
  



 

 

 

 



I 

Inhaltsverzeichnis                                                                                        Seite 

Abbildungsverzeichnis ............................................................................................... II 

1. Herausforderungen für Banken .......................................................................... 1 

2. Regulatorik als fester Bestandteil der Bankenbranche .................................... 3 

2.1. Zentrale Merkmale der Bankenregulierung ................................................... 3 

2.2. Aktuelle Entwicklungen der nationalen und europäischen  

Bankenregulierung ....................................................................................... 4 

2.3. Problemfelder und Kritikpunkte der Regulatorik in Banken ........................... 5 

3. Agilität als ein Schlüssel für zukunftsorientierte Banken ................................. 8 

3.1. Die VUKA-Welt als Herausforderung für Banken .......................................... 8 

3.2. Definition von Agilität .................................................................................. 10 

3.3. Ziele von Agilität ......................................................................................... 11 

3.4. Voraussetzungen für Agilität ....................................................................... 12 

3.5. Beispielhafte Einbindung von Agilität in die Unternehmensorganisation ..... 12 

3.5.1. Literaturbeispiel Duales System ...................................................... 12 

3.5.2. Praxisbeispiel .................................................................................. 13 

4. Agilität und Regulatorik – wie passt das zusammen? .................................... 14 

4.1. Methodik der folgenden Ausarbeitung ........................................................ 14 

4.2. Schlussfolgerungen zum Zusammenspiel von Agilität und Regulatorik und 

kritische Analyse ........................................................................................ 15 

4.2.1. Literatur ........................................................................................... 15 

4.2.2. Umfrage .......................................................................................... 18 

4.3. Fazit und Ausblick ...................................................................................... 20 

5. Das Projektteam................................................................................................. 22 

6. Quellenverzeichnis ............................................................................................ 25 

Anhang ...................................................................................................................... 31 

  



II 

Abbildungsverzeichnis                                                                                           Seite 

 

Abbildung 1: „One Agile Way of Working. ING.”…………………………………………..13 

 



- 1 - 

1. Herausforderungen für Banken 

Unsere Umwelt befindet sich in einem ständigen Wandel, der durch disruptive Verände-

rungen und schwierige Rahmenbedingungen zahlreiche Herausforderungen für alle Un-

ternehmen mit sich bringt.1 Dieser ständige Wandel aller Lebensbereiche wurde schon 

vor über 2.500 Jahren von dem griechischen Philosophen und Historiker Heraklit von 

Ephesus mit der Feststellung „Nichts ist beständiger als der Wandel“ statuiert.2 Ausge-

drückt werden kann jener Sachverhalt auch durch das Akronym VUKA, welches für Vola-

tilität, Unsicherheit, Komplexität und Ambiguität steht und die umfangreiche Undurch-

schaubarkeit unserer Umwelt zeigt.3 

 

Zentrale Veränderungen, die auch speziell auf Banken wirken, resultieren aus der Inter-

nationalisierung und Globalisierung, die zu stärkerer und unberechenbarer internationa-

ler Konkurrenz im Bereich Innovation und Wettbewerb und folglich zu einem höheren 

Preis- und Qualitätsdruck führt. Um dieser Multipolarität, die sich zudem in einer intensi-

veren Vernetzung und Liberalisierung der Märkte äußert, gewachsen zu sein, wird eine 

ausgeprägte Flexibilität immer wichtiger.4 „Nur wer es schafft, diesen ständig erforderli-

chen Veränderungsprozess als festen Bestandteil unternehmerischen Denkens und 

Handelns zu begreifen, […] wird dauerhaft erfolgreich sein.“5 Dieser Wettbewerbsdruck 

äußert sich zudem auch in der sinkenden Halbwertszeit von Wissen, da Informationen 

ein hohes wirtschaftliches Gut sind und in zeitlich immer kürzeren Intervallen verarbeitet 

werden müssen. Auf diese Weise erlangte Informationsvorsprünge vor der Konkurrenz 

stellen auch insbesondere für Banken einen großen Vorteil dar.6 Neben der bereits zuvor 

genannten Flexibilität wird folglich auch Innovationsbereitschaft benötigt.7 

 

Herausforderungen, die speziell die Finanzdienstleistungsbranche betreffen, entstanden 

vor allem durch die zahlreichen neuen regulatorischen Vorschriften, die aus der großen 

Finanzkrise 2008 resultierten und die gesamte Branche nachhaltig geprägt und verän-

dert haben.8 Die Europäische Union (EU) war sich nach diesem einschneidenden Erleb-

nis bewusst, dass der europäische Finanzmarkt zukünftig stabilisiert werden muss, um 

                                                
1 Vgl. Linke, B./ Gergs, H.-J./ Lakeit, A. (2018), S. 314. 
2 Vgl. Bartscher, T./ Stöckl, J. (2011), S. 29. 
3 Vgl. Wippermann, F. (2016), S. 89. 
4 Vgl. u.a. Kels, P./ Baumann, S./ Kocher, P.-Y. (2019), S. 125; Bartscher, T./ Stöckl, J. (2011), S. 15f. 
5 Kostka, C./ Mönch, A. (2009), S. 6. 
6 Vgl. Bartscher, T./ Stöckl, J. (2011), S. 21f. 
7 Vgl. Stolzenberg, K./ Heberle, K. (2013), S. 2. 
8 Vgl. Pfisterer, P. (2016), S. 6. 
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die Funktionsweise auch während einer Krise aufrecht zu erhalten.9 So entstanden zahl-

reiche neue Regelungen wie beispielsweise MiFID II, die zu hohen Organisations- und 

Kostenaufwand bei Banken führte.10 Weitere Folgen bestehen, aufgrund der verschärf-

ten Anforderungen, in einer Reduktion der Produktvielfalt bei einigen Banken.11 Bezeich-

nend für die Finanzdienstleistungsbranche ist abschließend auch das nachhaltig nied-

rige Zinsniveau. So gaben 85 % von 1.600 befragten Bankinstituten an, dass sie mit 

einem steigenden Wettbewerbsdruck, nicht nur durch andere Banken, sondern speziell 

auch durch FinTechs rechnen.12 Aktuell herrschen aufgrund der noch stabilen konjunk-

turellen Lage nur geringe Kreditausfallraten. Jedoch darf hierbei nicht das Risiko unter-

schätzt und mehr Risiko eingegangen werden, sondern die Geschäftsmodelle von Ban-

ken müssen stetig verbessert werden, um auch zukünftig nachhaltige Erträge zu gene-

rieren.13  

 

Ziel dieses Buchbeitrages ist die literaturbasierte Recherche der Themen Regulatorik 

und Agilität und schließlich die Darstellung der potenziellen Verbindung dieser beiden 

thematischen Schwerpunkte miteinander. Hierbei sollen sowohl mögliche Lösungswege 

erarbeitet werden, wie Agilität, trotz zunehmender Regulatorik, in Unternehmen gelebt 

werden kann, als auch mithilfe von praktischen Beispielen die Begegnung mit diesem 

konträren Spannungsfeld behandelt werden. Inhaltlich werden dabei in Kapitel zwei zu-

erst die Merkmale, aktuelle Entwicklungen wie auch Problemfelder der derzeitigen Ban-

kenregulierung erläutert. Das dritte Kapitel wird sich anschließend dem Themenfeld Agi-

lität widmen und hierbei auf die VUKA-Welt als Herausforderung für Banken eingehen, 

Agilität definieren sowie die Ziele und Voraussetzungen für Agilität herausarbeiten. Ab-

schließend wird die Einbindung von Agilität in Unternehmen einerseits als Literatur- als 

auch andererseits als Praxisbeispiel behandelt. Im vierten Kapitel erfolgt dann schließ-

lich die Kernanalyse dieses Buchbeitrages, wie Regulatorik und Agilität miteinander ver-

bunden werden können. Dies erfolgt anhand der Erkenntnisse aus der Literatur und der 

durchgeführten Umfrage. Nach einer Zusammenfassung aller gewonnen Erkenntnisse 

findet sich in Kapitel fünf abschließend eine Übersicht über das Projektteam, welches 

sich rund eineinhalb Jahre mit diesem Thema beschäftigt hat. 

                                                
9 Vgl. Pfisterer, P. (2016), S. 1. 
10 Vgl. u.a. Busch, D./ Ferrarini G. (2017), S. 4; Bundesverband deutscher Banken (2018), https://banken-

verband.de/fachthemen/finanzmaerkte/mifid-ii-was-andert-sich, abgerufen am 15.02.2019. 
11 Vgl. Bundesverband deutscher Banken (2018), https://bankenverband.de/fac, abgerufen am 15.02.2019. 
12 Vgl. Wuermeling, J. (2018), https://www.bundesbank.de..., abgerufen am 28.12.2019. 
13 Vgl. Wuermeling, J. (2018), https://www.bundesbank.de..., abgerufen am 28.12.2019. 
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2. Regulatorik als fester Bestandteil der Bankenbranche 

2.1. Zentrale Merkmale der Bankenregulierung 

Kaum ein Sektor wird so streng reguliert und überwacht wie die Bankenbranche.14 Zent-

raler Auslöser der Bankenregulierung stellt die Herrstatt-Pleite im Jahr 1974 dar. Im Zuge 

dieser Krise wurden die Auswirkungen auf das Finanz- und Wirtschaftssystem ersichtlich 

und die Stabilität des Bankensystems durch Vorschriften der Aufsicht verstärkt, um sol-

che Szenarien zukünftig zu vermeiden. Daraufhin gründete sich der Baseler Ausschuss, 

welcher eine einheitliche weltweite Bankenregulierung anstrebt. Somit wurden erste Vor-

schriften zur Bankenregulierung erlassen.15 Im Zuge der Lehman Brother Pleite 2008 

stellte sich heraus, dass die bisherigen Regularien noch nicht ausreichen, um die Aus-

wirkungen einer Finanzkrise so gering wie möglich zu halten. Die Folgen der Finanzkrise 

trafen ganze Volkswirtschaften und lösten eine weltweite Wirtschafts- und Staatsschul-

denkrise in zahlreichen Ländern aus.16 Somit wurden zur Vermeidung solcher Ereignisse 

in der Zukunft weitere Vorschriften erlassen, die es der Aufsicht ermöglichen Banken 

und ihre Geschäfte, kontinuierlich zu überwachen.17 

 

Nach einer kurzen historischen Darstellung folgen nun die Definition, die Aufgaben und 

Ziele der Regulatorik für Banken. Bankenregulierung umfasst alle regulatorischen Rah-

menbedingungen im Bankwesen. Dazu zählen neben der ökonomischen und regulato-

rischen Risikobetrachtung auch aufsichtsrechtliche Anforderungen an das  

Management von Adressenausfall-, Liquiditäts-, Marktpreis- sowie operationellen Risi-

ken. Neben den Vorschriften zum Risikomanagement kommen auch Vorschriften zum 

Anlegerschutz sowie Offenlegungs-, Mindestkapitalanforderungen zum Tragen.18 Dies 

erfolgt durch nationale und internationale Bankenaufsichten. Außerdem werden gesetz-

liche Vorgaben zur Bekämpfung von Geldwäsche und der Terrorismusfinanzierung er-

lassen.19 Zur internationalen Aufsicht, vorrangig für große Banken, ist die Europäische 

Zentralbank (EZB) verantwortlich. Die Europäische Bankenaufsicht (EBA) bildet dabei 

einheitliche Standards innerhalb der EU. Zudem entwickelt der Baseler Ausschuss, be-

stehend aus Vertretern der Banken und der Aufsichten, globale Vorschriften, die als 

Empfehlung gelten und von den Gesetzgebern in verbindliche Regelungen umgesetzt 

werden müssen. Nationale Behörden wie die Bundesbank oder die Bundesanstalt für 

                                                
14 Vgl. Osman, Y. (2016), https://www.wiwo.de/basler-bankenreform-das-kleine-1x, abgerufen 07.12.2019. 
15 Vgl. Hufeld, F. (2017), https://www.bafin.de/SharedDocs/Veroeffentlichungen/, abgerufen am 07.12.2019. 
16 Vgl. Yasmin, O. (2018), S. 9f. 
17 Vgl. Yasmin, O. (2018), S. 1f. 
18 Vgl. u.a. Deutsche Bundesbank (2017), https://www.bundesbank.de..., abgerufen am 05.12.2019; Angel-

kort, A./ Stuwe, A. (2011), S. 6; Zirkler, B./ Hoffmann, J./ Schmolz, S. (2015), S. 1ff. 
19 Vgl. Bundesverband öffentlicher Banken Deutschlands (2019), https://www.voeb.de/de/themen/banken-

regulierung, abgerufen am 07.12.2019. 
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Finanzdienstleistungsaufsicht überwachen neben den großen Banken aber auch die 

kleineren Banken in Deutschland.20 

 

Zusammengefasst lässt sich feststellen, dass der Fokus der Regulatorik in der Sicher-

stellung eines stabilen Banken- und Finanzsystems liegt.21 Demnach besteht die Auf-

gabe der Aufsichten darin, Rahmenbedingungen festzulegen, die den Erhalt des Mark-

tes sicherstellen.22 

 

2.2. Aktuelle Entwicklungen der nationalen und europäischen Bankenregulie-

rung 

Einhergehend mit der Finanzkrise 2008 haben sich viele wirtschaftliche Bereiche vor 

allem in der Finanzbranche grundlegend verändert. So sah sich auch die EU als Folge 

der Finanzkrise veranlasst, die europäische Finanzmarktregulierung zu erweitern.23 Eine 

zentrale Rolle bei der aktuellen Regulatorik spielen vor allem die Basel-Richtlinien sowie 

die MiFID ll-Regelung. Zunächst soll im Folgenden näherer auf die MiFID II- Regelungen 

eingegangen werden. 

 

Noch vor dem Ausbruch der Finanzkrise, nämlich bereits 2007, trat die Richtlinie „Mar-

kets in Financial Directive (MiFID I)“ in Kraft.24 Im Zuge der Finanzkrise resultierte daraus 

die Erneuerung der MiFID I Regelung durch MiFID II. Diese neue Richtlinie über Märkte 

für Finanzinstrumente gilt ab dem 03.01.2018 verpflichtend für die komplette EU.25 Für 

die meisten Unternehmen bedeutet dies ein großer, organisatorischer und kostspieliger 

Aufwand. Die Gesamtkosten der Finanzbranche zur Umsetzung von MiFID II werden auf 

mehr als 1 Milliarde Euro geschätzt. Hinzu kommen zudem noch die laufenden Kosten, 

auf die sich die betreffenden Unternehmen einstellen müssen.26 In vielen Finanzdienst-

leistungsunternehmen wurden Projektteams ins Leben gerufen, um diese regulatorische 

Herausforderung in den Geschäftsalltag zu integrieren. Besonders die IT-Umgestaltung 

und die Schulungen der Mitarbeiter nehmen viel Zeit und Kosten in Anspruch.27 Der hohe 

Regulierungsdruck wird somit bei einigen Banken zur Überprüfung ihrer Geschäftsmo-

delle führen. So ist es auch nicht unwahrscheinlich, dass einige Anbieter ihre Produkt-

vielfalt verringern, oder sich künftig gar komplett aus der Anlageberatung heraushalten 

                                                
20 Vgl. u.a. Deutsche Bundesbank (2017), https://www.bundesbank.de..., abgerufen am 05.12.2019; Os-

man, Y. (2016), https://www.wiwo.de/basler-bankenreform-das-kleine-1x1-de, abgerufen am 07.12.2019. 
21 Vgl. Dombret, A./ Knapp, F. (2018), S. 4. 
22 Vgl. Massenbauer, G. (2017), S. 55f. 
23 Vgl. Pfisterer, P. (2016), S. 6. 
24 Vgl. Pfisterer, P. (2016), S. 6. 
25 Vgl. u.a. Busch, D./ Ferrarini G. (2017), S. 4; Pfisterer, P. (2016), S. 1. 
26 Vgl. Bundesverband deutscher Banken (2018), https://bankenverband.de ..., abgerufen am 15.02.2019. 
27 Vgl. Schetschok, D. (2014), S. 201f. 
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werden. In Bezug auf den erhöhten Anlegerschutz ergeben sich außerdem auch für 

Bankkunden einige für ihn sichtbare Veränderungen. Unter anderem kann es zu umfas-

senden Kundeninformationen mit über 50 Seiten Beschreibungen zu Änderungen MiFID 

II betreffend kommen.28 Das bedeutet – ob Finanzinstitut oder nur kleiner Privatanleger 

– fast jeder bekommt die Auswirkungen der MiFID II zu spüren. Dementsprechend wurde 

MiFID II auch von dem CSU-Abgeordneten Markus Ferber, der im Europäischen Parla-

ment sitzt, liebevoll als „die Mutter der europäischen Finanzmarktregulierung“ bezeich-

net.29 

 

Neben MiFID II spielen auch die Baseler Vorschriften eine große Rolle. Diese gehen 

historisch weiter zurück als MiFID und bilden den Grundstein der Bankenregulierung. 

Die seit den 1990er Jahren erlassenen globalen Mindestanforderungen für Banken des 

Baseler Ausschusses dienen der Verbesserung der Stabilität des Finanzsektors und zur 

Vertrauenssicherung in die Banken. Mithilfe von Mindesteigenkapitalanforderungen, An-

forderungen an das Risikomanagement in Banken und erweiterten Offenlegungspflich-

ten soll dies gewährleistet werden.30 Wie auch bei MiFID II wurden die bestehenden 

Regelungen nach der Finanzkrise stark verschärft, um die Resilienz des Bankensektors 

in Stresssituationen zu erhöhen und so die Gefahr zu verringern, dass sich Probleme im 

Finanzsektor auf die Realwirtschaft auswirken. Außerdem sollen neben dem Risikoma-

nagement auch die Führung der Banken verbessert und die Transparenz im Banken-

sektor erhöht werden. Aktuell beschäftigt die Umsetzung von Basel III bis 2022 die Ban-

ken.31 Darüber hinaus arbeitet der Baseler Ausschuss schon jetzt an weiteren Vorschrif-

ten, die als Basel IV in Kraft treten sollen.32 

 

2.3. Problemfelder und Kritikpunkte der Regulatorik in Banken 

Unter anderem aufgrund der umfassenden Aufwendungen für die Umsetzung der Regu-

larien, die bereits im letzten Kapitel beispielhaft gezeigt wurden, ergeben sich einige Kri-

tikpunkte an den Regularien der Aufsicht. Ein großes Problemfeld besteht laut einigen 

Bankenvertretern in der Überregulierung besonders bei kleineren Geldinstituten.33 Laut 

den Plänen der EU soll die EZB künftig nicht nur für die größten 130 Banken zuständig 

sein, sondern auch für alle 6.000 Geldhäuser. Dies hat zur Folge, dass selbst kleine 

                                                
28 Vgl. Bundesverband deutscher Banken (2018), https://bankenverband.de ..., abgerufen am 15.02.2019. 
29 Vgl. Rotter, H./ Friesl, C. (2014), http://www.anlegerplus.de..., abgerufen am 12.02.2019. 
30 Vgl. u.a. Deutsche Bundesbank (2017), https://www.bundesbank.de..., abgerufen am 05.12.2019; Angel-

kort, A./ Stuwe, A. (2011), S. 6; Zirkler, B./ Hoffmann, J./ Schmolz, S. (2015), S. 1ff; Osman, Y. (2016), 
https://www.wiwo.de/basler-bankenreform-das-kleine-1x1-der-bankenregulie, abgerufen am 07.12.2019. 

31 Vgl. u.a. Deutsche Bundesbank (2017), https://www.bundesbank.de..., abgerufen am 05.12.2019; Angel-

kort, A./ Stuwe, A. (2011), S. 6; Zirkler, B./ Hoffmann, J./ Schmolz, S. (2015), S. 1ff. 
32 Vgl. Deutsche Bank (2018), https://www.db.com..., abgerufen am 05.12.2019. 
33 Vgl. Lindner-Lehmann, M. (2013), S. 40. 
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Geldinstitute Mitarbeiter für regulatorische Bereiche abstellen müssen. Dies führt somit 

zu einer undifferenzierten Gleichbehandlung aller Geldinstitute34 und bedeutet eine 

große Herausforderung für die betroffenen kleineren Geldhäuser.35 Damit stoßen einige 

Banken mit nur ca. 50 Mitarbeitern an ihre finanziellen Grenzen. Insbesondere besteht 

das hohe Risiko, dass nicht alle regulatorischen Auflagen fristgerecht umgesetzt werden 

können.36 

 

Neben anhalten Kostensparprogrammen und organisatorischen Umstrukturierungen in-

folge der Finanzkrise setzen auch regulatorische Anforderungen die Banken unter 

Druck.37 Ziel ist es, mit möglichst wenig Budget in möglichst kurzer Zeit immer mehr 

positive Ergebnisse zu schaffen. Effizienz und Effektivität sind die Leitbilder der heutigen 

Zeit.38 Durch die zunehmende Digitalisierung wird außerdem der bereits hohe Wettbe-

werb in der Finanzbranche verstärkt. Technologiestarke und flexible Unternehmen er-

obern mit innovativen Geschäftsideen den Markt und digitale Geschäftsmodelle mit ho-

her Transparenz erreichen die Endkunden direkt.39 Vor allem aber auch durch die Nied-

rigzinsphase ist es in dieser Branche schwer geworden, hohe Gewinne zu erzielen.40 

Diese bereits angespannte Situation wird durch immer wieder neue regulatorische An-

forderungen erschwert. So droht einigen Unternehmen der Verlust ihrer Wettbewerbsfä-

higkeit. Die Regulatorik erfordert ständige qualitative Verbesserungen von Prozessen, 

Daten und Systemen.41 Zudem findet eine Umstellung der Meldebehörden auf eine eu-

ropäische Ebene statt. Da dies in relativ kurzen Zeiträumen geschehen soll, werden sehr 

viele Ressourcen für die Bewältigung dieser regulatorischen Herausforderungen benö-

tigt.42 Bezüglich des technischen Fortschrittes kommen somit große Probleme bei der 

Umsetzung der Regulatorik auf die Finanzinstitute hinzu.43 Außerdem geht die Planbar-

keit über die Zukunft der einzelnen Banken durch die immer wiederkehrenden neuen 

Regularien verloren.44 Die drei Faktoren, bestehend aus steigendem Wettbewerb, stei-

gendem Regulierungsdruck und Kostensparprogramme, werden als Bermuda-Dreieck 

verstanden, denn die Wechselwirkungen der gleichzeitig wirkenden Faktoren bieten ein 

                                                
34 Vgl. Niehoff, W. (2015), S. 135. 
35 Vgl. Niehoff, W. (2015), S. 134. 
36 Vgl. Niehoff, W. (2015), S. 134f. 
37 Vgl. Lindner-Lehmann, M. (2013), S. 9. 
38 Vgl. Schuster, H./ Hastenteufel, J. (2019), S. 33. 
39 Vgl. Schuster, H./ Hastenteufel, J. (2019), S. 73. 
40 Vgl. Schuster, H./ Hastenteufel, J. (2019), S. 75. 
41 Vgl. Schuster, H./ Hastenteufel, J. (2019), S. 149.  
42 Vgl. Niehoff, W. (2015), S. 179. 
43 Vgl. Niehoff, W. (2015), S. 179f. 
44 Vgl. Schuster, H./ Hastenteufel, J. (2019), S. 195. 
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großes Konfliktpotenzial für die internen Ressourcen des Unternehmens.45 Lösungsan-

sätze sind nur schwer zu finden, da die Ursachen der einzelnen Faktoren unterschiedlich 

sind. Hilfestellungen bieten ein konsequentes Management der eigenen Fähigkeiten und 

die permanente Weiterentwicklung der Stärken. Dazu gehört z. B. die Auslagerung von 

Nicht-Kerngeschäften, um die Kosten zu regulieren und die internen Strukturen schlank 

zu halten.46 So ist der konstante Wandel bereits Teil des Tagesgeschäfts. Grundvoraus-

setzung für die Meisterung dieser Herausforderungen ist also eine sehr leistungsfähige 

interne Fach- und Prozessarchitektur sowie System- und Datenlandschaften. Dazu ge-

hören auch eine Komplexitätsreduktion und eine proaktive Verhaltensweise im Bezug 

zu regulatorischen Änderungen.47 

 

Ein weiteres Problemfeld ist, dass Banken mit der Umsetzung von regulatorischen An-

forderungen noch nicht effizient umgehen, da sich meistens mehrere Bereiche innerhalb 

einer Bank mit der Umsetzung beschäftigen und daher die Abwicklung sehr zersplittert 

ist.48 Was fehlt ist somit eine zentrale Abteilung, die sich mit solchen Themen beschäftigt, 

was aber vor allem für kleinere Unternehmen schwierig darzustellen ist.49 Zudem ent-

steht durch Zeitdruck und Unsicherheit durch fehlende Informationen, eine Hektik bei der 

Umsetzung, um die Regularien noch zeitgerecht zu erfüllen.50 Des Weiteren nimmt den 

Banken kein Drittanbieter einen Teil der regulatorischen Arbeit ab. Dies wird vor allem 

durch den hohen Wettbewerb getrieben, da sich die Wettbewerber von der erfolgreichen 

Umsetzung der Regulatorik einen Wettbewerbsvorteil erhoffen.51 Zudem liegt vorwie-

gend eine negative Einstellung gegenüber neuen Regularien vor. Wünschenswert wäre 

eine proaktive Umsetzung in neue Produkte und Geschäftsbereiche und eine aktive Ver-

marktung dieser Strategie. Die Chancen der Regulatorik sollen so besser erkannt und 

aktiv aufgegriffen werden. Dabei soll der Kundennutzen im Vordergrund stehen und nicht 

die hohen Kosten, die dahinter stehen.52 Auch der Rückzug aus gewissen Geschäftsbe-

reichen, die einem hohen regulatorischen Aufwand gegenüberstehen, wäre für die Ban-

ken eine Möglichkeit, um effizienter zu handeln.53 Aber auch die Entwicklung neuer In-

novationen in Finanzinstrumenten spielt dabei eine große Rolle.54  

 

                                                
45 Vgl. Niehoff, W. (2015), S. 180. 
46 Vgl. Schuster, H./ Hastenteufel, J. (2019), S. 31. 
47 Vgl. Niehoff, W. (2015), S. 181. 
48 Vgl. Niehoff, W. (2015), S. 187. 
49 Vgl. Fiedler, S. (2018), S. 65. 
50 Vgl. Gischer, H./ Herz, B./ Menkhoff, B. (2017), S. 184. 
51 Vgl. Fiedler, S. (2018), S. 66. 
52 Vgl. Fiedler, S. (2018), S. 78. 
53 Vgl. Niehoff, W. (2015), S. 187f. 
54 Vgl. Niehoff, W. (2015), S. 189. 
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3. Agilität als ein Schlüssel für zukunftsorientierte Banken 

3.1. Die VUKA-Welt als Herausforderung für Banken 

Aktuell ist die Wirtschaft, nicht nur aufgrund der sich ständig weiterentwickelnden Regu-

latorik, von vielen Umbrüchen geprägt. Der Fortschritt in der Technologie und neue In-

novationen verändern die Wirtschaftsbranche rasant.55 Bedingt werden diese Umbrüche 

durch die Digitalisierung und Globalisierung.56 

 

In der Literatur wird die moderne Welt mit dem Akronym VUKA beschrieben. Es werden 

dabei vier Faktoren genannt, die für unsere moderne Welt maßgeblich sind. Zu Beginn 

steht die Volatilität. Statt konstanter Größen liegen vor allem Schwankungen vor. In dem 

Bankenumfeld können dies z. B. Börsenschwankungen oder das wechselnde Kunden-

verhalten sein. Das „U” beschreibt die Unsicherheit. Konkrete Vorhersagen sind auf-

grund von einer hohen Innovationsgeschwindigkeit und nicht eindeutigen kausalen Zu-

sammenhängen nur noch in geringem Maß möglich bzw. zutreffend. Somit sind Banken 

zunehmend davon betroffen, wichtige Entscheidungen mit unvollständigen Informatio-

nen zu treffen, wodurch Unsicherheit entsteht und ein Risikofaktor geschaffen wird.57 Die 

Komplexität ist der dritte Faktor. Die Digitalisierung und Globalisierung lässt zwar die 

Anzahl an Handlungsmöglichkeiten steigen, jedoch steigt auch die Anzahl an unter-

schiedlichen Interessen. Dies führt häufig zu Dilemmata, da nun aus einer größeren Aus-

wahl an Handlungsmöglichkeiten die passende für die unterschiedlichen Interessen aus-

gewählt werden muss. In Bezug auf Banken kann dies bspw. die Planung von Pro-

duktangebot und -gestaltung für unterschiedliche Zielgruppen betreffen. Der letzte Fak-

tor ist die Ambivalenz. Heutige Informationen lassen Interpretationsspielraum, sodass 

sie keine eindeutigen Aussagen mehr besitzen.58 Häufig kann erst im Nachhinein fest-

gestellt werden, wie eine Kausalität zu deuten war. Diese Ambivalenz ist insbesondere 

für strategische Entscheidungen und die Bewertung von regulatorischen Kennziffern 

eine Herausforderung.59 

 

Banken befinden sich folglich in der VUKA-Umwelt, weshalb es für sie notwendig wird 

neue Ansätze zu finden, um die Herausforderungen anzugehen.60 Daher wird zunächst 

gezeigt, welche Herausforderungen sich aus der VUKA-Umwelt ergeben. Die folgenden 

                                                
55 Vgl. Häusling, A./ Römer, E./ Zeppenfeld, N. (2018), S. 12. 
56 Vgl. Fahrenschon, G. (2015), S. 10. 
57 Vgl. Ducheyne, D. (2017), S. 34. 
58 Vgl. Edelkraut, F./ Graf, N./ Gramß, D. (2017), S. 16. 
59 Vgl. Buchholz, U./ Knorre, S. (2017), S. 5. 
60 Vgl. Heitger, B./ Serfass, A. (2015), S. 15. 
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Aspekte sollen lediglich die zentralen Herausforderungen darstellen. Neben diesen As-

pekten kann es auch noch zu weiteren Herausforderungen kommen, die jedoch in dieser 

Arbeit nicht benannt werden.61 Wie bereits gezeigt, befindet sich eine Bank in der VUKA-

Welt in keinem konstanten Umfeld. Daher müssen Entscheidungen laufend auf die ak-

tuelle Situation angepasst werden.62 Erfolg entsteht u. a. aus der Veränderungsfähigkeit 

eines Unternehmens.63 Deshalb müssen Banken sicherstellen, dass sie auf sich verän-

dernde, aktuelle Situationen angemessen reagieren können.64 Dafür muss die Bank an-

passungsfähig und flexibel sein.65 Flexibilität ist auch für die Erfüllung von Kundenwün-

schen notwendig, da die Wünsche der Kunden nicht konstant, sondern volatil sind. Es 

reicht allerdings nicht aus, die unterschiedlichen Bedürfnisse zu kennen und zu befriedi-

gen, da die Kunden keine homogene Masse sind. Vielmehr wird die Individualität von 

zunehmender Bedeutung, sodass die Bank individuelle Lösungen für jeden einzelnen 

Kunden anbieten muss, um die Kunden langfristig binden zu können.66  

 

Des Weiteren müssen Mitarbeiter gefunden oder qualifiziert werden, die sich in der 

VUKA-Welt orientieren können. Das Überblicken von komplexen Situationen und die Zu-

sammenarbeit mit anderen Mitarbeitern stellen dabei Schlüsselqualifikationen dar. In ei-

ner VUKA-Welt sollen die Mitarbeiter durch ein hohes Maß an Selbstorganisation mehr 

Verantwortung übernehmen.67 Für die Organisation einer Bank besteht die Herausfor-

derung, über Abteilungs- und Unternehmensgrenzen hinaus zusammenzuarbeiten. 

Durch den Austausch der verschiedenen Perspektiven können Zusammenhänge und 

daran orientierte Handlungsoptionen besser erkannt werden. Zusätzlich können Innova-

tionen vorangetrieben werden. Auch eine solche Innovationsfähigkeit wird in der VUKA-

Umwelt immer erfolgsentscheidender.68  

 

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass ein Unternehmen vor allem flexibel sein muss. 

Denn nur mit Flexibilität kann ein Unternehmen auf die sich ständig verändernde Umwelt 

reagieren und auf individuelle sowie volatile Kundenwünsche eingehen. Außerdem muss 

das Unternehmen Strukturen schaffen, in denen der Austausch zwischen Abteilungen, 

                                                
61 Vgl. Kinting, M./ Wißmann, S. (2016), S.6. 
62 Vgl. Buchholz, U./ Knorre, S. (2017), S. 5. 
63 Vgl. Anderson, K./ Uhlig, J. (2015), S. 9. 
64 Vgl. Redmann, B. (2017), S. 21. 
65 Vgl. Anderson, K./ Uhlig, J. (2015), S. 9. 
66 Vgl. Häusling, A. (2017), S. 5f. 
67 Vgl. Buchholz, U./ Knorre, S. (2017), S. 7, 13. 
68 Vgl. Buchholz, U./ Knorre, S. (2017), S. 7. 
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Mitarbeitern und mit der Umwelt gefördert wird. Die letzte beschriebene Herausforde-

rung für Unternehmen ist es, Mitarbeiter zu finden, die das Qualifikationsprofil erfüllen, 

um in einer VUKA-Umwelt zurecht zu kommen.69 

 

3.2. Definition von Agilität 

Um den Herausforderungen aus der VUKA-Welt gerecht zu werden, wird Agilität als eine 

Lösungsmöglichkeit angesehen.70 Daher wird in diesem Kapitel ein Grundverständnis 

für den Begriff Agilität geschaffen, der als Definition für die folgende Arbeit genutzt wird. 

Vorweg muss erwähnt werden, dass es keine einheitliche Definition von Agilität gibt.71 

Deshalb sind die folgenden Aspekte nicht allgemeingültig und können im Vergleich mit 

unterschiedlichen Quellen variieren. 

 

Wie bereits im Kapitel zuvor beschrieben, sind immer mehr Menschen gefragt, die bereit 

sind, Neues zu wagen. Das bedeutet, innovative Ideen nicht nur zu denken, sondern im 

Zusammenspiel mit den neuen technischen Möglichkeiten auszuprobieren und auch um-

zusetzen.72 Das Arbeiten in agilen Prinzipien erfordert eine große Offenheit, veränderte 

Anforderungen schnell aufzunehmen und Dinge auszuprobieren.73 Außerdem soll sich 

von der Annahme verabschiedet werden, alles „durchplanen“ zu können und bisherige 

langwierige, häufig auch hierarchische Abstimmungswege, immer und unbedingt durch-

laufen zu müssen.74 Es ist festzustellen, dass Agilität durch die Einstellung und Fähig-

keiten der Mitarbeiter umgesetzt werden kann. Somit ist Agilität als ein Mindset zu ver-

stehen. Verschiedene Maßnahmen können dieses Mindset unterstützen, jedoch kann 

ohne Mitarbeiter mit einem agilen Mindset, Agilität in einer Bank nicht umgesetzt werden. 

Des Weiteren müssen Führungskräfte lernen, Verantwortung und somit auch Kontrolle 

abzugeben.75 Grundlage dafür muss eine offenen Fehlerkultur sein.76 Eine einheitliche 

Definition von Fehlerkultur existiert nicht.77 In der Literatur wird die Fehlerkultur häufig 

als Teil der Unternehmenskultur betrachtet.78 Eine Fehlerkultur an sich beschreibt die 

innerbetriebliche Beurteilung und den innerbetrieblichen Umgang mit Fehlern.79 Das be-

deutet, dass Unternehmen bei der Veränderung zum agilen Unternehmen die gesamte 

                                                
69 Vgl. Deeken, M./ Fuchs, T. (2018), S. 25. 
70 Vgl. Buchholz, U./ Knorre, S. (2017), S. 7. 
71 Vgl. Häusling, A. (2017), S. 29f. 
72 Vgl. Bartz, M./ Gnesda, A./ Schmutzer, T. (2017), S. V. 
73 Vgl. Bauer, W./ Hofmann, J. (2018), S. 8. 
74 Vgl. Bauer, W./ Hofmann, J. (2018), S. 8. 
75 Vgl. von Au, C. (2017), S. 113. 
76 Vgl. von Au, C. (2017), S. 113. 
77 Vgl. Löber, N. (2012), S. 193. 
78 Vgl. Löber, N. (2012), S. 193. 
79 Vgl. Löber, N. (2012), S. 194. 
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Unternehmenskultur bezüglich der Bewertung und dem Umgang mit Fehlern offen ge-

stalten müssen. Jedoch müsse nicht nur die Fehlerkultur als Teil der Unternehmenskul-

tur, sondern die gesamte Unternehmenskultur auf Agilität ausgerichtet werden.80 Denn 

die Unternehmenskultur repräsentiert die geteilten Werte und Vorstellungen eines Un-

ternehmens und beeinflusst somit jeden einzelnen Arbeitnehmer. 81 Daher muss die 

ganzheitliche Unternehmenskultur Agilität fokussieren. 

 

Zusätzlich können agile Arbeitsweisen wie z. B. Scrum dabei unterstützen, agil zu arbei-

ten. Agile Arbeitsweisen zeichnen sich dadurch aus, dass man nicht einem strikten Plan 

folgt, sondern flexibel ist und das Vorgehen je nach Situation anpasst.82  

 

3.3. Ziele von Agilität 

Nachdem ein Grundverständnis für den Begriff Agilität aufgebaut wurde, wird in diesem 

Kapitel darauf eingegangen, welche konkreten Ziele Banken mit einer Integration von 

Agilität erreichen wollen. Zunächst soll durch Agilität ein Unternehmen flexibler werden, 

sodass auf Kundenwünsche und Umweltveränderungen schneller und besser reagiert 

werden kann.83 Außerdem soll durch eine agile Unternehmensorganisation die Innovati-

onsfähigkeit eines Unternehmens gestärkt werden. In Unternehmen, die starre Prozesse 

haben und somit nicht agil sind, haben Mitarbeiter nur wenige Chancen kreativ zu sein. 

Daraus folgt, dass diese Unternehmen einen Innovationsmangel haben. Im Umkehr-

schluss bedeutet dies, dass Innovationen durch Mitarbeiter, die kreativ arbeiten müssen, 

gefördert werden sollte.84 Außerdem sollen die Kommunikation und die Zusammenarbeit 

optimiert werden. Dafür sind flache Hierarchiestrukturen notwendig.85 Unternehmen mit 

starken Hierarchieausprägungen hemmen ihre Agilität.86 Das wiederum bedeutet, dass 

ein agiles Unternehmen flache Hierarchien benötigt, um Agilität zu fördern. Solche Struk-

turen stärken die Zusammenarbeit von Menschen, da sich der Fokus von den Positionen 

der Mitarbeiter hin zu ihrem Wissen und ihren Ideen verschiebt.87 

 

                                                
80 Vgl. Gesing, S./ Weber, U. (2019), S. 4. 
81 Vgl. Gesing, S./ Weber, U. (2019), S. 4. 
82 Vgl. Vieweg, W. (2015), S. 41f. 
83 Vgl. Redmann, B. (2017), S. 21. 
84 Vgl. Boes, A./ Sattelberger, T./ Welpe, I. (2015), S. 272. 
85 Vgl. Mundra, S. (2018), S. 154. 
86 Vgl. Mundra, S. (2018), S. 154. 
87 Vgl. Müller, A./ Müller, A. (2019), S. 465. 
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3.4. Voraussetzungen für Agilität 

Damit Agilität erfolgreich in das Selbstverständnis einer Bank aufgenommen werden 

kann, müssen verschiedene Voraussetzungen erfüllt sein. Im Folgenden werden drei 

Voraussetzungen erläutert, die zu priorisieren sind. 

 

Zum einen müssen Netzwerke aufgebaut werden. Diese sollen den Austausch zwischen 

verschiedenen Hierarchieebenen, sowie unterschiedlichen Fachbereichen fördern, um 

neues Wissen und Innovationen hervorzubringen.88  Das Agile Manifest untermauert die 

Notwendigkeit von persönlichem Austausch. Dieses beschreibt seit 2001 Werte und Nor-

men für agile Arbeitsweisen und gilt seitdem als ein Meilenstein der agilen Projektbewe-

gung. Demzufolge seien Menschen und Interaktionen wichtiger als Prozesse und Werk-

zeuge und die Zusammenarbeit mit dem Kunden stehe über den Vertragsverhandlun-

gen.89 

 

Zum anderen müssen die Vorteile und Möglichkeiten der Digitalisierung effektiv genutzt 

werden. Hierbei ist die individuelle Methodenauswahl entscheidend, da nicht jede digi-

tale Alternative für jede Tätigkeit vorteilhaft ist. Insbesondere für den Ausbau und das 

Aufrechterhalten der bereits erwähnten Netzwerke bietet die Digitalisierung vielfältige 

Möglichkeiten.90 

 

Die dritte und wichtigste Voraussetzung ist das Mindset. Wie bereits dargestellt, bildet 

dies den Grundstein für Agilität. Somit wird es zur Grundvoraussetzung. Da sich ein 

Mindset nicht einfach einführen lässt, muss es Teil der Unternehmenskultur werden.91 

Damit dies erfolgreich umgesetzt werden kann, sollte ein entsprechendes Mindset be-

reits von den Führungskräften und der gesamten Führungsriege vorgelebt werden.92 Die 

Struktur dieses Mindsets ist geprägt von Verantwortungsbereitschaft sowie einer grund-

legenden Offenheit gegenüber Veränderungen und Innovationen.93 

 

3.5. Beispielhafte Einbindung von Agilität in die Unternehmensorganisation 

3.5.1. Literaturbeispiel Duales System 

In der Literatur wird ein System zur Einbindung von Agilität in Organisationsformen als 

Duales System oder auch Ambidextrie beschrieben. Im Wesentlichen geht es darum ein 

                                                
88 Vgl. Peschl, M./ Fundneider, T. (2016), S. 35. 
89 Vgl. Beck, K./ Beedle, M./ van Bennekum, A. u. a. (2001): Manifest für Agile Softwareentwicklung, 

http://agilemanifesto.org/iso/de/manifesto.html, abgerufen am 09.07.2019. 
90 Vgl. Kinting, M./ Wißmann, S. (2016), S. 23. 
91 Vgl. Müller, A./ Müller, A. (2019), S. 468. 
92 Vgl. Kitterle, C. (2016), S. 206. 
93 Vgl. Bauer, W./ Hofmann, J. (2018), S. 8. 
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Parallelsystem aufzubauen.94 Eine Teilorganisation führt das operative Tagesgeschäft 

aus. Hier werden die Stärken des Unternehmens erhalten. In der Theorie der Ambidext-

rie nennt sich dieser Teil Exploration.95 Parallel dazu wird ein Netzwerk aufgebaut, wel-

ches neue Strukturen erproben und Kreativität fördern soll. Essenziell ist hierbei, dass 

es in dieser Teilorganisation nur minimale Bürokratie und sehr flache bis hin zu keinen 

Hierarchien gibt. Selbstorganisation steht im Vordergrund. Am effektivsten ist diese Ein-

heit, wenn ihre Mitglieder sich freiwillig für diese Aufgaben entschieden haben. So wird 

maximales Engagement und Ideenreichtum erreicht.96 Das Riskieren und Zulassen von 

Fehlern, als ein bedeutender Faktor der Agilität, wird weniger riskant. Eine Fehlerkultur 

ist enorm wichtig, um für zukünftige Ereignisse bereits heute mögliche Strategien entwi-

ckeln zu können.97 Da diese Fehler innerhalb der Teilorganisation geschehen und der 

andere Teil der Organisation den reibungslosen Ablauf des Tagesgeschäfts sicherstellt, 

bleibt die Stabilität der Gesamtorganisation erhalten.98 

 

Das Duale System kann also eine gute Möglichkeit insbesondere für Großkonzerne sein, 

mehr Agilität in einem Unternehmen zu etablieren ohne dabei existenzbedrohende Risi-

ken einzugehen. 

 

3.5.2. Praxisbeispiel 

Ein beispielhafter Aufbau eines agilen Unternehmens stammt von der ING, welcher in 

der folgenden Abbildung zu sehen ist.  

 

Abb. 1: „One Agile Way of Working. ING.” 

Quelle: https://www.ing.de/ueber-uns/menschen/agile-bank/, abgerufen am 05.01.2020. 

 

                                                
94 Vgl. Deeken, M./ Fuchs, T. (2018), S. 22. 
95 Vgl. Bruckner, L./ Werther, S. (2018), S. 27f. 
96 Vgl. Deeken, M./ Fuchs, T. (2018), S. 23f. 
97 Vgl. Bruckner, L./ Werther, S. (2018), S. 3. 
98 Vgl. Bruckner, L./ Werther, S. (2018), S. 28. 



- 14 - 

Dabei werden einzelne Organisationseinheiten, sogenannte Squads, nicht aus Mitarbei-

tern mit größtenteils gleichen Aufgaben, sondern aus einem Konglomerat aus Mitarbei-

tern mit verschiedenen Aufgaben wie z. B. Informatiker, Daten-Analysten und Marktspe-

zialisten gebildet. Die Mitarbeiter, die in den jeweiligen Squads die gleichen Aufgaben 

und Funktionen ausführen, werden als sogenanntes Chapter squad-übergreifend zu-

sammengefasst. In der Abbildung 1 sind farbliche beispielhafte Chapter markiert. Hier 

soll ein fachlicher Austausch von bspw. Daten-Analysten stattfinden, um gewonnene Er-

kenntnisse in alle Squads weiterzutragen. Die Summe von mehreren Squads bildet in 

der Folge einen Tribe, welcher in Abbildung 1 abgebildet ist. Diese Tribes sind für einen 

bestimmten Geschäftsbereich zuständig, sodass es bspw. einen Tribe für Geschäftskun-

den und einen Tribe für Mobile Banking gibt.99 Ziel dieser Art von Organisation ist es, 

neue Ideen zu entwickeln, um auf die immer schneller werdenden Entwicklungen am 

Markt schnell und effizient reagieren zu können. Eine neue Unternehmenskultur, die ge-

prägt ist von einer offenen Fehlerkultur, Eigeninitiative und gegenseitiger Hilfe führt somit 

zum gemeinsamen Erfolg. Ein Leitfaden für die Umsetzung agilen Arbeitens bilden die 

neuen Rahmenbedingungen. Die ING nennt sich aus diesen Gründen die erste agile 

Bank Deutschlands.100 

 

4. Agilität und Regulatorik – wie passt das zusammen? 

4.1. Methodik der folgenden Ausarbeitung 

Das Konzept dieser Ausarbeitung beruht auf zwei Pfeilern. Einerseits ist dies die litera-

turbasierte Recherche von Informationen, zur Identifizierung von Faktoren, wie Banken 

trotz einer Vollregulierung, agil sein können. Dieses Themenfeld ist grundsätzlich noch 

nicht umfassend erforscht, da diese beiden thematisch sehr gegensätzlichen Pole bisher 

nur in sehr geringem Maße zusammen untersucht wurden. 

 

Die zweite Art der Informationsgewinnung ist die Durchführung einer Umfrage, um per-

sönliche Meinungsbilder und Tendenzen herauszufinden, die Aufschluss darüber geben, 

wie vor allem in der Finanzdienstleistungsbranche die Mitarbeiter, die täglich an ihrem 

Arbeitsplatz mit Regulatorik in Kontakt kommen, dieses Spannungsfeld zwischen einer-

seits sehr agilen Methoden und der andererseits doch sehr starren und unbeweglichen 

Regulatorik empfinden. 

 

                                                
99 Vgl. ING (2018), S. 8 ff. 
100 Vgl. ING-DiBa AG (o. Jahr), https://www.ing-diba.de..., abgerufen am 29.12.2019. 
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4.2. Schlussfolgerungen zum Zusammenspiel von Agilität und Regulatorik und 

kritische Analyse 

4.2.1. Literatur 

Grundsätzlich steht diese Ausarbeitung unter der Fragestellung, wie Agilität und Regu-

latorik zusammenpassen. Das heißt, es geht um die Art und Weise, wie man beiden 

Themen innerhalb einer Bank vereinen kann. Zuvor wurden bereits diese Themen wis-

senschaftlich anhand der bestehenden Literatur ausgearbeitet. In diesem Kapitel werden 

nun die Zusammenhänge und Gemeinsamkeiten der beiden Literaturanalysen miteinan-

der kombiniert, um die Möglichkeiten aufzuzeigen, Agilität und Regulatorik zu vereinen. 

 

Die Autoren Schuster und Hastenteufel stellen fest, dass die Veränderungen der Regu-

larien für Banken ein Problem darstellen, da Prozesse an die neuen Anforderungen an-

gepasst bzw. neu erstellt werden müssen.101 Um dieses Problem zu lösen, müssten 

Banken sicherstellen, flexibel auf Veränderungen reagieren zu können. Die Verände-

rungsfähigkeit einer Bank nennt Redmann als ein Ziel eines agilen Unternehmens.102 

Daher kann Agilität bei einer schnellen und guten Umsetzung von neuen regulatorischen 

Anforderungen helfen. Begünstigend wirkt dabei das erforderliche Mindset, welches ein 

Grundelement der Agilität darstellt und damit einen hohen Grad an Offenheit für Verän-

derungen mit sich bringt.103 

 

Neben der Erstellung von Prozessen zur Umsetzung von neuen Regularien erfordere 

die Regulatorik laut Schuster und Hastenteufel eine ständige qualitative Anpassung der 

Prozesse, Daten und Systeme.104 Das bedeutet, dass eine Bank durchgehend Fehler 

beheben muss, um die Qualität der Prozesse, Daten und Systeme zu optimieren. Grund-

lage dafür ist der Umgang mit Fehlern in einem Unternehmen. In einem agilen Unter-

nehmen spielt die Fehlerkultur eine wichtige Rolle.105 Mit Fehlern müsse nach von Au 

offen umgegangen werden.106 Durch die von von Au beschriebene Fehlerkultur kann es 

eine Bank schaffen, die von Schuster und Hastenteufel geforderte qualitative Anpassun-

gen durchzuführen. Dadurch wird eine Bank zu einer lernenden Organisation. 

 

                                                
101 Vgl. Schuster, H./ Hastenteufel, J. (2019), S. 195. 
102 Vgl. Redmann, B. (2017), S. 21. 
103 Vgl. Bauer, W./ Hofmann, J. (2018), S. 8. 
104 Vgl. Schuster, H./ Hastenteufel, J. (2019), S. 149. 
105 Vgl. von Au, C. (2017), S. 113. 
106 Vgl. von Au, C. (2017), S. 113. 
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Ein weiterer Aspekt ist das Maß an Digitalisierung innerhalb der Bank. Schetschok 

schreibt, dass bei der Implementierung von regulatorischen Anforderungen die IT-Um-

gestaltung ein großer Zeit- und Kostenfaktor ist.107 Auch bei der erfolgreichen Umset-

zung von Agilität ist die Digitalisierung ein wichtiger Faktor.108 Nach Kinting und Wiß-

mann müsse eine Bank die Vorteile der Digitalisierung effektiv nutzen und Netzwerke 

erstellen.109 Es zeigt sich, dass die Digitalisierung nicht nur für die Regulatorik, sondern 

auch für die Agilität wichtig ist. Daher sollten Banken viel Wert darauf legen, die Digitali-

sierung innerhalb der Bank voranzutreiben, da dadurch sowohl die Herausforderungen 

aus der in Kapitel 3.1. beschriebenen VUKA-Welt als auch die in Kapitel 2.3. genannten 

Herausforderungen aus der Regulatorik bewältigt werden können. 

 

Der Ursprung der umfassenden regulatorischen Vorschriften im Finanzsektor liegt, wie 

bereits in Kapitel 2.1. beschrieben, in der Vermeidung von Bankenpleiten.110 Daraus re-

sultiert das Ziel des Anlegerschutzes. Damit dieser sichergestellt werden kann ist eine 

hohe Transparenz insbesondere im Anlagebereich notwendig.111 In diesem Bereich kön-

nen die Grundprinzipien der Agilität genutzt werden. Ein hohes Maß an Kommunikation 

unter allen Beteiligten fördert die Transparenz und das Verständnis für Entscheidungen 

und Vorgehensweisen.112 Dieses Prinzip kann dem Anlegerschutz nutzen, indem mittels 

einer offenen Kommunikationskultur zwischen Kreditinstitut und Kunde, sowie zwischen 

Kreditinstitut und Bankenaufsicht die Transparenz gefördert wird. 

 

Die Erhöhung der Resilienz von Kreditinstituten als Ziel der Regulatorik entspricht eben-

falls dem Grundprinzip von Agilität. Über die Fähigkeit der schnellen Anpassung an ver-

änderte Rahmenbedingungen und damit einhergehend eine hohe Flexibilität wird ein 

Kreditinstitut resilient.113 Die Notwendigkeit der Schaffung von Projektteams zur erfolg-

reichen Umsetzung von regulatorischen Vorgaben war, wie bereits in Kapitel 2.2 be-

schrieben, bspw. bei MiFID II aufgrund der hohen Komplexität der Anforderungen in vie-

len Banken gegeben. Dies ermöglicht es ebenfalls, agiles Arbeiten voranzutreiben.114 

Die Fähigkeit zur Veränderung unterstützt Banken nicht nur bei der Umsetzung neuer 

regulatorischen Anforderungen, sondern hilft einer Bank auch schnell auf externe Krisen 

zu reagieren. 

 

                                                
107 Vgl. Schetschok, D. (2014), S. 201f. 
108 Vgl. Balfanz, B. (2017), S. 2. 
109 Vgl. Kinting, M./ Wißmann, S. (2016), S.23. 
110 Vgl. Hufeld, F. (2017), https://www.bafin.de/SharedDocs/Veroeffentlichunge, abgerufen am 07.12.2019.  
111 Vgl. Bundesverband deutscher Banken (2018), https://bankenverband.de ..., abgerufen am 15.02.2019. 
112 Vgl. Kitterle, C. (2016), S. 206. 
113 Vgl. Redmann, B. (2017), S. 21. 
114 Vgl. Müller, A./ Müller, A. (2019), S. 465. 
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Bisher ist die Umsetzung der regulatorischen Anforderungen in vielen Banken noch nicht 

effizient.115 Insbesondere kleinere Organisationen stehen vor dem Problem zentrale Ab-

teilungen aufzubauen, da sie nur wenig Personal haben, welches möglichst gewinnbrin-

gend eingesetzt werden soll.116 Eine End-to-End-Verantwortung für regulatorische Pro-

zesse und Abläufe kann die gewünschte Effizienz fördern. Ein Prozess durchläuft nicht 

mehrere verschiedene Abteilungen, die jeweils Teilschritte verantworten, sondern liegt 

in der Gesamtverantwortung bei einer zentralen Organisationseinheit. Dieses Prinzip der 

Prozessorganisation ist Teil der agilen Arbeitsweise.117 Etablieren Kreditinstitute eine 

Prozessstruktur, welche durch eine End-to-End-Verantwortung geprägt ist, so kann 

gleichzeitig die effiziente Umsetzung von Regulatorik vorangetrieben werden und eine 

Methode zur agilen Arbeitsweise eingeführt werden. 

 

Wie bereits in Kapitel 3.5.1. beschrieben, bietet das Duale System eine Möglichkeit eine 

agile Parallelorganisation aufzubauen, ohne das Kerngeschäft zu schwächen. Inwiefern 

ist dieses Modell für Kreditinstitute übertragbar? Es gilt festzuhalten, dass das operative 

Tagesgeschäft eines Kreditinstituts als Kernkompetenz anzusehen ist und somit weiter-

hin wie gewohnt abgewickelt werden sollte. Auf diese Weise wird der souveräne Fortbe-

stand der Organisation gewährleistet. Dieser existenzsichernde, operative Bereich ist 

demzufolge weniger durch Agilität geprägt.118 Dies ist als vorteilhaft zu betrachten, da 

der geregelte und strukturierte Ablauf es den Kreditinstituten ermöglicht, Offenlegungs-

pflichten fristgerecht und mängelfrei zu erfüllen. Im strategischen Bereich hingegen kön-

nen agile Methoden genutzt werden, um bspw. Prozesse zu entwickeln, die eine effizi-

ente Umsetzung regulatorischer Vorgaben ermöglichen. Wie bereits in Kapitel 2.3. fest-

gestellt wurde, wurde hierfür bisher keine effiziente Lösung gefunden. In dem Bereich 

der Parallelorganisation bietet sich für Kreditinstitute die Möglichkeit frühzeitig Strukturen 

für die Umsetzung neuer regulatorischer Vorschriften zu erproben und zu optimieren.119 

So können sie im Eintrittsfall schnell und effizient reagieren und sich somit Wettbewerbs-

vorteile sichern.120 

 

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass Agilität durch ein Mindset aller Mit-

arbeiter gekennzeichnet ist, welches einige Faktoren begünstigen kann. Diese können 

                                                
115 Vgl. Niehoff, W. (2015), S. 187. 
116 Vgl. Fiedler, S. (2018), S. 65. 
117 Vgl. ING-Diba (2018), S. 8 ff.; ING-DiBa (o. Jahr), https://www.ing-diba.de/ueber-uns/menschen/agile-

bank, abgerufen am 21.08.2019.  
118 Vgl. Deeken, M./ Fuchs, T. (2018), S. 23f. 
119 Vgl. Safak-Turhan, N./ Dill, M. (2019), https://www.it-finanzmagazin.de/agile-transition-banken-methode-

94144/, abgerufen am 19.02.2020. 
120 Vgl. Bruckner, L./ Werther, S. (2018), S. 28. 
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zu einem effektiveren Umgang mit den umfassenden regulatorischen Vorgaben der Ban-

kenaufsicht beitragen. Die generelle Bereitschaft Veränderungen aktiv mitzugestalten 

ermöglicht eine schnellere und flexiblere Anpassung regulatorischer Vorschriften. Eine 

ausgewogene Fehlerkultur fördert ebenfalls die Qualitätsverbesserung von regulatori-

schen Prozessen. Darüber hinaus gewährleistet eine offene Kommunikationskultur eine 

höhere Transparenz sowohl im Anlegerschutz als auch in der aufsichtsrechtlichen Be-

richterstattung. 

 

Abschließend ist zu sagen, dass Kreditinstitute die Digitalisierung stärker fokussieren 

und in ihre Strategien einbinden müssen. Mithilfe der Digitalisierung können agile Ar-

beitsweisen etabliert werden und regulatorische Prozesse effektiver umgesetzt werden. 

Sie ermöglicht eine zukunftsorientierte Begegnung der Herausforderungen der VUKA-

Welt, aber auch der komplexen Regulatorik.  

 

4.2.2. Umfrage 

Die Umfrage hat den Zweck, Informationen aus der Praxis zu erfahren und gewonnene 

Aussagen auch in dieser Ausarbeitung zu verwenden. Unterteilt ist die Erhebung in ei-

nen allgemeinen Teil, in dem zunächst demographischen Fragen zu Alter, Geschlecht, 

Branche und Position des Teilnehmers abgefragt werden und den themenspezifischen 

Teil. Die Teilnehmerzahlen unserer Umfrage, welche alle Fragen vollständig beantwortet 

haben, belaufen sich auf 44 und wurden vom Steuerkreis als ausreichend gewertet, da 

auch bereits aus den wenigen Umfragebögen klare Tendenzen und deutliche Ergeb-

nisse erkennbar sind. Die gesamte Umfrage mit allen detaillierten Ergebnissen befindet 

sich im Anhang auf S. 31. Ca. 60 % der Befragten sind weiblich, die restlichen 40 % 

männlich. Des Weiteren sind 4,5 % der Teilnehmer*innen unter 20 Jahre alt. Zwischen 

20 und 30 Jahre beträgt der Anteil 68 % und zwischen 30 und 40 Jahren 9 %. Über 40 

Jahre sind 18 % der Teilnehmer*innen gewesen. Bezüglich der Brancheneinteilung ka-

men 91 % der Befragten aus der Bankenbranche, 2 % aus Versicherungen, 4,5 % aus 

Beratungsunternehmen und 2,5 % aus der Tourismusbranche. Im Angestelltenverhältnis 

befinden sich 91 % der Teilnehmer*innen. Knapp 7 % befinden sich in einer leitenden 

Position und 2 % sind selbstständig tätig. Im themenspezifischen Teil werden neun Aus-

sagen zu Themenschwerpunkten Regulatorik und Agilität und der Kombination beider 

gestellt. Hierbei können die Teilnehmer*innen zwischen sechs Abstufungen der Zustim-

mungsmöglichkeiten wählen. Diese Skala reicht von „Ich stimme voll zu“ bis hin zu „Ich 

stimme überhaupt nicht zu“. Dies ermöglicht es, eine Tendenz aus jedem einzelnen Er-

gebnis ablesen zu können, da es nicht möglich ist, eine neutrale Antwort abzugeben.  
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Der themenspezifische Teil beginnt mit der zentralen Frage dieser Ausarbeitung: „Regu-

latorik und Agilität lassen sich nicht vereinbaren“. Diese kontroverse Frage zu Beginn 

soll die Teilnehmer*innen zum Nachdenken anregen und eine Positionseinnahme her-

vorrufen. Das Ergebnis zeigt, dass ca. 45 % der Meinung sind, dass beide gegensätzlich 

erscheinende Pole nicht miteinander vereinbar sind. Darunter fallen allerdings 34 %, die 

der Aussage nur teilweise zustimmen. 36,5 % hingegen stimmen der Aussage nicht bzw. 

überhaupt nicht zu und stehen somit einer Vereinbarkeit der Themen positiv gegenüber. 

Anhand der Vielzahl der vertretenen Antworten, erkennt man, dass die Befragten sehr 

kontrovers über dieses Thema denken. Danach wird die Agilität näher in den Fokus der 

Befragung gerückt, indem die Frage gestellt wird, ob Agilität nur ein kurzfristiger Ma-

nagement-Hype ist, der künftig durch einen neuen ersetzt wird. Hier zeigt das Ergebnis, 

dass knapp 78 % dieser Aussage eher nicht bis überhaupt nicht zustimmen. Es schließt 

sich das Statement an, dass agile FinTechs Banken ablösen werden. Hier ist die Ten-

denz, dass dieser Aussage mit ca. 61 % (teilweise) zugestimmt wird, aber auch ca. 20 

% sich dies nicht bzw. überhaupt nicht vorstellen können. Als nächstes wird die Aussage 

aufgeworfen, dass agil werden, vor allem Bürokratieabbau bedeutet. Hier sind auch wie-

der alle Antwortmöglichkeiten vertreten, jedoch stimmen 82 % voll bis teilweise zu.  

 

Nun findet langsam der Wechsel zum Themenfeld Regulatorik mit der Frage: „Das Zu-

lassen von Fehlern in Arbeitsprozessen fällt Unternehmen schwer.“ statt. Hier ist eine 

starke Mehrheit von knapp 89 % der Ansicht, dass dies ein wichtiger Faktor ist, welcher 

Unternehmen belastet. Als nächstes schließt sich das Statement an, dass nicht Regula-

torik agile Methoden behindert, sondern das Mindset der Mitarbeiter. Auch hier ist ein 

Großteil von 86 % überzeugt, dass dies ein Hauptproblem ist. Die Aussage „Nicht jedes 

Unternehmen kann agil werden“ erzeugt erneut wieder sehr kontroverse Ansichten, da 

hier keinerlei Tendenz erkennbar ist und alle Antwortmöglichkeiten stark vertreten sind. 

Daher scheint auch hier ein großes Konfliktpotenzial zu bestehen. Um nun vollkommen 

regulatorisch einzusteigen und neben der externen Regulatorik auch die interne Regu-

latorik näher zu betrachten, wird die Frage gestellt, ob besonders interne Regulatorik 

Innovationen behindern. Hier lässt sich auch eine hohe Zustimmung von knapp 82 % 

erkennen. Jedoch stimmen davon nur 10% voll zu. Die letzte Frage lautet: „Regulatorik 

ist wichtig, um das Vertrauen der Kunden sicherzustellen“. Hier stimmt der größte Anteil 

mit 75 % voll bis teilweise zu. 

 

Insgesamt zeigt sich, dass bei vielen Fragen ein großer Konsens besteht, aber einige 

Fragen auch deutliches Konfliktpotenzial aufweisen, da bei diesen die Meinungen sehr 

stark auseinandergehen. Sowohl Agilität als auch Regulatorik werden als wichtige und 
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auch zukünftig bestehende Themenfelder erkannt. Agilität wird demnach nicht als kurz-

fristiger Trend gesehen und auch die Regulatorik wird als wichtig erachtet, um das Ver-

trauen der Kunden sicherzustellen. Jedoch wird der Bürokratieabbau von der Mehrheit 

der Befragten als zielführend erachtet, um agiler zu arbeiten. Behindert wird die Agilität 

zudem klar durch das Mindset der Mitarbeiter, die fehlende Fehlerkultur und zudem die 

interne Regulatorik der Unternehmen. Daher könnten die genannten Faktoren als aktu-

elle Kernprobleme der Unternehmen sowie als Voraussetzungen für agiles Arbeiten gel-

ten. Kontrovers diskutiert werden die Fragen, ob agile FinTechs die Banken ablösen 

werden und, ob jedes Unternehmen agil werden kann. Großes Konfliktpotential wirft zu-

dem die zentrale Frage auf, ob sich Regulatorik und Agilität vereinen lassen. 

 

4.3. Fazit und Ausblick 

Nach der intensiven Literaturrecherche zu den Grundlagen der einzelnen Themen-

schwerpunkte Regulatorik und Agilität soll sich nun mit einer Lösung zur zentralen Frage 

dieses Buches: „Agilität und Regulatorik – wie passt das zusammen?” beschäftigt wer-

den. Die Umfrage bestätigte, dass sowohl Agilität als auch Regulatorik wichtige externe 

Faktoren für Banken und somit auch zukunftsträchtige Themenfelder in dieser Branche 

sind. Besonders auf die sich immer weiter verschärfende aufsichtsrechtliche Regulie-

rung ist keine bis kaum Einflussnahme möglich, sodass es notwendig ist, sich zwingend 

umfangreich damit zu beschäftigen. Da Regulatorik laut der durchgeführten Umfrage 

auch bedeutend ist, um das Vertrauen der Kunden sicherzustellen, sollte es aber auch 

im Interesse der Unternehmen sein, dies erfolgreich umzusetzen. Die Frage ist nun, in-

wieweit man dies auch mittels agiler Arbeitsweisen schaffen kann.  

 

Hierbei ergab sich aus der Literaturrecherche das Ergebnis, dass zunächst das Mindset 

aller Mitarbeiter in einem Unternehmen als essenzielle Voraussetzung gilt, um agil zu 

arbeiten. Dies bestätigt auch die Umfrage, dass nicht die Regulatorik die agilen Arbeits-

weisen behindert, sondern das Mindset der Mitarbeiter. Mit einem solchen Mindset ist 

es möglich, die umfassenden externen und internen regulatorischen Vorgaben effizient 

zu bearbeiten. Veränderungen sollten aktiv von den Mitarbeitern mitgestaltet werden, 

um eine flexible und schnelle Reaktion auf Erneuerungen bzw. Erweiterungen der regu-

latorischen Vorschriften zu ermöglichen. Um dies erfolgreich umzusetzen, ist ebenso 

eine ausgeprägte Fehlerkultur im Unternehmen notwendig, wodurch eine Verbesserung 

der Qualität der Arbeitsprozesse gefördert wird. Dass das Zulassen von Fehlern Unter-

nehmen schwer fällt, wird auch von den Teilnehmern der Umfrage angemerkt. Des Wei-

teren fördern eine offene Kommunikationskultur und eine hohe externe und interne 
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Transparenz nicht nur die agile Arbeitsweise, sondern auch den geforderten Anleger-

schutz sowie die Offenlegungs- und Publizitätsvorschriften der Aufsicht. Hierbei können 

vor allem die Möglichkeiten der Digitalisierung stärker integriert und verinnerlicht werden, 

um die Unternehmenskultur sowie die Arbeit der Mitarbeiter fortschrittlicher und somit 

auch agiler zu gestalten. Zudem war die Mehrheit der Befragten in der Umfrage der Mei-

nung, dass Bürokratieabbau und die interne Regulatorik agile Arbeitsweisen behindern. 

Demnach wären eine flache Hierarchie und weniger interne Vorgaben Grundlage für 

flexibles und agiles Arbeiten. 

 

Zusammenfassend lässt sich feststellen, dass aus der Literaturarbeit sowie der Umfrage 

diverse Voraussetzungen und Grundlagen für agiles Arbeiten hervor gegangen sind, mit 

denen auch das starre und komplexe Thema der Regulatorik agil bearbeitet werden 

kann. Unsicher ist jedoch laut Umfrage, inwieweit dies für jedes individuelle Unterneh-

men gleichermaßen gilt. Zukünftige Ausarbeitungen zum Thema, inwieweit Regulatorik 

und Agilität zusammenpassen, können durch eine Diskussion der genannten Ergebnisse 

mit verschiedenen Experten ergänzt werden. Dadurch würde die Qualität und Aussage-

kraft der Lösungsansätze verbessert werden und es könnten weitere praxisnahe Hand-

lungsempfehlungen erarbeitet werden. 
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Anhang 

Umfrageergebnisse: Regulatorik & Agilität – wie passt das zusammen? 
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