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GELEITWORT

In den 90er Jahren wurde das Firmenkreditgeschift zunehmend abfilliger ein-
gestuft. Einst war es die Konigsdisziplin in den Kreditinstituten, es schien den
hochsten Ergebnisbeitrag zum Betriebsergebnis zu liefern, die Mitarbeiter der
Firmenkreditabteilungen genossen das hochste Renommée. Dies hat sich geén-
dert: Der Firmenkredit wurde als Sargnagel der Banken bezeichnet, viele Ban-
ken fuhren diesen Geschiiftsbereich herunter, manche Institute trennten sich
sogar von ihm, Fondsmanager forderten die Geschéftsleitungen borsennotierter
Banken auf, den ,,Wertvernichter* Firmenkreditgeschéft aufzugeben.

Ubersehen wurde von den Praktikern, dass per se kein Geschiftsfeld ein Ver-
lustbringer ist. Einzig die angewandte Vorgehensweise entscheidet tiber Erfolg
oder Misserfolg. Mit der von Unternehmensberatern und Instituten vorgebrach-
ten Erkldrung, das Firmenkreditgeschift sei ein sozusagen ,,gottgegebener
Wertvernichter wird lediglich die eigene Unfdhigkeit vertuscht. Auch das
Privatkundengeschift wurde von deutschen Instituten lange Jahre als gering-
wertig eingestuft. Inzwischen erkannte man die Vorteilhaftigkeit des Retail-
banking. Von selbst kam man allerdings nicht zu der Erkenntnis — ,,abgeguckt*
wurde von den auslidndischen Finanzdienstleistern! Noch Ende der 90er Jahre
wurde die deutsche Filiale ,,als Miihlstein am Hals des deutschen Kreditgewer-
bes* bezeichnet. Die Zukunft sahen die geistigen Leichtgewichte der Unter-
nehmensberaterbranche im Internet. Inzwischen floten dieselben Personen, die
deutschen Institute hétten mit der SchlieBung ihrer Geschiftsstellen Marktpo-
tential sozusagen leichtfertig weggeworfen. Es lieBen sich zahlreiche weitere
betriibliche Beispiele anfiithren, ein Vorwort sollte aber nicht ldnger als zwei
Seiten sein.

Ein Freund, heute Vorstandsvorsitzender einer Volksbank und fritherer Assi-
stentenkollege am Lehrstuhl von Prof. Dr. Oswald Hahn (Friedrich-Alexander-
Universitit Erlangen-Niirnberg), ist der Auffassung, dass es keine Branche
gébe, in der Unfdhigkeit derart hoch konzentriert vorzufinden ist wie im Kre-
ditgewerbe! Nach dem subprime-Debakel widerspreche ich ihm nicht mehr!

Bernd Ahrendt war nach seinem Studium an der Universitidt Passau mehrere
Jahre in einer deutschen GroBbank titig, insbesondere in der Firmenkunden-
analyse und im Workoutmanagement. In dieser Zeit konnte er die Vorgehens-
weisen in dem Geschiftsbereich Firmenkundengeschéft kennen lernen, er eru-
ierte aber auch Schwachstellen und Alternativen. Seiner Meinung nach krankt
der Firmenkredit an der Einseitigkeit der Bonititsbeurteilung: Zu dominant ist
das Risikodenken, fast nicht wird das Chancenpotential erkannt und im Votum



beriicksichtigt. Andere Branchen wenden inzwischen die Kundenwertanalyse
an, Kreditinstitute brauchen etwas mehr Zeit dazu. Diese Risikofixierung des
deutschen Kreditgewerbes ist — salopp formuliert — typisch deutsch: Statt
Chancen behélt man nur die Risiken im Auge! Im Sinne von Bernd Ahrendt
schlage ich den deutschen Instituten vor: Werft auch mal ein Auge auf die
Chancen aus einer Geschéftsverbindung!

Ein interessanter Ansatzpunkt zur Revitalisierung des Firmenkundengeschéfts
ist die von Bernd Ahrendt vorgeschlagene wertorientierte Bonitétspriifung, die
sich seiner Meinung nach zur Kernkompetenz entwickeln sollte. Ich wiinsche
seinem ,,Baby* grole Chancen zur Umsetzung, selbst wenn dies Jahrzehnte
lang dauern sollte. Solche Zeitraume sind fur das deutsche Kreditgewerbe kei-
ne Ausnahme — leider!

Prof. Dr. Jiirgen Singer
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VORWORT

Die vorliegende Arbeit entstand vor dem Hintergrund jahrelanger persénlicher
Erfahrungen im Kreditgeschift der Banken. Der hohe Wertberichtigungs-
bedarf, der um die Jahrtausendwende bei vielen Banken in Deutschland ent-
stand, und die damit verbundene Umorientierung in der Kreditpolitik gegen-
iiber den Firmenkunden lieBen nach einem Ansatz suchen, der es erlaubt, das
Kreditgeschift nachhaltig erfolgreicher zu betreiben. Die Kernfrage hierbei
lautete: Wie ldsst sich ein guter von einem schlechten Kredit unterscheiden?

Eine solche Dissertation verdankt ihr Entstehen auch vielen hilfreichen Perso-
nen, denen an dieser Stelle herzlich gedankt werden soll: Herrn Professor
Jirgen Singer, der mir mit seiner unnachahmlichen Art den nétigen geistigen
Freiraum gab, um die Arbeit entstehen zu lassen; Frau Professorin Ursula
Altenburg und Herrn Professor Uwe C. Swoboda fiir ihre niitzlichen Vor-
schlidge; Herrn Professor Spiridon Paraskewopoulos; meinen Briidern Rolf und
Gotz, die mir nicht nur bei der Promotion jederzeit mit Rat und Tat zur Seite
standen und mir Rechtschreibfehler auszumerzen halfen; Herrn Lars Loffel-
holz, dessen phinomenalem Fachwissen viele wichtige Hinweise zu verdanken
sind; Herrn Ralf Thielicke fiir die gelungene Umschlagsgestaltung; Frau Nicole
Schatte und Frau Anja Mohaupt vom Lehrstuhl Bankwesen, Universitdt Leip-
zig, fiir die in vielen Stunden und immer zuvorkommend geleistete Koordi-
nation des Promotionsverfahrens; den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der
Ausleihe ,,A-K* der Deutschen Nationalbibliothek in Leipzig fiir ihre freundli-
che Ausdauer; dem Verleger, Herrn Traugott Bautz, fiir das Engagement, und —
last but not least — vor allem meinen Eltern, Horst und Barbara Ahrendt, sowie
meiner Frau Uta. Mit Liebe, Geduld und steter Unterstiitzung haben sie jene
Kraft und Ausdauer ermoglicht, die ein solches Werk benétigt. Thnen sei diese
Arbeit gewidmet.

Leipzig, im Oktober 2007 Bernd Ahrendt
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1. EINLEITUNG

1.1 PROBLEMSTELLUNG

Der Wirtschaftswissenschaftler Oswald Hahn mahnte bereits in den 80er Jah-
ren des vergangenen Jahrhunderts zu einer Skepsis gegeniiber der Annahme
einer volligen Automatisierung im Bankenbereich: ,,Géngige Zukunftsvisionen
sprechen von einer Automation bisher unbekannten Ausmafes. Hier erscheint
uns allerdings eine gewisse Zuriickhaltung am Platze zu sein.“' Mit dem Hin-
weis auf die Klagen vieler Kunden iiber eine wachsende ,Entmenschlichung’
einerseits” und auf eine steigende Orientierung am Kundeninteresse aus wett-
bewerblichen Griinden andererseits prognostiziert Hahn eine Zunahme der
,menschlichen Qualitit’ bei den Kreditinstituten durch verstiarkten Einsatz von
Personal:

Die personelle Komponente der Bankleistung wird in Zukunft zu Lasten der
technischen Komponente zunehmen. Das ist das Schicksal einer hochentwik-
kelten Volkswirtschaft im allgemeinen und die Situation, in der sich Banken
in einer Landschaft ohne weille Flecken befinden. (Hahn, Oswald [1982a],
S. 60.)

Eine solches ,Schicksal’ der wachsenden Bedeutung des Personals diirfte fiir so
manches Kreditinstitut zu Beginn des 21. Jahrhunderts alarmierend klingen,
suchen doch viele Wirtschaftskundige in Deutschland angesichts eines jahre-
lang stagnierenden Wirtschaftswachstums und auffallend hoher Lohnnebenko-
sten das Heil in der Automatisierung.

Aber besitzt Hahns Skepsis in einer immer stirker technisierten Wirtschafts-
welt tiberhaupt noch eine Giiltigkeit? Kann man von einer wachsenden Bedeu-
tung des Personals reden in einer Bankenlandschaft, die von Internet-Banking,
24-Stunden-Banken und einem folglich um sich greifenden Stellenabbau ge-
prégt ist?

' Hahn, Oswald (1985), S. 226f. Vgl. hierzu auch seine Anmerkungen zur Kredit-
wirdigkeitspriifung: ,,Verbunden ist all das [die Ausweitung der Bankautomaten
und die automatisierte Filiale] mit der Moglichkeit, Kreditwiirdigkeitspriifung mit
Hilfe des Automaten durchzufiihren, wobei die Befiirworter immer darauf hinwei-
sen, dass sich das nur fiir das Mengengeschift eignet, wihrend der Journalismus
leicht dazu neigt, das als die generelle Entwicklung im Bankkredit schlechthin
anzusehen (Hahn, Oswald [1981c], S. 485).

* Vgl. zum Folgenden Hahn, Oswald (1984), S. 140f.



Tatsdchlich wird es auch fiir deutsche Kreditinstitute immer schwieriger, den
eigenen Unternehmenswert zu steigern, denn die klassischen Bankleistungen
entwickeln sich zu Commodities, wihrend das Risiko des Kreditgeschifts be-
denklich zunimmt.’ Folglich hat auch bei den Kreditinstituten das Prinzip der
Wertorientierung Einzug gehalten, das zunehmend die Frage nach der Rentabi-
litdt der Unternehmensstrategien und Geschiftsbereiche in den Mittelpunkt
stellt.* Dazu werden zur Steuerung der Banken und zur Steigerung des Unter-
nehmenswertes Kriterien des gegenwirtig intensiv diskutierten Wert- und Risi-
komanagements herangezogen. Aber auch wenn derartige Merkmale von den
Banken eingesetzt werden, so ist die Umsetzung dieses Verfahrens zur Zeit
doch hochst unzureichend. Denn das Augenmerk des Wertmanagements der
Banken ist zwar auf die eigenen Geschéftsbereiche gerichtet, ldsst allerdings
die aktive Risikoiibernahme — also das Wertmanagement der betreuten Kredit-
kunden — vollig auBer Acht.’ Mithin besteht eine erhebliche Diskrepanz zwi-
schen wertorientiertem Anspruch einerseits und wertorientierter operativer
Tatigkeit andererseits.

Eine gefihrliche Konsequenz dieser Diskrepanz ist, dass bei der Bewertung der
eigenen Geschéftsbereiche nach ihrem wertschaffenden Potential den Banken
mittlerweile das Kreditgeschédft mit Firmenkunden — lange Zeit eine Ertrags-
siule vieler Kreditinstitute — als wertvernichtend gilt.® Geléinge es, die mit dem
Kreditgeschéft verbundene bewusste und aktive Risikotibernahme mit der
Wertorientierung zu verkniipfen und dadurch die Qualitdt der Bonitétspriifung,
also die frithzeitige Identifizierung der Risikopotentiale eines Kreditgeschéftes,
zu erhohen, so konnte das Kreditgeschéft mit Firmenkunden zweifellos zu den
ertragreichen Sektoren des Bankgeschifts zéhlen.

Vgl. hierzu auch Kapitel 3.1.2.

* Vgl. etwa Commerzbank (2003); Deutsche Bank (2003); HVB Group (2003).
Die wertorientierte Fithrung duflert sich etwa in der Vorgabe von Eigenkapital-
renditen oder in der Analyse der Aktienkursentwicklung.

> Vgl. Stegemann (2001), S. 3ff.
® Vgl Tallner (2003), S. 24.





