schwierig waren. Vielfach wurden hier 

Elemente gelebt, die für agile Organisa-

tionen typisch sind. Umgekehrt hat sich 

aber bei bereits überwiegend agil aufge-

stellten Organisationen auch gezeigt, wo 

die Grenzen agiler Organisation liegen. 

Denn wer in außergewöhnlichen Situati-

onen bestehen will, schnell entscheiden 

muss und Rückhalt und Stabilität vermit-

teln möchte, braucht manchmal keinen 

agilen Coach, sondern vielmehr Persön-

lichkeit und Leadership. 

Grundsätzlich wäre das zu begrü-

ßen. Aber die erhöhte Entschei-

dungsgeschwindigkeit lag zum 

Teil auch an temporären re gulatorischen 

Erleichterungen. Diese werden in der 

Nachkrisenzeit wieder zurückgenommen 

werden. Wie soll es da gelingen, daraus 

eine neue Unternehmenskultur abzuleiten?

Sie werten die regulatorischen Erleichte-

rungen in ihrer Wirkung höher ein, als 

ich diese wahrgenommen habe. Aber 

klammern wir das aus: Es gelingt, indem 

Banken die Krise als Chance begreifen, so 

abgedroschen es klingt. Jedes Haus hat 

nun die Möglichkeit, die eigene spezi-

fische Unternehmenskultur weiterzuent-

wickeln. Die unfreiwillig gewonnenen  

Erfahrungen in außergewöhnlichen Situ-

ationen liefern wichtige Erkenntnisse 

über Stärken, aber auch Schwächen und 

Entwicklungsbedarfe von Mitarbeitern 

sowie Teile der Organisation und Formen 

der Zusammenarbeit. Trotz aller operati-

ven Hektik sollte das Management hier 

die Ruhe finden, die richtigen Schlüsse 

für die Weiterentwicklung der Unterneh-

menskultur zu ziehen. 

Glauben Sie, die Banken als Bran-

che werden gestärkt aus der Kri-

se hervorgehen? 

Auf jeden Fall, aber es muss die Bereit-

schaft vorhanden sein, etwas dafür zu 

tun. Das Management weiß in der Regel 

doch ganz genau, was zu tun ist. Man 

muss jetzt nur die Kraft aufbringen, die 

Dinge auch konsequent aufzugleisen. 

Wichtig wird sein, eine Art Aufbruchs-

stimmung zu erzeugen. Dann kann es in 

jedem Fall gelingen, die bestehenden 

Strukturen des Geschäftsmodells aufzu-

brechen und die eingefahrenen Denk-

hürden zu überspringen. Die fünf Punkte 

in unserem Masterplan können hierfür 

den Weg weisen. Wenn man sie geschickt 

spielt, begünstigen sie sich gegenseitig. 

Das ist die eigentliche Idee. Die Devise 

heißt also: Mutig sein und entschlossen 

die Weichen für die Zukunft stellen, trotz 

aller Unsicherheit über die Details der 

weiteren Entwicklung.

„Wer in außergewöhnlichen Situationen bestehen will,  

braucht Persönlichkeit und Leadership.“

„Strukturen des Geschäftsmodells müssen aufgebrochen  

und Denkhürden übersprungen werden.“

Die Redaktion informiert täglich in der Rubrik „Tagesmeldungen“.
www.kreditwesen.de/tagesmeldungen
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Nach Unternehmensfusionen bleibt 
die Unternehmensentwicklung nicht 
selten hinter den Erwartungen zurück. 
Dies wird häufig mit einer nicht erfolg-
reichen Integration bzw. einer zu op-
timistischen Sicht auf diese begründet. 
Eine gelungene Integration wird somit 
als ein wichtiger Erfolgsfaktor für Un-
ternehmensfusionen angesehen. Wie 
jedoch das Gelingen einer Integration 
herbeigeführt werden kann, ist wei-
testgehend unklar.
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Wertpapieranlageentscheidungen 
sind komplex. Die Entscheider handeln 
nur bedingt rational. Es existiert eine 
Vielzahl von Einflussgrößen mit un-
terschiedlichen Wirkungsgraden. Wie 
die Entscheidungen gefällt werden, 
hängt auch von ihrem Umfeld ab. 
Wenn zukünftig Entscheidungen mehr 
und mehr über das Medium Internet 
getroffen werden, ändern sich die 
Determinanten.

Seit dem Zusammenbruch der In-
vestmentbank Lehman Brothers und 
der damit beschleunigten globalen 
Finanzkrise im Jahr 2008 bemühen 
sich Akteure wie Bankenaufseher, 
In teressen- und Prüfungsverbände 
sowie die Kreditinstitute selbst die Sta-
bilität des Finanzsystems zu erhöhen. 
Im Zentrum der Überlegungen steht 
die Verbesserung der Risikotragfähig-
keit (RTF) der Kreditinstitute auf der 
Grundlage einer Risikotragfähigkeits-
konzeption.
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