Digitale Transformation
ist Chefsache

Deutsche Banken scheitern an Flihrung, nicht an Technologie — Wer dies erkennt, kommt voran

Borsen-Zeitung, 4.3.2026
Digitale Transformation ist eine Fithrungs-
und Machtfrage. Entscheidend ist, ob ein
Chief Executive Officer (CEO) die Autori-
tat, den zeitlichen Raum und den Willen
besitzt, das bestehende Geschéftsmodell
konsequent zu hinterfragen und notfalls
zu brechen.

Der Finanzplatz Frankfurt steht im eu-
ropéaischen Vergleich gut da. Im Global
Financial Centres Index (GFCI) rangiert
der Finanzplatz regelmiRig unter den
fiihrenden Standorten Europas. Diese
Positionierung verdankt Frankfurt in ers-
ter Linie der Prisenz zentraler Institutio-
nen wie der Europédischen Zentralbank
(EZB) und EU-Aufsichtsbehoérden wie der
AMLA (Anti-Money Laundering Autho-
rity). Die Strahlkraft des Standorts speist
sich aus Regulierung und Aufsicht - nicht
aus globaler Marktstirke deutscher Insti-
tute im Investment Banking, im interna-
tionalen Firmenkundengeschéft oder bei
digitalen Innovationen.

Langfristig wird die Relevanz des Fi-
nanzplatzes Frankfurt jedoch davon ab-
hangen, ob deutsche Banken selbst wie-
der an Bedeutung gewinnen. Regulie-
rung kann Sichtbarkeit schaffen, aber
keine Wettbewerbsfahigkeit ersetzen. Im
Ranking der 20 grof3ten europdischen
Banken nach Marktkapitalisierung do-
minieren spanische und italienische In-
stitute — getrieben von profitablen Retail-
Modellen, stringenter Kostenkontrolle
und klarer strategischer Fiihrung. Was
machen spanische und italienische
Bankmanager besser als ihre deutschen
Kollegen?

Banking ist keine Raketentechnologie.
Die Produkte sind nicht hochkomplex, sie
entstehen nicht aus jahrelanger Grund-
lagenforschung. Der Bewertungsunter-
schied liegt im Kern in der Kostenstruktur
— konkret in der Cost-Income-Ratio. Siid-
europdische Institute haben ihre Ge-
schaftsmodelle konsequent industriali-
siert, wahrend viele deutsche Banken in
historisch gewachsenen, féderalen Struk-
turen verharren.

Spate Erkenntnis

Ein zentraler Grund: Es fehlt weiterhin
an echtem CEO-Ownership beim Thema
Digitalisierung. Digitalisierung wird noch
immer zu oft als IT-Projekt verstanden —
delegiert an Chief Financial Officers (CIOs)
oder Innovationsbereiche. Doch digitale
Transformation ist Chefsache. Sie betrifft

Geschéftsmodell, Operating Model und
Machtverteilung gleichermaf3en. Auch die
Erkenntnis, dass Filialen kein Selbstzweck,
sondern lediglich ein Vertriebskanal sind,
kam in Deutschland spat.

Spanische Banken setzten frith auf
Plattform-Denken statt auf Ldnder- oder
Produkt-IT. Standardisierung hatte Vor-

A

7 Andreas Krischke
I
g] ¥ ¥ ! Griinder und
B — Geschiftsfiihrer
o

von Indigo
Headhunters, Leiter
der Banking &
Markets Practice

rang vor lokaler Optimierung. Zwar ver-
fiigt Deutschland mit Privatkunden, Fir-
menkunden und dem international hoch-
geschitzten Mittelstand iiber die grofte
Kundenbasis Europas, doch ausgerechnet
hier fallt die Skalierung schwer.

Digitale Banken brauchen daher Mana-
gerprofile, die Banking und Technologie
in einer Person vereinen. Gibt es diese
Profile am Markt? Noch kaum. Und den-
noch ist der Wandel in Spanien gelungen,
durch wenige, klar positionierte Top-Ma-
nager teils aus dem Banking selbst, teils
mit Beratungs- oder Strategie-Back-
ground. Entscheidend war das Mandat:
langfristig, eindeutig und mit voller Rii-
ckendeckung des Aufsichtsrats.

Diese Manager haben nicht moderiert,
sondern entschieden. IT berichtete direkt
an den CEO oder war Teil des Group Exe-
cutive Committees. Plattform- und Pro-
duktverantwortung lagen auf Top-Ebene,
Lénderchefs mussten sich unterordnen.
Interne Widerstdnde — Filialinteressen,
Regionen, teilweise auch Besitzstédnde —
wurden bewusst iibergangen. Der Erfolg
war kein Talent-, sondern ein Empower-
ment-Thema.

Digitale Transformation scheitert selten
an Technologie, sondern an Fiithrung, Go-
vernance und Mandat. Erfolgreiche Trans-
formationen folgen einem klaren Muster
beim CEO-Profil. Entscheidend ist die Art
und Weise, wie Fiihrung, Governance und
Macht im Institut organisiert sind. Dort,
wo digitale Transformation gelingt, liegt

die Verantwortung sichtbar und unmiss-
verstdndlich beim CEO.

Auffillig ist zudem der zeitliche Hori-
zont. Erfolgreiche Transformationen wur-
den fast ausnahmslos von CEOs getragen,
die tiber ein langfristiges Mandat verfiig-
ten. Fiinf Jahre sind dabei eher das Mini-
mum. Transformation benotigt mehrere
Investitionszyklen, bevor Effizienzge-
winne und Skaleneffekte sichtbar werden.
Kurzfristige Verschlechterungen der Cost-
Income-Ratio sind der Preis fiir langfris-
tige Wettbewerbsfdhigkeit.

Ebenso zentral ist die Frage der Gover-
nance. Institute, die Digitalisierung ernst
nehmen, ordnen Plattformen und Standar-
disierung konsequent iiber Linder- und
Produktinteressen. Foderale Entschei-
dungslogiken werden reduziert, lokale
Optimierungen verlieren an Bedeutung.
Wo zu viele Stakeholder zustimmen miis-
sen, verliert Transformation an Geschwin-
digkeit — und haufig an Substanz. Je gro-
Ber der Abstimmungsbedarf, desto gerin-
ger die Durchsetzungskraft des CEOs.

Institute miissen zudem Kannibalisie-
rung aushalten konnen. Digitale Kanéle
ersetzen Filialertrége, automatisierte Pro-
zesse verdriangen manuelle Tétigkeiten,
Skalierung verdndert Beschéaftigungs-
strukturen. Institute, die bestehende Er-
trége oder Strukturen schiitzen, schiitzen
in Wahrheit ihre Vergangenheit.

Strukturelle Fehlbesetzungen

Die Herkunft des CEOs erweist sich
dabei als nachrangig. Interne Banker kon-
nen sehr erfolgreich sein, sofern sie stra-
tegisch klar, politisch durchsetzungsfahig
und technologieoffen agieren. Manager
mit Beratungshintergrund bringen hdufig
Starke in Industrialisierung und Gover-
nance mit. Reine Tech-CEOs von aul3en
stoffen hingegen nicht selten an kulturelle
Akzeptanzgrenzen und regulatorische
Lernkurven.

Die eigentlichen Risiken liegen daher oft
in strukturellen Fehlbesetzungen: CEOs
ohne echtes Transformationsmandat, kon-
sensorientierte Manager, die primér mo-
derieren, statt entscheiden, oder eine
kiinstliche Trennung von Business- und
Digitalstrategie oder Innovationsinitiati-
ven ohne organisatorische Machtbasis.

Digitale Transformation ist fiir Banken
nicht vorrangig ein Technikproblem, son-
dern eine Fithrungs- und Machtfrage. Wer
diese Erkenntnis umsetzt, macht einen
groRen Schritt nach vorn.



