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Die wirklich
wichtigen Fragen

Was unternehmen Sie?
Ich will, was ich muss.

Ihr größter Gewinn?
Meine Frau und meine drei Kinder.

Worauf spekulieren Sie?
Dass sich die politische Vernunft durchsetzt.

Was würden Sie für 5 € kaufen?
Einen amerikanischen Bestseller als Paper-
back.

...was für 5 Mio. €?
Einen Landsitz im Süden.

Welchen Buchtitel würden Sie 
Ihrer Biografie geben?
„Die Kunst des Machbaren“
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P ORT R Ä T-S E R I E :  1 0 1  D E U TS C H E  TOP M ANAG E R / H E U T E :  W U L F  VON  S C H I M M E L M AN N ,  D E U TS C H E  P OST BAN K

Kleine Münze, große Börse
49/101 101 deutsche

Topmanager

Sparen? Das war einmal

etwas für Ewiggestrige. Für

Wulf von Schimmelmann

ist es ein Erfolgskonzept.

Dem Vorstandsvorsitzenden der Deutschen

Postbank ist mit Hilfe der Sparer ein Rie-

sensprung nach vorn gelungen – jetzt will

er an die Börse.

Von Rolf Lebert, Frankfurt

Schmallippig zeigt sich Wulf von Schimmel-
mann in diesen Tagen. Jedes Wort wird ge-
danklich gewogen, bevor es ausgesprochen
wird. Das hat nichts mit Paranoia zu tun.
Aber von Schimmelmann ist Vorstandsvor-
sitzender der Postbank, und die Postbank
will an die Börse. „Die Regeln des Kapital-
marktes zwingen uns äußerste Zurückhal-
tung auf. Würde ich Ihnen heute irgendwel-
che Prognosen geben, müssten diese in den
Emissionsprospekt aufgenommen werden“,
sagt er. Also schweigt von Schimmelmann.

Nicht der natürliche Aggregatzustand für
den 56-Jährigen. Ein eloquenter Redner ist
er, sein Haarschopf ist ebenso beein-
druckend wie seine Umgangsformen. Konzi-
liant, aber bestimmt: Von Schimmelmann
verströmt Weltläufigkeit eher beiläufig und
vermittelt gerade durch dieses Understate-
ment gewaltige Kompetenz. „Der Professor“
nennen ihn Kollegen. Filmregisseure wür-
den ihn sofort als Vorbild nehmen, wenn in
einer Rosamunde-Pilcher-Verfilmung ein
Gentleman-Bankier alten englischen Land-
adels porträtiert werden soll. 

Diese Assoziationen ehren Wulf von
Schimmelmann zweifelsohne. So falsch sind
sie nicht, er entstammt schließlich altem
deutschen Adel. Trotzdem eine falsche Fähr-
te: Keineswegs betreut er als Bankier einen
erlauchten Kreis von vermögenden Kunden
für eine exklusive Privatbank. Ganz im Ge-
genteil: Von Schimmelmann betreut bei der
Postbank mehr als elf Millionen eher kleine
Börsen.

Ganz falsch ist die Fährte allerdings nicht:
Von 1991 bis 1997 zählte von Schimmelmann
zum Kreis der persönlich haftenden Gesell-
schafter der BHF-Bank, einer piekfeinen Ad-
resse für das gehobene Firmen- und Privat-
kundengeschäft. Dort leitete er das Invest-
mentbanking.

1999 heuerte er bei der Postbank an, als
Vorstandsvorsitzender. Eigentlich der fal-
sche Schritt: Investmentbanking galt als die
hohe Schule, und Spar- und Girokonten
waren zum Gähnen langweilig. Die Dresdner
Bank bekniete damals ihre Kunden, ihre
Sparbücher aufzulösen. Aktien! Aktien! Akti-
en! schrie alle Welt. Sparbücher mit ihren be-
scheidenen Zinsen galten als belächelns-
werte Geldvernichter.

Für von Schimmelmann war es dennoch
der richtige Schritt. Er war Monate zuvor ei-
nem Revirement bei der BHF-Bank zum Op-
fer gefallen. Die Bank hatte ein miserables
Geschäftsergebnis abgeliefert, das „Manager
Magazin“ attestierte ein „Führungschaos“,
der Vorstandssprecher musste gehen. Sein
Nachfolger Ernst Michel Kruse, als Retter ver-
pflichtet, drängte weitere Vorstandsmitglie-
der aus dem Amt – auch von Schimmelmann.

Darüber redet von Schimmelmann nicht.
Er spricht über die Aufgabe. Die Postbank war
eine biedere Behörde, lässt er anklingen, und
die musste umgewandelt werden in ein Un-

ternehmen, das sich am Markt bewährt. Das
habe er hautnah miterlebt und aktiv gestaltet.

Dafür war von Schimmelmann wahr-
scheinlich tatsächlich der richtige Mann.
Nicht wegen der BHF-Vergangenheit, sondern
wegen der Zeit zuvor. Das Stichwort dazu lau-
tet: McKinsey. Beim Beratungsunternehmen
heuerte von Schimmelmann nach dem Stu-
dium – 1971 promovierte er in Wirtschaftswis-
senschaften – an und stieg in sechs Jahren
zum Partner auf. Dann kam das Angebot von
Walter Zügel, damals Vorstandschef der Lan-
desgirokasse Stuttgart. „Er hat mich gefragt,
ob ich meine Ideen zum Bankgeschäft nicht
einmal in der Praxis erproben wolle.“

Von Schimmelmann wollte. 1978 zog er in
den Vorstand der Landesgirokasse ein, einer
regionalen Großsparkasse mit damals 250
Filialen. Hier machte er seine ersten Erfah-
rungen mit dem Privatkundengeschäft, dem

so genannten Retailbanking. „Für mich ist
Bankgeschäft Dienstleistung, und ich habe
meine Aufgabe immer darin gesehen, diese
Dienstleistung zu managen.“ Nach sechs
Jahren wechselte er in den Vorstand der da-
maligen DG Bank. „Ich habe alle Facetten
des Bankgeschäfts intensiv erlebt“, sagt Wulf
von Schimmelmann.

Und er hat als „Mackie“, wie die früheren
McKinsey-Mitarbeiter genannt werden, die
richtige Art zu denken. Das fand jedenfalls
Klaus Zumwinkel. Der Chef der Deutschen
Post ist ebenfalls Mackie und suchte, nach-
dem er die Postbank im Dezember 1998 unter
seine Obhut nahm, nach einem vertrauens-
würdigen neuen Leiter für die Postbank.
Zumwinkel fand von Schimmelmann. Der
hatte nach seinem Ausstieg bei der BHF-Bank
eine Beratungsfirma gegründet. Zumwinkel
attestierte dem neuen Bankchef zum Start

„große Erfahrung“ im Filialgeschäft und
traute ihm zu, der Postbank „neue Produkt-
und Geschäftsfelder“ zu erschließen.

Fünf Jahre nach seinem Amtsantritt könnte
sich der Postbank-Leiter „sehr wohl anderes,
aber nichts Besseres vorstellen“. Wer damals
auf die Privatkunden schimpfte und sie lieber
gestern als heute loswerden wollte, guckt
heute voller Neid auf die Postbank. Von
Schimmelmann muss nicht jammern über
Einbußen im Firmenkundengeschäft, über
wegbrechendes Investmentbanking, er liefert
Zahlen. 11,5 Millionen Kunden, Einlagen in
Höhe von 50 Mrd. €. Das Ergebnis vor Steu-
ern lag 1998 noch bei 11 Mio. €, vier Jahre spä-
ter waren es 339 Mio. €. Für das abgelaufene
Jahr soll die 500-Mio.-€-Grenze angepeilt
und eventuell sogar geknackt werden.

Wulf von Schimmelmann heftet sich einen
Teil dieses Erfolgs an die eigene Brust.

Schließlich hat er die Fokussierung auf den
Vertrieb günstiger und für den Kunden
verständlicher Produkte verordnet. „Bei uns
zahlt der Kunde für das, was er in Anspruch
nimmt. Wir brauchen keine luxuriösen
Bankpaläste, die Unsummen an Kosten ver-
schlingen.“

Schwachbrüstig ist die Postbank noch im
Konsumentenkreditgeschäft, mit Ausnahme
der Baufinanzierung. Deshalb bedauert von
Schimmelmann, dass die Postbank beim Kauf
der Norisbank nicht zum Zuge kam. „Der ge-
forderte Preis war einfach zu hoch“, sagt er.
Das Thema Zukäufe ist jedoch nicht vom
Tisch. „Wir halten Augen und Ohren offen.“

Auch für weitere Optionen. Im Zahlungs-
verkehr steht die Postbank in fortgeschritte-
nen Verhandlungen mit der Deutschen und
der Dresdner Bank. Die wollen ihre Transak-
tionsdienste auf die Postbank verlagern, um
so eine höhere Kosteneffizienz zu erreichen.
Von Schimmelmann hat nichts dagegen, da
Transaktionsdienstleistungen als ausgespro-
chen risikoarm und ertragsstabil gelten. Das
schlägt sich nicht nur in Umsatz und Gewinn
nieder, sondern auch im Urteil der Rating-
Agenturen. Ein Bewertungsbonus vor dem
Börsenstart ist sicherlich hilfreich.

Der Börsengang ist das dominierende Ziel
dieses Jahres. Anschließend müsse sich die
Postbank am Kapitalmarkt bewähren. „Da-
mit haben wir für die nächsten zwei bis drei
Jahre genug zu tun“, sagt von Schimmel-
mann. Er erwartet eine positive Aufnahme
des Börsenneulings. „Wir werden die einzige
Retailbank an der deutschen Börse sein. Die
Investoren legen heute bei ihren Anlage-
entscheidungen Wert auf Stabilität, und ich
glaube, dass wir das bieten können.“

Stimmt, und ist dennoch nur die halbe
Wahrheit. Wer an der Börse notiert ist, kann
leichter übernommen werden. Hat er denn
keine Angst, Begehrlichkeiten gefräßiger
Konkurrenten zu wecken? Eher nicht, sagt
der passionierte Segler von Schimmelmann,
dessen Boot auf den Bahamas liegt. Von da-
her weiß er, wie mit Haien umzugehen ist:
„Solange sie etwas sehen, sind sie nicht
aggressiv.“ Auf die Postbank gemünzt,
könnte das heißen: immer schön sichtbar
bleiben. 

Morgen: Bernd Seizinger, GPC Biotech
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„Es ist weniger
die Position als
die Haltung, die
jemanden zum
Unternehmer

macht“
Reinfried Pohl, DVAG 
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Die Angst des Managers vor dem Kapitalmarkt
Deutschen Führungskräften fehlt es an Stetigkeit, Willen zur Selbstbeschränkung und vor allem an Mut – die Kritik des DVAG-Chefs Reinfried Pohl ist deutlich 

Von Arne Storn

Von den Usancen des modernen
Managements hält Reinfried

Pohl wenig: „Diese hohen Abfindun-
gen sind eine schlimme Geschichte.“
Der Gründer der Deutschen Vermö-
gensberatung (DVAG) weiß, wie stark
die Bezüge vieler Manager gestiegen
sind. Unvermeidbar scheint diese
Entwicklung, nachvollziehen kann
Pohl sie dennoch nicht: „Zu hohe Ge-
hälter stören das Vertrauensverhält-
nis zwischen Managern und Mitar-
beitern“. Firmenchefs würden sich
immer weniger mit ihrem Unterneh-
men identifizieren und riskanter
agieren – „Was kann schon passieren,
wenn es schief geht?“ 

Das klingt altmodisch, doch das
darf es: Pohl ist mit 76 Jahren einer
der ältesten Unternehmensführer
Deutschlands. Und erfolgreich. Die
DVAG ist eigenen Angaben zufolge
mit 30 000 Vermögensberatern der
größte eigenständige Finanzvertrieb
weltweit. 644 Mio. € Umsatz erzielte

der Familienbetrieb 2002 weltweit,
knapp vier Millionen Kunden werden
vom – laut Pohl – Erfinder der All-
finanzidee beraten und mit Fonds,
Bausparverträgen oder Versicherun-
gen versorgt. 

Firmen und verunsicherte Mitar-
beiter bräuchten „Stabi-
lität und Kontinuität“,
sagt Pohl. Manager alten
Zuschnitts wie einst
Wolfgang Schieren von
der Allianz oder heute
Heinrich von Pierer von
Siemens, die ihre Kon-
zerne über viele Jahre
geprägt hätten. Auslauf-
modelle: „Es gibt keine
Kontinuität mehr.“ 

Das musste auch die
Dresdner Bank erfahren, die zu-
nächst junge Investmentbanker wie
Leonhard „Lenny“ Fischer auf den
Schild hob und nach dem Absturz
der Börsen reuig die Privatkunden
entdeckte. Pohl kommentiert knapp:
„Es geht nichts über Erfahrung.“

Die scheint Pohl dem Daimler-
Chrysler-Chef Jürgen Schrempp ab-
zusprechen. Zumindest sinniert er
über den beklagenswerten „Drang
nach Größe“. Warum müsse man zu-
kaufen, warum müsse man in die
USA oder nach Asien gehen? „Wenn

Jürgen Schrempp weniger in Angriff
genommen hätte, stünde er heute
besser da.“ Mit dem Expansions-
wahn verliere ein Unternehmen
seine Kultur und Identität.

Bei den Managern von heute ver-
misst Pohl vor allem Mut. Viel zu oft

würden Unternehmensberater geru-
fen, um als Alibi für einschneidende
Maßnahmen zu dienen: „Wer Roland
Berger fragt, ist raus aus der Verant-
wortung.“ Dabei könnten externe
Berater nur in den seltensten Fällen
helfen. Oft gleiche ihr Einsatz „dem

Versuch, ein Feuer mit
Stroh zu löschen“. Er
sei stolz darauf, noch
nie Unternehmensbe-
rater in sein Haus geru-
fen zu haben.

Was Pohl überhaupt
nicht verstehen kann,
ist die Ergebenheit des
Managers vor der Bör-
se. „Dem Kapitalmarkt
kommt eine viel zu
große und überwie-

gend negative Bedeutung zu.“ Die
Börse entscheide heute über Erfolg
und Misserfolg eines Managers. Nur
wenige widersetzten sich dem Drän-
gen von Finanzinvestoren, Invest-
mentbanken und Medien. Jemand
wie Wendelin Wiedeking von Por-

sche, der sich weigert, Quartalsbe-
richte herauszugeben, gefällt Pohl:
„Der lässt sich nicht zum Sklaven der
Börse machen.“ 

Wie der Porsche-Chef will Pohl
seine Zeit und Kraft vor allem in das
Unternehmen und die Mitarbeiter
stecken, nicht in Analystengesprä-
che. Wie Wiedeking verweigert sich
Pohl dem Kurzfristdenken: „Sie müs-
sen langfristig planen können.“ Ein
Manager müsse das tun können, was
er wolle und für richtig halte, nicht
was er tun müsse. Deshalb habe er
sich mit 47 Jahren selbstständig ge-
macht. 

Redet Pohl mit den Großen der
Bankenszene – „Ich kenne sie alle“ –
über innere Unabhängigkeit, ernte er
resignierte Reaktionen: Er sei zu be-
neiden, habe leicht reden. Solche
Seufzer lässt Pohl nicht gelten: „Es ist
weniger die Position als die Haltung,
die jemanden zum Unternehmer
macht.“ Auch Angestellte könnten
Unternehmer sein. Bei der heutigen
Managergeneration vermisst er

„Durchhaltevermögen in Krisensitu-
ationen, Disziplin, Bescheidenheit,
Zufriedenheit, Geduld, Verzicht auf
medienwirksame Auftritte.“ 

So wie Altbundeskanzler Helmut
Schmidt gern darauf verweist, dass
den Politikern von heute die Erfah-
rung des Krieges fehle, ist für Pohl
das Fehlen von Erfahrungen aus der
Nachkriegszeit „von elementarer Be-
deutung“. Grundlegende Maßstäbe
seien in den Hintergrund getreten.
Rückbesinnung auf alte Werte lautet
sein Stichwort. 

„Die besten Unternehmer und Ma-
nager sind oft die, die am wenigsten
trommeln.“ Die – wie Pohl – füh-
rende Mitarbeiter persönlich zum
Geburtstag anrufen, vor Ort sind, das
Geschäft kennen. „Ein Unternehmer,
ein Manager muss sich zeigen. Er
muss anfassbar sein.“ Michael Diek-
mann von der Allianz mag ein Kon-
kurrent sein – dass er aber einst selbst
die Klinken geputzt und das Geschäft
von der Pike auf gelernt hat, nötigt
auch Reinfried Pohl Respekt ab. 


