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Robert Holzach

Bankdienstleistungen und Bankstrategien
im Wandel *

Die Problemstellung

Die Themen der nachfolgenden Gedanken sind die Entwicklung der
Bankdienstleistungen und die Anpassung der Bankstrategien. Das tont
einfach. Evolution, Weiterentwicklung des Bestehenden ist ebenso selbst-
verstandlich wie notwendig. Evolution wird aber problematisch, wenn Ver-
anderung nicht mehr Verbesserung bedeutet. Evolution wird bedrohlich,
wenn sie als Revolution das Bestehende, also die Ausgangslage, grundsatz-
lich in Frage stellt. Angepasste Strategien versuchen, problematische und
bedrohliche Entwicklungen zu verhindern.

Mittlerfunktion in der arbeitsteiligen Volkswirtschaft

Kaum ein wirtschaftlicher Bereich hat in den letzten zwei Jahrhunderten
so wenig Verdnderungen seiner Grundstrukturen mitgemacht wie das
Bankgeschaft. Die Vermittlungsfunktion der Banken zwischen den Spa-
rern und jenen, die Kapital einsetzen, blieb immer ungefahr die gleiche. Sie
ist die Konsequenz einer arbeitsteiligen Volkswirtschaft. Unternehmer und
Kapitalist erschienen nicht mehr in Personalunion. Zudem trat neben den
Haushaltungen und Unternehmungen als «dritte Kraft» in steigendem
Mass der Staat auf, und zwar einerseits als Regelinstanz und anderseits als
Vertragspartner. Der Staat bestimmt durch Gesetze und Verordnungen die
Rahmenbedingungen fiir das Bankgeschaft. Die vom Staat eingesetzte
Notenbank bt unabhingig oder in Koordination mit der Exekutive
zusatzliche Regelfunktionen aus. Als Vertragspartner sui generis muss der
Staat aber auch eigene Finanzierungsnotwendigkeiten abdecken und
eigene Anlagebedurfnisse befriedigen.

* Erweiterte Fassung eines Vortrags am «International Banking Colloquium» der Ecole des
Hautes Etudes Commerciales, Lausanne, vom 7. Juni 1986.
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Innerhalb der gesetzten Rahmenbedingungen, die sich in den verschie-
denen Staaten verschieden ausgestalteten, hat sich der Markt der Bank-
dienstleistungen entwickelt. Neben dem Zahlungsverkehr ist dies schwer-
gewichtig der Kapital- und Kreditmarkt. Das sind die von den Banken
nach den Marktbediirfnissen vorgenommenen Transformationen, welche
die angebotenen und die nachgefragten Gelder zusammenfuhren.

Die Banken, die vorab eine Mittlerfunktion erfiillen, sind also in der
Regel nicht die originar-auslosenden Instanzen, sondern die von den
Markten herausgeforderten Fachleute. Die Bankkunden sind die wahren
Pioniere, die fur ihre Vorhaben die beratende und handelnde Assistenz
der Banken suchen.

Laufende Anpassung der Dienstleistungsangebote

Fur die Banken spielen demnach die Struktur der Kundensegmente und
die daraus herzuleitenden Bediirfnisse eine entscheidende Rolle. Deren
Wandel ist kontinuierlich und etwa am Beispiel der wachsenden Bedeu-
tung sogenannter institutioneller Kunden deutlich ablesbar. Der Trend zur
kollektiven Ersparnisbildung hat dusserst einschneidende Konsequenzen
fur die Dienstleistungen auf dem Gebiet der Geldvermittlung. In ahnlicher
Weise ergeben sich zum Beispiel aus der Inflationsentwicklung, aus den
Veranderungen der Rohstoffpreise (Ol!), aus dem Ausbau der staatlichen
Sozialleistungen, aus dem Immobilienmarkt laufend angepasste Dienst-
leistungsangebote der Banken.

Staatliche Rahmenbedingungen gestalten die moglichen Formen der
Geldvermittlung entscheidend mit. Unterschiedliche Reglementierungen
in verschiedenen Landern produzieren, wie bereits erwahnt, starke Unter-
schiede in den Bankdienstleistungen. Eines der beriihmtesten Beispiele
stellt der Glass-Steagall-Act von 1933 in den USA dar, der in Auswertung
gemachter Erfahrungen und im Gegensatz zu vielen Landern Europas
durch die Trennung von Kommerz- und Investmentbanking die Entste-
hung eines Systems von Universalbanken verhinderte. Aber auch die spe-
zifischen Steuerlasten, die dem Geschaft der Banken auferlegt werden,
hinterlassen unterschiedliche Spuren in Form der zuldssigen, der erleich-
terten oder der erschwerten Varianten der Geldvermittlung.

Impulse der Technologie

Entscheidende Impulse zur Evolution der Bankdienstleistungen stam-
men von der Entwicklung der Technologie. Computer- und Kommunika-
tionstechnik haben neue Instrumente und verfeinerte Methoden zum Teil
erst ermoglicht. Fir die Zukunft ist durchaus denkbar, dass diese gestal-
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tende Kraft der Technologie, Evolutionares oder vielleicht sogar Revolu-
tionares auszulosen, noch zunimmt.

Ihre starkste Kraft bezieht die Evolution aus dem Konkurrenzkampf.
Der weltweite Wettbewerb zwischen den Banken und den weiteren Betei-
ligten bewirkt, dass notwendige Veranderungen des Dienstleistungssorti-
ments stattfinden. Jedes Bankmanagement steht vor der Aufgabe, die
Dienstleistungspalette in Qualitdt und Quantitat der sich andernden
Umwelt laufend so anzupassen, dass der langfristige wirtschaftliche Erfolg
der Bank gewahrleistet bleibt.

Globaler Finanzbasar

Das eingangs als konservativ geschilderte Bankgeschaft hat in neuerer
Zeit weltweit eine Dynamik entwickelt, die fiir jedermann eindrucksvoll,
fur viele aber furchterregend ist. Begiinstigt von beinahe einmaligen
Umweltbedingungen, wurde eine Entwicklung und damit ein Dienst-
leistungsangebot ausgelost, dass treffend als «globaler Finanzbasar»
bezeichnet worden ist.

Damit ist auch schon angezeigt, in welche Richtung sich eine erfolg-
reiche Bankstrategie bewegen muss. Es geht darum, die Chancen und die
Risiken fir die zahlreichen und offenbar weiterhin zunehmenden Varian-
ten des Grundthemas «Geldvermittlung» zu erkennen. Das Thema der
Innovationen im Bankgeschaft kann nur durch die vergleichsweise und
kritisch vorzunehmenden Beurteilungen von Chancen und Risiken dar-
gestellt werden.

Herausforderung zur Optimierung

Die Entwicklung der Bankstrategien ist somit der mittelbare Ausfluss
der scharf beobachteten Evolution der Bankdienstleistungen. Der strategi-
sche Erfolg stellt sich ein, wenn die Chancen genutzt und die Risiken ver-
mieden werden. Bankmanagement ist immer eine Herausforderung zur
Optimierung.

Entwicklung der Bankdienstleistungen

Die Katalogisierung der Elemente, die gesamthaft eine wahre Innova-
tionswelle bei den Bankdienstleistungen darstellen oder auslosen, ist ein
fragwiirdiges Unterfangen. Die Komplexitat der Entwicklung erlaubt
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keine durchgehende Systematisierung und auch keine Auflosung in die
zahlreichen wechselseitigen Wirkungen und Ruckwirkungen. Eine Voll-
standigkeit ist selbst bei statischer Betrachtung nicht moglich. Dennoch ist
der Versuch zu wagen. Er hat sich mit den Schwerpunkten zu beschaftigen,
die um die Stichworte von Internationalisierung, Kreditvermarktung
(«Securitisation»), neuen Instrumenten, Technologiefortschritt und bank-
fremden Dienstleistungen denkbar sind. Den spateren, sehr viel objekti-
veren historischen Ruickblick konnen wir ohnehin nicht vorwegnehmen.

Internationalisierung mit weltumspannender Vernetzung

Eine typische Eigenheit der gegenwartigen Bankaktivitaten ist die
zunehmend internationale Ausrichtung. Sie ist nicht neu, doch hat sich
diese Entwicklung nach der ersten Olkrise der siebziger Jahre zusehends
verscharft. Die wachsende Internationalisierung ist in erster Linie direktes
und indirektes Spiegelbild des zunehmend globalen Austausches von
Giltern und Dienstleistungen. Technisch verkurzte Distanzen fiir den
Transport von Waren und Informationen haben die weltumspannende
Vernetzung laufend verstarkt.

Das fulminante Wachstum der Euromarkte als verlangerte Ausleger der
nationalen Geld- und Kreditmarkte vorab im Dollarraum zeugt bereits
davon, wie kraftvoll diese Entwicklung war und unverandert ist. Diese
Internationalisierung blieb indessen nicht auf die Geld- und Kreditmarkte
beschrankt. Auch der Kapitalmarkt wurde zunehmend internationalisiert.
Die grosseren Banken fast aller Lander haben ein internationales
Geschaftsstellennetz aufgebaut. Diese Tendenz wird sich zweifellos noch
einige Zeit fortsetzen. Immer mehr Banken wollen die — echten oder ver-
meintlichen — Grenzen des Wachstums ihrer nationalen Markte durch-
stossen und sich zusatzlich internationale Marktanteile sichern. Solche
Internationalitat wird durch die jungste Liberalisierungswelle auf wichti-
gen Finanzplatzen sehr kraftig gefordert. Die Attribute «weltweit», «inter-
national», «global» entfalten tiberdies als Ausdruck von Werbe- und Pre-
stigeambitionen durchaus eigene Wirkungen.

Zunahme der Auslandaktiven

Die Entwicklung der Bilanz der Schweizerischen Bankgesellschaft bei-
spielsweise zeigt zwar fiir die vergangenen zehn Jahre keine wesentliche
Veranderung des Anteils der nichtschweizerischen Bilanzaktiven an der
gesamten Bilanzsumme. Dagegen ist die konsolidierte Bilanz (d.h. unter
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Einschluss der auslandischen Tochtergesellschaften) durch eine nicht
unwesentliche Zunahme der Auslandaktiven gekennzeichnet. Sie zeigte
fiir Ende 1984 einen Auslandanteil von 60 Prozent an den Bilanzaktiven.

Beim indifferenten, also nicht bilanzwirksamen Geschift (Kommis-
sions- und Handelsgeschaft) sind klare Ausscheidungen schon deshalb
schwieriger, weil es seiner Natur nach in erster Linie Transformationsfunk-
tion zwischen Wahrungen und zwischen Landern hat. Der Auslandsanteil
war hier ohne Zweifel schon immer sehr betrachtlich und ist in den letzten
Jahren weltweit noch massiv angestiegen.

Die wertschriftenmissige Kreditvermarktung

Neben der zunehmenden Internationalisierung der Bankdienstleistun-
gen ist die sogenannte «Securitisation»* eine Entwicklung, die als Katego-
rie unter den Innovationen einer gesonderten Darstellung bedarf. Das Ver-
fithrerische daran liegt in der Moglichkeit, Kredite in Form von Wertpapie-
ren unter Umgehung der Bankbilanz zu plazieren. Das zunehmende Nach-
fragegewicht der institutionellen Anleger und eine erhohte Neigung des
Publikums, «ausserordentliche» Anlagechancen wahrzunehmen, kommen
diesem Trend entgegen. Das Exotische hat schon immer eine besonders
starke Attraktivitat ausgestrahlt.

Dass diese verstarkte Nachfrage die kapitalhungrigen Unternehmer auf
den Plan gerufen hat, ist verstandlich. Selbst kleinere Firmen schatzen als
Kreditnehmer offensichtlich die Vorziige der giinstigen Konditionen und
der Glaubigeranonymitat. Befiirworter dieser Form der Kreditvermark-
tung fithren ins Feld, dass der Wertpapiermarkt eine sachlichere Beurtei-
lung von Kreditwiirdigkeit und Kreditkonditionen ergebe als die Erwagun-
gen eines Kreditsachbearbeiters oder einer Kreditbehorde.

Es ist indessen daran zu erinnern, dass die Kreditvermarktung nicht in
erster Linie zwecks Versachlichung des Kreditgeschafts entstanden ist,
sondern um bestehende Eigenmittelvorschriften zu umgehen und um Risi-
ken auf einen Dritten, das heisst in diesem Falle den Kapitalanleger, zu
tiberwalzen. Dazu tritt an die Stelle einer Betreuungs- und Begleitungs-
mentalitdt des Bankiers eine betonte Verkaufsmentalitat, die womoglich
durch eine umsatzabhingige Salarierung noch verstarkt wird. Sind der-
artige Plazierungszusagen mit einer eventuellen Selbstubernahme der pla-

* Der Ausdruck «Securitisation», der sich aus dem Amerikanischen auch bei uns eingebiir-
gert hat, ist nur schwer oder iiberhaupt nicht iibersetzbar. Die «Sekuritisierung» hilft nicht
weiter. Am zutreffendsten wire noch die «wertschriftenméssige Kreditvermarktung». Fur
diesen Terminus habe ich mich fiir die vorliegenden Ausfiihrungen entschieden, wobei ich
im folgenden der Kiirze halber lediglich von «Kreditvermarktung» spreche.



914 BANKSTRATEGIEN

zierenden Bank gekoppelt, dann wird im Fall von Absatzstockungen das
bilanzindifferente Geschaft zum Zwangskredit. Die Bank hat mit andern
Worten zwar kein Kreditguthaben unter den Bilanzaktiven, stattdessen
aber einen Wertschriftenbestand. Jeder Zwang beeintrachtigt aber
bekanntlich den Handlungsspielraum fiir den Manager.

Was haben, um jungere Beispiele anzufithren, japanische oder amerika-
nische Schuldnerfirmen auf dem schweizerischen Kapitalmarkt zu suchen,
wenn die aufgenommenen Kapitalien bis zu 50 Prozent eines Jahresumsat-
zes erreichen, der zudem ausschliesslich in einem regionalen, nichtschwei-
zerischen Markt erzielt wird und zu allem Uberfluss erst noch ohne iiber-
zeugende Ertrage ablauft? Auch einzelne einheimische Emissionen der
jungsten Zeit konnen den strengen Erfordernissen der Kapitalmarktfahig-
keit in verschiedener Weise nicht geniigen.

Uberdeckte Nachteile und Spitfolgen

Die vordergriindigen Vorteile, Kreditbediirfnisse zunehmend tber
Kapitalmarkttransaktionen zu befriedigen, vermogen zwar die derzeit
zahlreichen Nachteile und Spatfolgen zu iiberdecken. Das heisst indessen
nicht, dass die Zukunft solche Mangel nicht schonungslos offenlegen wird.
Mit gutem Grund sieht unsere Rechtsordnung sowohl fiir Beteiligungs- als
auch fiir Darlehenskapital ausser den Wertschriften weitere vielfaltige
rechtliche Ausgestaltungsmoglichkeiten vor. Auch die noch so grosse Fle-
xibilitat eines Marktes kann die unter allen Titeln hohere Anpassungs-
fahigkeit des bilateralen Vertrags nie erreichen.

Neue Finanzinstrumente — schwierigere Risikobeurteilung

Die jungste Innovationsflut betrifft die Emissionsmarkte, den Handel
mit Devisen und Wertpapieren sowie Vertragsvarianten im klassischen
Kreditgeschift. Das Ausmass dieser Neuerungen wird schon an den fast
taglich auftauchenden sprachlichen Neuschopfungen tiberdeutlich sicht-
bar. Und haufig gilt auch hier: «Denn eben, wo Begriffe fehlen, da stellt ein
Wort zur rechten Zeit sich ein».

Zahlreich sind vor allem jene Neuerungen, die der Absicht entspringen,
die Aufnahme in die Bankbilanz zu vermeiden oder andere aufsichtsrecht-
liche Einschrankungen zu umgehen. Sie werden moglicherweise in naher
Zukunft von neuen gesetzgeberischen Vorschriften eingeholt. Andere wer-
den im Ausleseprozess des Marktes eliminiert, weil entweder das Nach-
fragevolumen eine breite Risikostreuung nicht zuldsst oder die im Einzel-
fall aktualisierten Risiken eine brutale Erniichterung auslosen.
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Viele von diesen neu entstandenen Instrumenten haben namlich
gemeinsam, dass sie eine erst kiinftig rechtswirksam auszulosende Erftil-
lungspflicht vorsehen. Sie unterscheiden sich vor allem in den Bedingun-
gen, welche die Erfiillung auslosen. Bei biirgschafts- und garantiedhnlichen
Geschiften entsteht die Erfiillungspflicht bei Ausfall des urspriinglich Ver-
pflichteten. Das Risiko ist dementsprechend eindeutig und einfach zu eva-
luieren, indem es sich am Volumen des zugrunde liegenden Geschafts und
an der Bonitat des originaren Risikotragers bemisst.

Schon schwieriger wird die Risikobeurteilung bei Zusagen, die in Form
von «Commitments» zu einem spateren Zeitpunkt ein direktes Kredit-
risiko eingehen. Die besondere Gefahr solcher Verpflichtungen liegt in den
verschiedenen Unbekannten im Zeitpunkt der Filligkeit der Commit-
ments. Es sind neben der Bonitat des Vertragspartners die dannzumaligen
Verhaltnisse an den Geld- und Kapitalméarkten. Dazu gehoren immer auch
das Ausmass der Wahrungsrisiken und die zwischenzeitlich geanderten
politischen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen.

Wunsch nach Transparenz und wirkungsvoller Aufsicht

Zu solchen «Zusagegeschiften» zdhlen des weiteren die Pensions-
geschafte, bei denen sich eine Bank beim Verkauf eines Aktivums ver-
pflichtet, dieses spater zuriickzukaufen. Varianten sind sodann Termin-
geschafte in Form der «Forward Forward Deposits», das heisst von Verein-
barungen zweier Parteien liber den kiinftigen Zinssatz einer einzubringen-
den Einlage von Wertschriften oder Forderungen. Weitere Kategorien exi-
stieren schliesslich in sehr grosser Zahl vor allem im US-Markt in Form
von «Standby-Fazilitaten», das heisst von unbedingten Zusagen zur
Kreditgewahrung im Rahmen eines bestimmten Betrages und wahrend
einer bestimmten Zeitspanne. Zunehmend wird hierfur die Form von
«NIFs» (Note Issuance Facilities) und <RUFs» (Revolving Underwriting
Facilities) gewahlt, die im Kern Ubernahmeverpflichtungen der Banken
fur kunftige Kapitalmarktforderungen zu bestimmten Bedingungen dar-
stellen. In ausfiihrlichen Berichten sowohl der Bank fiir Internationalen
Zahlungsausgleich (BIZ) als auch der «Zehnergruppe» haben die neuen
Finanzinstrumente eine minuziose Darstellung gefunden. Unverkennbar
sind dabei der Wunsch nach verbesserter Transparenz und die Absicht
einer wirkungsvollen Aufsicht.

Eine deutliche Erhohung der Unsicherheiten stellen all jene Geschafte
dar, bei denen es im volligen Belieben der einen Partei steht, generell oder
beziiglich des Zeitpunktes iiber den Eintritt der bei der Gegenpartei ent-
stehenden Rechtspflicht zu befinden. Dazu gehoren die Optionsgeschafte,
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die sich auf Wahrungen oder Wertpapiere an sich, aber auch auf Zinssitze,
Preise, Preisindices und Preisentwicklungen, schliesslich auf Permutatio-
nen, Kombinationen und Variationen dieser Werte beziehen.

«Geschifte um jeden Preis» als gefahrliche Risikoelemente

Das eigentliche Problem fiir den Bankier als Unternehmer stellt sich in
der ausserst schwierigen Beurteilbarkeit der Risiken, die seine Bank beim
Abschluss solcher Geschafte oder auch schon beim blossen Handel mit
solchen Instrumenten eingeht. Es gibt zunachst keine allgemein giiltigen
Richtlinien, nach denen die lediglich moglicherweise eintretenden
Geschaftsvorfalle beurteilt, das heisst auf den fiir die Unternehmung rele-
vanten Gegenwartswert zurtickgefiihrt und damit bilanziert werden konn-
ten. Es gibt auch keine bestatigten Beurteilungen aller Drittunternehmun-
gen, die als Vertragspartner solcher Geschafte auftreten. Das klassische
Erfordernis, im Handel lediglich kongruente Parteiabsichten zusammen-
zufuhren, ist haufig nicht erfillbar, womit eigene (Risike-)Positionen auf-
gebaut werden miussen. Die aus der «grossen Zahl» abgeleitete Risiko-
streuung ist beim einzelnen Institut und unter Umstianden in einem ganzen
Spezialitaitenmarkt kaum mehr moglich. Die Zahl der Risikotrager wird
zwar durch die neuen Finanzinstrumente zweifellos erhoht. Ob damit eine
echt verbesserte Risikoverteilung stattfindet, hangt aber in erster Linie von
der Qualitat der zusatzlichen Marktteilnehmer ab.

Die Herausforderung besteht darin, einen sich in atemberaubendem
Tempo entwickelnden Markt generell und im einzelnen Institut unter Kon-
trolle zu halten. Das «Geschaft um jeden Preis» und die blinde Absicht, nur
der Konkurrenz nachzueifern, sind dabei allerdings weitere Risiko-

elemente, die sich in der Vergangenheit schon als verhangnisvoll erwiesen
haben.

Neue Technologien — drei Ebenen der Anwendung

Technologiefortschritte gehoren zu den derzeit starksten Einflussen auf
die Evolution einzelner Bankdienstleistungen. Dies geschieht hauptsach-
lich auf drei Ebenen. Im administrativen Bereich der Banken haben techni-
sche Neuerungen die Produktivitatssteigerung weitgehend erst ermoglicht.
Einrichtung und Perfektionierung dieser Anliegen der rascheren und ver-
lasslicheren Abwicklungen sind in vollem Gang. Zahlungsverkehr und die
Abrechnungen fur alle Kategorien von Handelstransaktionen bilden
Gegenstand der Anstrengungen, Speditivitat und zeitgerechte Genauigkeit
weiter zu verbessern.
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Die zweite Ebene besteht in der Entwicklung neuer und im Ausbau
bestehender Management-Informationssysteme. Damit ist der selektive
Zugriff auf fuhrungsrelevante interne und externe Daten gemeint. Die
Qualitat der Entscheide und der Beurteilungen soll auf diese Weise ver-
bessert, die Kontrollen sollen so erleichtert und erganzt werden.

Die dritte Ebene betrifft neue Dienstleistungen der Banken in Form von
computergesteuerten Sonderleistungen zugunsten einzelner Kunden und
spezifischer Kundensegmente.

Asymmetrische Kapazititsausweitungen

Dieser Einsatz neuer Technologien hat enorme sachliche und perso-
nelle Investitionen zur Folge, die sich nur der Grossbetrieb leisten kann.
Daraus ergibt sich insofern eine zusatzliche Risikokomponente, als die
Kapazitatsausweitung eines Bankbetriebs nicht mehr parallel mit der Ent-
wicklung des Geschaftsvolumens, sondern schubweise, das heisst in Anti-
zipation einer Volumenentwicklung, erfolgt. Diese kurzfristige Asym-
metrie von Kosten und Ertragen kann nur bedingt durch unmittelbare
«Wegrationalisierung» von Personalkosten aufgefangen werden. Zusatz-
lich zeigen sich die neuen technischen Abhangigkeiten in der Verletzlich-
keit gegeniiber generellen oder punktuellen Pannen. Der Vollstandigkeit
halber muss schliesslich unter dem Aspekt der Risiken das Stichwort der
Computerkriminalitat beigefligt werden.

Uberlegungen zum Verhaltnis zwischen Kosten und Nutzen werden von
den Technologiefortschritten auch fiir die Anliegen der zweiten Stufe pro-
voziert. Integrale Verfiigbarkeit zusatzlicher Informationen mit jederzeiti-
ger Zugriffsmoglichkeit fiihrt regelmassig zur Inflation der Anspruche.
Ohne aufsassige Kontrollen werden dabei Kostenuberlegungen allzu
leichtfertig in den Hintergrund gedrangt. Zudem, und das ist ebenso gra-
vierend, dient die vollstindige Ausschopfung aller zuganglichen Informa-
tionsquellen rasch als Alibi oder mindestens als Grund voreiliger Selbst-
zufriedenheit. Die imperativ angezeigte, meist unerlassliche Denkarbeit
wird mit andern Worten ersetzt durch die mechanisch abgerufenen Infor-
mationen und die kritiklos iibernommenen Drittmeinungen.

Ein besonderes Problem bilden in dhnlichem Zusammenhang Indivi-
dualitat, Authentizitat und Vollstandigkeit der Kundengeschichte in den
partnerschaftlichen Beziehungen zwischen Bank und Kreditkunden oder
Bank und Anlagekunden. Ein Vergleich mit der Krankengeschichte in der
Arzt- und Krankenhauspraxis vermag anzudeuten, wo die neuralgischen
Punkte liegen.

Was die technologisch neu moglich gewordenen Dienstleistungen drit-
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ter Stufe angeht, stellt sich ein ahnliches Problem wie bei den neuen Instru-
menten. Die Versuchung ist gross, die Grenzen zwischen den individuell
zugeschnittenen und den auf Massenabwicklung ausgerichteten Dienst-
leistungen zu verwischen. Illusionen bestehen nach beiden Richtungen.
Massarbeit kann nicht von Maschinen erbracht werden, und individuali-
stisch ausgerichtete Bearbeitung passt beziiglich Art, Zahl und Geschwin-
digkeit nicht in das Potential der modernen Technologie.

Die Expansion in bankfremde Tétigkeiten

In Perioden vergrosserter Wachstumschancen und (allzu) leicht erreich-
ter Ertragssteigerungen ist die Versuchung regelmassig besonders gross,
die Grenzen angestammter Tatigkeitsbereiche zu tiberschreiten. Insbeson-
dere wird die bei der Geldvermittlung vollig legitime Beraterfunktion
unter den verschiedensten Titeln ausgedehnt auf Betriebswirtschaft,
Unternehmensfuhrung, Marketing, Waren- oder Debitorenbewirtschaf-
tung und was der Sorgen des kleinen und mittleren Unternehmers mehr
sind. Es locken die Domanen der Versicherungen ebenso wie jene der Per-
sonalbeschaffungs- und der Immobilienfachleute. Warum sollte man aus-
ser den Edelmetallen nicht auch andere Rohstoffe handeln? Warum die
eigene Erfahrung aus Sanierungen, Fusionen und Ubernahmen nicht fiir
entsprechende Spezialabteilungen nutzen? Und schliesslich konnte man
Distributionsstruktur und moderne Technologie auch einsetzen, um Ange-
bote im Tourismus, in der Kunstzsene und im Unterhaltungssektor inklu-
sive Sportveranstaltungen zu vermitteln.

Die Risiken fiir einen solchen «Hansdampf in allen Gassen» mussten
eigentlich allzu offenkundig sein. Aber anscheinend bedarf es immer wie-
der der unwiderlegbaren Fakten des Misserfolges, bis auch die phantasti-
schen Illusionen der Traumer in sich zusammenfallen.

Entwicklung der Bankstrategien

Die Internationalisierung

Die neuen Chancen der Marktausweitung auf dem Wege der Internatio-
nalisierung, auch als Globalisierung angesprochen, stehen neuen Risiken
gegenuber. Je weiter sich die Geschafte von der Entscheidungszentrale des
Stammsitzes entfernen, desto schwieriger wird trotz aller Verbesserungen
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von Informationsbeschaffung und -libermittlung deren treffsichere Be-
urteilung. Die internationale Schuldenkrise ist nicht zuletzt auch das
Resultat fundamentaler und kollektiver Fehlbeurteilung der Verschul-
dungsgrenzen einzelner Staaten. Jedes Wirtschaftssubjekt, ob Privatper-
son oder Grossunternehmung, ob internationale Institution oder Treasury
eines Industriestaates, hat eine Grenze oder Grenzzone, wo Verschuldung
zur Uberschuldung wird. Daran vermogen auch noch so ausgekliigelte
Kreditratings nichts zu dndern. Das Vertrauen, das sich ausschliesslich auf
dem Vertrauen anderer aufbaut, ist schon haufig triigerisch gewesen.

Der Kenntnisstand iliber die Determinanten der Kreditwiirdigkeit ist
dort am grossten und damit auch am besten, wo sich die Beziehungsfelder
des Bankmanagements und jene des Kunden am starksten uiberlappen.
Dies ist naturgemass der Ort des Stammsitzes einer Bank. Mit zunehmen-
der Entfernung nehmen die beziiglich Gesetzgebung, Sprache, Mentalitat
und Geschaftspraktiken giiltigen Normen regelmassig vollig unterschied-
liche Wirkungen an.

Verschuldungsfrage als Informationsproblem

Jede Internationalisierung hat deshalb einen Informationsabfall {iber
gultige Verschuldungsgrenzen zur Folge. Er kann nur mit dem Einsatz von
Ressourcen an Ort und Stelle aufgehalten werden. Vor diesem Hinter-
grund stellt sich die Internationalisierung beziiglich des Verhaltnisses zwi-
schen Chancen und Risiken wesentlich ungiinstiger dar, als vielfach ange-
nommen wurde. Der Entscheid einer Bank, das Auslandgeschaft zu ver-
starken, muss deshalb von einer Strategie begleitet sein, die durch organi-
satorische Massnahmen und durch das bestmogliche Instrumentarium
«vor Ort» den Informationsstand und die Handhabungsfreiheiten fiir ein-
gegangene Risiken laufend und optimal a jour halt. Entgegen einer langst
widerlegten und zum Teil teuer bezahlten Glaubigkeit kommt man auch
gegenuber auslandischen Gross-Schuldnern und Grossmachten in keinem
Fall um die eigenstandige Beurteilung herum. Zumal ein kleines Land wie
die Schweiz tut gut daran, sein nationales und sein internationales
Geschaft nach unterschiedlichen Zielsetzungen und Grundsatzen zu
gestalten. Dies soll an einem Beispiel erldutert werden.

Trugerische Zahlenvergleiche

In Detaillierung der im Geschaftsbericht der Schweizerischen Bank-
gesellschaft publizierten Aufgliederung der kommerziellen Debitoren ist
fur das Inlandgeschaft global festzuhalten, dass sich die Gesamthohe auf
etwa einen Drittel aller Ausleihungen belauft, verteilt auf rund 115000
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Positionen. Demgegentiber zeigt das Auslandgeschaft zwar betragsmassig
eine ahnliche Grossenordnung, ist aber aufgegliedert in unverhaltnismas-
sig viel weniger Positionen. Der durchschnittliche, pro Schuldner aus-
stehende Kredit ist im Auslandgeschaft also ein Mehrfaches der Ver-
gleichszahl im Inlandgeschift. Die addierten Kreditverhaltnisse von
einerseits 115000 inlandischen und anderseits etwa 50 000 auslandischen
Kreditkunden sind absolut unterschiedliche Tatbestande. Sie sind also
auch anders zu beurteilen und in unterschiedlicher Weise auszuwerten. Die
addierte Wirkung von hundert schweizerischen Krediten zu je
Fr. 100 000.— ist vollig verschieden von der singularen Wirkung des 10-
Millionen-Kredits an General Motors, an Electricité de France oder
BASF. An dieser Binsenwahrheit kann die internationale Strategie einer
erfolgreichen Bank nicht vorbeigehen.

Riicklaufige Zinsen, bedeutende Liquiditdten ausserhalb des Bank-
systems und verbreitete Liberalisierungsmassnahmen haben den Weg zur
Internationalisierung erleichtert. Bei langerfristig ausgerichteten Strate-
gieliberlegungen tut man gut daran, nach solchen Opportunitaten auch die
moglichen Erschwerungen zu evaluieren. Die dannzumal automatisch
zunehmenden Risiken wiaren bei unverandert knappsten Margen jeden-
falls kaum mehr zu verantworten.

Skepsis gegeniiber der Kreditvermarktung

Meine Beurteilung des als «Securitisation» bezeichneten Prozesses ist
von grosser Skepsis getragen. Der Markt als Summe von Einzelbeurteilun-
gen ist fiir das Kreditgeschaft insofern fragwiirdig, als die anspruchsvolle
Analyse von Kreditwirdigkeit und Unternehmenszukunft hohe Professio-
nalitat voraussetzt. Dilettantismus auf diesem Gebiet wird dadurch nicht
besser, dass er kollektiv praktiziert wird. Selbst die verschiedenen Varian-
ten von «Ratings» erweisen sich fiir jeden als triigerisch, der darunter eine
garantierte und dauerhafte Bonitat versteht.

Nicht alle Schuld- und Beteiligungsverhaltnisse, die in den letzten
Monaten und Jahren in Form von Wertschriften auf die Markte gekommen
sind, vermogen den erwiinschten hohen Qualitatsanspriichen zu gentigen.
Es ist nicht auszuschliessen, dass geschadigte Glaubiger sich eines Tages an
die seinerzeitigen Verkaufer halten, wenn die Schuldner nicht mehr haft-
bar gemacht werden konnen.

Im Bestreben, Petrodollars weiterzuplazieren, haben die grossen inter-
nationalen Banken den Regierungen aller Lander seinerzeit nicht-objekt-
bezogene Direktkredite und Uberziehungslimiten gewéhrt und ihnen so
den miihsameren Weg zum Kapitalmarkt erspart. Die Wiederholung des
gleichen Fehlers findet jetzt, allerdings in umgekehrter Richtung, statt: Mit
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dem geoffneten Zugang zum Kapitalmarkt dispensieren wir selbst mittlere
Unternehmen von den anspruchsvolleren Kreditverhandlungen mit den
Glaubigerbanken. Das bose Erwachen wird moglicherweise auch hier
nicht ausbleiben.

Es wird nicht iiberraschen, dass ich zum Thema der Kreditvermarktung
eine betonte Wiederherstellung des klassischen Nebeneinanders befiir-
worte. Die Strategie kann jedenfalls nicht in einer Zementierung der
bereits eingetretenen Verschiebungen bestehen. Strategisches Ziel muss es
vielmehr sein, die beiden so unterschiedlichen Instrumente gemass ihren
unterschiedlichen Zwecken und Moglichkeiten zu verfeinern. Das heisst
unter anderem, dass die unterschiedlichen Definitionen der Kapitalmarkt-
fahigkeit und der Kreditfahigkeit weiterhin eigene und klar getrennte Tat-
bestande umschreiben. Der Schuldner am Kapitalmarkt erklart sich und
seine Situation gegeniiber einer Grosszahl von Kapitalanlegern; der
Schuldner im Kreditmarkt erklart sich gegeniiber den Banken, mit denen
er bilateral verkehrt. Der Bankier muss beide Techniken nicht nur kennen,
sondern auch beherrschen. Er muss insbesondere als Finanzpartner des
Unternehmers den jeweils besser geeigneten Kapitalbeschaffungsweg aus-
arbeiten, empfehlen und offnen. Nicht, was im Moment giinstiger ist oder
vorteilhafter scheint, soll den Vorzug erhalten, sondern jene Losung, die
den langfristigen Marktzugang und das nachhaltige Ansehen von Schuld-
ner und Bank im Auge behalt.

Neue Finanzierungsinstrumente — schwierige Evaluation der Risiken

Die Strategie im Verhaltnis zu den neuen Finanzinstrumenten wird
erschwert durch den Umstand, dass man ihre latenten und erst recht ihre
aktualisierten Risiken nicht geniigend kennt. Sie sind jedenfalls am konkre-
ten Fall noch kaum durchexerziert worden. Damit konzentrieren sich die
Anstrengungen des Bankiers auf die vollstandige und zutreffende Evalua-
tion der neuen Risiken. Erfahrung vermag dabei nicht viel. Vorstellungs-
vermogen, intellektuelle Neugier und skeptische Insistenz sind fiir Analyse
und Prognose schon eher gefragt. Knappste Margen sollten den Verzicht
erleichtern.

Im Gegensatz zum klassischen Kreditgeschift und zu einer sehr grossen
Zahl klassischer Kapitalmarkttransaktionen, wo wir tiber Jahrzehnte
Erfahrungswerte sammeln konnten, fehlen solche Kenntnisse fiir die Inno-
vationen mit den Jahrgangen 1981 bis 1985. Im Falle von substantiellen
Marktveranderungen konnten sich die einseitig auszulosenden Wirkungen
von Optionsvarianten sehr wohl als Einbahnflut auf die Banken ergiessen.

Die Unternehmensstrategie ist mit andern Worten vor die Aufgabe
gestellt, den einzuschlagenden Weg so vorzubereiten, dass nicht die im
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nachsten oder ubernachsten Jahr anvisierte Gewinnzunahme im Vorder-
grund steht, sondern die Absicht, auch in zehn oder fiinfzehn Jahren noch
zu den fiuhrenden Banken zu gehoren. Zwischen beiden Zielen besteht
eine klare Unvereinbarkeit. Dabei werden die Entscheide des langerfristig
Denkenden durch die fast unglaubliche Euphorie an den Finanzmarkten
nicht gerade erleichtert.

Neuland fiir Kontroll- und Ausbildungswesen

Eine ntchterne Lagebeurteilung bedeutet in zahlreichen Fallen
zunachst einmal eine Bestandesaufnahme der bereits in der eigenen Unter-
nehmung getatigten Geschafte und der neu involvierten Partner. Die damit
entstandenen Risiken sind unter moglicherweise neuen Gesichtspunkten
einzuschatzen. Dieser Bestandesaufnahme muss die Abklarung der eige-
nen Moglichkeiten im Controlling und im internen Berichtswesen folgen.
Schliesslich ist die Marktentwicklung abzuschatzen und die darin anzustre-
bende Position zu definieren.

Auf diese Lagebeurteilung der operationellen und der taktischen Stufe
folgt die einzuschlagende Strategie. Sie wird darin bestehen, das interne
Regelungs- und Uberwachungsnetz so zu verdichten, dass die eingegange-
nen Risiken jederzeit erkennbar sind. An die Ausbildung der in die
Geschafte mit neuen Instrumenten involvierten Mitarbeiter miissen die
hochsten Anforderungen gestellt werden. Die Analyse der Geschaftspart-
ner und ihrer Bonitat ist zu verbessern. Das interne Kontrollwesen muss
sich ausdehnen auf Niemandsland und Neuland.

Das Element des auch im Detail sorgfiltigen Risikobewusstseins muss
die Bankstrategie fiir das Gebiet der neuen Finanzinstrumente pragen.
Vollig falsch ware es, neue Schritte der externen Aufsichtsbehorden abzu-
warten. Besser als eine weitere Aufblahung gesetzgeberischer und admini-
strativer Eingriffe sind zunédchst Selbstkontrolle und hernach Selbstdiszi-
plin der massgebenden Grossinstitute. Dabei wiegt, wie die Geschichte
lehrt, der Vorwurf des mangelnden Einfallsreichtums sehr viel weniger
schwer als die Anklage der ungeniigenden Sorgfalt oder der nicht wahr-
genommenen Verantwortung.

Komplementire Funktion der neuen Technologien

Sollen die Bankaktivitaten im Kern auch in Zukunft Dienstleistungen im
urspriinglichen Sinn des Wortes bleiben, muss sich die Strategie an ent-
sprechende Grundsatze halten. Die individuell mit Bankkunden abge-
schlossenen Vertragsverhaltnisse, die sich ausserhalb des Massengeschaf-
tes, das heisst etwa des Zahlungsverkehrs und des routinemassig abgewik-
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kelten Handels bewegen, bediirfen beidseits einer von Menschen vorge-
nommenen Gestaltung. Diese auf Langzeit ausgelegten Partnerschaften
mussen das zentrale strategische Anliegen sein.

Die beteiligten Menschen und die eingesetzten Maschinen haben kom-
plementare Funktionen. Die wechselseitige Erganzung bleibt aller Voraus-
sicht nach auch in Zukunft notwendig. Der hohere Anteil mechanistischer
Dienstleistungselemente erfordert regelmassig eine hohere Qualitat der
komplementaren Beitrdge, die von beratenden, urteilenden und entschei-
denden Menschen erbracht werden.

Zuriickhaltung gegeniiber bankfremden Aktivititen

Die Strategie beztiglich bankfremder Beratungs- und Vermittlungstatig-
keiten hat sich m.E. nach dem Grundsatz «Schuster bleib bei deinem Lei-
sten» zu richten. Die inzwischen abgebrochene Euphorie fur Konglome-
rate musste eigentlich den Banken bekannt sein. Aber auch die tastenden
Ausflige in bankfremde Gefilde raten durch ihre bisherigen Ergebnisse zu
Zurtickhaltung. Das Bankgeschift hat schon in seiner eigentlichen Dimen-
sion Entwicklungen zu verdauen, die hochste Fachkompetenz und ver-
tiefte Detailkenntnisse erheischen. An den verlockenden Gestaden, die
vordergriindig zu Grenziiberschreitungen einladen, warten etablierte Spe-
zialisten, die etwelchen Eindringlingen mit Vergniigen nicht nur blutige
Kopfe, sondern auch finanzielle Quittungen bescheren.

Die Prinzipien der Arbeitsteilung und der korrespondierenden (kompe-
tenten) Spezialisierung, mit denen wir gerade in unserem Lande ausge-
zeichnete Erfahrungen gemacht haben, sollten wir auch in der Bankstrate-
gie schon aus grundsatzlichen Erwagungen nicht aufgeben.

Professionalitat im besten Sinne ist eines der Markenzeichen des
schweizerischen Bankwesens. Wer sich in berufsfremden Dienstleistungen
als Dilettant oder bestenfalls als intern «diplomierter» Berater anbietet,
gefahrdet den bisherigen Qualitatsanspruch. Dass sich etwas «verkaufen»
lasst, mag zwar kurzfristig verlockend sein. Dabei wird aber leicht die
imperative Verpflichtung iibersehen, fiir die entsprechende Leistung
gegebenenfalls rechtlich einzustehen.

Schlussfolgerungen

Die Innovationshysterie, die Teile des Bankgeschaftes erfasst hat, muss
einer skeptischen Versachlichung Platz machen. Die Vermittlung und Len-
kung der Geld- und Kapitalstrome ist eine zu ernste Sache, als dass man sie
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einer «Fantasie ohne Grenzen» tliberlassen konnte. Euphorie und Enthu-
siasmus sind fehl am Platz, wenn Konkurrenzdruck in zunehmend weniger
kontrollierten Markten laufend neue und immer kiihnere Dienstleistungs-
varianten hervorbringt.

Bankstrategie, die Lehre von der Bankfuhrung im grossen — im Gegen-
satz zum operativen Bankmanagement und zum Bankmarketing («Tak-
tik») — legt die Grundsatze fest, denen sich der Bankstratege verpflichtet
fuhlt. Oberste Verpflichtung ist der sorgfaltige, zweckmassige und verant-
wortungsbewusste Einsatz der den Banken anvertrauten Werte, Krafte
und Instrumente. Die Angemessenheit der Massnahmen und die Verhalt-
nismassigkeit der wechselseitigen Verpflichtungen gehoren zu den Grund-
prinzipien des soliden Bankiers. Der Sinn fiir ein ausgewogenes Verhdltnis
zwischen Chance und Risiko pragt die Berufsethik im Bankgeschaft. Die
Spekulation ist der grosste Feind hohen und dauernden Berufsansehens.
Vorgegebene Grenzen zu respektieren, ist zwar selten spektakular, dafur
aber um so weniger verzichtbar fiir Begriindung und Bestatigung der inte-
gralen Verlasslichkeit.

Auch in den verbleibenden vierzehn Jahren dieses Jahrhunderts wird
der Bankier, der diese Berufsbezeichnung verdient, nicht zum reinen
Handler degenerieren, der ausschliesslich sich wandelnde Produkte in sich
andernden Markten absetzt. Die beste Gewabhr fiir die besten Bankstrate-
gien bleibt auch in Zukunft der gur ausgebildete, sachkundige, vielseitig
interessierte Bankier, der seine Mittlerrolle mit ebenso hoher Verantwor-
tung fur die ihm anvertrauten Gelder wie fiir die den Unternehmen zuzu-
fihrenden Gelder wahrnimmt. Sein Beruf verlangt neben Intelligenz und
Wissen in mindestens ebenso ausserordentlichem Ausmass Verantwor-
tungsgefiihl fiir politische und wirtschaftliche Gesamtanliegen.

Fir alle Freunde der Natur. Die Cigarren und Stumpen
von Wuhrmann werden aus guten und naturreinen Ubersee-
Tabaken mit Liebe fiir Liebhaber gemacht.

Zum Beispiel: Habana Feu. Der wihrschafte Stumpen.

e |

A.Wuhrmann & Cie AG. Cigarrenfabrik Rheinfelden.
Cigarren und Stumpen aus naturreinen Ubersee-Tabaken.
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