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Vorwort

Am 1. Juni 2012, einem sonnigen Freitag, hat Anshu Jain, ein 

Inder mit britischem Pass, die Führung in der Deutschen Bank 

übernommen: ein Kulturbruch, ein Experiment, abgemildert ein-

zig durch die Tatsache, dass ihm mit Jürgen Fitschen ein der Tra-

dition verpflichteter Co-Chef zur Seite gestellt wird.

Für Deutschlands einzige Bank von Weltrang beginnt damit 

eine neue Zeit: Die Investmentbanker angelsächsischer Prove-

nienz geben nun den Takt vor in den Frankfurter Doppeltürmen. 

Das weckt erst mal den Argwohn des Publikums: Wer ist dieser 

Inder an der Spitze? Wie riskant ist der Kurs der Investmentban-

ker wirklich? Und was bedeutet das für die Verankerung der Bank 

in Deutschland?

Denn: »The Deutsche« oder schlicht »Deutsche«, wie sie im 

Angelsächsischen bisweilen genannt wird, ist eine besondere 

Bank für die Deutschen, ihr aller Baby. Im Jahr 1870 auf »Aller-

höchsten Erlass Seiner Majestät des Königs von Preußen« gegrün-

det, zieht sie mehr Stolz, aber auch mehr Hass auf sich als jede 

andere Firma im Land. Ihre Chefs sind, zu jeder Zeit, mehr als 

gewöhnliche Manager: entweder Held oder Buhmann – Mittel-

maß selten.

Die Deutsche Bank steht für Deutschland (das Vermögen in 

ihrer Bilanz, zwei Billionen Euro, entspricht gut 80 Prozent 
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des deutschen Bruttoinlandsprodukts) – und sie profitiert von 

Deutschland: Draußen in der Welt, an den Märkten, genießt sie 

mehr Vertrauen, weil sie Europas stärkste Volkswirtschaft im Rü-

cken hat. Die Bundesrepublik Deutschland steht im Zweifel für 

sie gerade: »Implizite Staatsgarantie« heißt das Stichwort.

Wenn eine Bank systemrelevant ist für Deutschland, dann »the 

Deutsche«: Patzt Anshu Jain, muss ihn im Zweifel der Steuerzah-

ler rauspauken. Auf wen also lassen wir uns mit ihm ein, als Kun-

den, Aktionäre, Steuerzahler? Aus all diesen Fragen entstand die 

Idee für dieses Buch.

Es ist ein heikler Zeitpunkt, einem Investmentbanker – und 

ein solcher ist Anshu Jain mit Leib und Seele – die Gesamtver-

antwortung für einen Konzern wie die Deutsche Bank zu über-

tragen: Noch nie war der Berufsstand so in Verruf. Im täglichen 

Gespräch, bisweilen sogar im Bankenviertel, wird »Investment-

banker« als Schimpfwort gebraucht. Die Politik will die Banken 

an die Kandare nehmen, eine Trennung von Investmentbanking 

und Privatkundengeschäft wird gefordert. Das bedeutet: eine Zer-

schlagung der Deutschen Bank.

Auf den folgenden Seiten wird der Aufstieg Jains und damit 

verbunden der grundlegende Wandel der Deutschen Bank zur glo-

balen Investmentbank nachgezeichnet: Sie tritt draußen anders 

auf, als es das traditionelle Bild vom Bankbeamten nahelegt, der 

in seiner Filiale Kredite an Häuslebauer und Mittelständler ver-

mittelt: Angriffslustig, wenn nicht sogar aggressiv ist diese neue 

Art von Banking. Für das behäbige Filialgeschäft hatten ihre Ver-

treter, Jains Gefolgsleute in London, lange wenig übrig außer Ver-

achtung. In diesem Buch wird die Strategie der Investmentbanker 

hinterfragt. Welche Strategie verfolgt Jain heute mit seinem Dop-

pelpartner Fitschen, wie stellt er sich zu Politik und Gesellschaft, 

und was bringen seine Pläne für Deutschland als Finanzplatz, für 

die Deutsche Bank selbst, für ihre Kunden und Mitarbeiter?

Anshu Jain wollte dieses Buch nicht. Er hat sich gegen das Pro-
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jekt gesträubt. Er sei zu frisch im Amt, war die erste Reaktion, 

eine Würdigung seines Lebens komme zu früh. Tatsächlich ist 

Anshu Jain – mit nicht einmal 50 Jahren – deutlich zu jung für 

eine Festschrift, nicht aber für eine journalistische Annäherung 

an diesen außergewöhnlichen Banker, der Außerordentliches vor-

hat mit der Deutschen Bank.

Georg Meck

Frankfurt, im September 2012
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Der Aufgalopp
Mit einer Kulturrevolution 
an die Weltspitze

Ende Januar 2012, Davos: Das »World Economic Forum« feiert 

seine 42. Auflage. Wie in allen Jahren zuvor geht es darum, die 

Welt, also den Kapitalismus, ein bisschen besser zu machen. Auch 

sonst bietet der Skiort das übliche Bild: Schnee, Stacheldraht, 

Staatsmänner, die im Helikopter einfliegen. Am Boden demons-

trieren Limousinen des Sponsors Audi der Kernzielgruppe die 

Vorzüge des Allradantriebs.

Nur eines ist anders als sonst: In der Deutschen Bank läuft sich 

eine neue Führung warm, die sich in Davos zum ersten Mal ge-

meinsam dem Publikum zeigt – die drei Neuen als harmonisches 

Trio beim fröhlichen Netzwerken, als da wären: Anshu Jain, Sohn 

eines indischen Regierungsbeamten, Jahrgang 1963, ein Welt-

star unter den Investmentbankern, und Jürgen Fitschen, 1948 

auf einem Bauernhof in Hollenbeck nahe Buxtehude geboren, ein 

Gentleman-Banker alter Schule, seit 25 Jahren in der Deutschen 

Bank.

Zusammen bilden sie die Doppelspitze, mit Paul Achleitner, 

dem dritten Neuzugang, wird daraus ein Triumvirat: Der Öster-

reicher, Jahrgang 1956, Sohn eines Bankangestellten, wurde einst 

als Goldman-Sachs-Banker reich, dann als Allianz-Vorstand be-

rühmt, jetzt widmet er sich als Aufsichtsratsvorsitzender haupt-

beruflich der Deutschen Bank.



14

Das erste gemeinsame Foto der drei, aufgenommen spätnachts 

auf der »Night Cap«-Party des Verlegers Hubert Burda in Davos, 

drucken fast alle Zeitungen. Wer genau hinschaut, erkennt im 

Hintergrund die Gattinnen: Geetika Jain, Ann-Kristin Achleitner 

und Friederike Lohse, die Frau von Jürgen Fitschen. Auch sie füh-

ren sich ein, flanieren über die Promenade durch den Skiort.

Anshu Jain kennt den Auftrieb, er ist Stammgast in Davos (»Ich 

komme seit Jahren hierher«). Seine Frau Geetika, Buchautorin 

und freie Journalistin, berichtet in ihren Reisekolumnen von dem 

Gipfel in den Graubündener Bergen, 1560 Meter über dem Mee-

resspiegel.

Die Klugen, Reichen und Schönen treffen sich hier jedes Jahr 

Ende Januar – mehr als 2500 Menschen, die sich zur globalen 

Elite zählen: Wirtschaftsführer und Wissenschaftler, garniert mit 

Ministern im Dutzenderpack, aufgelockert und abgeschmeckt 

mit etwas Künstlervolk, den Bonos und Paulo Coelhos dieser 

Welt. Altes Geld, vertreten durch die Wallenbergs aus Schweden 

oder die Porsches/Piëchs, trifft auf junge Internetmilliardäre. Da-

zwischen streunen die Investmentbanker umher. In besseren Zei-

ten, also vor Lehman, haben die Typen aus Amerika die Szenerie 

beherrscht. Dann haben sie den Ort wohlweislich kurz gemieden, 

aus Furcht vor Fotos mit Champagner und Austern – das wäre 

bei ihren Rettern, den Steuerzahlern zu Hause, schlecht ange-

kommen. Etliche Banken waren gekippt, der Ruf der Spitzenleute 

hatte gelitten.

Nun sind die Investmentbanker wieder da, aber ihr Auftritt 

gerät eine Spur zurückhaltender. Es locken einfach zu viele Deals, 

zu viel Geld, etwa von den vermögenden Clans aus den Schwel-

lenländern, die hier samt Großfamilie anrücken: aus Indien die 

Mittals, die in Stahl und Mode machen, die Tatas, die neben Autos 

alles Mögliche machen, oder die nicht minder eifrigen Mahindras.

Das wahre Zentrum dieses Speed Datings für Manager findet 

sich ein paar Minuten Fußweg vom Kongresszentrum entfernt, 
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im Grandhotel Belvédère, bewacht vom Militär, angestrahlt in den 

Farben der jeweiligen Konzerne, die dort gerade ihre Partys abhal-

ten: Google ist ein beliebter Gastgeber, McKinsey auch.

Die Deutsche Bank setzt ihren Höhepunkt am Ende der Woche. 

In der Nacht zum Samstag empfängt der Konzern traditionell 

Topkunden und sonstige Prominenz. Dieses Jahr hält Josef Acker-

mann das letzte Mal Hof als Vorstandsvorsitzender. Stundenlang 

schüttelt er Hände, schäkert mit Nobelpreisträgern, Nachtschwär-

mern, Notenbankern, amtierenden wie gewesenen: Mit Axel 

Weber, dem ehemaligen Präsidenten der Bundesbank, und einem 

Pils zieht er sich nach Mitternacht in eine ruhige Ecke zurück.

Für die beiden Nachfolger ist keine herausgehobene Rolle vor-

gesehen: Anshu Jain, ein Glas Rotwein in der Hand, zieht seine 

Runden; für Imran Khan, das ehemalige Cricketidol aus Pakistan, 

der heute in politischer Mission unterwegs ist, legt er sogar seine 

professionelle Coolness ab.

Andere Konzernchefs nutzen solche Anlässe, um die Nachfol-

ger in die globale Wirtschaftselite einzuführen. Josef Ackermann 

tut das nicht. Er hat sich seine Nachfolger nicht ausgesucht, ganz 

im Gegenteil: Er hat sie zu verhindern versucht. Aber auch ohne 

sein Zutun ist das Interesse an Jain und Fitschen in Davos groß 

genug. Die versammelte Business-Gemeinde ist gespannt auf die 

beiden, gespannt auf das, was da kommt in der Deutschen Bank – 

einer Macht in der internationalen Hochfinanz.

Die Heimat ist der Bank längst zu eng geworden, die Tage als 

biederer Kreditgeber für deutsche Mittelständler sind Geschichte. 

In mehr als 70 Staaten fühlt sich die Deutsche Bank zu Hause; 

etwa 100 000 Mitarbeiter machen aus Geld noch mehr Geld – sie 

versuchen es zumindest.

»The Deutsche« ist seit Jahren weltweit die Nummer eins im 

Devisenhandel, sie ist führend im Anleihengeschäft, behauptet 

einen Spitzenplatz unter den Experten, die für Übernahmen und 

Fusionen (Mergers & Acquisitions), das M&A-Geschäft, gerufen 
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werden. Drei der fünf größten Börsengänge weltweit hat sie im 

Jahr 2011 als führende Bank begleitet. Das ist der Lohn für den 

enormen Ehrgeiz, den die Deutsche Bank in den vergangenen bei-

den Jahrzehnten darauf verwandt hat, neues Terrain zu erobern.

Ende der 1990er Jahre wollten zwei Dutzend Banken unter die 

fünf besten Investmentbanken der Welt vorstoßen. Geschafft hat 

es ein einziges Institut, das nicht aus Amerika kommt: die Deut-

sche Bank. Heute sei sie »eine führende globale Investmentbank«, 

so lobt sie sich selbst, »mit einem bedeutenden und wachsenden 

Privatkundengeschäft«.

Der Zusatz ist wichtig. 29 Millionen Sparer, 2900 Filialen, 

260 Milliarden Euro Einlagen von Privatkunden: das macht etwas 

her – Rang sechs unter Europas Filialbanken. Herr und Frau Pri-

vatkunde, im Wirtschaftsdeutsch »das Retailgeschäft«, gleichen 

die stark schwankenden Erträge der Investmentbanker aus und 

zerstreuen obendrein den Verdacht, der Konzern hätte das tra-

ditionelle Banking glatt vergessen.

Die Beförderung von Anshu Jain hat diesen Eindruck verstärkt. 

Dagegen redet er an beim Aufgalopp in Davos, unterstützt von 

Co-Pilot Jürgen Fitschen. In Einzelgesprächen arbeiten sich die 

beiden Banker tagsüber durch die Liste mit aktuellen und poten-

ziellen Kunden aus der Industrie. Der Hoteldirektor hat für im-

provisierte Büros einen Seitentrakt freiräumen lassen, aus den 

Einzelzimmern wurden die Betten entfernt, an deren Stelle steht 

ein kleines Buffet, frisches Obst, Tee, Wasser, Saft.

Wand an Wand sitzt dort in diesen Tagen die globale Finanz-

elite, Allianz neben Deutscher Bank, Credit Suisse neben UBS. Auf 

der anderen Seite des Flurs, untergebracht in kleinen Kammern, 

halten die Vorstandsstäbe die Nachrichtenlage im Blick, dirigie-

ren die Topmanager, reichen die Dossiers über die jeweiligen Ge-

sprächspartner.

Intern haben sich die Truppen in der Deutschen Bank zu die-

sem Zeitpunkt, Monate vor der offiziellen Inthronisierung, längst 
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auf die neuen Verhältnisse ausgerichtet. Wer noch etwas vorhat 

mit seiner Karriere, weiß, was zu tun ist. »Nichts wird entschie-

den, was Jain oder Fitschen missfallen könnte«, berichtet ein 

Deutschbanker an der Kaffeebar des Hotels, im festen Wissen: Es 

wird Sieger und Verlierer geben. Sein Vorgesetzter, schwant ihm, 

gehört zu den Verlierern. Und so wird es, keine drei Monate spä-

ter, auch kommen. Der Vorstand muss gehen, als eines der ersten 

Opfer der neuen Führung.

Sein Hauptziel, so sagt Anshu Jain in Davos, sei es, die Deut-

sche Bank als Gewinner aus der Finanzkrise zu führen. »Wir wol-

len zu den Besten der Welt gehören«, variiert Jürgen Fitschen die 

Melodie. Die andere Botschaft lautet: Kein Blatt Papier passt zwi-

schen die Protagonisten. Wir sind ein Team. Schluss mit den So-

loauftritten. Nie wieder »Joe-Show«! Unter dem Stichwort hatten 

sie intern über Josef Ackermanns Hang zu Soloauftritten auf den 

großen Bühnen der Finanzwelt gelästert. Zu Hause sei manches 

liegen geblieben, deutet der neue Co-Chef Anshu Jain an.

Sein Ehrgeiz kennt nur ein Ziel: die Weltspitze. Da will er die 

Deutsche Bank sehen, dorthin will er sie führen. »Das ist mein 

Auftrag.« Zu messen ist das Gelingen dieses Vorhabens in den 

Hitparaden, die Investmentbanker so lieben: in den »League Ta-

bles«, an denen ihre Laune hängt, den Rankings der Finanzkon-

zerne, ermittelt in diversen Disziplinen – Handel mit Anleihen, 

Devisen, Aktien, Rohstoffen, Vermittlung von Deals. Überall bil-

det sich das Kräfteverhältnis in Ranglisten ab. Und wie der Fern-

sehmensch auf die morgendliche Zuschauerquote vom Vorabend 

starrt, bestimmen diese Tabellen Marktwert und Selbstwertge-

fühl der Banker: Wo stehe ich, wo die Konkurrenz?

Die Deutsche Bank soll in den relevanten Märkten unter den 

Top 3 liegen. Allenfalls ein Platz unter den besten fünf ist für Jain 

tolerabel. Das Feld sortiert sich gerade neu: Etliche Wettbewerber 

sind ganz verschwunden, andere wurden verstaatlicht und be-

schränken sich auf den Heimatmarkt. Das einfältige Wort von der 
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»Krise als Chance« – im Fall der Banken stimmt es tatsächlich: 

Wer jetzt stark ist, dem bieten sich alle Chancen. In den nächsten 

Jahren werden nur noch wenige globale Investmentbanken das 

Spiel bestimmen. Die Top-Fünf-Anbieter werden in Zukunft die 

Hälfte des globalen Geschäfts unter sich aufteilen, prognostiziert 

die Unternehmensberatung Boston Consulting Group (BCG) im 

Frühsommer 2012 – heute ist es nur ein Viertel.

In dieser Riege der Spitzenreiter will Jain die Deutsche Bank 

dauerhaft sehen, weit weg vom dem, was in Deutschland an Fi-

nanzkonzernen übrig bleibt, auf Augenhöhe mit Namen wie 

J. P. Morgan, HSBC, Barclays, Goldman Sachs: »Wir müssen eine 

von den fünf oder sechs wahrhaft globalen Banken werden. Und 

wir könnten die einzige in Kontinentaleuropa sein.«

Wenn es aus eigener Kraft dazu nicht reicht, will Jain gegebe-

nenfalls andere Häuser kaufen. »Die Konsolidierung in Europa 

wird kommen, und wir werden sie aufmerksam verfolgen«, kün-

digt er an.

Noch überlagern die Euro-Turbulenzen alle strategischen Über-

legungen. Wenn die ausgestanden sind, wenn eines hoffentlich 

nicht allzu fernen Tages die Finanzwelt die Krisen abgeschüttelt 

und sich neu zurechtgeruckelt haben wird, dann muss die Deut-

sche Bank zu den Siegern gehören. »Das ist nicht verhandelbar«, 

sagt der Banker streng bei diesem Treffen Ende Januar 2012. Zum 

offiziellen Amtsantritt fehlen ihm da vier Monate; die alte Riege 

ist noch da, die neue schon voller Tatendrang, aber nach außen auf 

stumm geschaltet. In diese komplizierte Zwischenzeit fällt unser 

Gespräch in einem Hotelzimmer in Davos. Leise trägt Anshu Jain 

seine Vision von der Weltspitze vor, fast flüsternd, aber sehr be-

stimmt, sehr klar.

Erstaunlich viel redet er von Werten, von Vertrauen. Und von 

seiner Motivation. Das Geld ist es nicht, das ihn treibt, sagt er. 

Wenn das stimmt, was ist es dann? »Ich will meine Geschichte 

zu Ende schreiben«, antwortet Anshu Jain. Seine Geschichte, das 
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sind bald 20 Jahre in der Deutschen Bank. 1995 hat er dort, mit 

Anfang 30, als kleiner, unbekannter Banker, angefangen, nun ist 

er ganz oben. Darauf hat er hingearbeitet. Dafür hat er Allian-

zen gebildet (und auch geschaut, dass der eine oder andere Rivale 

am Rand liegen bleibt). Nun erfüllt ihn der Stolz, es geschafft zu 

haben – ein erhebendes Gefühl für Anshu Jain. Er, der Fremde, ist 

vielleicht der mächtigste Banker Europas, der wichtigste Deutsch-

lands ganz bestimmt.

So viele Geldhäuser von Rang hat die Republik nicht mehr zu 

bieten: Die Commerzbank wurde teilverstaatlicht, nachdem der 

Kauf der Dresdner Bank ihr fast das Genick gebrochen hätte. Die 

HypoVereinsbank gehört längst den Italienern von Unicredit. Und 

die Landesbanken hat, von Ausnahmen abgesehen, die Krise zer-

rupft: Die einst machtvolle WestLB hat sich aus der Geschichte 

verabschiedet, die BayernLB hat Vorstände ebenso wie Politiker 

im Freistaat verschlissen.

Bleibt die Deutsche Bank. »Herausforderungen« hat auch sie 

zu bestehen – diese Vokabel nutzen Manager, wenn es knüppel-

dick kommt. Den Banken, allen Banken, stehen anstrengende 

Zeiten bevor. Die Regulierer, vorgeschickt von der Politik, nehmen 

sie hart ran. Noch ist nicht jedes Detail klar, wohl aber die Rich-

tung. »Wir sollen schrumpfen«, sagt Jürgen Fitschen. »Delever-

aging« heißt es in der Fachsprache, wenn Banken ihre Bilanzen 

eindampfen.

Mehr Eigenkapital wird künftig verlangt, weniger Risiken. Ban-

ken müssen wieder langweilig werden – so heißt die neue Losung, 

vorgetragen von Professoren und Politikern. Auf dass nie wieder 

der Kollaps einer Bank den Wohlstand der Welt gefährdet – das 

ist eine der Lehren nach dem Zusammenbruch von Lehman Bro-

thers. Eine weitere heißt: Es muss sich etwas ändern in den Ge-

pflogenheiten innerhalb der Banken. Stichworte: Zocker und Gier.

Für die Deutsche Bank haben sich Jain und Fitschen nicht weni-

ger vorgenommen als eine Kulturrevolution, die Erneuerung des 
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Konzerns von innen: mehr Anstand, weniger Boni. (Fast) alles, 

was gestern noch gut war, zählt heute nicht mehr. Ein neuer Geist 

muss her, die Banker, gerade diejenigen in der Investmentsparte, 

müssten mehr an das Wohl der Firma und weniger ans eigene 

Konto denken, heißt es nun: »Wir bekennen uns dazu, beim Kul-

turwandel in der Finanzindustrie in der vordersten Reihe zu ste-

hen.«

Zu lange hatte man zu einseitig den Profit betont, glaubt Jürgen 

Fitschen, der seit Jahren die These vertritt, eine Bank habe zu-

nächst »kompetent, vertrauenswürdig, sympathisch« aufzutreten, 

dann ergebe sich das mit der Rendite schon von allein.

Jetzt ist Läuterung angesagt. Eine Bank, und sei sie noch so 

stark, braucht ein Mindestmaß an Vertrauen in der Gesellschaft. 

Und das ging verloren, sagt Jain selbst: bei den Kunden, in der 

Politik und auch bei den Investoren. Auf die aber kommt es am 

Ende an. Ohne deren Rückhalt ist jeder Vorstand verloren. Um sie 

muss Jain werben, muss die Punkte abräumen, welche die Bank 

vornehm als »Reputationsrisiken« aufführt. All die Skandale und 

Klagen, die immer mehr Seiten in den Geschäftsberichten des 

Konzerns füllen: alles schlecht fürs Image, irgendwann auch für 

das Geschäft und somit für den Aktienkurs.

Anshu Jain ist der Mann, den die Aktionäre, die Eigentümer 

der Deutschen Bank, wollten. »Er ist getrieben vom Erfolg«, sagt 

ein Analyst. »Die Frage ist, ob er politisch akzeptiert wird.« Al-

lein, ohne deutschen Co-Chef, würde er es nicht schaffen, meint 

ein erfahrener Headhunter: »Dafür ist die Zeit noch nicht reif.« 

Dafür ist es auch im Frankfurter Haifischbecken zu gefährlich, 

ergänzt einer aus der Zentrale. Unter seinesgleichen genießt der 

Inder einen exzellenten Ruf. Jain sei »ein glänzender Investment-

banker«, bestätigt ein Topmann von der amerikanischen Konkur-

renz: »Fraglich nur, ob er ins gesellschaftliche Klima passt.« Die 

Antwort nach den ersten 100 Tagen: Er müht sich außerordent-

lich.


