Interview

Redaktionsgesprach mit Klaus-Peter Miiller

Uber 40 Jahre stand Klaus-Peter Miiller
im Dienste der Commerzbank. Ob als Leiter
der Filiale Diisseldorf und der Nieder-
lassung New York, Leiter der Zentralen Ab-
teilung fiir Firmenkunden, als Vorstands-
mitglied oder als Vorstandvorsitzender -
stets war er dem gelben Haus im
Besonderen und der deutschen Financial
Community im Allgemeinen eng verbun-
den. Sein Riickblick fdllt zufrieden aus: Der
Zeitpunkt fiir seinen Abschied sei plan-
gemdB und gut, denn der Wandel der
Commerzbank vom ewigen (bernahme-
kandidaten zur Nummer zwei der hei-
mischen Bankenszene gebe Anlass fiir Stolz
und Selbstbewusstsein. Den Abschied vom
Hausbank-Prinzip hat er eben-
so mitgemacht wie den Wandel
hin zu einer (zu) starken Share-
holder-Value-Orientierung. Was
dem noch amtierenden Ban-
kenprdsidenten in seiner ak-
tiven Zeit versagt blieb, ist die
Neuordnung der deutschen
Bankenlandschaft - zum Gllick,
sagen die einen, leider die an-
deren. (Red.)

I Herr Miiller, Sie ziehen

sich mit der Hauptver-
sammlung im Mai dieses Jah-
res aus dem aktiven Dienst
zuriick in den Aufsichtsrat: Ist
der Zeitpunkt nicht nur plan-
gemdB, sondern auch ein
guter?

Der Zeitpunkt meiner Kandida-
tur fliir den Aufsichtsrat ist

«Erfolgreich und immer

noch eigenstandig”

plangemaB - schlieBlich haben wir diese
Entscheidung schon im Verlauf des ver-
gangenen Jahres gemeinsam getroffen.
Und es ist ein guter, denn unser Haus ist
gut aufgestellt. Es gibt aber wahrscheinlich
nie ,den" richtigen Zeitpunkt fiir solch eine
Entscheidung.

I Wenn Sie auf lhre Titigkeit im

Hause Commerzbank - immerhin
iiber 40 Jahre - zuriickblicken: Was wa-
ren personliche Highlights, was empfan-
den Sie als Niederlagen?

Ein Highlight war ganz klar die Ubernahme
der Eurohypo im Jahr 2005 - damit haben

wir den Markt liberrascht und gezeigt, dass
mit der Commerzbank wieder zu rechnen
ist. Auch an den Aufbau unseres Filial-
netzes in Ostdeutschland Anfang der
neunziger Jahre denke ich sehr gerne zu-
riick. Eine besondere Herausforderung in
meiner Amtszeit war sicherlich die Bewal-
tigung der Ertragskrise der Bank in den
Jahren 2002/03, als unser Aktienkurs teil-
weise auf weniger als sechs Euro absackte.

Als Niederlage nicht nur flir uns, aber fiir
die gesamte Branche empfinde ich, dass
wir es noch immer nicht geschafft haben,
das starre dreigliedrige Bankensystem zu
reformieren. Fiir die globale Wettbewerbs-
fahigkeit deutscher Institute
wire dies dringend geboten. Als
besonders schlimm habe ich die
Notwendigkeit zum Abbau von
mehr als 7 000 Arbeitspldtzen
zu Beginn dieses Jahrzehnts
empfunden.

Klaus-Peter Miiller,
Sprecher des Vorstands,
Commerzbank AG,
Frankfurt am Main
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Was wiirden Sie im Riickblick
heute anders machen als Sie es
damals gemacht haben?

Ich hatte einige personelle Verdnderungen
friiher vornehmen muissen.

Wenn Sie eine Bilanz als Vor-
standssprecher dieses Hauses zie-
hen miissten, wie wiirde die aussehen?

Gemeinsam mit einem jungen Vorstands-
team haben wir es geschafft, die Com-
merzbank wieder nachhaltig profitabel zu
machen. Wir haben auch die Eigenstandig-
keit der Bank trotz aller Spekulationen
bewahrt und sind zum zweitgréBten deut-
schen Kreditinstitut aufgestiegen. Darauf
kdnnen alle Mitarbeiter der Commerzbank
stolz sein.

Was hat sich im Bankendeutsch-
land in den vergangenen 40 Jah-
ren verindert?

Die Komplexitdt im Banking hat sich dra-
matisch erhoht. Es werden mehr und
schnellere Entscheidungen verlangt. Zu-
dem befinden sich Banken heute in einem

.Die Komplexitdt im Banking hat sich
dramatisch erhoht."

knallharten globalen Wettbewerb, was in
den sechziger Jahren in diesem MaB noch
nicht der Fall war. Heute hat der Share-
holder-Value-Gedanke eine ganz andere
Bedeutung, was manchen Marktteilnehmer
offenbar zu einer liberhdhten Risikobereit-
schaft verleitet hat.

Wie beurteilen Sie die Position der

Commerzbank heute - im Wett-
bewerb mit deutschen wie auch mit
europaischen oder sogar internationalen
Instituten?

Durch klare Fokussierung auf Kernge-
schéftsfelder und striktes Kostenmanage-
ment ist die Commerzbank in Deutschland
und Europa heute gut aufgestellt. Im Ge-
schaft mit dem Mittelstand und mit Pri-
vat- und Geschaftskunden erwirtschaften
wir stabile und hohe Ertrdge, was in der
derzeitigen Finanzkrise besonders willkom-
men ist. Zudem hat sich unser Geschift in
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Mittel- und Osteuropa zu einem zweiten
strategischen Standbein entwickelt.

Im internationalen Wettbewerb sind wir
ohne Zweifel nicht groB genug, um ganz
vorne mitzuspielen. Ich wiederhole mich
hier ungerne. Aber um dies zu &ndern,
brauchen unsere Poli-
tiker den Mut, das
deutsche Bankensys-
tem zu modernisieren.
Nur dann kénnen wir
auch international
konkurrenzfahig sein.

Was sind Stirken, wo sehen Sie
noch Schwichen der Commerz-
bank?

Eines vorneweg: Die Commerzbank hat ein
dynamisches und sehr engagiertes Fiih-
rungsteam, kompetente und motivierte
Mitarbeiter und eine sehr gute Unterneh-
menskultur. Das ist unsere groBe Stérke.

Eine weitere liegt ganz klar in unserem
ausgewogenen Geschaftsmodell mit star-
ken operativen Einheiten, die lber einen
gesamten Konjunkturzyklus stabile Ertrage
erwirtschaften. Auch
die zunehmende Ver-
zahnung der einzel-
nen Segmente zeich-
net die Commerzbank
aus, so ist zum Bei-
spiel unser Privat-
kundengeschaft eine
wichtige Vertriebsplattform fiir Produkte,
die im Investmentbanking entwickelt wer-
den.

Doch natiirlich gibt es auch Baustellen.
Zurzeit arbeiten wir mit Hochdruck daran,
unser Geschiftsmodell in der Staatsfinan-
zierung zukunftsfahig zu machen. Auch
mochten wir im zersplitterten deutschen
Privatkundenmarkt unseren Marktanteil
deutlich erhohen.

Die Commerzbank tritt heute sehr

viel lauter und aggressiver im
Markt auf - das ist doch das Zeichen
eines neuen Selbstbewusstseins, oder?
Warum wird sie vor allem von den Me-
dien dennoch immer wieder als Uber-
nahmekandidat gehandelt?

Ich wiirde unseren AuBenauftritt nicht als
laut und aggressiv bezeichnen. Aber wir
sind prasent. Wir sind uns unserer Starken

bewusst und tragen dieses Selbstbewusst-
sein heute stdrker nach auBen als vielleicht
noch vor ein paar Jahren. Dieses Standing
haben wir uns hart erarbeitet.

Ein Ubernahmekandidat waren wir angeb-
lich schon vor rund 40 Jahren, als ich bei

.Unsere Politiker brauchen den Mut,
das deutsche Bankensystem
zu modernisieren."

der Bank angefangen habe. Damals war
Kurt Georg Kiesinger Kanzler und Uwe
Seeler spielte in der Nationalelf. Heute
regiert Frau Merkel und Michael Ballack
schieBt die Tore fiir Deutschland - und die
Commerzbank ist eine von zwei groBen
deutschen Banken, erfolgreich und immer
noch eigenstindig.

Es heiBt immer, die deutschen

Banken wiirden dem internationa-
len Wettbewerb hinterherlaufen, ist
diese Einschitzung richtig? Muss man
wirklich alles immer nur an der Eigen-
kapitalrendite messen?

Wir arbeiten mit dem Geld unserer Aktio-
nare, und diese verlangen eine wett-
bewerbsfiahige Rendite fiir ihr Kapital. Da-
her ist die Eigenkapitalrendite eine ganz
wichtige Kennziffer, um Unternehmen zu
vergleichen, aber eben nicht die Einzige.
Die derzeitige Finanzkrise zeigt eines ganz
deutlich: dberdurchschnittliche Eigenka-
pitalrenditen erreichen wir nur durch ein
entsprechend hoheres Risiko, was bei eini-
gen Marktteilnehmern ins Auge gegangen
ist. Hier das richtige MaB zu finden, ist flr
Banken eine der zentralen Aufgaben der
Zukunft.

Wie wird sich dieser Wettbewerb

in den kommenden Monaten ver-
andern? Wird es lhrer Einschédtzung
nach zu weiteren Konsolidierungsbewe-
gungen kommen - national wie grenz-
iiberschreitend?

Auch in Deutschland wird die Konsolidie-
rung kommen, weil der Druck auf alle Ins-
titute immer starker wird. Es gibt hier die
unterschiedlichsten Szenarien, die denkbar
sind. Einen Zeitrahmen hierfiir abzuste-
cken, dhnelt aber dem Blick in die Glas-
kugel. Die Commerzbank ist jedenfalls gut



geriistet, um in einem solchen Prozess eine
aktive und gestaltende Rolle einzunehmen.

I Ist der 6ffentlich-rechtliche Sektor
in Deutschland reformfihig?

Reformfihig ja, reformwillig nein.

I. Hat die Bedeutung der deutschen
GroBbanken fiir Deutschland in
den vergangenen 40 Jahren zu- oder
abgenommen?

Die Rolle der deutschen GroBbanken hat
sich gedndert. Vor 40 Jahren dominierte
das Hausbankprinzip. Man uberlieB seine
Finanzgeschifte oft einem einzigen Ins-
titut. Heute sind die Kunden flexibler - ob
Privat- oder Firmenkunden. Man entschei-
det sich pragmatisch fiir das Institut, das
fir die eigenen finanziellen Belange die
beste Losung bietet. Hinzu kommt, dass
immer mehr auslandische Banken auf dem
deutschen Markt FuB gefasst haben. Die
Alternativen fiir den Einzelnen sind also
groBer geworden.

I Wenn Sie sich den amerikanischen

Markt derzeit anschauen, iiber-
rascht Sie was Sie sehen? Sie kennen
diesen Markt aus vielen Jahren New
York sehr gut.

Ja, das stimmt. Ich war von 1982 bis An-
fang 1987 der Leiter unseres Nordamerika-
Geschafts. Bei amerikanischen Banken ist
der Risikoappetit traditionell ausgepragter
als bei kontinentaleuropadischen Instituten.
Auch die groBe Mehr-
heit der Finanzin-
novationen der letzten
Jahrzehnte - vor allem
im  Kapitalmarktge-
schaft — stammt aus
den USA. Von daher
kann es nicht (iber-
raschen, dass vor allem US-Institute beson-
ders stark in den nun unter Druck gera-
tenen Papieren engagiert sind, zumal ja die
Krise ihren Ursprung im amerikanischen
Immobilienmarkt hat. Das AusmaB und die
Dauer dieser Krise hat aber alle liberrascht,
selbst alte Hasen wie mich.

I Welche Reform, welche Verinde-
rung hitte der Banker Miiller in
seiner Amtszeit gerne noch erlebt?

Ich habe mich immer deutlich dafiir aus-
gesprochen, mehr Flexibilitdt in das deut-

sche Bankensystem zu bringen. Das eine
oder andere Mal habe ich sogar einen
Hoffnungsschimmer gesehen - Stadt-
sparkasse Stralsund, Sparkasse Frankfurt
und Landesbank Berlin sind hier die Stich-
worte.

Die aktuellen Finanzmarktturbulenzen ha-
ben uns wieder einmal die Schwichen des
deutschen Finanzsystems vor Augen ge-
flihrt, dass es bei uns einfach zu wenige
Banken mit tragfahigem Geschaftsmodell
gibt. Wir miissen uns jetzt schleunigst von
alten, festgefahrenen Denkmodellen und
Verhaltensweisen  verabschieden.  Krise
heiBt ja immer auch Chance. Und die
miissen wir jetzt nutzen - zu einer Neu-
ordnung der deutschen Bankenlandschaft
im Interesse unserer Volkswirtschaft. Unser
Land ist die drittgroBte Volkswirtschaft der
Welt und hat einen Anspruch auf ein erst-
klassiges Bankensystem.

I Wie wichtig ist das Zusammenspiel

zwischen Aufsichtsrats- und Vor-
standschef? Wie tief sollte der Auf-
sichtsratschef dem Institut verbunden
sein?

Aufsichtsrats- und Vorstandschef sollten
auf alle Falle die gleiche Sprache sprechen.
Wichtig ist, dass der Vorstandschef die Zii-
gel in der Hand hélt und das Sprachrohr
der Bank nach auBen ist, wihrend der Auf-
sichtsratsvorsitzende tGiberwacht und beréat.
Herr Kohlhaussen und ich haben uns hier
in den vergangenen Jahren gut ergénzt.
Ganz wichtig ist, und das zeigt gerade die

«Wir mussen uns jetzt schleunigst von
alten, festgefahrenen Denkmodellen und
Verhaltensweisen verabschieden.”

aktuelle Krise, dass der Aufsichtsratschef
sein Unternehmen und dessen Geschifts-
modell im Detail versteht und die richtigen
Fragen stellt.

I. Mit lhnen verliert die Financial
Community wieder einen der ech-
ten ,Typen": Ist die nachfolgende Gene-
ration angepasster oder vielleicht sogar
austauschbarer geworden? Fehlen hier
die Ecken und Kanten?

Jede Generation ,produziert” ihre Typen.
Da bin ich ganz zuversichtlich.
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Der marktorientierten Auf-
sicht und Disziplinierung der
Banken kommt eine immer
starkere Bedeutung zu. Mit
der dritten Saule von Basel I,
der ,Marktdisziplin“, wird
daher die Verpflichtung zur
Offenlegung von bonitats-
relevanten Informationen
festgeschrieben, um eine
Disziplinierung der Risiko-
politik von Banken durch die
Kapitalgeber zu erreichen.

Tobias Grabener greift hier
ein topaktuelles Thema der
aufsichtsrechtlichen Diskus-
sion auf. Er analysiert und
Uberpriaft anhand empiri-
scher Daten erstmalig die
Wirkungszusammenhéange
zwischenden liber eine Bank
verfigbaren Bonitétsinfor-
mationen und den Sanktio-
nen der Kapitalgeber.

Fritz Knapp Verlag

Postfach 11 11 51

60046 Frankfurt am Main
Telefon (069) 97 08 33-21

E-Mail: vertrieb@kreditwesen.de

Kreditwesen 10/ 2008 - S. 11 [ 425



