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Vorwort

Seit ich das Manuskript zu der Erstauflage dieses Buches im Januar 2020 fertiggestellt
habe, sind erst 2 Jahre vergangen. Unter normalen Umstédnden ist das ein eher iiberschau-
barer Zeitraum, der gut zu iiberblicken und zu prognostizieren ist.

Doch die Realitit hat uns schmerzhaft eines Besseren belehrt: Die Pandemie, welche
als solche am 11.03.2020 von der WHO ausgerufen wurde, hat zu weltweiten Ver-
werfungen und Umwilzungen gefiihrt, unsere Okonomie und nicht zuletzt auch unsere
Gesellschaft nachhaltig verdndert. Ein massiver Einbruch der Wirtschaft als Folge von
mehreren Lockdowns, weitreichender Reisebeschrinkungen, HomeOffice-Pflicht und
weiterer Pandemievorschriften hat die Risiken und Verwundbarkeit einer globalisierten
Welt spiirbar werden lassen. Der Verlust von Angehdrigen und Freunden, die am Sars-
Cov-2-Virus verstorben sind, die drohende Uberlastung des Gesundheitssystems, Existenz-
dngste von Erwerbstitigen, massive Grundrechtseinschrinkungen, Diskussionen um
Impflicht und die Verbreitung von Verschworungsmythen, zeigen nur ausschnittsweise die
vielschichtigen Problemlagen dieser Pandemie und deren Auswirkungen auf die Ge-
sellschaft.

Aktuell ist die Pandemie noch nicht iberwunden, aber die ersten positiven Lichtblicke
am Ende des Horizonts sind erkennbar: Der Ubergang von der Pandemie zur Endemie
scheint bald erreicht und wir werden lernen miissen, zukiinftig mit Virusausbriichen und
Infektionswellen umzugehen.

Doch Zeit fiir Durchatmen und sich in Sicherheit wihnen steht den wenigsten zur Ver-
fligung. Die wirtschaftlichen Folgen der Krise erleben wir derzeit als Rezession und in der
Finanzbranche konkret durch neue aufsichtsrechtliche Vorschriften zum Eigenkapital der
Banken. Der Druck auf Margen und Rentabilitit verstirkt sich fiir die meisten Institute.
Die Themen, welche jetzt anzugehen sind, dringen wir nie zuvor.

Vor Corona wurden Handlungsfelder wie virtuelle Zusammenarbeit, Remote-Working
und agiles, eigenverantwortliches Arbeiten als mogliche Optionen im Rahmen von New
Work-Projekten zwar identifiziert — aber in den wenigsten Organisationen war diese neue
Form der Arbeit schon fest verankert. Doch mit der Pandemie hat sich ,,New Work* zum
,INew Normal“ entwickelt: Unternehmen, Institutionen und Erwerbstétige waren von jetzt
auf gleich gefordert, sich auf diese akut verdnderte digitale (Arbeits-)Welt einzustellen.



\ Vorwort

Diese durch die Corona-Pandemie ausgeloste wirtschaftliche und gesellschaftliche Er-
schiitterung fordert nunmehr eine noch schnellere Anpassung von Geschifts- und Arbeits-
modellen, von Arbeitsweisen und Denkhaltungen.

Zwei der wichtigsten Zukunftskompetenzen sind Anpassungsfahigkeit und Resilienz,
damit Sie den Anforderungen des Wandels Stand halten und mit den Herausforderungen
unserer Zeit wachsen konnen — als Organisation, als Fiihrungskraft und Mitarbeiter.

Dieses Buch setzt konkret an diesen Themen an und ist eine wertvolle Hilfestellung,
um als Fiihrungskraft und auch als Mitarbeiter gut geriistet zu sein: fiir strategische Dis-
kussionen, wenn es um die Zukunft des Finanzsektors, Ihrer Bank oder Threr Sparkasse
geht, aber auch fiir neue Arbeitsweisen, die Selbstorganisation, Verantwortung und Mitge-
staltung als Schliisselkompetenzen auf allen Ebenen fordern. Das Buch ist an einigen Stel-
len unbequem und fordernd. Das ist bewusst so gewollt, um ein nachhaltiges Umdenken
zu erreichen, das auch eine reelle Auswirkung auf die Praxis hat. Nur an der Oberfliche zu
polieren, wird dem Strukturwandel nicht gerecht und reicht auch nicht mehr aus, um die
Zukunftsfahigkeit Thres Instituts zu sichern. Veridndern Sie Ihre Organisation substanziell
und machen Sie sich, Thre Kollegen und Mitarbeiter fit fiir die neue Epoche des Finanz-
sektors. Werden Sie aktiv und gestalten Sie gemeinsam den Wandel. Mit Mut und Zu-
versicht.

Viele Inspirationen beim Lesen und viel Erfolg beim Verdndern wiinsche ich Thnen.

Schenefeld, Deutschland Corinna Pommerening
im Januar 2022
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Bleibt das Banking auch in Zukunft lhr
Geschift?

Zusammenfassung

Die Corona-Pandemie hat zu den grofiten Umwilzungen und wirtschaftlichen Einbrii-
chen der deutschen Nachkriegsgeschichte gefiihrt. Viele Branchen, die bereits vor Pan-
demiebeginn einem Verdnderungsdruck unterlagen und noch keinen ausreichenden
Wandel herbeigefiihrt hatten, waren spétestens mit der SchlieBung von Filialen und mit
der Einfiihrung von weitreichenden Kontaktbeschrinkungen gefordert, die jeweilige
Organisation in allen Unternehmensbereichen zu digitalisieren.

Europas Bankenlandschaft befand sich bereits vor der Corona-Krise im Wandel und
insbesondere der deutsche Finanzsektor erfuhr durch verschiedene Einflussfaktoren
massive Verdnderungen. Neben klassischen Wettbewerbern wurden FinTechs und vor
allem die BigTechs bzw. die sogenannten GAFAs, die als multinationale Technologie-
unternehmen seit Jahren ihre digitalen Okosysteme aufgebaut und etabliert haben, zur
neuen und bedrohlichen Konkurrenz.

In Zukunft wird es darum gehen, die regulatorischen Anforderungen in Verbindung
mit dem eigenen Geschiftsmodell noch stirker strategisch zu iiberdenken und fiir die
Zukunft entsprechend angepasst neu zu definieren. All das wird zu einer Verschiebung
in der Wertschopfungskette fiihren und zum Teil die DNA der Banken verdndern. Er-
losmodelle werden in Zukunft nicht mehr dieselben sein. Mit den neuen Systemen wird
es im Finanzsektor auch darum gehen, wer die interessantesten, besten Schnittstellen
und Partner sowie den grofiten Mehrwert fiir den Kunden bietet. Und wer sich als Fi-
nanzunternehmen der alten Schule im Sinne des ,,Open Bankings* zu einem Teil eines
digitalen Okosystems entwickeln will, kann und wird. In dieser verinderten Marktsitu-
ation miissen kundenfokussierte Ideen schnell entwickelt und erfolgreich realisiert
werden, um die Schnittstelle zum Kunden nicht an die Konkurrenz zu verlieren oder
um gezielt neue Positionen im Kontext von Okosystemen und Plattformen ein-
zunehmen.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2022 1
C. Pommerening, New Leadership im Finanzsektor,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-35065-9_1
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2 1 Bleibt das Banking auch in Zukunft Ihr Geschaft?

Komplexititsfaktoren, wie das seit Jahren andauernde Niedrig- bzw. Negativzinsni-
veau, regulatorische Rahmenbedingungen oder auch wirtschaftliche und politische Pa-
rameter verschirfen die Ausgangssituation im Bankenumfeld. Ausgewihlte Effekte
hierzu werden in diesem Kapitel erldutert.

1.1 Intro: Die Not wird noch groBer - ein Virus mit der Wirkung
eines Brennglases

Der Finanzsektor ist seit Ausbruch der Corona-Pandemie noch stirker im Umbruch als je
zuvor: Alte, traditionelle Strukturen und bisherige Wertschopfungsketten miissen in der
neuen Marktsituation radikal tiberdacht und zukunftsfihig verindert werden. Erodierende
Profitabilitdt und zunehmender Wettbewerb verstirken den Handlungs- und Verinde-
rungsdruck auf etablierte Banken. Denn die Digitalisierung ist mehr als nur die techno-
logische Weiterentwicklung. Leadership, Organisationsentwicklung und Personalma-
nagement miissen auf einen notwendigen Kurswechsel gepriift werden, um die
Zukunftsfahigkeit sicherzustellen. Die verdnderte Arbeitswelt des Finanzsektors ist die
neue Normalitéit und steht weiterhin vor grolen Herausforderungen: Neue Anforderungen
an den Arbeitsplatz, virtuelle Zusammenarbeit von Team und Fiihrung auf Distanz zwin-
gen spitestens jetzt Organisationen zum Umdenken.

Abb. 1.1 gibt einen Uberblick iiber die Ausgangssituation des Finanzsektors und seine
Einflussfaktoren sowie die moglichen Hebel der digitalen Transformation.

In unserem digitalen Zeitalter befindet sich die Fiihrungskraft im Finanzsektor tatsich-
lich im Mittelpunkt von vier wesentlichen Quadranten: Den ersten Bereich bilden die
Kunden, den zweiten die Mitarbeiter, den dritten die Prozesse und Strukturen. Die Ge-
schéftsmodelle bilden den vierten Abschnitt. Diese vier Teilbereiche werden durch Mega-

DIGITALE TRANSFORMATION: KERNFRAGEN UND HEBEL

NIEDRIGZINSNIVEAU NEW WORK/NEW NORMAL ~ GLOBALISIERUNG =~ DEMOGRAFISCHER WANDEL

MEGATRENDS DIGITALISIERUNG & KLIMAWANDEL

P+ 3

Gesellschaft | Wirtschaft | Technologien | Politik & Regulatorik

Hebel 1 Hebel 2
Kunden & Mitarbeiter
Analoges Zeitalter Digitales Zeitalter
s « Hebel 3 Hebel 4 2 «
+Wertschopfung 1.0 Prozesse Geschaftsmodelle »Wertschépfung 4.0°
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STATUS QUO Wettbewerb & Partner ZUKUNFT

Abb. 1.1 Digitale Transformation: Kernfragen und Hebel. (Quelle: eigene Darstellung)
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trends wie Digitalisierung, Klimawandel, New Work & New Normal, Globalisierung,
demografischer Wandel und durch das seit Jahren herrschende Niedrig- bzw.
Negativzinsniveau nachhaltig geprigt.

Diese Megatrends stellen eine tiefgreifende und iiber Jahrzehnte andauernde Stromung
dar und haben in der Regel eine weltweite Beeinflussung von Gesellschaft, Okonomie und
Technologie zur Folge.

Um die aktuelle Ausgangssituation bewerten zu konnen und bankindividuelle Ableitun-
gen fiir die Zukunft zu treffen, braucht es eine vollstindige Transparenz iiber die veridnder-
ten Rahmenbedingungen und Einflussfaktoren, die den Finanzsektor nachhaltig beeinflus-
sen und strukturell verdndern. Welche technischen, gesellschaftlichen und wirtschaftlichen
Einflussfaktoren konnen identifiziert werden? Welche Wirkung, Relevanz und Komplexi-
tit zeigen diese auf? Eine Abgrenzung und Differenzierung hilft nicht nur bei der Einord-
nung, sondern auch bei der Fragestellung: ,,Wie gehen wir mit der Gesamtsituation kon-
kret als Kreditinstitut um? Einige der Komplexititsfaktoren nehmen nicht unmittelbar
Einfluss auf das operative Geschift der Finanzunternehmen. Jedoch kénnen auch nachge-
lagerte Einflussfaktoren ein gewisses Disruptionspotenzial aufweisen. Dieses Buch trigt
dazu bei, dass die digitale Transformation nicht nur aus der technologischen Sicht bewer-
tet und angegangen wird, sondern auch gesellschaftliche Trends Berticksichtigung finden
und sich Organisationen fiir den Wandel neu aufstellen.

Der Erfolg wird nicht primér auf einzelnen technischen Neuheiten beruhen. Vielmehr
wird es eine Frage sein, welche strategische und kulturelle Interpretation vorgenom-
men wird.

Wertschopfung 4.0

Die klassische Wertschopfung 1.0 des analogen Zeitalters basiert auf Rahmenparametern,
die heute nicht mehr existent sind: eine lineare und langfristig steuerbare Unternehmen-
sentwicklung. Heute sind Unternehmen von sprunghaften, disruptiven Entwicklungen ge-
pragt. Schnelles, antizipatives und initiatives Handeln sichert die Existenz des Unterneh-
mens und ermoglicht elementare Wettbewerbsvorteile. In diesen Zeiten bedeuten ein zu
langes Zogern und Hadern: Innerhalb kiirzester Zeit verliert das Unternehmen moglicher-
weise wertvolle Marktanteile und eine bis dahin erfolgreiche Unternehmensgeschichte
kann ein jihes Ende nehmen.

Damit das nicht passiert, Produkte und Leistungen nicht obsolet werden oder gar die
Unternehmensgrundlage in Gefahr gerit, ist es wichtig, sich rechtzeitig mit den Anforde-
rungen der digitalen Transformation auseinanderzusetzen. Die Digitalisierung erhoht den
Druck auf die Unternehmen des Finanzsektors enorm: Jetzt miissen Herausforderungen
und Chancen identifiziert sowie Voraussetzungen geschaffen werden, um die Potenziale
der Digitalisierung auch heben zu konnen. Ein digitales Zielbild, das die neuen Eckpunkte
fiir die Wertschopfung 4.0 des digitalen Zeitalters vorgibt, muss im Rahmen der digitalen
Transformation unternehmensindividuell erarbeitet werden. Diese Grundsteinlegung
sollte von Fiihrungskriften und Mitarbeiter erfolgen, die iiber das erforderliche Know-
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how, einen Weitblick fiir strategische Themen des Finanzsektors und iiber viel Verstidndnis
fiir neue Arbeitsweisen und Methoden verfiigen.

Fiihrungskraft — wichtiger Stellhebel fiir Zukunftssicherung

In diesem Spannungsfeld ist die Fiihrungskraft mehr denn je ein wichtiger Stellhebel, um
Einflussfaktoren aufzugreifen, zu bewerten, Ableitungen zu treffen und anschlieend
MaBnahmen zu initiieren. Fiir das Geschiftsmodell eines Unternehmens aus dem
Finanzsektor, welches aus einem analogen Zeitalter kommt, kann das bedeuten, Grundle-
gendes zu hinterfragen: Wo hat die Bank, die Arbeitswelt oder das eigene Umfeld Hand-
lungsbedarf? Welche Geschiftsfelder sind nicht zukunftsfihig? Welche neuen Ideen sind
diskussionswiirdig? Wo miissen MaBlnahmen kurzfristig initiiert oder auch mittelfristig
umgesetzt werden? Stabilitdt und Kontinuitit sind die Grundpfeiler des Finanzsektors, die
in diesen Zeiten des Umbruchs neu zu interpretieren sind. Ein ,,Weiter so* gefihrdet die
Zukunftssicherung und so muss eine Fithrungskraft also auch ein Gesplir entwickeln, wel-
ches Silodenken der alten Struktur und des alten Geistes des Finanzsektors dabei aus dem
Weg zu rdumen ist. Fiihrungskrifte miissen mit ambivalenten, komplexen Fragestellungen
umgehen und ihre Mitarbeiter fiir die damit verbundenen Veridnderungsprozesse mobili-
sieren konnen.

Kernfragen und Hebel der digitalen Transformation

Ziel dabei ist, die gesamte Organisation fit fiir eine digitale Zukunft zu machen. Nur so
kann die Zukunftsfahigkeit sichergestellt werden. Doch es sind nicht nur die digitalen
Losungen oder Produkte, die zum Erfolg des Wandels beitragen: Es sind die kulturellen
Verinderungen, die von den Menschen in einer Organisation getragen und gelebt werden.
Und so ist die Fiihrungskraft eine der wichtigsten Schnittstellen in einem Unternehmen,
um die Transformation erfolgreich zu gestalten.

Welche Hebel und Fragestellungen miissen in diesen Changeprozessen des digitalen
Wandels bedacht und beantwortet werden?

Hebel 1: Fiihrungskraft und Kunde

Wie hat die Digitalisierung und nicht zuletzt die Corona-Pandemie den Kunden und seine
Anspruchshaltung verdndert? Welche Ableitungen diirfen wir nicht ldnger unterschitzen?
Wie konnen wir die Kunden in bestimmte Prozesse einbeziehen? Wie wird ein gezielterer
Kundenfokus etabliert? Wie ldsst sich die Kundenbindung stirken und auch der hybride
Kunde loyalisieren? Wie konnen grundsétzlich Kunden noch an das Institut gebunden wer-
den, insbesondere bei Verlust der Kundenschnittstelle oder bei Verlust der physischen Nihe?

Hebel 2: Fiihrungskraft und Mitarbeiter

Welche Aufgaben und Verantwortlichkeiten haben in Zukunft unsere Mitarbeiter und wie
arbeiten wir gemeinsam — auch virtuell — erfolgreich? Wie werden Silos aufgebrochen,
damit Platz fiir Neues entsteht? Wie kann ein Umfeld fiir autarkes, autonomes und eigen-
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verantwortliches Arbeiten geschaffen werden? Wie entsteht kollaboratives Teamwork?
Welche Aufgaben und Tétigkeitsbereiche in Zeiten der Digitalisierung sind neu zu de-
finieren?

Hebel 3: Fiihrungskraft und Prozesse

Welche Potenziale konnen wir durch digitale Prozesse abrufen? Welche neue Marktsitua-
tion muss dabei beriicksichtigt werden? Welchen Einfluss hat die erodierende Profitabilitit?
Welche Prozesse konnen bzw. miissen revolutioniert werden und welche Arbeitsweisen,
Methoden und Tools werden dazu benétigt? Welche Bedeutung haben in Zukunft kiinstli-
che Intelligenz, Robotik und Algorithmen? Welche Prozesse und Arbeitsplitze sind hier-
von betroffen und wie lassen sich zukunftsorientierte Losungen gestalten?

Hebel 4: Fiihrungskraft und Geschéiftsmodelle

Wie konnen wir unser Geschiftsmodell erweitern, anpassen oder radikal neu erfinden?
Wie muss sich die Wertschopfung verindern, um im Kontext der neuen Rahmenbedingun-
gen des digitalen Zeitalters erfolgreich zu sein und von der Wertschopfung 4.0 zu profitie-
ren? Wie kann die Ertragslage verbessert und stabilisiert werden? Welche Alternativen
gibt es, mit dem ein Geschéftsmodell hinsichtlich stark fortschreitender Digitalisierung
zukunftsfihig aufgestellt werden kann? Welche strategischen Ansitze der Fokussierung
sind moglich? Welche Formen von Okosystemen und Plattformen sind denkbar und reali-
sierbar? Gibt es hierfiir Kooperationspartner? Wie wird zukiinftig Innovationsmanage-
ment betrieben und wie werden sich Fiihrungskrifte und Mitarbeiter einbringen konnen?

Hebel 5: Ein neuer Wettbewerb, der alles verindert

Eine besondere Stellung und Herausforderung nimmt seit einigen Jahren der neue Wettbe-
werb rund um FinTechs und BigTechs ein. Die FinTech-Unternehmen (Start-ups aus der
Finanzbranche, die iiber eine enorme Schnelligkeit und Innovationsstirke verfiigen) haben
in den letzten Jahren den Finanzsektor nachhaltig geprigt. Durch die PSD2-Richtlinie, die
im September 2019 in Kraft getreten ist, ist es zu einem weiteren, bis dato noch nicht da-
gewesenen Einschnitt gekommen.

Dies war ein Wendepunkt in der Geschichte der Finanzindustrie und gleichzeitig der
Beginn einer neuen Ara. Der Bankensektor muss seine Schnittstellen den sogenannten
Drittdienstleistern zur Verfiigung stellen, da in Zukunft der Kunde Hoheit iiber seine Daten
hat. Diese regulatorische Anforderung verstirkt den Wettbewerb und erméglicht neue For-
men der Wertschopfung. Plattformen und Okosysteme werden zu einer potenziellen neuen
Einnahmequelle und hierfiir miissen strategische Partner identifiziert und fiir ein gemeinsa-
mes Werteversprechen gewonnen werden. Lesen Sie hierzu mehr in dem Abschn. 4.3 und
nutzen Sie die Experten-Interviews in Kap. 5 fiir praxisorientierte Anregungen.

Auch die BigTechs (multinationale Technologieunternehmen wie Google, Apple, Face-
book und Amazon; kurz GAFA) haben sich bereits mit eigenen Bezahlsystemen und stra-
tegischen Allianzen in eine Pole Position gebracht. Aufgrund ihrer enormen Reichweite
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konnen sie MaBBnahmen schnell ins Leben rufen und Umsetzungsinitiativen schaffen, mit
denen sie ihre Kunden erreichen.

Branchenfremde Unternehmen wie die Technologiekonzerne oder Finanz-Start-ups ha-
ben sich damit zu ernstzunehmenden Wettbewerbern fiir Unternehmen aus dem Finanz-
sektor entwickelt. Die BigTechs besetzen schon heute vermehrt die Kundenschnittstelle.
Was hat das zur Folge?

Von der ,,alten Schule zum ,,Open & Beyond Banking*“

Aufgrund verschiedener Megatrends, den daraus ableitbaren Einflussfaktoren und einem
neuen Wettbewerb wird es in Zukunft darum gehen, die regulatorischen Anforderungen in
Verbindung mit dem eigenen Geschiftsmodell strategisch zu tiberdenken und fiir die Zu-
kunft entsprechend angepasst neu zu definieren. All das wird zu einer Verschiebung und
Fragmentierung in der Wertschopfungskette fithren. Erlosmodelle werden in Zukunft
nicht mehr dieselben sein. Mit den neuen Systemen wird es im Finanzsektor auch darum
gehen, wer die interessantesten, besten Schnittstellen sowie den groiten Mehrwert fiir den
Kunden bietet und wer sich als Finanzunternehmen der alten Schule im Sinne des ,,Open
& Beyond Bankings* zu einem Teil eines digitalen Okosystems entwickeln will, kann und
wird. Beyond Banking beschreibt den Ansatz, dass sich die Leistungen und Produkte vom
klassischen Kerngeschift stirker entfernen werden. Bankferne Services, welche unabhin-
gig vom Zins- und klassischen Provisionsgeschift sind, werden zukiinftig eine neue
Schliisselrolle einnehmen.

In dieser verinderten Marktsituation miissen kundenfokussierte Ideen schnell entwi-
ckelt und erfolgreich realisiert werden, um die Schnittstelle zum Kunden nicht an die
Konkurrenz zu verlieren. Wichtigste Verbiindete der traditionellen Banken konnen die bis-
lang gefiirchteten FinTechs werden: Gemeinsam lésst sich vielleicht eine erfolgreiche
Symbiose bilden und somit ein gegenseitiger Schutz vor der aggressiven Entwicklung der
GAFA-Okonomie etablieren. Offenheit, Mut und neue Arbeitsweisen sind hier wesentli-
che Voraussetzungen, um eine solche Allianz bilden zu kénnen.

1.2  Die Pandemie als explosiver Treiber der
digitalen Transformation

Seit Jahrzehnten ist davon die Rede, dass es sich bei dem Megatrend Digitalisierung, der
auch von einigen Zukunftsforschern als ,,Konnektivitit* oder ,,Digitale Transformation*
beschrieben wird, um DIE zentrale Einflussgrofle des Wandels handelt. Die Digitalisie-
rung verdndert sowohl das finanzwirtschaftliche Gesamtsystem als auch s@mtliche Unter-
nehmensbereiche einer Bank.

Aber erst mit den ersten bundesweiten Lockdowns, welche in 2020 verhédngt worden,
ist diese Annahme zur Realitit geworden und es wurden kurzfristig unzihlige Mafnahmen
ergriffen, um endlich Prozesse zu digitalisieren oder beispielsweise HomeOffice zu er-
moglichen.
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Um als Fiihrungskraft im Finanzsektor diese anhaltende Umbruchphase aktiv mitge-
stalten zu konnen, ist es unabdingbar, sich mit neuen Wettbewerbern und neuen Technolo-
gien vertraut zu machen. Ein Verstindnis fiir verdndertes Kundenverhalten und An-
wendungsszenarien ist eine wesentliche Voraussetzung fiir eine zukunftsorientierte
Transformationsstrategie.

1.2.1 Verandertes Kundenverhalten

Die Digitalisierung ist spétestens mit der Nutzung von der Corona-Warn-App und digita-
len Impfzertifikaten in der Mitte der Gesellschaft angekommen. Die Nutzung digitaler
Anwendungen ist ldngst keine Frage des Alters oder des Bildungsstands mehr. Seit dem
Siegeszug des Smartphones ist das Internet zum Mainstream geworden, denn eben jenes
bildet die Basis fiir den digitalen Lifestyle oder ermoglicht in Pandemie-Zeiten als Impf-
oder Testnachweis den Zutritt zu Restaurants, Geschiften oder anderen Freizeitein-
richtungen

Die ARD- und ZDF-Onlinestudie hat im Jahr 2021 ermittelt, dass in Deutschland mitt-
lerweile fast 67 Millionen Menschen das Internet — 100 Prozent der unter 50-Jéhrigen, 95
Prozent der Gruppe zwischen 50 und 69 Jahren und 77 Prozent der ab 70-Jdhrigen nutzen.
(vgl. ARD/ZDF Onlinestudie 2021).

Customer Experience: Das Kundenerlebnis muss digital und smart sein

Der Nutzer hat sich in den letzten Jahren an die Vorteile und Annehmlichkeiten des World
Wide Webs gewohnt bzw. aufgrund der Corona-Pandemie daran gewohnen miissen. Aus
diesen Erfahrungen und der Sozialisierung resultieren neue, vier zentrale Anforderungen
an Services, Produkte und Dienstleistungen.

1. Comfort: ein kanaliibergreifendes, komfortables Informations-, Produkt- und Service-
angebot, das 24/7(also rund um die Uhr) zur Verfiigung steht.

2. Convenience: Produkte werden zu Services (beispielsweise ,,Banking-as-a-Service*)
und erleichtern den Alltag des Kunden, indem der Aufwand fiir den Nutzer reduziert
und Mehrwerte in Form von Services generiert werden.

3. Customizing: Durch kundenindividuelle Produkt- und Serviceldsungen wird ein maxi-
males Nutzererlebnis erzeugt. Die Selbstverwirklichung des Kunden aufgrund indivi-
dueller Gestaltungsoptionen und auch die Einbeziehung des Konsumenten in be-
stimmte Abldufe sind die Erfolgsfaktoren fiir Customizing.

4. Collaborative Consumption: Der gemeinschaftliche Konsum, der auch als ,,Share Eco-
nomy*“* prasent ist, revolutioniert bisherige Wertschopfungsmodelle. Statt Eigentumser-
werb erfolgt die zeitlich begrenzte Konsumnutzung iiber Plattformen. ,,Peer-to-Peer*
(P2P) steht fiir den direkten Kont(r)akt zwischen Privatpersonen oder Konsumenten —
ohne Interaktion eines Intermediérs.
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1.3  Wirtschaftliche Lage in Deutschland und Einflussfaktoren

Zum Zeitpunkt der Fertigstellung des Buches war das wirtschaftliche Umfeld in Deutsch-
land durch die anhaltende Corona-Pandemie weiterhin beeintriachtigt. Deutschland erlebte
2020 eine schwere Rezession. Allerdings hat sich die Konjunktur relativ schnell erholt und
so ist die Wirtschaftsleistung (BIP) 2021 um 2,7 % wachsen. Die Inflation betrédgt derzeit
5,3 % (Dezember 2021 im Vergleich zum Vorjahresmonat). Eine Geldentwertung in der
Hohe gab es zuletzt vor tiber 30 Jahren. (vgl. Statista 2022a)

Auswirkungen von Lockdowns

Besonders betroffen waren aufgrund der Lockdowns und Reiseverbote der stationire Ein-
zelhandel, die Gastronomie- und Tourismusbranche sowie die Luftfahrt. Staatshilfen,
MafBnahmen der Kreditwirtschaft und die Anpassung des Insolvenzrechts haben in 2020
und 2021 einen noch groferen Schaden wie eine Insolvenzwelle und eine mogliche Mas-
senarbeitslosigkeit abwenden konnen.

Aktuell sorgen Lieferkettenprobleme fiir Engpiésse in verschiedenen Branchen und
Produktionen konnen dadurch nicht ausgelastet werden.

Klimawandel betrifft jetzt alle

Der Klimawandel und die daraus resultierende Energiewende setzen bereits seit mehreren
Jahren einige Branchen massiv unter Druck. Die Versorger waren beispielsweise in den
letzten Jahren aufgrund des politischen Drucks gefordert, Umstrukturierungen voranzu-
treiben. Die Erreichung des Pariser Klimaabkommens und nationaler Klimaschutzziele
fiihren jetzt auch zu erheblichem Transformationsdruck iiber simtliche Branchen hinweg.

Automobilbranche im Umbruch - kein Einzelphéinomen

Einzelne Industriezweige wie der Automobilsektor und dessen Zulieferer haben zudem
strukturelle Probleme, die noch nicht gelost sind. Die Ablésung des Verbrennungsmotors
durch die Elektromobilitit und auch verdndertes Nachfrageverhalten, das sich in Sharing-
Konzepten zeigt, werden die Automobilbranche radikal verdndern und massiven Personal-
abbau zur Folge haben. Auch andere Branchen unterliegen dem Einfluss, dass beispiels-
weise verdndertes Konsumverhalten und regulatorische Vorgaben hinsichtlich des
Energieverbrauchs und Umweltbelastung die Wertschopfungskette nachhaltig verdndern.

1.4 Schwache Rentabilitat und Kostendruck bei den Banken:
Konsolidierungsdruck steigt weiter

Von Niedrigzinsen zu Minuszinsen

Das Niedrig- bzw. Negativzinsniveau dauert bereits seit vielen Jahren an und liegt mit ei-
nem EZB-Leitzins von null Prozent weiterhin auf einem historisch niedrigen Niveau. Der
EZB-Einlagesatz fiir Banken liegt (Stand 01/2022) seit 2019 bei —0,5 Prozent. Die im



1.4 Schwache Rentabilitdat und Kostendruck bei den Banken: Konsolidierungsdruck ... 9

Umlauf befindliche Geldmenge ist in den letzten Jahren im Euroraum stetig angestiegen.
Eine Abkehr der derzeitigen Steuerungsmechanismen ist kurz- bis mittelfristig nicht er-
kennbar und somit spitzt sich die Lage weiter zu.

Negativzinsen fiir Kundeneinlagen haben sich sukzessive seit 2019 in die Realitét des
deutschen Finanzmarkts eingeschlichen: Erst waren nur grofe Einlagenbestinde von Fir-
menkunden betroffen und mittlerweile werden bereits von vielen Banken und Sparkassen
auch den Privatkunden ab dem ersten Cent Minuszinsen in Form von Verwahrentgelten in
Rechnung gestellt.

Angst vor der Immobilienblase — neue, zusiitzliche Kapitalpuffer ab 2022

Dass bereits eine Uberhitzung der Immobilienmérkte in weiten Teilen Deutschlands statt-
gefunden hat, ist unstrittig. Die offene und ungeklérte Frage bezieht sich daher auf die
aktuelle Zins- und Geldpolitik: Wird das ,,billige Geld* eine weitere iiberdurchschnittliche
Ausweitung der Kreditvergabe zur Folge haben? Und was passiert, wenn die Rezession
weiter anhilt? Droht dann eine Immobilienblase zu platzen?

Das Prinzip der Fristenkongruenz setzt die Einhaltung der Finanzierungsregel voraus,
dass langfristig angelegtes Geld auch langfristig finanziert sein muss und kurzfristig auf-
genommenes Kapital auch nur kurzfristig ausgeliehen werden darf. Diese ,,Goldene Bank-
regel zur Kapitaliiberlassungsdauer und zur Kapitalbindungsdauer soll das Liquiditétsri-
siko reduzieren. Jedoch wird in der Praxis die Fristenkongruenz bewusst von Banken nicht
eingehalten, um aus der Fristentransformation Ertrige zu generieren. Das bedeutet, dass
der langfristige Kredit mit einem festen Zinssatz fiir den Kreditnehmer auf zehn Jahre
festgeschrieben wird, aber die Refinanzierung der Bank kurzfristig erfolgt. Diese Inkon-
gruenz kann bei einem Zinsanstieg fiir Banken zu kritischen Belastungen fiihren. Daher
werden hier regelméfige Stresstests der Bundesbank und BaFin durchgefiihrt, um die Er-
tragslage und Widerstandskraft der Banken bei langanhaltenden Phasen niedriger Zinsen,
starken wirtschaftlichen Abschwiingen oder bei einer abrupten Zinswende zu analysieren.

Eine Folge der erodierenden Profitabilitit kann sein, dass seitens der Banken grof3ere
Risiken in Kauf genommen werden und insgesamt eine Ausweitung von Krediten vorge-
nommen wird. Doch die Entwicklung ist bei Verstirkung von Rezessionsgefahren nicht
unkritisch und aus diesem Grund werden neben der Stresstests und Abbildung von Er-
tragsszenarien auch die Kreditvergabestandards von der Aufsicht gepriift.

Denn sollte sich der Trend fortsetzen, indem die Rezession anhélt oder sich sogar ver-
stirkt, werden die Kreditnachfrage sinken und Zahlungsausfille unvermeidbar sein.

Diese Risiken soll durch aktuelle BaFin-Verfiigungen, welche im Januar 2022 verof-
fentlicht worden sind, minimiert werden: Die Verwundbarkeit des Wohnimmobilienmark-
tes soll durch einen zusitzlichen Puffer fiir Wohnimmobilienkredite in Hohe von 2 % re-
duziert werden. In der gleichen BaFin-Veroffentlichung wurde auch der antizyklische
Kapitalpuffer zur Abfederung von Konjunkturabschwiingen bekannt gegeben. Diese bei-
den aktuellen Mallnahmen sollen zur Widerstandsfahigkeit der Banken beitragen und bis
zum 01.02.2023 vollstindig umgesetzt sein. (vgl. BaFin 2022)
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Verschlechterung der Ertragslage und Zunahme des Kostendrucks

Das seit Jahren andauernde Niedrig- bzw. Negativzinsniveau und auch die Corona-
Pandemie ausgeloste Wirtschaftskrise belasten die Ertragslage der deutschen Banken.
(vgl. Bundesbank 2021a) Die Cost-Income-Ratio der Banken in Deutschland lag 2020 bei
72,3 % (vgl. Statista 2022). Die neuesten Eigenkapitalanforderungen werden voraussicht-
lich die kritische Gesamtsituation im Finanzsektor verstirken.

Konsolidierung und Fusionen: Folgen von Ertragsriickgang und ,,Overbanked*

Die Anzahl der Banken und deren Zweigstellen (vgl. Bundesbank 2021b) ist in den letzten
Jahren bereits deutlich zuriickgegangen und insbesondere in der jiingsten Vergangenheit —
seit der Pandemie — ist eine hohe Marktdynamik festzustellen. Fiir die nichsten Jahre wird
eine Fortschreibung dieser Entwicklung erwartet. Experten sprechen davon, dass nach wie
vor der Finanzsektor in Deutschland auch von der Problematik ,,Overbanked* geprigt sei:
Es existieren zu viele Banken in einem Umfeld von wegbrechenden Ertrigen.

Kostenfaktor Regulierung
Ein Blick auf die regulatorischen Entwicklungen der letzten Jahre unterstiitzt bei der Ein-
ordnung der Kostensituation.

Mit der Finanzmarktkrise im Jahr 2008 wurden wesentlichen Rahmenparameter des
Finanzsektors verdndert. In den Jahren bzw. Jahrzehnten vor der Finanzmarktkrise ver-
folgte man in Deutschland eine Strategie der Deregulierung. Dieser durch die Finanzkrise
ausgeloste strategische Wendepunkt hatte zur Folge, dass systemische Risiken in den Fo-
kus der Finanzaufsicht riickten.

Die staatlichen Rettungsaktionen von systemrelevanten Banken (,,Banken Bail-outs*)
unter dem Leitspruch ,,too big to fail* haben bis heute Auswirkung auf die Regulatorik, die
Geschiftspolitik der Banken und die Wettbewerbssituation.

Zusitzliche Eigenkapitalauflagen sichern zwar die Stabilitdt des Finanzsektors, doch
auf der anderen Seite fiihrt dies auch zu einer Verschiebung des Wettbewerbs. Unterneh-
men mit hoher Eigenkapitalausstattung zeigen eine hohere Wettbewerbsfihigkeit als Ban-
ken mit geringerer Eigenkapitalunterlegung. Und nicht zu unterschitzen ist der Aspekt,
dass systemrelevante Banken sich hidufig giinstiger am Markt refinanzieren konnen als
kleinere Institute. Zudem finden unverhéltnismédBig aufwendige Vorgaben der Aufsicht
auch bei kleineren Banken Anwendung, obwohl keine Systemrelevanz vorliegt. Diese As-
pekte verstirken teilweise den Kostendruck. Hier soll das europdische Bankenpaket ge-
gensteuern und mit dem VerhiltnismaBigkeitsprinzip kleineren Banken Erleichterungen
bei Melde- und Offenlegungspflichten verschaffen (,,Small Banking Box*). So koénnen
sich gemédl} der neu eingefiihrten Definition ,kleine, nicht komplexe Institute* (Artikel 4
CRR) als solche klassifizieren lassen und von entsprechenden Erleichterungen profitieren.

Dass dies der Beginn einer Deregulierungsspirale wie in den USA sein konnte, ist in
Europa nahezu ausgeschlossen. Auch die neuesten BaFin-Vorstoe zu den zusitzlichen
Kapitalpuffern geben eine eindeutige Richtung vor.
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Sustainable Finance (Nachhaltigkeit im Finanzsystem)

Mit Blick auf den im Jahr 2018 verdffentlichten EU-Aktionsplan zur Finanzierung nach-
haltigen Wachstums wird deutlich, dass der Finanzsektor eine tragende Rolle im Kampf
gegen den Klimawandel einnehmen soll und daraus unter anderem weitere Verpflichtun-
gen von Finanzmarktteilnehmern zur Offenlegung und Transparenz bei Klima- und Um-
weltkriterien resultieren.

Erste Verordnungen hierzu sind bereits in den letzten Jahren erfolgt, um die dkologi-
sche Transformation in der Realwirtschaft zu stirken. Eine Ausweitung dieser Verantwor-
tung in Form von neuen Aufsichts- und Regulierungsvorschriften wurde bereits vorge-
nommen und werden detailliert im Abschn. 4.2 vorgestellt. Die Erfiillung neuer
aufsichtsrechtlichen Priifungen und Dokumentationen wiederum hat einen hoheren Ver-
waltungs- und Personalaufwand fiir die Institute zur Folge.

Kostenfaktor IT-Sicherheit in Banken

Allein die Kosten in Bezug auf die Banken-IT (Prozesse und Organisation der IT-
Infrastruktur) und die Abwehr von Cyberrisiken werden voraussichtlich in den nichsten
Jahren deutlich steigen. Die Anzahl der Angriffe hat in den letzten Jahren kontinuierlich
zugenommen und auch die Qualitit der Angriffe hat eine neue Dimension erfahren.

Fragen, die sich hieraus ergdnzend ableiten, miissen in den Mittelpunkt strategischer
Uberlegungen gestellt werden: Wieviel Ressource bleibt noch fiir Innovation? Hat der im
Rahmen eines Outsourcings beauftragte IT-Dienstleister gentigend Kapazitdten und Hand-
lungsspielrdaume, um die Wettbewerbsstirke auf der IT-Ebene voranzutreiben?

Transformationskosten

Fiir den Umbau von Geschiftsmodellen und Aufbau neuer Geschiftsfelder sind entspre-
chende Kosten zu kalkulieren. Teilweise sind radikale Verdnderungen notwendig, um zu-
kiinftig rentabel zu wirtschaften.

1.5 New Normal im Banking

In der Erstauflage des Buches wurde sehr ausfiihrlich der Megatrend Digitalisierung und
seine Einflussnahme auf die Entwicklung des Finanzsektors der letzten Jahre beschrieben
und vertieft: Von der Commoditisierung und Modularisierung, tiber neue Wettbewerber
wie FinTechs und BigTechs bis hin zur PSD2-Richtlinie, welche als Ausloser und Beginn
der Plattformokonomie beschrieben wurde. Die Uberarbeitung des Buches zielte vor al-
lem darauf ab, neue Aspekte aufzugreifen bzw. zu vertiefen (beispielsweise das Themen-
feld ,,Sustainable Finance) und Ableitungen aus der Neuen Normalitit zu treffen. Ein
besonderer Fokus liegt nach wie vor auf der fragilen Position der Banken. Die Kunden-
schnittstelle ist gefidhrdet — ein Angriff von neuen Banking-Losungen oder neuen Anbie-
tern jederzeit moglich. Jetzt geht es um die Frage, wie schnell konnen traditionelle Banken
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kundenzentrierte Losungen entwickeln und die Kundenerwartungen erfiillen sowie neue
Ertragsquellen erschlieBen. Ob die Anpassungsfihigkeit schnell und erfolgreich gelingt,
ist weniger eine Frage der technischen Losungsfindung, sondern mehr eine Frage der kul-
turellen Transformation. Offenheit, Agiles Arbeiten, Selbstverantwortung, Mobilisierung
von Teams und virtuelle Zusammenarbeit erfahren eine absolute Prioritdt. Die aktuelle
Krise hat gezeigt, worauf es in schwierigen Zeiten ankommt: Vertrauen, Empathie und
gemeinsames Anpacken. Nur so konnen die bedeutenden Handlungsfelder der Trans-
formation erfolgreich vorangetrieben werden. Es braucht die gemeinsame Anstrengung
fiir folgendes Mafinahmenpaket mit den konkreten Transformationsebenen:

1. Digitale Transformationsebene
* Digitaler Vertrieb und neue Online-Services
* Kosteneinsparungen und MaBlnahmen zur Effizienzsteigerung
2. Okonomische Transformationsebene
* Entwicklung und Aufbau neuer Geschiftsmodelle
* ErschlieBung neuer Ertragsquellen, Etablierung neuer Preismodelle, etc.
3. Okologische Transformationsebene
e Zur Unterstiitzung der Realwirtschaft beim Umbau hin zu einer kohlenstoffarmen
Wirtschaft
 Erfiillung von nachhaltigen Kundenwiinschen
¢ Reduktion der CO,-Emissionen
4. Kulturelle Transformationsebene
» Offenheit, Verdnderungsbereitschaft, erfolgreiche Teamarbeit, Umsetzungskultur, etc.

1.5.1 Transformationsebenen und Digitalisierungsstufen zur
Optimierung des Leistungsangebotes

Als Konsequenz auf Margenverfall, verschirfte Wettbewerbsbedingungen und verdndertes
Kundenverhalten ist die konsequente Forcierung des digitalen Leistungs- und Servicean-
gebotes eine unverzichtbare Notwendigkeit. Um die gesamte Transformation erfolgreich
zu gestalten, sollten die einzelnen Handlungsfelder und Transformationsebenen nicht se-
pariert voneinander betrachtet werden: Eine ganzheitliche, vernetzte Strategie und deren
konsequente Umsetzung stiarken die Umstrukturierung einer Organisation und zahlen auf
die Zukunftsfahigkeit der Bank ein (vgl. Abb. 1.2).

Stufe 1: ,,Leistungsfihigkeit aller Kanéle*

Diese Ebene betrifft beispielsweise die IT-Infrastruktur, das kanaliibergreifende
Omnichannel-Angebot oder auch die digitalen Kompetenzen der Belegschaft. Hierbei
handelt es sich um essenzielle Voraussetzungen fiir die digitale Transformation.

Zentrale Frage: Sind Mensch und Technik fit fiir die neuen Anforderungen und Spielregeln
des Finanzsektors?
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Stufe 2: ,,Mehr Transparenz und bessere Entscheidungen*

Um Kundenverhalten zu prognostizieren, Bedarfe zu ermitteln und optimal zu decken,
werden Daten und intelligente Algorithmen bendotigt. Dieses ist die Vertriebsgrundlage
der Zukunft.

Zentrale Frage: Werden Smart Data und Kiinstliche Intelligenz fiir die Customer Experi-
ence genutzt?

Stufe 3: ,,Schlanke und schnelle Prozesse*

Die Industrialisierung in Form von Automatisierung der Bankprozesse muss aktiv voran-
getrieben werden, um zum einen die Kosten der Leistungserstellung zu reduzieren und
um zum anderen die Reaktionszeiten im Dialog mit Kunden zu verkiirzen. Beides fiihrt
zu einem Wettbewerbsvorteil.

Zentrale Frage: Werden Prozesse maximal automatisiert?

Stufe 4: ,,Smarte Produkte und neue Services*

Produkte und Services miissen dem neuen Marktumfeld und neuen Kundenanforderungen
angepasst werden. Service-Integrationen oder Produktkombinationen, die iiber bishe-
rige Leistungen hinausgehen, sollen den Kunden Mehrwerte bieten und die Position

Geschéfts-
modelle

Produkte
und neue
Services

Schlanke und
schnelle
Prozesse

Mehr
o Transparenz
'// und bessere
Entscheidungen

Leistungsfahigkeit
aller
kanale

Abb. 1.2 Fiinf Digitalisierungsstufen und Transformationsebenen. (Quelle: eigene Darstellung)
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der Bank sichern. Sowohl Innovationsfihigkeit der Organisation als auch Kooperatio-
nen und Vernetzung mit anderen Anbietern gewinnen an Bedeutung.

Zentrale Frage: Werden smarte, neue Leistungen entwickelt?

Stufe 5: ,,Neue Geschiiftsmodelle*

Spétestens seit Inkrafttreten von PSD2 und der disruptiven Marktmacht der neuen Player
muss das Geschiftsmodell einer klassischen Bank in Form einer Fokussierung
weiterentwickelt werden. Eine zukunftsorientierte Ausrichtung basiert auf einer Open-
Banking-Strategie.

Zentrale Frage: Wie wird das Geschiftsmodell zukunftsfihig ausgerichtet?

1.5.2 Esist 5 vor 12: Jetzt die digitale und kulturelle Transformation
aktiv gestalten

Die Vielzahl der Einflussfaktoren und deren Dynamik verstirken den Druck auf die Fi-
nanzbranche. Der Strukturwandel ist nicht mehr abzuwenden.

Das von Bill Gates, Griinder des Technologieunternehmen Microsoft, aus dem Jahr
1994 stammende Zitat ,,Banking is necessary, Banks are not* unterstreicht die derzeitige,
prekire Situation im Finanzsektor. Vor knapp 30 Jahren konnten sich viele Marktakteure
und damalige Entscheider in den Finanzunternehmen die Entwicklung, dass Unternehmen
des Finanzsektors in ihrer Rolle als Finanzintermedidre einmal obsolet und iiberfliissig
sind, nicht im Entferntesten vorstellen. Zu sicher, zu kontinuierlich und zu konstant waren
die Ertragslage und die Geschiftsmodelle der Finanzindustrie. Die Vorstellungskraft lie3
Gedanken um disruptive Marktveridnderungen nicht zu. Doch aus Platzhirschen, die in der
Historie eine gewisse Vormachtstellung genossen, wurden ,,Dinosaurier”, um hier eine
weitere, kritische Betitelung der Banken durch Bill Gates aufzugreifen.

Warum Dinosaurier? Weil Banken und Sparkassen sich zu sicher fiihlten und eine evo-
lutionédre Weiterentwicklung ihrer Organisationen nicht oder nur mit starker zeitlicher Ver-
zdgerung zugelassen haben. Zu behibig, zu langsam und zu unbedeutend waren die Reak-
tionen — Folgen von Passivitit, Selbstgefilligkeit und fehlender Innovationskompetenz.

Kap. 1 hat einen ersten groben Uberblick zur Ausgangsituation und zu zukiinftigen
Entwicklungen im Finanzsektor skizziert. Eine Differenzierung hinsichtlich Status quo
und dem jeweiligen, bankindividuellen Verdnderungsdruck ist sicherlich notwendig: Es
gibt grofe Institute, die bereits Strategien fiir das Zeitalter des Open Bankings und der
Plattformokonomie gefunden und auch schon fiir die Umsetzung Fachabteilungen aufge-
baut haben. Allerdings bedeuten solche Mallnahmen nicht zwangsldufig, dass der Paradig-
menwechsel ,,Von einem geschlossenen System hin zu einem offenen und vernetzten Un-
ternehmen® auch in allen Kopfen stattgefunden hat. Zu lange wird haufig noch an alten
Strukturen und Arbeitsweisen festgehalten. Ein Umdenken in der ganzen Mannschaft ist
meist noch Zukunftsmusik und nur als Zukunftsbild in Strategien und Dokumentationen
beschrieben. Dieses Gap, die Abweichung von Theorie und Praxis, muss schnellstmoglich
geschlossen werden, nur so kann das Unternehmen zukunftsfihig werden. Und dieser
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Handlungsdruck betrifft alle Banken. Auch kleine Banken sind aufgefordert, sich mit den
Szenarien und Optionen der Zukunft schon heute zu beschiftigen und die kulturellen Vo-
raussetzungen fiir ein vernetztes Okosystem zu schaffen.

An einem ,,Weiter so* in Bezug auf traditionelle und antiquierte Mechanismen konnen
die Institute weder auf der Management- noch auf der Mitarbeiterebene festhalten.

Dieses Buch und insbesondere die nichsten Kapitel sollen einen Weg zeigen, wie sich
Hindernisse und Blockaden im Rahmen der Transformation identifizieren lassen und wie
vernetztes Arbeiten in der Bank erfolgreich gestaltet werden kann und zum New Nor-
mal wird.
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