BERLINER-BANK-INTERVIEW
Ubernahmen und Fusionen sind heute
an der Tagesordnung. Ungewohnlich

n ist der durch die Politik verordnete
Verkauf einer Bank — mit einem zeitlichen Vor-
lauf von rund drei Jahren bis zur Umsetzung.
Wir sprachen mit Frank Gilly, Bereichsleiter Pri-
vate Kunden der Berliner Bank, (ber seine Er-
fahrungen und Erkenntnisse wahrend einer

Phase, in der niemand verlasslich sagen konnte,
wie die Zukunft fUr die Berliner Bank aussieht.

Konzepte: Herr Gilly, kdnnen Sie uns mit weni-
gen Worten die Entwicklung der Berliner Bank in
den letzten fiinf Jahren beschreiben?

Die letzten Jahre waren gekennzeichnet

durch tiefgreifende Veranderungen und
Entwicklungen.

Im Jahr 1999 verlor die Berliner Bank ihre Ei-

rung der Bankgesellschaft Berlin, was auch die
Auflage zum Verkauf der Berliner Bank zum
Frihjahr 2007 beinhaltete.

Wie haben Sie personlich auf die Mitteilung
reagiert, dass die BB verkauft werden muss?
Fdr mich war das eine Hiobsbotschaft zum
Weihnachtsfest und ich war zutiefst enttduscht.
Ich weiB, dass nicht nur mir der Gedanke
durch den Kopf schoss: ,Das kann doch gar
nicht funktionieren. Wie soll man eine Bank,
die im Rahmen einer Zweimarkenstrategie inte-
graler Bestandteil eines Konzerns ist, einfach so
ausgliedern?” Diese Situation stellte eine auler-
ordentliche emotionale Belastung fiur alle Betei-
ligten dar. AuBerdem wusste niemand, wie un-
sere Kunden auf diese Nachricht reagieren
wlrden.
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Die letzten Jahre
waren gekenn-
zeichnet durch
dramatische
Entwicklungen und
Veranderungen.
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Fuhren in Zeiten der Ungewissheit. Interview mit

genstandigkeit als AG, wurde auf die Bankge-
sellschaft Berlin verschmolzen und in den Jah-
ren 1999 bis 2001 einem umfassenden Re-
strukturierungsprogramm unterworfen. Dies
brachte fir die Berliner Bank eine divisionale
Aufstellung, eigenstéandige Geschéftsbereiche
und den geschéftlichen Riickzug aus dem
Land Brandenburg mit sich.

Im Jahr 2001 geriet bekanntlich die Bankge-
sellschaft in eine tiefe Krise, die zu einer milliar-
denschweren Beihilfe durch das Land flhrte.
Die daraufhin eingeleitete umfassende Sanie-
rung und Restrukturierung des gesamten Kon-
zerns erstreckte sich Uber den Zeitraum von
2002 bis Ende 2005 und machte auch vor der
Berliner Bank nicht halt. Sie wurde noch weiter
gehend restrukturiert, was nicht nur eine Mo-
dernisierung des Geschaftsmodells mit sich
brachte, sondern auch die Einfiihrung von drei
Kundensegmenten und eines Zielgruppenma-
nagements, komplett neue FUhrungsstrukturen,
aktiv betriebene Produktinnovationen und die
Repositionierung der Marke Berliner Bank als
,Die personliche Bank“. Gerade als die ersten
Erfolge dieses zweiten Restrukturierungspro-
gramms greifbar wurden, erreichte uns im De-
zember 2003 der EU-Beschluss zur Privatisie-

Aber der Aufenthalt im Stimmungskeller wahrte
nicht lange. Ich habe die Vertriebsmitarbeiter in
dieser Zeit als sehr flexibel und veranderungs-
bereit kennen gelernt. Sie gingen sofort daran,
das Beste aus der Situation zu machen.

Welche Risiken entstanden fiir die BB durch den
angekiindigten Verkauf?

Die lange Ubergangszeit von rund drei Jahren

warf natlrlich eine Reihe von Fragen auf: Was

Frank Gilly

Das Fiihrungs-

team des Geschafts-
bereichs Private Kun-
den der Berliner Bank
(v.l.n.r.): Hr.Neu-
kamm, Fr. Strehle,

Hr. Grohl, Hr.Gilly,

Hr. Schmidt, Hr.

Gad, Hr.Dahlmeier,
Hr. Mieske, Hr.Parten-
heimer, Hr. Nix.
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wird in den Kdpfen unserer Vertriebsmitarbeiter
vorgehen? Werden sie in Lethargie verfallen
oder dem Unternehmen die Loyalitat aufkindi-
gen? Werden unsere vertrieblichen Ziele da-
durch gefédhrdet? Nimmt die Verbindlichkeit
der Umsetzung der Umstrukturierungsbe-
schlUsse ab?

Wir waren uns auch nicht sicher, ob und wie
unsere Mitbewerber versuchen wirden, diese
unklare Situation zu ihrem Vorteil zu nutzen —
sei es durch Abwerben von Top-Leistern oder
durch offensives Zugehen auf unsere Kunden.
Versuche hat es in beiden Richtungen ge-
geben, aber zum Gllck blieben sie erfolglos.

Warum haben Sie selbst die BB nicht wahrend
dieser Phase der Ungewissheit verlassen und
einen sicheren Hafen aufgesucht?

Ehrlich gesagt habe ich diese Option zu keinem
Zeitpunkt in Erwdgung gezogen. Daflir waren
und sind mir unsere Kunden und die Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter im Privatkundenge-
schéft zu wichtig. Ich hoffe, es klingt nicht allzu
pathetisch, aber ich bin stolz auf das, was wir
hier gemeinsam bewegen, und ich bin es mir
selbst und allen anderen, die Vertrauen in mich
gesetzt haben, schuldig, mich fir diese Bank
ZU engagieren.

Dabei hilft mir natdrlich, dass ich in meiner
Position ein hohes Mal3 an Gestaltungsfreiheit
besitze, das mir erlaubt, die Dinge nach vorn
zu bringen. Ich bin Uberzeugt davon — und un-
sere aktuellen Ergebnisse belegen es: Mit dem
Privatkundengeschaft kénnen wir noch viel
erreichen.

Wie haben Sie die nachste Fiihrungsebene
(Vertriebshereichsleiter/Abteilungsleiter)
einbezogen?

Frihzeitig und aktiv. Meine Botschaft war: ,Ich
habe mich entschieden zu bleiben. Ich sehe
bei einem Verkauf gute Chancen fir das Privat-
kundengeschéft der Berliner Bank. Wir mussen
das gemeinsam aktiv gestalten. Positioniert
euch!“ Die Gruppe der Vertriebsbereichsleite-
rinnen/-leiter und des Leiters Private Banking
sowie die Abteilungsleiter haben sich in glei-
cher Weise fur die Berliner Bank entschieden,
Stellung bezogen und diese Botschaft in unser
Haus Berliner Bank getragen, als der Verkaufs-
zeitpunkt noch weit entfernt schien.

Wir haben in jedem Jahr zwei Termine fur

eine Bereichsentwicklung des Fihrungsteams
angesetzt. Das hat uns geholfen, Zusammen-
halt und Leistungsféhigkeit unseres Teams
auch in Zeiten der Ungewissheit sicherzu-
stellen.

Fur die nachfolgende Ebene haben wir ,Zu-
kunfts-Workshops* durchgeflhrt, in denen alle
Leiter der PrivatkundenCenter (PKC) und der
BeratungsCenter Private Kunden (BCPK) aufge-
fordert wurden, sich der Situation zu stellen
und eine Haltung zu entwickeln, mit der sie
dann ihrerseits die eigenen Mitarbeiter anspre-
chen konnten. Bei diesen Schritten hat uns die
Konzepte GmbH maBgeblich unterstitzt.

Welche Schwerpunkte haben Sie in der Uber-
gangszeit in lhrem beruflichen Handeln gesetzt?
Der Schwerpunkt lag in dieser Ubergangsphase
ganz eindeutig in der aktiven Personalarbeit.
Ich war mit groBer Aufmerksamkeit bei meinen
Flhrungskréften.

Natirlich zahlt auch die MaBnahme , Wirksam
Flhren im Vertrieb“ (siehe den Artikel von Elke
Wanner und Frank Duncklenberg in diesem
Magazin) zu den Bestrebungen, sowohl an den
Zahlen als auch an den Menschen orientiert zu
fUhren. Diese MaBnahme haben wir im Haus
hochwertig verkauft, das heift, wir haben die
damit verbundenen Ziele ebenso deutlich ge-
macht wie die Botschaft, dass hier in Fih-
rungskrafte und Mitarbeiter investiert wird — ge-
rade in den schwierigen Zeiten einer weitge-
henden Restrukturierung —, weil wir weiter auf
sie setzen und Erfolg im Privatkundengeschaft
haben wollen.

Welche Rolle spielte der Vorstand?

Der Vorstand hatte eine eminent wichtige und
auBerst forderliche Rolle. Das Signal bei Be-
kanntgabe der Verkaufsauflage war sofort:

Um meine Strate-
gie immer wieder
zu uberprifen, ha-
be ich mir zusatz-
liche Perspektiven
eingeholt und habe
mit Beratern und
mit Kollegen aus
anderen Hausern
gesprochen.
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JJetzt missen wir in die Mitarbeiter inves-
tieren!”

In dem gesamten Prozess war mir der Vorstand
der wichtigste Sparringspartner in emotionalen
und fachlichen Fragen, der bei schwierigen An-
forderungen die unternehmerische Interessen-
lage vorgegeben und bestimmt hat, mir aller-
dings auch Gestaltungsfreiheiten eingeraumt
hat, um die vertriebliche Neuausrichtung unse-
rer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu forcie-
ren. So konnte ich stets die erforderlichen Ent-
scheidungen treffen und umsetzen.

Wie entwickelte sich die wirtschaftliche
Situation der BB in der Zeit der Ungewissheit?
Getrieben durch die Restrukturierung, die
durch Trainings weiterentwickelte Vertriebs-
kultur der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und

Ubernahmen und
Fusionen sind heute
an der Tagesord-
nung. Ungewdhnlich
ist der durch die
Politik verordnete
Verkauf einer Bank.
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Berliner Bank wird
Teil der Gruppe
Deutsche Bank

Bereichsentwicklung des Fuhrungsteams

Zukunftsworkshops

das frihe Commitment der Vertriebsbereichslei-
ter entwickelte sich das Privatkundengeschaft
auBerordentlich positiv. Wir konnten jahrlich ein
zweistelliges Wachstum in fast allen Produktbe-
reichen verzeichnen. Auch heute zeugen unse-
re Zahlen noch von einem Uberdurchschnittli-
chen und gesunden Wachstum.

Fur mich ist es aber von ebenso groBer Bedeu-
tung, dass wir auch in einer Zeit der umfassen-
den Restrukturierung unsere FUhrungskultur
und die Vertriebsorientierung weiterentwickelt
haben. Wir haben in diesen turbulenten Zeiten
nicht eine Fuhrungskraft durch Kiindigung oder
Abwerbung verloren.

Haben Sie diese Punkte bei der Prasentation
der Berliner Bank in den Investorengesprachen
erwahnt?

Dieser Teil des Verkaufsprozesses bot uns die
einzigartige Moglichkeit, von interessierten Mit-
bewerbern am Markt Feedback zu erhalten.
Wir erhielten die Rickmeldung, dass man im
ganzen Haus ein gleich hohes MaB an Markt-
verstandnis, Leistungsfahigkeit und Freundlich-
keit bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
im Privatkundengeschéft beobachtet habe.

In Bezug auf Leistungskultur, Zusammenarbeit
und Fuhrung hoérten wir mehr als einmal: ,,Sie
sind schon weiter als wir.“ Ich kann nattrlich
nicht beurteilen, ob das tatsachlich so ist, aber
ich muss gestehen, nach all den turbulenten
Zeiten haben uns solche Aussagen naturlich
auch gut getan.

Wie hat der letztendliche Kaufer, die

Deutsche Bank, lhre Art der Mitarbeiter-
entwicklung in einer problematischen Zeit
eingeschatzt?

Die Vertreter der Deutschen Bank haben sich
ebenfalls im beschriebenen Sinn geduBert. Das
hat auf beiden Seiten auch die Zuversicht ge-
starkt, dass hier zwei Institute zusammenkom-
men, die von den Starken und Potenzialen der
jeweils anderen Seite profitieren kénnen

und wollen.

| +Wirksam Fuhren im Vertrieb® |

Das klingt nach einer Erfolgsgeschichte. Wel-
ches waren aus lhrer Sicht die entscheidenden
Beitrage, die Sie eingebracht hahen?

Die wichtigsten Erfolgsfaktoren meines Han-
delns sehe ich in Stimmigkeit, Glaubwirdigkeit
und Berechenbarkeit. Ich sehe es als meine
Aufgabe, Werte zu vermitteln und selbst zu die-
sen Werten zu stehen. Meine Worte und mein
Verhalten mussten — damals wie heute — abso-
lut im Einklang stehen, sonst hétte ich die erfor-
derliche Vorbildwirkung nicht entfalten kénnen.
Konkret hat das bedeutet, auch und gerade un-
ter Druck noch mehr zu kommunizieren; Trans-
parenz zu schaffen; Verantwortung weiter-
zugeben — und einzufordern — und zu ertragen,
dass andere dann auch selbstandig entschei-
den. Und neben allem anderen lag es mir am
Herzen, immer wieder das Selbstbewusstsein
zu starken in Bezug auf das, was wir erreicht
haben — und auf das ich personlich sehr stolz
bin.

Ganz entscheidend war auch, dass im Fih-
rungsteam alle zueinander passten. Wenn in ei-
ner solchen Situation Spannungen zwischen
den Beteiligten existieren, macht das ein erfolg-
reiches Arbeiten ungleich schwieriger.

Vor allem ging es mir darum, den Menschen im
Privatkundengeschaft der Berliner Bank in die-
ser Zeit der Ungewissheit ein Bild von der Zu-
kunft zu geben und ihnen — selbst wenn auch
mir nicht alle Fakten bekannt waren — eine Vi-
sion zu vermitteln: ,Da kénnte die Reise hin-
gehen.”

Was wiirden Sie in einer vergleichbaren,
nachsten Situation anders machen?

So eine Erfolgsgeschichte lasst sich vermutlich
nicht wiederholen. Wir standen mit dem RU-
cken zur Wand und hatten gar keine Alternative,
als erfolgreich zu sein. Das hat sicherlich zum
Erfolg beigetragen. Ich wirde vieles wahr-
scheinlich wieder genauso machen.

Wir sind mittlerweile Experten flr den Aufbruch
zu neuen Ufern. Und ich bin sicher, davon halt
die Zukunft noch einige fur uns bereit.

In Zeiten des Um-
bruchs und der
Unsicherheit fanden
massive Investitionen
in Fiihrungskultur
und Vertriebs-
orientierung statt.

»,Die Mitarbeiter
sollten darauf
vertrauen konnen,
dass ihre Interes-
sen bei der Ver-
kaufsentscheidung
beriicksichtigt
werden.”

Frank Gilly
Bereichsleiter des
Geschéaftsbereiches
Private Kunden
der Berliner Bank
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