FUHRUNG UND MANAGEMENT

o

Die deutsche Bankenlandschaft steht unter
Druck. Die traditionellen Ertragsquellen ver-
siegen, die Kosten sind zu hoch und die Digi-
talisierung stockt. Bisweilen fehlt der Mut, be-
wahrte Geschaftsmodelle strategisch neu zu
durchdenken und infrage zu stellen, oft auch
die Flhrungs- und Umsetzungskompetenz,
um ein Institut erfolgreich fir die Zukunft zu

transformieren.
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Doch blickt man ins Ausland, sieht dort die Lage oft weniger diis-
ter aus. Die bisherigen Anstrengungen deutscher Institute zur
Steigerung der Profitabilitit, Eigenkapitalrendite und zur Transforma-
tion der Geschiftsmodelle reichen nicht aus, um international wettbe-
werbsfihig zu bleiben. Der Blick auf die internationale Konkurrenz zeigt
auch, dass es durchaus Losungsansitze gibt. Es mangelt aber in Deutsch-
land bisweilen an der Umsetzung. Und das ist letztendlich ein Manage-
ment- und Fithrungsthema.
Die Corona-Pandemie verstarkt die Versaumnisse der Vergangen-
heit wie ein Brennglas. Unter erschwerten Bedingungen lassen sich

N atiirlich ist die Branche nicht nur in Deutschland im Umbruch.

Hemmschuhe, wie etwa die
Abhiingigkeit vom statio-
niren Filialvertrieb im Pri-
vatkundengeschift, noch
schlechter kaschieren.

Die Anforderungen der
Digitalisierung stehen seit
Jahren fest. Auf der einen
Seite wiinschen die Kunden
immer mehr und prakti-
schere digitale Dienstleis-
tungen, auf der anderen
Seite zwingt der Kosten-
druck zu Effizienzsteige-
rungen, die sich nur digital
erreichen lassen.

Solche Herausforde-
rungen wirklich anzuge-
hen, setzt eine Transforma-
tion des Geschiftsmodells
und damit des ganzen In-
stituts voraus. Fiir einen
solchen Schritt miissen
Fiihrungskrifte alle Mitar-
beiter einbinden, abholen
und motivieren. Das ge-
lingt in der Regel nur erfah-
renen und charismatischen
Fithrungspersonlichkeiten,
die sich im Unternehmen
und in der Branche gut aus-
kennen und ein hohes Mafl
an Lernfihiglkeit aufweisen
- Stichwort Digitalisierung. Diese Personlichkeiten sind in den meisten
deutschen Banken Mangelware. Ein Richtungswechsel tut not.

Der Vertriebsfokus von gestern

Das aktuelle Kompetenzprofil in den Fithrungsebenen der Finanzbran-
che, insbesondere der Banken, ist das Produkt einer Nachwuchsstrate-
gie, die andere Kompetenzen in den Mittelpunkt stellte. In einer Welt
{ippiger Ertrige waren Menschenkenntnis, Fithrungskompetenz oder
Verstindnis fiir die sich rasant entwickelnde Digitalwirtschaft nicht die
Karrierebeschleuniger, die sie unter anderen Umstinden hitten sein
kénnen, Effiziente Prozesse und Kosteneinsparungen wurden vernach-
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ldssigt, weil es schlicht keine Notwendigkeit fiir sie gab. Karriere mach-
ten lange Zeit diejenigen, in deren Verantwortlichkeit Ertrige und Ver-
trieb fielen. Sogar die Finanzkrise 2008/09 brachte keinen Richtungs-
wechsel.

Konsequenterweise finden sich in den Fithrungsebenen der Finanz-
institute heute zu wenig M. innen und M: die umf: de
Transformationen initiiert, begleitet oder erfolgreich abgeschlossen ha-
ben. Erfahrene Praktiker, die Geschiftsmodelle infrage gestellt, ein
Haus neu strukturiert oder ausgerichtet hitten.

Dazu passt auch, dass in vielen Fallen die Verantwortung fiur IT und
Prozesse entweder unterhalb der Vorstandsebene angesiedelt ist oder
lediglich ein Teilressort eines Vorstandsmitglieds ausmacht. Und damit
nicht genug: IT-Vorstande verdienen unterdurchschnittlich und haben
weniger Mitspracherecht als ihre Kollegen.

Das steht im krassen Missverhiltnis zur Bedeutung ihrer Aufgabe.
In der digitalen Transformation, durch die Anforderungen der Corona-
Pandemie noch einmal beschleunigt, ist die [T die grofite Baustelle und
trigt die grofite Verantwortung fiir die Zukunftsfihigkeit der Branche.

Produktentwicklung mit Hindernissen

Wie entwickeln Technologiefirmen neue Produkte? Sie bringen am Tag
eins des Projekts alle nétigen Abteilungen an einen Tisch. Oft genug
sind das alle Abteilungen des Unternehmens. Denn in einer zunehmend
vernetzten Welt haben immer mehr Produkte und Dienstleistungen
Auswirkungen in viele verschiedene Richtungen. Designer, Ingenieu-
re, Marketingexperten und Programmierer arbeiten von Beginn an ge-
meinsam. Selbst externe Kompetenztriger wie Lieferanten und Logis-
tikdienstleister sind von Anfangan integriert.

Der Ansatz sorgt nicht nur dafiir, dass alle wichtigen Sichtweisen
und Belange beriicksichtigt werden, er garantiert auch Tempo. Die
Konkurrenz schlift nicht, und Time to Market ist ein wesentlicher Er-
folgsfaktor.

Viele Banken gehen ganz anders vor: Sie binden eine Abteilung
nach der anderen ein und gestalten damit einen Entwicklungsprozess
in Stufen. Kooperation und Vernetzung lassen sich auf diesem Wege
nur schwer herstellen. Eine Serie von Abstimmungsschleifen erschwert
Innovation und provoziert gegenseitige Schuldzuweisungen bei man-
gelndem Erfolg.

Ist der Kunde Konig?

Kaum eine Selbstdarstellung in der Finanzbranche kommt ohne das
Thema Kundenorientierung aus. Was schon fiir das Offline-Kundener-
lebnis eine mehr oder weniger stimmige Aussage in der Beratungs- und
Produktpraxis ist, ist jedenfalls im Online-Bereich fast schon eine Liige.
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Richtig gute digitale Kundenerleb-
nisse bieten in der Finanzbranche al-
lenfalls FinTechs. Thre fast spielerische
Interaktion mit Privatkunden unter-
scheidet sich stark vom biirokratischen
und formalistischen Umgang der eta-
blierten Institute. Nahtlose Multikanal-
Interaktionen sind Wunschdenken. Die
Mitarbeiter zu einem Umdenken in
den Képfen zu bewegen, ist die grofle
Herausforderung.

Auch Firmenkunden haben hohere
Erwartungen an Leistungen ihrer
Bankpartner. Die reine Finanzierungs-
funktion ist in Zeiten eines Uberange-
bots an Liquiditat austauschbar. Zusatz-
leistungen und an die Wertschopfungs-
ketten der Kunden angepasste Losungs-
ansitze sind gefordert.

Es wird von Unternehmen nicht er-
wartet, dass die Bank alles inhouse an-
bietet, sondern dass sie als Generalun-
ternehmer die involvierten Partner ein-
bindet und steuert und letztendlich die
Verantwortung iibernimmt. Die Ko-
operation von Banken und FinTechs im
Rahmen von Supply-Chain-Finanzie-
rungen ist ein Modell, das sich in Zu-
kunft etablieren konnte: Die Bank stellt die Finanzierung, das FinTech
die I'T-Plattform fiir die Anbindung von Zulieferern und Kunden.

Auf dem Weg zur agilen Organisation ist eine neue Manager-Gene-
ration gefordert, die Innovationen fordert, das hergebrachte Silodenken
zuriickdrangt und den Mut hat, Unkonventionelles auszuprobieren.
Ernst genommene Kundenorientierung bedeutet, nicht nur Produkte
und Dienstleistungen neu zu denken, sondern auch die eigene Aufstel-
lung und Struktur.

Ein Kulturwandel ist erforderlich

d

gen, und eine gezielte Weiterbildung von Nachwuchskriften kann den
Pool fiir Fithrungspositionen vergréfiern und starken.

Daneben kommt externer Sachverstand in Betracht - und oft genug
auch zum Einsatz. Doch gerade bei richtungsweisenden Projekten, die
das ganze Haus betreffen, sind die Moglichkeiten der Externen be-
grenzt. Zum einen konnen externe Berater zwar Mafinahmen entwi-
ckeln, sie konnen sie aber nicht im Institut vermitteln.

Veranderung macht Angst, und nur eine interne Fithrungskraft
kann die notige Mehrheit in der Belegschaft hinter sich versammeln,
um die Verinderung zum Erfolg zu machen. Zu lange wurde ignoriert,
dass Digitalk und schlanke Prozesse zur Kern-DNA eines er-

Projektmanagement, Digitalkompetenz, Menschenfithrung, Prc
ken, Umsetzungskompetenz... Auch der fihigste und erfahrenste Bank-
M wird selbst: indlich nicht alle Komp in einer Person
vereinen, die das Institut benétigt - das wire ein unrealistisches Profil.
Insbesondere fiir Spezialkenntnisse, die im Alltagsgeschift keine
oder nur eine kleine Rolle spielen, bietet es sich an, externen Sachver-
stand dazuzuholen. Sogenannte Lateral Hires, also die Einstellung von
Quereinsteigern, konnen frische Ideen und neue Erfahrungen mitbrin-
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folgreichen Managements einer Bank gehoren, als dass man die Aufga-
be einfach an externe Beraterinnen und Berater wegdelegieren konnte.

Zum anderen muss die Steuerung der externen Berater intern ver-
ankert sein. Die Praxis, nach Zeit abzurechnen, kann ohne Korrektiv
nur zu Interessenskonflikten fiihren. Anders als in den letzten Jahren
miissen viele Institute heute sehr wohl auf die Kosten achten und kon-
nen sich keinen Wildwuchs leisten.
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In Zukunft wird entscheidend sein, wer die interessantesten, besten
Schnittstellen sowie den groften Mehrwert fir die Kunden bietet. Viele
Bankenvertreter duBern sich bereits entsprechend, doch den Worten mis-
sen auch Taten folgen. In der Rollen- und Machtverteilung der Fiihrungsrie-
gen spiegelt sich dieses Wissen noch nicht wider.

Banken nutzen elektronische Datenverarbeitung seit mehreren Jahrzehn-
ten und haben sie lange vor vielen anderen Branchen in ihre Geschafts-
prozesse integriert. Wenn heute trotzdem kein Chief Technology Officer
im Vorstand zu finden ist, dann bleibt auch die ,IT-Abteilung” ein ldstiger
Inhouse-Dienstleister. Diese Aufstellung hat keine Zukunft. Der Wandel
kann nur von oben kommen, also vom Vorstand und vom Aufsichtsrat.

Fiihrung ist lernbar

Es ist Zeit, einen Blick auf andere Branchen zu werfen. Schliellich be-
nétigen nicht nur Banken Fithrungsnachwuchs. AufRerhalb der Finanz-
branche ist es iiblich, Potenzialtrager mit mafigeschneiderten Program-
men auf zukiinftige Aufgaben vorzubereiten.

Eine mehrjahrige Ausbildung mit unterschiedlichen Stationen in
allen Bereichen eines Instituts ist eine der besten Startrampen fiir eine
erfolgreiche Managementkarriere. Wer alle Bereiche kennt, ist weniger
anfillig fiir Silodenken und konnte schon frithzeitig ein eigenes inter-
nes Netzwerk kniipfen.

Fiihrungs-Coaches und Mentoren aus dem Senior Management
konnen auf diesem Weg ebenfalls viel bewirken. Fithrung ist letztlich
ein Job wie andere auch - sie ist lernbar.

Aber auch kulturell miissen zukiinftige Bank-Manager ihr Mindset
verandern und bereit sein, alternative Laufbahnkonzepte den traditio-
nellen linearen vorzuziehen, um flexibel auf eine sich indernde Ge-
schiftswelt zu reagieren. Eine kontinuierliche Bewertung des eigenen
aktuellen Kompetenzportfolios und des zukiinftig Erwarteten ist unab-

dingbar, um mégliche Liicken zeitnah schlieRen zu kénnen. Aufierdem
miissen Vorstinde und Aufsichtsrite das Thema Diversity in Bezug auf
Geschlecht, kulturellen Hintergrund und ungewdhnliche Karrierewege
in der Top-Ebene bei Neub ungen aktiver angehen. Diverse Teams
sind erfolgreicher, insbesondere in einem dynamischen Umfeld mit
sich schnell veraindernden Kundenerwartungen.

Unabhingig von Einstellungen, Ausbildung und Forderung jedoch
miissen Banken einen Transformationsprozess durchlaufen, der jeden
Stein umdreht. Sie miissen sich zu Technologieunternehmen wandeln,
die - dem Trend des Open Bankings folgend - deutlich mehr Schnitt-
stellen zu externen Kooperationspartnern und Dienstleistern haben
werden. Diese Entwicklung wird zu einer Verschiebung in der Wert-
schopfungskette der Banken fithren und Ertragsmodelle grundlegend
verdndern.
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