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E ► Nahaufnahme eines Unnahbaren Seiten 44 bis 53

► Die sieben Plagen der Deutschen Bank Seiten 47 bis 53

P
lötzlich wird John Cryan 

ernst: „Wie viele Mitarbeiter 
arbeiten noch im Bereich 
Bond-Emissionen?“, fragt er 
den Chef der Abteilung, 
Mark Fedorcik. „865. Wir 

haben 100 verloren“, antwortet der. 
Sein oberster Boss runzelt vielsagend 
die Stirn. Es könnten wohl aus seiner 
Sicht ruhig noch mehr sein.

Es ist ein Donnerstagmorgen im Lon-
doner Handelssaal der Deutschen Bank 
in der Great Winchester Street. Eigent-
lich besucht der Co-Vorstandschef der 
Deutschen Bank den Trading Floor, um 
gute Stimmung zu machen. Er plaudert 
und scherzt mit den Händlern, unter-
hält sich über aktuelle Deals. 

Doch wenn es um die Sanierungsfort-
schritte der angeschlagenen Bank geht, 
versteht Cryan keinen Spaß. In wenigen 
Tagen, nach der Hauptversammlung am 
19. Mai, wird der 55-jährige Brite die Al-
leinherrschaft über die Deutsche Bank 
antreten. Vor gut zehn Monaten war er 
zunächst als Co-Chef gestartet, Deutsch-
lands mächtigste und derzeit doch so 
schwache Bank von Grund auf zu sanie-
ren. Eine Kärrnerarbeit, für die er sich 
fünf Jahre gibt. So lange läuft sein Ver-
trag, verlängern dürfte ihn Cryan zumin-
dest nach jetzigem Stand wohl nicht. 

Es ist eine Mission mit ungewissem 
Ausgang. Und das, obwohl er nach ein-
helliger Meinung vieler der richtige 
Mann an der richtigen Stelle ist. Cryan 
ist ein brillanter Analytiker und detailbe-
sessener Sanierer. Als Finanzvorstand 
hat er die UBS aus der Existenzkrise be-
freit, als Dealmaker zahlreiche Banken 
erfolgreich beraten. Doch seine jetzige 
Aufgabe erscheint angesichts der desola-
ten Lage der Deutschen Bank als eine Mis-
sion Impossible.

Die Liste von Cryans Sorgen gleicht den 
biblischen sieben Plagen (siehe Kästen auf 
den Seiten 47 bis 53): zu wenig Kapital, zu 
hohe Kosten, exorbitante Rechtsrisiken, 
immer härtere Vorgaben der Regulierer, 
eine desolate IT, offener Streit im Auf-
sichtsrat, ein dramatischer Kurssturz. Und 
als wäre das alles nicht schon schlimm ge-
nug, drehen jetzt auch noch die Märkte ge-
gen die Bank, und die Umsätze fallen.

Wer in diesen Tagen mit den großen Ak-
tionären des Geldhauses redet, der stößt 
auf eine eigenartige Mischung aus Angst 
und Ratlosigkeit: So wie bisher geht es 
nicht weiter. Aber wie es weitergeht, weiß 
auch niemand so recht. 

Ist Cryan nun der Retter der deut-
schen Bank – oder vielleicht eher ihr To-
tengräber?

Klar ist nur: Die Flitterwochen sind 
vorbei, die Euphorie bei Investoren, 
Mitarbeitern und Medien ist verflogen. 
Stattdessen muss Cryan Kritik einste-
cken. Eiskalt sei er, ein schlechter Kom-
munikator, zu negativ, ohne Vision. Das 
„Manager Magazin“ attestierte ihm gar, 
„etliche Mitarbeiter und Investoren in 
Rekordzeit gegen sich aufgebracht sowie 
Topkunden irritiert zu haben“. 

Das Handelsblatt wollte es genau wis-
sen – und hat den Briten mit dessen Ein-
verständnis eine gute Woche lang beglei-
tet. Die Reise führt durchs ganze Impe-
rium der Deutschen Bank, von Singapur 
über London nach Frankfurt. Es ist eine 
Reise zu und mit einem Mann, der die 
von seinen Vorgängern in eine desolate 

Bis 2020 will John Cryan die Deutsche 
Bank sanieren. Für viele scheint er der 
richtige Mann für diese Aufgabe zu 
sein – und könnte dennoch scheitern. 
Nahaufnahme eines Unnahbaren. Von 
Daniel Schäfer und Michael Maisch.

Retter oder 
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Kunstmarkt
Die Preise moderner  
und zeitgenössischer 
Kunst liegen etwas  
tiefer als 2015. Seite 58

Lang, lecker, limitiert
 Heiß begehrter Spargel: 
Über die Propaganda- 
arbeit einer cleveren 
Lobby. Seite 60
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John Cryan im Londoner Büro der 
Deutschen Bank: „Entscheidungen 
treffen, die auf einer realistischen 

Sicht der Welt basieren.“
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Als er nach dem Abgang des glücklo-
sen Anshu Jain im vergangenen Juli 
überraschend zum Co-Vorstandschef 
der Deutschen Bank berufen wurde, be-
gann Cryans Arbeit mit einer scho-
nungslosen Negativanalyse – von der 
„lausigen IT“ bis zu den überzogenen 
Boni. „John trägt die ganze Last der Welt 
mit sich herum. Er kann binnen weniger 
Minuten 20 Weltuntergangsszenarien 
für die Bank aufmalen“, sagt ein ehe-
mals enger Kollege aus gemeinsamen 
Zeiten bei der Schweizer Großbank UBS.

Ein anderer Ex-Mitarbeiter ergänzt:
Cryans Vorgänger Anshu Jain habe „ei-
ne geradezu nordkoreanische Mentali-
tät. Keiner hat es gewagt, ihn oder die
Bank zu kritisieren. Das hat eine Art
künstliche Blase erzeugt. Cryan hat
diese Blase zerstört, er ist der Anti-
Anshu.“

Für Cryan war die Milliardenstrafe der 
Bank im Zinsmanipulationsskandal vor 
einem Jahr ein Schlüsselmoment. Da-
mals noch im Aufsichtsrat, klinkte er sich 
telefonisch in ein Informationsgespräch 
für mehrere Hundert Führungskräfte 
ein, das stets am Tag der Veröffentlichung 
der Quartalszahlen stattfindet. Darin 
malten Jain und seine Vorstandskollegen 
die Ergebnisse in freundlichen Farben. 
Die wenige Tage zuvor gezahlte Libor-
Strafe, die wegen mangelnder Kooperati-
on deutlich höher als notwendig ausfiel 
– sie wurde mit keiner Silbe erwähnt.

D
as war ein Wendepunkt im Ver-
hältnis zwischen Aufsichtsrat 
und Vorstand. Wenige Wochen 
vor der schicksalhaften Haupt-

versammlung im vergangenen Mai, die 
letztlich im unsanften Abgang Jains und 
seiner Mannen mündete, reifte die Er-
kenntnis bei Cryan und anderen Auf-
sichtsratsmitgliedern: Eine neue Füh-
rungsmannschaft muss ebenso her wie 
ein glaubwürdigerer Kommunikations-
stil. Beides folgte prompt. Cryan löste 
Jain ab und überraschte mit Ehrlichkeit 
bis an die Schmerzgrenze. „Die Mitarbei-
ter mussten das Vertrauen wiedergewin-
nen, dass das Management Entschei-
dungen trifft, die auf einer realistischen 
Sicht der Welt basieren“, sagt Cryan.

Bei den gut 100 000 Mitarbeitern kam 
die erfrischend ehrliche Botschaft nach 
drei Jahren unter dem Illusionskünstler 
Jain zunächst gut an. Doch als die 
Schwarzmalerei gar nicht mehr aufhör-
te, machte sich Ernüchterung breit. Ei-
ne derart schonungslose Analyse hatten 
die traditionell mit einer Extraportion 
Selbstvertrauen ausgestatteten Deutsch-
banker nicht von ihrem Chef erwartet. 

„Für einen Banker sind Klarheit und 
eine No-Bullshit-Mentalität großartige 
Eigenschaften. Aber nicht für einen Vor-
standschef“, sagt ein Londoner Analyst. 

Aber doch vielleicht für einen Sanie-
rer auf Zeit?

„Ehrlichkeit verlangt nicht, dass man 
alles sagt, was man denkt“, wusste der 
verstorbene Altkanzler Helmut 
Schmidt. „Ehrlichkeit verlangt nur, dass 
man nichts sagt, was man nicht auch 
denkt.“ Diese Unterscheidung fällt dem 
unabhängigen Geist und kühlen Analyti-
ker Cryan schwer. Aber er hat dazuge-
lernt – und versucht, mit positiveren 

Totengräber?

Fortsetzung auf Seite 46

Lage manövrierte Bank mit Detailbeses-
senheit und ohne Rücksicht auf sich 
selbst wieder aufbauen will. 

Der Anti-Anshu
9.37 Uhr, Singapur, der Beginn der ge-
meinsamen Reise. Im Restaurant Club 55 
im 55. Stock des Marina Bay Sands Ho-
tels mit seinem spektakulären Blick auf 
die indonesischen Inseln ist nicht viel 
los. John Cryan steht freundlich lächelnd 
auf, um seinen Gast an einem Tisch im 
hinteren Teil des Restaurants in Emp-
fang zu nehmen. Cryan ist klein und 
kompakt, die Kopfhaut mit Muttermalen 
gesprenkelt. Seine Vielflieger- und Work-
aholic-Blässe steht im scharfen Kontrast 
zu seiner eher an einen munteren Priva-
tier erinnernden Aufmachung an die-

sem Sonntagmorgen: pastellblaue Hose, 
rosa Hemd und lederne Slipper.

Der Topmanager entschuldigt den an 
diesem Tag besonders fahlen Teint mit 
einer Erkältung. Eigentlich sei er ein 
sehr gesunder Mensch. Doch nach sechs 
Nachtflügen in zehn Tagen habe er sich 
wohl angesteckt. Der Banker hat einen 
Business-Marathon hinter sich: Flug ins 
Silicon Valley, von dort nach Washington 
und nach einer Zwischenlandung in 
London weiter zur Vorstandssitzung 
und zu einem Treffen mit der Europäi-
schen Zentralbank nach Frankfurt. Drei 
Tage später nach Peking, wo er die dor-
tige Niederlassung das erste Mal besucht 
und Großkunden trifft. Und von Peking 
nach Singapur.

Im Gespräch merkt man ihm die Stra-
pazen nicht an. Die Augen blitzen 

schlau, der Smalltalk läuft locker. Er sei 
gerne in Singapur, schließlich hätten er 
und seine Frau Mary dort gewohnt, als 
Cryan für Singapurs Staatsfonds Tema-
sek arbeitete. Aber er war damals doch 
Temasek-Europachef, warum der Wohn-
ort Singapur? 

Und da ist sie, nach nicht einmal fünf 
Minuten Gespräch – die für Cryan so ty-
pische, für einen Vorstandschef aber un-
gewöhnliche Offenheit: „Das war ledig-
lich ein Titel. Eigentlich habe ich für Te-
masek in Europa nicht allzu viel 
gemacht, sondern in Singapur beim Auf-
bau der Risikosysteme beraten“, sagt er. 

Obwohl ihm als Brite Höflichkeit in 
die Wiege gelegt wurde, redet Cryan 
stets Klartext – die einen schätzen ihn 
dafür, andere stößt er damit vor den 
Kopf. 
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Aussagen nach innen wie außen moti-
vierender zu wirken. „Das Beste an der 
Bank sind ihre Mitarbeiter“, sagt er mitt-
lerweile. Ein Satz, der bei dem sonst 
stets hundertprozentig authentischen 
Manager ein wenig einstudiert wirkt.

Der Kundenmann
Montagmorgen, 8 Uhr. Wieder das Mari-
na Bay Sands Hotel, wieder die Dachter-
rasse in 191 Meter Höhe. In einem Res-
taurant direkt neben dem spektakulären 
Pool trifft John Cryan den Asienchef der 
Bank, Gunit Chadha. Unwirsch fragt Cry-
an seinen Begleiter, ob es wirklich not-
wendig gewesen sei, sich in diesem feu-
dalen Ambiente zu treffen statt im Sin-
gapurer Büro. 

Für einen Moment scheint hier wie-
der Mr Grumpy durch. „Herr Gries-
gram“ – diesen Spitznamen haben ihm 
britische Investmentbanker verpasst. Er 
passt zu den Sorgenfalten, die die hohe 
Stirn zerfurchen, und zu den Basset-Au-
gen, mit denen Cryan stets ein wenig lei-
dend in die Welt zu blicken scheint.

D
ie Stimmung zwischen dem 
manchmal grummeligen Cry-
an und seinen Truppen in aller 
Welt ist schon länger getrübt. 

Nicht nur die chronische Schwarzmale-
rei ist so manchem übel aufgestoßen, 
sondern auch, dass er in seinen An-
fangsmonaten Kundenkontakte ver-
nachlässigt hat. Als er im August das ers-
te Mal Singapur besuchte, waren die 
Topbanker in der Region über seine Vi-
site enttäuscht. Ihr neues Aushänge-
schild antichambrierte nicht etwa bei 
den wertvollen Klienten, sondern „ver-
geudete“ die Zeit mit internen Meetings. 

Eigentlich ist Cryan ein Berater durch 
und durch. Ein Kundenmann, der die 
Kunden ignoriert? Einer der vielen Wi-
dersprüche des Vorstandschefs. 

In seiner früheren Karriere galt er als 
einer der besten Berater von Finanzinsti-
tuten in Europa. Einer, dem sich Vor-
standschefs anvertrauen, wenn es wirk-
lich darauf ankommt, bei Fusionen und 
Übernahmen. „Er ist unaufgeregt und im-
mer sachlich. Deshalb hat man sich im-
mer so gern mit ihm getroffen“, sagt Ni-
kolaus von Bomhard, Vorstandschef der 
Munich Re, der ihn aus Münchener Jah-
ren kennt.

Dabei war es eher Zufall, dass Cryan 
Banker geworden ist. Hineingeboren wur-
de er in eine Mittelschichtsfamilie in der 
rauen Arbeiterstadt Sunderland im Nord-
osten Englands. Seine Mutter verstarb 
schon während seiner Kindheit. Zum Stu-
dium der Physik zog es ihn nach Cam-
bridge, wo er von Stephen Hawking unter-
richtet wurde. Nach dem Abschluss war 
Cryan orientierungslos, flirtete aus Verle-
genheit mit einer Doktorarbeit. Doch 
noch während des Studiums war auch der 
Vater gestorben, ein Jazzmusiker im le-
gendären Londoner Club Ronny Scott‘s. 
Also brauchte der junge Absolvent Geld. 
Und so heuerte er nach kurzem Umweg 
über einen Wirtschaftsprüfer bei der bri-
tischen Investmentbank SG Warburg an. 

Dort machte Cryan rasch Karriere. 
Dabei halfen ihm vier seiner wichtigsten 
Eigenschaften: seine Fähigkeit zuzuhö-
ren, seine direkte Art, seine Beschei-
denheit und sein enormer Arbeitseifer.

Seinem Gegenüber stets die volle Auf-
merksamkeit zu schenken, hat der Ma-
nager perfektioniert. „Die Kunst des 
Bankgeschäfts ist es zuzuhören, was die 
Kunden wollen, anstatt erst einmal selbst 
zu reden“, sagt Cryan. Der Mensch habe 
zwei Ohren und einen Mund und solle 
diese proportional einsetzen. Laut oder 
gar ausfallend wird Cryan nie – noch so 
ein Kontrast zu seinen Vorgängern.

Fortsetzung von Seite 45

Die Mächtigen
Deutsch

Bank

Marcus Schenck
Finanzen

Aufsichtsratschef Achleitner hol-
te den früheren Investmentban-

ker von Goldman Sachs. Schenck 
könnte Cryan einmal beerben. 

Jeff Urwin
Investmentbank

Von New York aus leitet der Brite 
die Unternehmenskunden- und 

Investmentbank. Seine dringlichs-
te Aufgabe: einen „Mister Germa-

ny“ für die Sparte zu finden. 

Sylvie Matherat
Regulierung

Die Ex-Notenbankerin ist für die 
Regulierung, Compliance 

und den Kampf gegen Finanzkri-
minalität zuständig. Themen, die 
Cryan zur Chefsache erklärt hat. 

Garth Ritchie
Handelsgeschäft

Der Südafrikaner leitet das glo-
bale Wertpapier-Handelsge-

schäft der Bank. Das ist der kri-
senanfällige Bereich, der am 

härtesten saniert werden muss. 

Christian Sewing 
Privatkunden

Sewing ist auch für die Vermö-
gensverwaltung und die Ge-

schäftskunden zuständig. Viele 
trauen ihm zu, es bis ganz an 

die Spitze der Bank zu schaffen. 

John Cryan
Co-Vorstandschef
Nach der Hauptver-
sammlung am 19. Mai 
übernimmt der Co-Chef  
die Alleinherrschaft.  
Um sich herum hat der  
Brite im Vorstand  
eine beinahe komplett 
neue Führungsriege 
zusammengestellt. 

Trotz des bewusst leisen Auftretens 
war schonungslose Ehrlichkeit schon 
immer Teil seines Berufsethos. Gerade-
zu legendär unter ehemaligen Kolle-
gen: wie Cryan im Londoner Büro der 
UBS kurz vor der Finanzkrise den da-
maligen Chef der Royal Bank of Scot-
land, Fred Goodwin, vor einem Kauf 
der niederländischen ABN Amro warn-
te. Und das, obwohl Cryan die ABN be-
riet und eigentlich den maximalen 
Preis hätte herausholen müssen. Good-
win ignorierte die Warnung, kaufte die 
ABN für einen Rekordpreis. Dank der 
toxischen Wertpapiere in der Bilanz 
der Niederländer musste die RBS 

schließlich vom britischen Staat geret-
tet werden. Goodwins Ruf als Banker 
war nicht mehr zu retten. 

D
ie kundenfokussierte, für eine 
Investmentbank ungewöhnlich 
langfristige Kultur von SG War-
burg hat Cryan geprägt. Dazu 

gehört auch sein unprätentiöses Auftre-
ten. Dank der eigenen Karriere und sei-
ner vermögenden Ehefrau, eines Mit-
glieds der Dupont-Dynastie, muss er sich 
um Geld keine Sorgen machen. Einen hö-
heren Bonus oder eine Beförderung hat 
er nie von sich aus verlangt, ihn treibt die 
intellektuelle Neugier.

Kollegen berichten, dass Cryan an ei-
nem Freitagabend auch gerne einmal per 
U-Bahn vom Büro zu seinem Londoner 
Domizil in der wohlhabend-viktoriani-
schen Gegend in der Nähe von Holland 
Park fährt. In Frankfurt läuft er am liebs-
ten zu Fuß zu Terminen und außerhalb 
Europas reist Cryan am liebsten ohne En-
tourage. Am Flughafen in Singapur wehrt 
er leicht genervt die Versuche der Boden-
crew ab, ihm den Koffer und die abge-
wetzte Ledertasche abzunehmen. Er 
zieht lieber selbst. Und anders als die Vor-
gänger Josef Ackermann und Jain, die zu-
meist mit dem Privatjet (Kostenpunkt: ab 
143 000 Euro Listenpreis für 25 Flugstun-
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46 DEUTSCHE BANK IN DER KRISE
2
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Der angeschlagene  
Herr Achleitner

E
s war eine Hauptver-
sammlung, wie sie ei-
gentlich nur in den 
schlimmsten Albträu-

men eines Aufsichtsratschefs 
vorkommen kann. Vor einem 
Jahr straften die Aktionäre 
der Deutschen Bank die bei-
den damaligen Vorstands-
chefs Anshu Jain und Jürgen 
Fitschen mit einem derart ra-
benschwarzen Abstimmungs-
ergebnis ab, dass Chefkon-
trolleur Paul Achleitner 
nichts anderes übrig blieb, 
als Jain ein paar Wochen spä-
ter zum Rücktritt zu zwingen 
und seinen Vertrauten John 
Cryan auf den Chefsessel zu 
hieven.

In diesem Jahr bereitet 
sich Achleitner wieder auf 
eine ungemütliche Haupt-
versammlung vor. Aller-
dings mit einem Unter-
schied: Dieses Mal wird sich 
der Zorn nicht gegen den 
Vorstand richten, sondern 
gegen Achleitner selbst. Da-
für hat spätestens die un-
würdige Kampagne gesorgt, 
mit der der interne Chefauf-
seher Georg Thoma aus dem 
Aufsichtsrat gedrängt wur-
de, weil sein ungebremster 
Aufklärungsfuror angeblich 
die Bank lähmte. Der er-

zwungene Abgang von Tho-
ma könnte für Achleitner al-
lerdings zum Pyrrhussieg 
werden. Denn die Affäre um 
den renommierten Wirt-
schaftsanwalt treibt mächti-
ge Aktionäre auf die Barrika-
den, allen voran Hans-Chris-
toph Hirt von der 
einflussreichen britischen 
Aktionärsvertretung Her-
mes. Andere Eigentümer 
hatten bereits zuvor den 
Glauben an Achleitner verlo-
ren. Sie werfen dem Öster-
reicher vor, dass er zu lange 
an Jain und dessen Vision ei-
ner globalen Großbank fest-
gehalten habe. Paradoxer-
weise werden viele dieser 
Kritiker auf der Hauptver-
sammlung den Chefaufseher 
dennoch stützen. Allerdings 
nicht, weil sie von ihm über-
zeugt sind, sondern, weil sie 
fürchten, dass eine neue 
Führungskrise die ohnehin 
angeschlagene Bank weiter 
destabilisieren würde.

Für Ärger dürfte auch der 
Antrag von Aktionärin Mari-
ta Lampatz sorgen. Sie for-
dert eine Sonderprüfung zu 
Schadensersatzforderungen 
gegen Vorstand und Auf-
sichtsrat. Dabei geht es 
auch um die Frage, ob Ach-
leitner selbst unabsichtlich 
dafür gesorgt hat, dass die 
Milliardenstrafe im Skandal 
um Zinsfälschungen wegen 
mangelnder Kooperation 
höher ausfiel, weil die Bank 
einen Bericht der deut-
schen Finanzaufsicht nicht 
an die britischen Behörden 
weitergab.

Stimmen die Aktionäre 
dem Antrag von Lampatz 
zu, muss Achleitner be-
fürchten, dass er wegen Be-
fangenheit die Leitung der 
Hauptversammlung ver-
liert. Die einflussreichen 
Aktionärsberater Glass Le-
wis und ISS, deren Einschät-
zung viele Großinvestoren 
folgen, haben bereits klar-
gemacht, dass sie den Vor-
stoß der Aktionärin unter-
stützen. Sehr viel ungemüt-
licher könnte die 
Ausgangslage für Achleit-
ner nicht sein.

KONTROLLVERLUST IM AUFSICHTSRAT

 Paul Achleitner:  
Der Zorn der Aktionäre 
richtet sich auch gegen 

den Aufsichtsratschef. 
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Stuart Lewis
Risiko
Der Schotte wird nach dem Aus-
scheiden von Jürgen Fitschen der 
letzte Manager aus der Ära An -
shu Jain sein. Er hält Cryan beim 
Thema Risiko den Rücken frei. 

Karl von Rohr
Personal
Von Rohr ist für die Rechts- und 
Personalressorts zuständig. Ein 
harter Job: Er muss 9 000 Stellen 
abbauen und 7 000 Rechtsstrei-
tigkeiten beilegen. 

Jürgen Fitschen 
Co-Vorstandschef
Der bodenständige Norddeut-
sche gilt als so etwas wie das gu-
te Gewissen der Bank. Nach der 
Hauptversammlung am 19. Mai 
wird er seinen Posten aufgeben. 

Quintin Price
Asset Management
Der Brite wurde Anfang 2016 von 
Blackrock geholt und soll dem 
Asset Management neues Leben 
einhauchen. Er nimmt derzeit ei-
ne krankheitsbedingte Auszeit.

kann sie unter den Tisch arbeiten.“ Am 
besagten Montag in Singapur beispiels-
weise absolviert er seinen letzten Call 
zwischen 24 und 1 Uhr nachts – als Ab-
schluss eines mit unzähligen Kunden-
meetings vollgepfropften Tages.

Dass sich der Kundenmann Cryan ein-
mal die Kritik anhören muss, er vernach-
lässige die Kunden, hätte er sich wohl 
selbst nicht träumen lassen. In Einzelfäl-
len seien Klienten sogar abgesprungen, 
heißt es in der Bank.

„Stimmt das, Herr Cryan?“
„Der Vorwurf ist richtig: In den ersten 

Kim Hammonds
IT
Die designierte zweite Frau im 
Vorstand ist für die Informati-
onstechnologie zuständig. Ein 
Schlüsselressort, denn dort 
muss gleichzeitig gespart und 
modernisiert werden. 

den) durch die Weltgeschichte kreuzten, 
reist der sparsame Nachfolger per Linien-
flug. Wenn auch meist Erster Klasse.

Sein einziger größerer Luxus ist das 
vor einigen Jahren gekaufte Haus in An-
napolis, der amerikanischen Heimat sei-
ner Frau. Das gemeinsame Rückzugsdo-
mizil liegt am Severn River, derzeit lässt 
Cryan das Anwesen im Stile des frühen 
19. Jahrhunderts wieder neu aufbauen. 

Zu Cryans Verständnis des richtigen 
Diensts am Kunden gehört auch ein fast 
schon kultartiger Arbeitseifer. „Er zele-
briert das geradezu“, sagt ein Ex-Kollege 
aus UBS-Zeiten. „Andere können ihre 
Kollegen unter den Tisch trinken, er 
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Die Deutsche Bank lädt zur 
Hauptversammlung: Den 
Investoren die Dividende für 
zwei Jahre gestrichen.  
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sechs Monaten habe ich zu wenig Kun-
den gesehen, überall in der Welt.“ 

„Und warum?“ 
„Es gab einfach zu viele drängende re-

gulatorische Themen, die wir abarbeiten 
mussten. Mittlerweile kann ich mich wie-
der viel intensiver um unsere Kunden 
kümmern.“ 

So auch in Singapur, wo der Kontrast 
zum ersten Trip im August kaum schärfer 
sein könnte. Es ist 14 Uhr am Montag, und 
Cryan steht am Ausgang eines Dining-
rooms in der 62. Etage des Tower Club, ei-
nes der exklusivsten Privatclubs des Stadt-
staats. Das Setting ist pompös. Marmorbo-
den, golden angemalte Säulen und 
Aufzugstüren, hoch gehängte Glaslüster, 
chinesische Vasen und an den Wänden Im-
pressionisten. Aus versteckten Lautspre-
chern ertönt chinesische Pianomusik, wäh-
rend Cryan lächelnd die Hände der Lan-
deschefs europäischer Konzerne schüttelt.

Zuvor ging es bei einem Lunch vor al-
lem um die Deutsche Bank selbst. Die 
Kostenkürzungsarien der vergangenen 
zehn Monate und Cryans Nicht-Präsenz 
haben bei den Kunden die Sorge ge-
schürt, die Bank könnte sich so wie der 
eine oder andere britische Wettbewer-
ber aus der Region zurückziehen. Und 
auch die Aktienkursturbulenzen des Jah-
resbeginns verleiten manchen dazu, 
nach den Risiken der Bank zu fragen. Cry-
an umgarnt seine Kunden mit britischem 
Charme, seine Botschaft: Die Bank bleibt 
in Asien, der Kursverfall war übertrieben 
– und er ist für sie persönlich da. 

Asienchef Chadha ist sichtlich mit Cry-
an zufrieden. Die asiatischen Kunden hat 
er besänftigt. Doch das gelingt ihm bei 
vielen Mitarbeitern noch nicht. 

Der Unverstandene
Dienstagnachmittag, 14.30 Uhr. Cryan 
kommt nach einer Reihe von Gesprächen 
mit reichen Privatkunden wieder am One 
Raffle Square in Singapur an, dem Büro-
turm der Deutschen Bank im Finanzdis-
trikt des Stadtstaates. Die Bank hat zum 
„Town Hall Meeting“ eingeladen, und 
mehrere Tausend Mitarbeiter in Asien 
schauen per Videostreaming zu – an 23 Or-
ten, von Tokio bis Kuala Lumpur. In Singa-
pur selbst sind die 300 weiß bezogenen 
Stühle in diesem weitgehend fensterlosen 
Saal im 17. Stock bereits eine Viertelstunde 
vor Beginn voll besetzt. Die hohen Verluste 
der Bank, der Kursverfall, die Marktan-
teilsverluste – die Mitarbeiter wünschen 
sich endlich aufmunternde Worte von ih-
rem obersten Chef. „In den vergangenen 
zehn Monaten sind große Fortschritte ge-
macht worden. Doch bei den meisten Mit-
arbeitern kommt das nicht an. John muss 
diese Fortschritte erklären“, sagt ein loka-
ler Arbeitnehmervertreter.

C
ryan sieht noch immer übermü-
det aus, als er auf dem mittleren 
von drei hellbraunen Lederses-
seln Platz nimmt. Gleich zu Be-

ginn mutiert er mit seiner grimmigen 
Miene und einem missmutig gegrunzten 
„Hello“ wieder zum Mr Grumpy. Doch 
wie so häufig legt er blitzschnell den 
Schalter um – von grantig zu unterhalt-
sam-humorvoll, ja sogar schelmisch: 
Manche Leute ganz hinten hätten Glück, 
denn sie könnten ihn nicht sehen, 
scherzt er grinsend und erntet Gelächter. 
Als Asienchef Chadha ihn zu befragen be-
ginnt, macht sich Cryans Unwohlsein nur 
noch dadurch bemerkbar, dass er seine 
Fäuste aneinanderpresst. 

Er analysiert akkurat wie immer, 
spricht detailscharf über die Folgen der 
strikteren Regulierung, seziert verbal die 
Rechtsfälle der Bank, erklärt minutiös 
die notwendige Modernisierung der IT. 

Cryan, der Tiefschürfende. Wo Acker-

mann präsidial-autoritär agierte, wo Jain 
die Truppen permanent antrieb und im-
mer wieder reinregierte, zeigt sich Cryan 
vor allem als erkenntnisgetriebener 
Chef: detailverliebt statt präsidial, in-
haltsschwer statt leichtfüßig. Er ist ein 
Mensch, der Wissen in sich aufsaugt. Ein-
mal hat er Hunderte lateinischer Namen 
von Bäumen auswendig gelernt. Nur so 
aus Neugier. 

Bei all seinem Wissensdurst gelingt ihm 
das Kunststück, sich nicht zu verheddern. 
„Er ist kein Mikromanager, er sagt den 
Abteilungschefs nicht im Detail, was sie 
zu tun haben, und er sieht immer das Ge-
samtbild“, sagt ein Mitarbeiter. „Er ist ein 
Technokrat, sehr numerisch. Für einen 
Banker ist das okay, aber als Vorstands-
chef muss man motivieren können“, be-
richtet ein anderer, der ihn gut kennt.

Cryans Arbeitstag ist durchgetaktet, da 
bleibt oft keine Zeit für Empathie. Das 
gilt auch für den Umgang mit der obers-
ten Führungsriege. Als sich im Februar 
an den Finanzmärkten Sorgen über die 
Stabilität der Bank ausbreiteten und der 
Aktienkurs in den Sturzflug überging, be-
hielt er einen kühlen Kopf. Doch dem 
Briten gelang es nicht, seine nervösen 
Vorstandskollegen zu beruhigen. Das 
Ganze war vor allem ein Kommunikati-
onsdesaster – intern wie extern. 

Dienstagabend um 23.45 Uhr, im Auto. 
Auf dem Weg zum Flughafen Singapur. 
Eine Frage nach seiner Kindheit. „Meine 
Kindheit? Wer würde denn darüber lesen 
wollen?“, fragt er. Die sei stinklangweilig 
gewesen, er habe jeden Abend und je-
des Wochenende mit Schulkram ver-
bracht. Nicht die Antwort, die man von 
einem Halbwaisen erwartet, der von ei-
nem Jazzmusiker erzogen wurde.

Die Liebe zur Musik hat Cryan mit sei-
nem verstorbenen Vater gemeinsam. 
Cryan fördert die Londoner Gabrieli 
Consort & Players – eine Truppe von Ba-
rockmusikern, die mit Originalinstru-
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Schlecht aufgestellt

 Bedenklich 
dünne Puffer

E
s ist ein Leiden, das man 
chronisch nennen muss. 
Knapp 22 Milliarden Euro hat 
die Deutsche Bank in den ver-

gangenen fünf Jahren mit diversen 
Kapitalerhöhungen eingesammelt. 
Doch statt für das versprochene 
Wachstum gingen die Milliarden da-
für drauf, Rechtsstreitigkeiten beizu-
legen und die Kapitalbasis zu stärken. 

Aber trotz all dieser Anstrengun-
gen sind die Kapitalpuffer der Bank 
noch immer bedenklich dünn, das 
fürchten zumindest viele Aktionäre. 
Im ersten Quartal fiel die harte 
Kernkapitalquote von 11,1 auf 10,7 
Prozent; damit liegt die Bank deut-
lich unter den künftigen Anforde-
rungen der Aufseher, die für die Sta-
bilität des internationalen Finanz-
systems relevant sind.

 Vorstandschef John Cryan hat sich 
vorgenommen, bis Ende 2018 einen 
Wert von 12,5 Prozent zu erreichen, 
aber einige Analysten fürchten, dass 
das angesichts der immer neuen 
Ideen, die die Regulierer ausbrüten, 
nicht ausreichen wird. Auch die Ge-
samtverschuldung der Bank, die so-
genannte Leverage-Ratio, macht mit 
3,5 Prozent Sorgen. Immerhin wol-
len die Frankfurter bis 2020 fünf 
Prozent ihrer gesamten Bilanzsum-
me mit Eigenkapital abdecken. 

Wie groß die Kapitalnot ist, zeigt 
die Abspaltung der Postbank. Ei-
gentlich würde Cryan das Geldhaus 
lieber behalten, wäre da nicht der 
Zwang, die Kapitalquoten nach 
oben zu bringen. Eine schnelle Tren-
nung wäre da sehr förderlich. Aber 
vieles spricht dafür, dass der Ab-
schied frühestens 2017 gelingt. Noch 
eine Kapitalerhöhung wäre der end-
gültige Offenbarungseid gegenüber 
den leidgeplagten Aktionären; den 
will Cryan, wenn es irgend geht, ver-
meiden. Eine Hintertür hat sich der 
Vorstandschef aber offengelassen. 

KAPITALSCHWÄCHE
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menten spielen. Gut, das könnte man 
noch als das übliche Charity-Gedöns ver-
buchen. Nicht aber, dass Cryan die Ba-
rockmusiker nach ihren Konzerten häu-
fig in die britische Restaurantkette Pizza 
Express einlädt, um mit ihnen über ihre 
Musik zu plaudern. Cryans kindliche Be-
geisterungsfähigkeit hat er sich bis heute 
erhalten. Im Flieger von Singapur nach 
London erzählt er, wie er vor Jahren aus 
Neugier eine Pilotenlizenz erworben 
hat. Mangels Praxis sei die nicht mehr 
gültig. Doch im August habe ihn Luft-
hansa-Chef Carsten Spohr eingeladen, 
die A380 im Simulator zu fliegen.

Cryan will unablässig lernen, ist faszi-
niert von Neuerungen und Technologie. 
Er kann mit Leuchten in den Augen von 
einem Professor erzählen, der den Inhalt 
seines Gehirns auf einen Roboter übertra-
gen will. Er zieht aus seinem Wissen die 
richtigen Schlüsse. Aber die Frage bleibt, 
ob er die Erkenntnisse auch an seine Füh-
rungsmannschaft vermitteln kann. 

Der Himmelfahrtskapitän
Donnerstagmorgen, 8 Uhr Londoner 
Zeit. Great Winchester Street, zweites 
Stockwerk. Vor gut 24 Stunden ist Cryan 
aus Singapur angekommen, jetzt be-
sucht er den Anleihehandelssaal der 
Deutschen Bank, plaudert mit den Mit-
arbeitern. Mehrere Hundert von ihnen 
sitzen vor jeweils sechs blinkenden 
Flachbildschirmen. Der Handelssaal war 
lange die Energiequelle der Deutschen 
Bank. Doch dann hat er die Bank an den 
Rand der Kernschmelze gebracht.

Es ist dieses vergiftete Erbe der Ver-
gangenheit, das Cryans Aufgabe so un-
dankbar macht. Eine Vergangenheit, die 
vor nicht allzu langer Zeit noch als die 
goldene Ära der Bank gefeiert wurde. Es 
war die Zeit von Josef Ackermann. Der 
Schweizer vollendete die Arbeit seiner 
Vorgänger und trimmte das einst brave, Fortsetzung auf Seite 50

Mit einem behielt Ackermann aller-
dings recht. Jain, der Rockstar unter den 
Bankern, war tatsächlich der Falsche, 
um die Bank zu läutern. Den Aufstieg 
seines einstigen Schützlings zum Vor-
standschef konnte Ackermann nicht 
mehr verhindern. Die Geister, die er rief, 
wurde die Bank nicht mehr los – bis die 
erbosten Aktionäre Jain nach nur drei 
Jahren an der Spitze 2015 das Vertrauen 
entzogen. Viel zu viele Skandale fraßen 
viel zu viele Milliarden, viel zu lange 
setzte Jain darauf, dass die goldene Ära 
zurückkehrt, dass man nur noch ein 
bisschen durchhalten muss.

Nach dem Absturz ist es nun an Cry-
an, die Scherben zusammenzukehren: 
9 000 Mitarbeiter müssen gehen, aus 
zehn Ländern zieht sich die Bank zu-
rück, die Boni werden drastisch gekürzt 
und die Kontrollsysteme gegen Rechts-
verstöße gestärkt. Auf die Kostenbremse 
tritt der Vorstand derart hart, dass Fi-
nanzvorstand Marcus Schenck neulich 

sogar die als zu teuer identifizierten 
Rapp‘s Traubensäfte in den Vorstandssit-
zungen abschaffen wollte. Das war selbst 
dem Kostenkiller Cryan zu viel. 

Eine der heikelsten Aufgaben: Jains 
Geldmaschine gesundzuschrumpfen. 
„Bilanzintensiven Luxus können wir uns 
nicht mehr leisten“, konstatierte Cryan 
gleich am Anfang seiner Amtszeit. Aber 
wie tief kann man schneiden, ohne das 
gesamte Geschäftsmodell zu gefährden? 
In den ersten drei Monaten dieses Jahres 
brachen die Erlöse im Handel um 23 
Prozent ein. Bei der Konkurrenz sieht es 
zwar ähnlich schlecht aus, aber Cryan 
weiß, dass sein Sanierungsprogramm 
wertvolle Marktanteile kostet. 

Im Londoner Handelssaal versucht 
Cryan, dennoch für gute Stimmung zu 
sorgen. Er gibt sich jovial, scherzt mit 
den Händlern, stellt viele Fragen und 
bietet einem Banker an, ihn durch einen 
Anruf beim italienischen Finanzminis-
ter Pier Carlo Padoan bei einem Deal zu 

unterstützen. 

Der Apolitische 
Frankfurt, Ende April, 19.00 Uhr. 
Im Restaurant Opera in der Alten 
Oper tummeln sich Hunderte Kun-
den des Zahlungsverkehrsge-
schäfts, einer der Perlen der Bank, 
die Cryan genau wie die Vermö-
gensverwaltung noch stärker zum 
Glänzen bringen will. Es gibt ein 
Flying Buffet, eine Verkostung 
schottischer Whiskys und auf der 
Terrasse Grillwürstchen für den 
deutschen Touch. Später wird 
der Magier Simon Pierro das Pu-
blikum verzaubern und in John 
Cryan diesen Blick kindlicher 
Neugierde wiedererwecken. 

Doch zunächst wird Cryan auf 

Strafzahlungen* der Deutschen Bank

Dez. 2013

Dez. 2013

Feb. 2014

April 2015

Nov. 2015

Mai 2016

Libor und Tibor-Zinsmanipulation

US-Hypothekengeschäfte

Pflichtverletzung als Bank**

Libor-Zinsmanipulationen

Missachtung von Sanktionen

Zinsswap-Manipulationen

990

1 910

1 230

2 500

260

50

Quellen: Bloomberg, eig. Recherche

Jüngste Strafen und Vergleiche von mehr 50 Mio. 
US-$; *in Mio. US-$, **Vergleich mit Kirch-Erben
Handelsblatt

Hoch belastet

Sieben Milliarden Euro 
Strafen, 6 000 Verfahren 

A
ls John Cryan die Macht bei der 
Deutschen Bank übernahm, hat 
er die Rechtsrisiken sofort zur 
Chefsache erklärt – und das aus 

gutem Grund. Denn immer wieder fraßen 
milliardenschwere Strafen und teure Ver-
gleiche das frische Kapital auf, das sich 
die Bank so mühsam bei ihren Aktionä-
ren besorgt hatte. Das Geldhaus ist in 
rund 6 000 Prozesse und Verfahren ver-
wickelt; seit 2013 musste die Bank rund 
sieben Milliarden Euro ausgeben, um ju-
ristische Streitigkeiten beizulegen.

In diesem Jahr will Cryan nun mög-
lichst viele große Fälle abschließen, und 
davon gibt es noch immer reichlich. Im 
Geschäftsbericht für das erste Quartal 
2016 nimmt allein die Darstellung der 
größten Verfahren 13 Seiten ein. Ende 
März hatte die Bank 5,4 Milliarden Euro 
für Strafen und Vergleichszahlungen zu-
rückgelegt. Weitere 2,1 Milliarden Euro 
listet sie als sogenannte Eventualverbind-
lichkeiten auf. Das sind Geldbußen, die 
zwar möglich sind, deren Verhängung 
derzeit aber mit unter 50 Prozent Wahr-
scheinlichkeit bewertet wird.

Vor allem wegen des möglichen Be-

trugs beim Handel mit US-Hypotheken 
rechnen Experten noch mit einer Milliar-
denstrafe durch die US-Aufsichtsbehör-
den. Aber diese Gefahr ist bereits einge-
preist. Sehr viel mehr Kopfzerbrechen 
bereitet den Deutsch-Bankern und damit 
auch den Investoren der Geldwäsche-
skandal in Russland, weil es keinen ver-
gleichbaren Präzedenzfall gibt.

UNKALKULIERBARE RECHTSRISIKEN

 Über die Moskauer Niederlassung der 
Bank sollen von 2012 bis 2014 bis zu zehn 
Milliarden Dollar gewaschen worden sein. 
Im Zentrum der Affäre stehen sogenannte 
Spiegelverkäufe: Kunden der russischen 
Deutsche-Bank-Tochter kauften Wertpapie-
re in Rubel, die ihnen die Bank dann in 
Dollar wieder abkaufte. Gut möglich, dass 
die US-Behörden hierfür ebenfalls eine 
empfindliche Strafe verhängen. 

Daneben laufen die Untersuchungen 
der Aufseher zu Tricksereien im Devisen-, 
Edelmetall-, Staatsanleihen- und Hochfre-
quenzhandel, zu Einstellungspraktiken 
der Bank in Asien sowie zum Bruch von 
US-Sanktionen. An fast alle Ermittlungen 
haben sich vor allem in den USA Zivilklä-
ger gehängt. 

Den Aktionären bleibt zumindest die 
Hoffnung, dass die Bank sich in Zukunft an 
Recht und Gesetz halten wird. Immerhin 
lobte zuletzt die deutsche Finanzaufsicht 
Bafin den Reformeifer. „Wir sehen die Bank 
auf völlig richtigem Weg“, attestierte der für 
Bankenaufsicht zuständige Direktor Rai-
mund Röseler. So freundliche Worte fanden 
die Kontrolleure schon lange nicht mehr 
für die Frankfurter Großbank.

aber solide Geldhaus gnadenlos auf Ren-
dite. Das Spiel schien aufzugehen, 2007 
feierte die Bank einen Rekordgewinn 
von knapp 6,5 Milliarden Euro.

Geholfen hatte ihm dabei sein Schütz-
ling Jain, der den Londoner Handelssaal 
zu einer Geldmaschine perfektionierte. 
Es ist vor allem „Anshu‘s Army“, die die 
Gewinne in wenigen Jahren verdoppelt, 
verdreifacht, verfünffacht. 

N
eun Jahre später hat sich der 
Rekordgewinn von 6,5 Milliar-
den in einen Rekordverlust 
verwandelt, der noch ein paar 

Hundert Millionen Euro höher ausfällt. 
Der Blick in den Spiegel der Vergangen-
heit zeigt keine goldene Ära. Sondern ei-
ne Zeit der Exzesse, der ungebremsten 
Gier und Gewinnsucht. Es war eine Peri-
ode, in der auf Kosten der Zukunft kaum 
investiert wurde. Eine Zeit laxer Kontrol-
len, eine Zeit, in der Bank und Banker 
Maß und Mitte verloren. 

John Cryan im 
Gespräch mit 
Handelsblatt- 
Redakteur  
Daniel Schäfer:  
Schonungslose 
Offenheit.
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D
ank der schonungslosen Of-
fenheit des neuen Vor-
standschefs haben inzwi-
schen auch die selbstbe-

wusstesten Deutsch-Banker verstan-
den, dass ihr Geldhaus sparen muss, 
bis es wirklich wehtut. Das heißt vor 
allem Stellenabbau: 9 000 Arbeits-
plätze will John Cryan netto in den 
kommenden Jahren streichen, 4 000 
davon in Deutschland. 

Zumindest ein kleiner Trost für die 
Arbeitnehmer: Beim Sparen nimmt 
Cryan auch die Privilegien des Top-
Managements ins Visier. Statt im teu-
ren Privatjet müssen die Chefs nun 
Linie fliegen, persönliche Chauffeure 
gibt es nicht mehr, stattdessen einen 
Fahrerpool. Aber auch die Kunden 
wird der Sparzwang treffen. Cryan 
rechnet vor, dass im wichtigen Han-
delsgeschäft 540 von 10 500 Klienten 
für 80 Prozent der Einnahmen sor-
gen. Deshalb will sich die Bank von 
etwa der Hälfte der Kunden in die-
sem Bereich verabschieden. 

 „Unakzeptabel hoch“ hat Cryan 
die Kosten kurz nach seiner Beför  -

derung   an die Vorstandsspitze ge-
nannt. Im ersten Quartal dieses Jah-
res musste die Bank 89 Cent ausge-
ben, um einen Euro einzunehmen. 
Der Konkurrent Commerzbank 
kommt mit nur 82 Cent aus. Bis 2018 
will Cryan das Verhältnis von Kosten 
zu Einnahmen nun auf 70 Prozent 
drücken, aber auch damit wäre er 
von den besten Konkurrenten noch 
weit entfernt. Die spanische Santan-
der kommt bereits heute auf schlan-
ke 48 Prozent.

2016 wird sich in Sachen Kosten 
bei der Deutschen Bank wohl ohne-
hin wenig tun. Denn das Sparen ist 
erst einmal teuer. Bei der Vorstellung 
seiner Strategie im vergangenen 
Herbst schätzte Cryan den Aufwand 
für die Aufräumarbeiten und für Ab-
findungen auf bis zu 3,5 Milliarden 
Euro. Zwei Drittel davon sollen in 
diesem Jahr anfallen.

Fortsetzung von Seite 49

die Bühne gerufen – wo er unvermutete 
Entertainerqualitäten offenbart. Die von 
seinem neuen Redenschreiber vorberei-
tete Ansprache hat er zwar vorab gele-
sen, schaut sie auf der Bühne aber nicht 
einmal an. Stattdessen unterhält er das 
Publikum mit einer launigen Rede. Er 
erzählt von den Wurzeln der Bank, der 
Digitalisierung und seinem Besuch im 
Silicon Valley, wo er sehr eigenartige 
Männer in Nylonshorts getroffen habe. 
Wenigstens hätten sie die Shorts anbe-
halten, kalauert er und erntet Gelächter. 
Inmitten all der Scherze sendet Cryan 
ein wichtiges Signal. „Meine Hauptbot-
schaft heute: Wir sind gesund und mun-
ter. Und wir haben viel zu viel Cash – er-
lauben Sie uns also bitte, Ihnen etwas 
davon zu leihen.“

Es sind solche Momente, in denen 
sich Cryan in Deutschland wohlfühlt: 
Gespräche mit Kunden, ein internatio-
nales Umfeld. Doch was ihm bislang 
nicht gelingt, ist die Integration in die 
bundesrepublikanische Elite: der Kon-
takt zur Politik, zu den Medien, zu den 
Granden des Mittelstands und selbst zu 
vielen deutschen Dax-Vorständen. 

Nicht, weil es sich für fünf Jahre nicht 
lohnen würde. Sondern, weil er zu-
nächst andere Prioritäten gesetzt hat. 

Dabei spricht Cryan sehr gut Deutsch, 
seitdem ihn die Liebe vor 28 Jahren nach 
München verschlug. Die Freundin war 
zwar bald passé, doch in Deutschland 
blieb Cryan mehrere Jahre – eine Zeit, in 
der er auch dem jetzigen Aufsichtsrats-
chef der Deutschen Bank und mittler-
weile engem Freund Paul Achleitner das 
erste Mal begegnete.

M
it seiner Frau Mary, die rund 
die Hälfte ihrer Zeit in 
Deutschland verbringt, ist 
Cryan kurz nach dem Start 

als Vorstandschef in eine Frankfurter 
Firmenwohnung gezogen. Doch am so-
zialen Leben nimmt er kaum teil. Er hält 
sich größtenteils im 31., 32. oder 33. 
Stock des A-Towers der Deutschen Bank 
auf. Er fängt seinen Tag frühmorgens an 
und bleibt oft bis nach 21 Uhr an seinem 
Schreibtisch. Kunden und interne Ge-
sprächspartner empfängt er zumeist in 
Jains altem Büro.

Deutschland ist für den weltgewand-
ten Manager nicht sonderlich inspirie-
rend. Das sind für ihn eher Orte wie das 
Silicon Valley. In Deutschland vielleicht 
Berlin, wo die Bank eine Spielwiese für 
neue Technologien und Geschäftsideen, 
ein „Innovation Lab“, betreibt. Auch das 
Entwicklungszentrum für Elektrofahr-
zeuge von BMW in München interessiert 
ihn. Frankfurt offenbar nicht so sehr. 
Womit Cryan fremdelt, ist der deutsche 
Zwang zum Repräsentieren. Der IHK-
Empfang oder der parlamentarische 
Abend sind nicht sein Ding. 

„Als Vorstandschef wollen sehr viele 
Menschen Sie kennen lernen, wie tref-
fen Sie die Auswahl?“ 

„Es endet damit, dass man fast immer 
Nein sagt und mehr Menschen unglück-
lich macht, als man glücklich machen 
kann.“ 

„Wozu werden Sie denn eingeladen?“
„Zu allem. Selbst zum Jahres-Dinner 

des Rettungsboot-Verbands.“
Auch die feierliche Stabübergabe sei-

nes Co-Chefs Jürgen Fitschen an Hans-
Walter Peters als Präsident des Bundes-
verbands deutscher Banken (BdB) 
schwänzte Cryan – was für Irritation 
sorgte, zumal er gerade erst selbst in 
den BdB-Vorstand gewählt worden war. 
„Ich mache vielleicht manchmal einen 
Fehler, wenn ich nicht zu bestimmten 
Veranstaltungen gehe“, gibt Cryan zu. 
„Aber oft sind das mehrere Stunden, die 
ich im Dienste der Bank besser nutzen 

89,0 %

85,9

75,9

58,8

48,5

Cost-Income-Ratio im 1. Quartal 2016
in Prozent

Deutsche Bank

UBS

Barclays

JP Morgan

Santander

Quelle: BloombergHandelsblatt
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mehr Präsenz zeigen. Zumindest Fi-
nanzminister Wolfgang Schäuble trifft er 
einigermaßen regelmäßig, Bundeskanz-
lerin Angela Merkel hat er mehr als ein-
mal gesehen. 

Bei diesen Treffen mit Merkel spre-
chen zwei Verwandte im Geiste: Beide 
sind Physiker, beide denken analytisch, 
weitgehend emotionslos kalkulierend. 
Sowohl mit Merkel als auch mit Schäu-
ble redet Cryan Englisch – und beide 
wollen von ihm vor allem wissen, wie es 
um die Bank bestellt ist und wie lange 
die Sanierung dauern wird. 

F
ragen, die auch die Investoren 
umtreiben. Eigentlich müssten 
sie Cryan hassen, immerhin hat 
sich der Aktienkurs in seiner 

noch kurzen Amtszeit quasi halbiert. 
Doch die Dinge liegen komplizierter.

„John Cryan hat bislang einen guten 
Job gemacht, auch wenn es der Gewinn 
noch nicht zeigt“, lobt Helmut Hipper 
von Union Investment, einer der größ-
ten deutschen Fondsgesellschaften. „Lö-
sungsorientiert, sachbezogen, unaufge-
regt“, so beschreibt der Fondsmanager 

Investmentbanken, Nettoergebnis im
1. Quartal 2016 in Mrd. Euro

Goldman Sachs

Morgan Stanley

Barclays

Deutsche Bank

1,03

1,03

0,21

0,70

Quelle: BloombergHandelsblatt

Weit abgeschlagen

Jetzt schwächelt auch 
noch das Kerngeschäft

D
ie Investoren der Deut-
schen Bank sind leidge-
prüft, aber die brutalen 
Kursausschläge der ver-

gangenen Monate machten selbst 
sie nervös. Seit Anfang des Jahres 
brach die Aktie um ein Drittel ein, 
und am 9. Februar sackte der Kurs 
auf ein neues Allzeittief von 13,03 
Euro ab – so viel Misstrauen schlug 
der Bank noch nicht einmal auf 
dem Höhepunkt der Finanzkrise 
entgegen. 

Ein Grund für die Nervosität der 
Anleger war die Furcht, dass die 
Bank nicht genug Geld verdient, 
um die Zinsen für ihre riskantesten 
Anleihen zu bezahlen. Vorstands-
chef John Cryan und sogar Finanz-
minister Wolfgang Schäuble muss-
ten versichern, dass die Bank 
„grundsolide“ sei.

Seither hat sich der Kurs zumin-
dest wieder etwas erholt, und für 
das erste Quartal konnte Cryan sogar 
überraschend schwarze Zahlen prä-
sentieren. Trotzdem hat der Vor-

standschef die Aktionäre bereits auf 
ein weiteres verlorenes Jahr einge-
stimmt, ohne Dividende und womög-
lich mit einem leichten Verlust am 
Ende. Cryan macht folgende Glei-
chung auf: Je schwächer das Ergeb-
nis in diesem Jahr ausfällt, desto bes-
ser kommt die Bank mit den teuren 
Aufräumarbeiten voran. Aber die In-
vestoren treibt eine andere Angst 
um, sie fürchten, dass der traditio-

nell wichtigste Gewinnmotor, der 
Anleihehandel, ins Stottern gerät.

Im ersten Quartal brachen die 
Einnahmen aus dem Handel um 23 
Prozent ein. Das Problem trifft die 
gesamte Branche, nicht nur die 
Deutsche Bank. Schon seit einigen 
Quartalen funktioniert das einst so 
lukrative Geschäft mit Zinspapie-
ren, Rohstoffen und Währungen 
nicht mehr. Spätestens seit den 
schwachen Ergebnissen im ersten 
Quartal dieses Jahres ist klar, dass 
das gesamte Geschäftsmodell des 
Investmentbankings infrage gestellt 
ist. Goldman Sachs hat jetzt be-
schlossen, im Handel noch mehr 
Stellen zu streichen als ohnehin ge-
plant. Auch andere Geldhäuser wie 
Credit Suisse und Nomura sparen 
kräftig –Indizien dafür, dass die 
Banken nicht mit einer schnellen 
Wende zum Besseren rechnen. Ein 
Einbruch im Kerngeschäft würde 
die Deutsche Bank besonders hart 
treffen, denn die teure Sanierung 
zehrt bereits genug an den Kräften. 

SPIELBALL DER MÄRKTE

den Bankchef. Ein Urteil, dem sich wohl 
viele Großaktionäre anschließen wür-
den. Die Investoren schätzen Cryans 
schonungslose Analyse und hoffen, dass 
er das Wunder, das er einst für die UBS 
vollbrachte, wiederholen kann. Das stol-
ze Institut vom Züricher Paradeplatz 
hatte sich in der Finanzkrise verzockt, 
die Existenz stand auf dem Spiel. In sei-
ner Not holte der Vorstand Cryan zur 
Hilfe, seit der Übernahme von SG War-
burg 1995 Mitarbeiter der UBS. Gemein-
sam mit Vorstandschef Oswald Grübel 
krempelte er die Bank um, holte frisches 
Geld herein, schrumpfte das Invest-
mentbanking, stärkte die Vermögens-
verwaltung, brachte die Bank wieder auf 
den richtigen Weg.

Kann so etwas noch einmal gelingen? 
Die Zweifel wachsen. „Alles, was Cry-

an macht, ist richtig, aber vielleicht ist 
das Rätsel dieses Mal einfach unlösbar“, 
seufzt ein Großinvestor. Die Fragen der 
Anleger werden dringlicher: Reicht die 
neue Strategie wirklich, um die Bank zu 
sanieren? Wären nicht tiefere Einschnit-

kann. Ist es wirklich das, was die Bank 
derzeit von mir braucht?“

Für Cryan, den Apolitischen, stellt sich 
die Sache so dar: Die Probleme der Bank 
liegen größtenteils außerhalb des Lan-
des. In London werden 55 Prozent der 
Bilanz gebucht, und 60 Prozent der Risi-
ken liegen in den USA. Da könne man 
nicht seine Zeit damit verbringen, bei ge-
sellschaftlichen Anlässen in Deutschland 
herumzuhängen. „Ich kann Jürgen da 
nicht ersetzen. Oder jemand anderes 
macht den Job, den ich gerade mache. 
Beides ist wichtig“, sagt er.

Mit Jürgen meint er seinen in der kom-
menden Woche ausscheidenden Co-Chef 
Jürgen Fitschen. Der honorige Banker hat 
Cryan bislang den Rücken im deutschen 
Mittelstand und in Berlin freigehalten. 
Damit das nicht ganz wegfällt, hat Cryan 
ihn dieser Tage nach intensiven Gesprä-
chen dazu überredet, in einer Teilzeitrolle 
weiter für die Bank aktiv zu sein. 

Und nachdem der in Deutschland gut 
verdrahtete Investmentbanker Karl-Ge-
org Altenburg die Bank verlassen hat, 
sucht Cryan auch einen neuen „Mr Ger-
many“, der die Beziehungen zu den gro-
ßen Firmenkunden pflegen soll. 

Aber auch Cryan 
ist bewusst, dass 
er selbst als Vor-
standschef auf 
Zeit Deutschland 
nicht allzu lange 
vernachlässigen 
darf. Angetrieben 
von seinem neuen 
Kommunikations -
chef, will er künftig 
vor allem in Berlin 

Zentrale der Deutschen  
Bank in Frankfurt:  

Vor Cryans Amtsantritt  
wagte es intern niemand,  

die Führung zu kritisieren. 
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John Cryan auf einer 
Harley: Nach einem 
Dinner in Washington 
von seiner Frau Mary 
fotografiert.

Fortsetzung auf Seite 52
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Fortsetzung von Seite 51

Deutsche Bank
Aktienkurs in Euro seit dem 
Amtsantrit von John Cryan

28,60 €
8.6.2015

32,02 €
31.7.2015

8. Juni 2015 Juli August September Oktober November

Handelsblatt | Fotos: Michael Prost/AP, Daniel Roland/AFP, Oed/face to face, Jürgen Frank/imago | Quellen: Unternehmen, Bloomberg, eigene Recherche

7.6.2015: 
Aus für Anshu Jain (Foto l.) und Jürgen 
Fitschen (Foto r.) nach einem desaströsen 
Abstimmungsergebnis auf der Hauptver-
sammlung. John Cryan wird zum neuen 
Co-Vorstandschef der Deutschen Bank 
gekürt. Er wechselt in kürzester Zeit fast den 
gesamten Vorstand aus und analysiert 
schonungslos die Schwächen der Bank.

1.7.2015: 
Amtsantritt 
von
John Cryan 
(Foto)

1.7.2015: 
Amtsantritt John Cryan

30.7.2015: 
Der neue Chef präsentiert 
erstmals Quartalszahlen. In 
einem Brief an die Mitarbei-
ter schreibt er: „Verände-
rungen können belastend 
sein, aber den Status quo 
beizubehalten, ist keine 
Option.“

29.10.2015: 
Details zur 
Strategie 2020 
werden bekannt. 
So streicht 
Cryan unter 
anderem die 
Dividende für 
zwei Jahre.

„Veränderungen können belastend sein, 
aber den Status quo beizubehalten, ist 
keine Option.“ Strategie 2020

te nötig? Oder würden sich die Frankfur-
ter damit kaputtsparen? Eine Zwick-
mühle, aus der keiner einen Ausweg zu 
kennen scheint. Die ersten Investoren 
fragen sich, ob die Bank allein über-
haupt noch eine Perspektive hat, ob sie 
nicht einen starken Partner braucht.

Die Strategie hat Cryan von seinen 
Vorgängern Jain und Fitschen geerbt. Im 
Prinzip hat sich an Ackermanns Vision 
von der breit aufgestellten Universal-
bank nichts geändert, nur der globale 
Führungsanspruch ist verschwunden. 

Noch kann sich Cryan auf die Rücken-
deckung der Anleger verlassen. Auch 
wenn sich manche am Anfang seiner 
Amtszeit vernachlässigt fühlten. Der 
neue Chef spreche nicht häufig genug 
mit ihnen, monierten sie.

F
ür den Briten stellt sich die Sa-
che so dar: Aktien von Banken 
werden heutzutage vor allem 
von passiven Investoren gehal-

ten, die nur deshalb investieren, weil die 
Deutsche Bank zum Dax und anderen 
Indizes zählt. Bei solchen Investoren 
gibt es selten jemanden, mit dem man 
sprechen kann – einmal abgesehen vom 
katarischen Scheich Hamad Bin Dschas-
sim Bin Dschaber Al-Thani. Er hatte eine 
Kapitalerhöhung vor zwei Jahren ge-
zeichnet und unterstützt das bestehen-
de Management, auch wenn er über das 
Abrutschen des Aktienkurses seither si-
cherlich nicht erfreut sein dürfte.

Um wieder eine engagierte Investo-
renbasis aufzubauen, hat Cryan daher 
zuletzt versucht, neue Großanleger 
hinzuzugewinnen. Der Vorstandschef 
hat auf seinem jüngsten Kalifornien-
Trip Gespräche mit sogenannten „Va-
lue“-Investoren wie Brandis, Causeway 
und Dodge & Cox geführt und ver-
sucht, sie zu einem Einstieg zu überre-
den. Doch wie viele andere zögern die-
se Investoren. Denn sie wissen, dass 
Cryan erst am Anfang seiner diffizilen 
Mission 2020 ist.

Cryans Fünf-Jahres-Plan
Rückblende: Singapur, Sonntagmorgen 
im Marina Bay Sands Hotel. Das Früh-
stücks-Büfett wird langsam abgeräumt. 
Eine letzte Frage: Warum hat Cryan so 
viele der Tophändler in der Bank 
mit seiner schneidenden Kritik an über-
zogenen Boni düpiert? 

Cryan sitzt kerzengerade, die Hände 
im Schoß. Er denkt nicht lange nach. 
„Ich würde das wieder so sagen. Es ist 
meine persönliche Meinung.“ So spricht 
einer, der es nicht als seine Aufgabe 
sieht, sich intern Freunde zu machen. 
Sondern einer, der eine heruntergewirt-
schaftete Bank schonungslos saniert 
und auf den digitalen Wandel ein-
schwört, auf mehr elektronischen Han-
del und weniger Händler. Und das mit ei-
nem beinahe komplett ausgewechselten 
Vorstand und einer zu drei Vierteln er-
setzten Managementebene darunter. 
„Wir sind wie ein neues Unternehmen 
im positiven Sinne. Da entsteht so etwas 
wie ein Start-up-Gefühl“, sagt er. 

Cryan hat sehr wohl registriert, wel-
che Sprengkraft seine Worte mittlerwei-
le entwickeln, hat Schlüsse daraus gezo-
gen, hat seine Kommunikation ange-
passt – weniger negativ, mehr in die 
Zukunft blickend. Dass ihm zuletzt ein 
Zerwürfnis mit seinem langjährigen 
Freund Paul Achleitner nachgesagt wur-
de, hat ihn verletzt. Als Aufsichtsratschef 
ist Achleitner derjenige, der Cryan zu-
nächst in das Kontrollgremium geholt 
und nach dem Scheitern Jains auf 
den Chefposten gehoben hat. „Das ist 
kompletter Nonsens“, sagt Cryan über 
den angeblichen Zwist. „Wir sprechen 

Die Last der  
„lausigen Systeme“

W
enn Vorstandschef John Cryan 
über die IT von Deutschlands 
größter Bank spricht, dann ver-
sucht er sich erst gar nicht in 

Diplomatie: „Wir haben lausige Systeme“, 
konstatierte der Manager im vergangenen 
Oktober. Die harschen Worte zeigen, wie 
wichtig das Problem dem Briten ist. Die ver-
altete IT bremst die Bank in einer Phase 
aus, in der sie eigentlich dringend in die Di-
gitalisierung investieren müsste, um die At-
tacken der jungen und agilen Fintech-Fir-
men abzuwehren, die den Banken in bei-
nahe allen Kerngeschäftsfeldern Marktan-
teile abnehmen wollen. 

Jetzt rächt sich die ungebremste Jagd nach 
Rendite der Vorgänger Cryans. Investitionen 
wurden verschleppt, hemmungsloses Out-
sourcing trug mit zu einem wahren Wirrwarr 
von Systemen bei.

Die Details, die Cryan zu seinem ebenso 
harten wie frustrierten Urteil brachten, sa-
hen im vergangenen Herbst so aus: 35 Pro-
zent der im Konzern eingesetzten Hard-
ware näherten sich dem Ende ihres Lebens-
zyklus oder hatte ihn bereits überschritten. 
80 Prozent von insgesamt 4 400 Anwendun-
gen liegen in den Händen externer Anbie-
ter, über sie hat die Bank also keine Kon-
trolle mehr. 

Chief Operating Officer Kim Hammonds 

soll dieses Durcheinander so schnell wie 
möglich aufräumen. Ende Januar berichtete 
die Amerikanerin von ihren ersten Fortschrit-
ten: Obwohl die Bank eigentlich massiv Per-
sonal abbauen will, stellte Hammonds 1 500 
Leute ein, um kritische Systeme zurück in 
die Bank zu holen. Gleichzeitig sank die Zahl 
der Mitarbeiter von externen Dienstleistern 
um über 2 500. 

In diesem Jahr will Hammonds fast ein 
Drittel der in die Jahre gekommenen Hard- 
und Software aktualisieren. Zudem hat das 
Institut bis Ende März die Zahl der Anwen-
dungen in der Bank bereits um beinahe 500 
reduziert. Bis 2020 soll es statt 45 Betriebs-
systemen nur noch vier geben. 

Obwohl Cryan der Bank ein knallhartes 
Sparprogramm verordnet hat, will er in die 
Digitalisierung bis 2020 rund eine Milliarde 
Euro investieren. 400 bis 500 Millionen 
Euro davon sollen ins Privatkundenge-
schäft fließen. Eine ganze Reihe neuer 
Apps hat die Bank bereits an den Markt ge-
bracht. Im Hintergrund bastelt der ehemali-
ge Chief Operating Officer Henry Ritchotte 
an einer neuen Digitalbank, und im Silicon 
Valley hat die Bank gerade ein weiteres In-
novationslabor eröffnet. Nach Berlin und 
London ist es das dritte Labor, in denen die 
Bank selbst neue Ideen entwickeln, aber 
auch mit Start-ups zusammenarbeiten will.

VERALTETE IT

mindestens zwei Stunden in der Woche, 
und ich wünschte, es wäre mehr.“

Während Achleitners Stuhl derzeit wa-
ckelt, sitzt Cryan bislang fest auf seinem. 
Anders als Jain will Cryan nicht geliebt 
werden, und er will kein Denkmal wie 
Ackermann. Die Sanierung der Bank ist 
für ihn kein Mittel zur Anerkennung – son-
dern eine intellektuelle Herausforderung, 
ein Puzzle, das er lösen muss. „John ist 
ein Chef für Krisenzeiten. Er wäre wohl 
nicht so geeignet für Phasen stürmischen 
Wachstums“, sagt einer, der viele Jahre 
mit ihm zusammengearbeitet hat. 

 Das weiß Cryan. Gerüchten, er würde 
nur bis 2018 – das Jahr, in dem die Bank 
wieder nachhaltig Gewinne machen 
soll  – an der Spitze bleiben, widerspricht 
er. Er will die vollen fünf Jahre seiner 
Amtszeit durchhalten. „Fünf Jahre auf 
jeden Fall“, sagt er. „Wir haben schließ-
lich bis 2020 noch einiges vor.“ Solange 
wird die 2015 begonnene Restrukturie-
rung seiner Ansicht nach benötigen. Da-
nach sieht er seine Aufgabe aus heutiger 
Sicht als beendet an. Aber wer weiß: 
Cryan ist stets für Überraschungen gut. 

Dass er auf diesem Weg noch viel Kritik 
einstecken muss, nimmt er mit typischer 
Selbstironie hin. In einem Aprilscherz 
wurde ihm kürzlich von einer englischen 
Publikation angedichtet, er habe einen 
Imageberater engagiert. Dieser habe ihm 
geraten, die Haare lang wachsen zu las-
sen und eine Harley Davidson zu kaufen. 
Nach einem Dinner in Washington ein 
paar Wochen später überredete ihn seine 
Frau, auf einer zufällig am Wegesrand ge-
parkten schwarzen Harley für ein Foto 
zu posieren. Das private Handyfoto war 
als Scherz gedacht. Doch es ist auch ein 
Statement: Einen Imageberater will John 
Cryan nicht. Er will schließlich die Bank 
umkrempeln, nicht sich selbst. 
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13,23 €
9.2.2016

14,65 €
12.5.2016

16.30 Uhr

Dezember Januar 2016 Februar März April Mai

28.1.2016: 
Bilanzpressekonferenz mit 
vorläufigen Zahlen für 2015. 
Wegen des Rekordverlusts von 
6,8 Mrd. Euro verordnet Cryan 
seinen Mitarbeitern Verzicht. 
„Der Bonustopf wird kleiner 
ausfallen und ich denke, das ist 
richtig“, sagt er.

8.2.2016: 
Der Aktienkurs der Deutschen 
Bank stürzt wegen zunehmender 
Sorgen über die finanzielle 
Stabilität des Geldhauses ab. Die 
Deutsche Bank versucht ihre 
nervösen Anleihegläubiger zu 
beruhigen, die einen Ausfall ihrer 
Zinszahlungen befürchten. Mit der 
Ankündigung eines Rückkaufpro-
gramms für bestimmte Anleihen 
gelingt es der Deutschen Bank 
einige Tage später, die Situation 
wieder unter Kontrolle zu kriegen.

23.11.2015: 
John Cryan sorgt für 
Furore, indem der die 
zu hohen Gehälter in 
seiner Branche 
kritisiert. „Ich denke, 
dass die Leute in 
Banken zu viel Geld 
bekommen. Viele in 
der Branche meinen 
immer noch, sie sollten 
wie Unternehmer 
bezahlt werden“, sagte 
er in einer Rede.

28.4.2016: 
Vorstellung der 
Zahlen zum 
ersten Quartal 
2016: Die 
Deutsche Bank 
kann trotz 
sinkender Erträge 
überraschend 
einen kleinen 
Gewinn von 236 
Millionen Euro 
nach Steuern 
einfahren. 

28.4.2016: 
Georg Thoma (Foto), 
Leiter des Integritätsaus-
schusses, verlässt den 
Aufsichtsrat, nachdem ihn 
seine Kollegen einhellig 
dazu aufgefordert haben. 
Der Vorwurf: Er lähme die 
Bank durch „Übereifer“ 
bei der Aufarbeitung 
früherer Skandale. 

„Der Bonustopf wird kleiner ausfallen und ich 
denke, das ist richtig.“

F
rüher, in den Zeiten vor der Fi-
nanzkrise, war Größe für eine 
Bank einmal ein Wettbewerbs-
vorteil. Wer so mächtig war, 

dass eine Krise das gesamte Finanzsys-
tem erschüttert hätte, profitierte von 
einer Art impliziten Staatsgarantie, 
konnte sich also darauf verlassen, im 
Notfall vom Steuerzahler gerettet zu 
werden. 

 Nachdem die Pleite von Lehman 
Brothers das globale Finanzsystem an 
den Rand des Abgrunds brachte und 
viele Banken vom Steuerzahler gerettet 
werden mussten, setzten die Regulie-
rer alles daran, das Problem, das die 
Angelsachsen „too big to fail“ nennen, 
ein für alle Mal zu lösen. 

Seither ist Größe ein teurer Wettbe-
werbsnachteil. Bereits seit Jahresbeginn 
muss die Deutsche Bank deshalb 0,5 
Prozentpunkte Extra-Kernkapital bereit-
halten. Und Kapital ist bei den Frankfur-
tern seit Jahren ein knappes Gut.

In Regulierungsfragen lebt die Deut-
sche Bank in der schlechtesten aller 
möglichen Welten. Als globale Groß-
bank mit starkem Handelsgeschäft ge-

hört sie zu den Geldhäusern, die am 
stärksten unter der Offensive der Regu-
lierer leiden. Vor allem das Anleihege-
schäft, noch immer der wichtigste Ge-
winnmotor des Geldhauses, verliert 
durch die immer härteren Vorgaben 
an Rentabilität. 

Es sind sperrige Begriffe wie Basel 
IV, die dem neuen Vorstandschef John 
Cryan die Sorgenfalten auf die Stirn 
treiben. Hinter dem Kürzel verbirgt 
sich eine neue Initiative der Regulierer, 
um Markt- und operative Risiken bes-
ser in den Griff zu bekommen. 

Sollten die Vorschläge nicht noch 
abgeschwächt werden, fürchtet das re-
nommierte Researchhaus Autono-
mous, dass die harte Kernkapitalquote 
der Deutschen Bank bis 2018 in Rich-
tung 9,3 Prozent absacken könnte. Da-
bei will John Cryan die Quote bis da-
hin eigentlich auf mindestens 12,5 Pro-
zent anheben.

Ergebnis vor Steuern im Bereich 
Corporate & Investmentbanking

Weniger Ertrag

Quelle: UnternehmenHandelsblatt

316
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722
Mio. € -56 %

zum Vorjahres-
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1. Q. 2015 1. Q. 2016

In der 
schlechtesten 
aller Welten 

DRÜCKENDE REGULIERUNG

Eine ungewöhnliche Reise

S ingapur, London, Frankfurt: Eine gu-
te Woche hat Daniel Schäfer den Co-
Vorstandschef und baldigen Allein-

herrscher der Deutschen Bank, John Cry-
an, begleitet. Ein Sonntagsbrunch, gemein-
same Autofahrten, Begleitung zu Kunden-
terminen, ein Town-Hall-Meeting, eine 
Flugreise von Singapur nach London und 
ein Besuch des Handelssaals der Deut-
schen Bank in der City: Noch nie kam ein 
Journalist Deutschlands mächtigstem Ban-
ker so nah. 

Dabei hat der Autor eine Seite des chro-
nisch medienscheuen Briten kennen ge-
lernt, die in der Öffentlichkeit bislang ver-
borgen geblieben ist: charmant, humor-
voll, sogar schelmisch – und immer für 
Überraschungen gut. Besonders bemer-
kenswert war das Fotoshooting in seinem 
Londoner Büro, bei dem sich John Cryan 
auf einmal selbst die Kamera schnappte – 
und zurückknipste. „Diese Canon liegt 
wirklich gut in der Hand“, sagt er anerken-
nend, während er den Autor dieses Textes 
in Schnappschüssen festhielt. Zuvor hatte 
er seiner Enttäuschung über den Fotogra-
fen Ausdruck verliehen („Ich hatte eigent-
lich auf Annie Leibovitz gehofft“), um dann 
mit ihm über Vorzüge von 25-Millimeter-
Linsen zu fachsimpeln. 

Neben Cryan selbst hat sich Schäfer auf 
seiner Reise mit unzähligen Bankmitarbei-
tern (darunter auch Cryans langjähriger Se-
kretärin), ehemaligen Kollegen bei der UBS, 
Kunden und Investoren unterhalten. Eine 
Quintessenz: Cryan ist manchmal grimmig, 
ausfällig oder laut wird er aber nie. 

Autor Daniel 
Schäfer:  

Fotografiert  

von John Cryan.
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