Martin Blessing

Fir die Commerzbank war 2008 ein Jahr
der Verdnderung: Wir Banken haben uns
weltweit den gravierenden Auswirkungen
der schwersten Finanz- und Wirtschafts-
krise seit vielen Jahrzehnten stellen mis-
sen. Dariiber hinaus hat die Commerzbank
in diesem turbulenten und extrem heraus-
fordernden Umfeld mit dem Erwerb der
Dresdner Bank den bisher groBten Zusam-
menschluss im privaten deutschen Ban-
kensektor auf den Weg gebracht.

Verschirfte Krise im zweiten Halbjahr

Niemand konnte Ende August 2008 wissen,
dass wenig spater ein so groBes und inter-
national vernetztes Finanzinstitut wie die
US-Investmentbank Lehman Brothers aus-
fallen wiirde. Dieses bis dahin undenkbare
Ereignis hat die Weltwirtschaft in ihren
Grundfesten erschiittert - gerade als sie
sich anschickte, sich nach tber einem Jahr
schmerzhafter Anpassungen und milliar-
denschwerer Abschreibungen aus der Sub-
prime-Krise zu stabilisieren. Nur die be-
herzte Reaktion der Notenbanken und das
entschlossene Eingreifen der Regierungen
in allen wichtigen Industriestaaten haben
letztlich eine Zuspitzung der Lage an den
Finanzmarkten mit nicht absehbaren Fol-
gen fiir die Weltwirtschaft verhindert.

Nach wie vor kdmpfen viele Institute mit _

den Folgen der Finanzmarktkrise, mit Kapi-
tal- und Liquiditatsknappheit, hohen Ver-
lusten und - vor allem - einem beispiel-
losen Vertrauensschaden gegeniiber und
auch innerhalb der Finanzbranche, bei dem
langst nicht mehr zwischen Geldh3usern
unterschiedlichen Zuschnitts differenziert
wird. Bis heute funktioniert der Interban-
kenhandel noch nicht wie friiher. Die Ver-
weigerung lang- und mittelfristiger Geld-
anlage bei Banken durch institutionelle
Anleger ist sogar noch viel bedeutsamer.
Denn deren Vertrauen ist notwendig, um
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lang- und mittelfristige Investitionsvorha-
ben der Wirtschaft fristenkongruent zu re-
finanzieren. Sonst wiirde ja der alte Fehler
von zu viel kurzfristiger Finanzierung se-
henden Auges wiederholt. Zudem erfasst
die zundchst auf den Finanzsektor be-
schrinkte Krise zunehmend auch noch
weitere Sektoren. Das bewirkt, dass zum
ersten Mal seit Langem ein Abschwung
weltweit synchron einsetzt. Die Rezession
wird lber steigende Ausfallraten wiederum
Riickwirkungen auf die Geschafts- und Ri-
sikopolitik der Banken haben missen. Fiir
die gesamte Finanzwelt, aber auch fiir jede
einzelne Bank heiBt es nun, die Fehler der
Vergangenheit kritisch zu analysieren und
Schritt fiir Schritt das Vertrauen von Kun-
den und Investoren zu gewinnen. Alle Be-
teiligten - die offentlichen Institutionen
ebenso wie die Banken - stehen jetzt in der
Pflicht, Lehren fiir die Zukunft zu ziehen.

Bei der Diskussion um den richtigen inter-
nationalen regulatorischen Ordnungsrah-
men fir Finanzmarkte geht es jetzt vor
allem um strenge Kapitalanforderungen,
mehr Transparenz und effiziente Aufsichts-
systeme, um kiinftige Krisen zu verhindern
- oder zumindest deren Folgen in Grenzen
zu halten. Eines muss allen klar sein: Die
gegenwartige Finanzmarktkrise ist zwar die
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Die Uberpriifung der Geschdftsmodelle,
eine Stdrkung der Kapitalbasis, die Abwen-
dung von kurzfristiger Renditemaximierung
und die Modifizierung der hauseigenen Ri-
sikomodelle hin zu stirkerem Gewicht auf
dem eigenen Urteil sind fiir den Autor wich-
tige Elemente des weltweiten Neuanfangs
der Bankenszene. Mehr Transparenz zu
schaffen, bedarf seiner Ansicht nach keines
Regulierungswettlaufs, sondern liegt im
Eigeninteresse der Branche. (Red.)

mit Abstand schwerste seit dem Zweiten
Weltkrieg, doch sie wird nicht die letzte
sein. Fiir mehr Transparenz im Finanzsystem
werden die Banken, die sich heute nicht im
gewohnten MaBe vertrauen, schon aus ei-
genem Interesse sorgen. Dazu werden aber
auch die Aufsichtsbehorden, Notenbanken
und Gremien internationaler Bilanzierung
mit einer Uberarbeitung der Regelwerke
beitragen miissen. Aber es darf jetzt keinen
Wettlauf um immer neue und immer
schérfere Regelwerke geben. Wir brauchen
nicht mehr, sondern eine bessere Aufsicht.

Auf der Ebene einzelner Institute kommt
es darauf an, die Geschaftsmodelle an die
verdnderten Marktbedingungen anzupas-
sen und ihre Krisenanfélligkeit zu verrin-
gern. Dieser Prozess hat erst begonnen.
Und noch ist nicht klar, wie die Finanzwelt
von morgen aussehen wird, welche Veran-
derungen von Dauer und welche nur tem-
pordrer Natur sind, wie sich die Wettbe-
werbsbedingungen in den nationalen und
internationalen Banken verdndern werden
und welche strategischen und operativen
Konsequenzen jedes Institut aus der Krise
zu ziehen hat. Klar ist jedoch schon heute,
dass sich ein Paradigmenwechsel vollzieht.

Renaissance fiir das Universalbankmodell

Die kurzfristige Renditemaximierung als
oberste Richtschnur unternehmerischen
Handelns ist nachhaltig infrage gestellt -
und das ist gut so. Denn immer hdhere
Renditen sind untrennbar mit immer ho-
heren Risiken verbunden. Jedes einzelne
Institut sollte sich zudem fragen, ob sein
Risiko- und Liquidititsmanagement noch
zeitgemaB ist. Es reicht nicht, ausgekligel-
te Risikomodelle zu haben, die historische
Datenreihen in die Zukunft extrapolieren.
Wir miissen wieder mehr auf Experten-
wissen, Erfahrung und gesunden Men-
schenverstand vertrauen. Bei der Beurtei-
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lung von Risiken und der Verantwortung
diirfen Banken sich nicht zu stark auf das
Urteil von anderen verlassen: Wer Risiken
eingeht, muss dies sehenden Auges tun.
Die Krise hat zum Beispiel klar gezeigt,
dass die Bonitatsnoten der Ratingagen-
turen allein keine ausreichende Grundlage
fir Investitionsentscheidungen sind. Es
waren vielfach mit Top-Noten versehene
Papiere, bei denen es zu drastischen Wert-
berichtigungen kam.

Wirft man einen Blick auf die Banken,
denen die Finanzmarktkrise am heftigsten
zugesetzt hat, und auf jene, die sich relativ
gut geschlagen haben, wird eine weitere
Erkenntnis deutlich: Das Universalbank-
modell, das in Kontinentaleuropa und spe-
ziell in Deutschland nie aus der Mode war,
erlebt eine Renaissance. Die Universalbank,
die Ertragschancen und Risiken durch ihr
Engagement auf verschiedenen Feldern
ausbalanciert, ist ein Modell mit Zukunft.
Zum Beispiel erweist sich das von vielen
lange als langweilig betrachtete Einlagen-
geschaft als Garant fiir Liquiditat und Re-
finanzierung. SchlieBlich werden wir auch
noch zusétzliche Konsolidierungsschritte -
nationale wie grenziiberschreitende Fusi-
onen - brauchen, damit Europa gegeniiber
den USA und Asien nicht zu sehr zuriick-
fallt. Diesen Prozess will die Commerzbank
aktiv mitgestalten.

Risikopositionen abbauen

Die Commerzbank ist gut positioniert, um
auf mittlere und lange Sicht aus der Fi-
nanzmarktkrise gestdrkt hervorzugehen.
Sie ist immer eine Universalbank gewesen
und verfligt damit Uber ein ausbalan-
ciertes, tragfahiges und erfolgreiches Ge-
schaftsmodell. Dieses wird auch nach der
Ubernahme der Dresdner Bank weitgehend
unverandert fortgefiihrt. Die neue Com-
merzbank wird allerdings viel effizienter
arbeiten als das jedes der beiden Hauser
flir sich allein konnte. Ein Eckpfeiler ihrer
Strategie ist die Nutzung von Skaleneffek-
ten im Vertrieb und im Backoffice. In er-
heblichem Umfang wird zum Beispiel Ei-
genkapital fiir das operative Kerngeschaft
frei, weil die Bilanz gezielt entschlackt und
Risikopositionen abgebaut werden.

Der Markt verlangt heute allerdings deut-
lich héhere Kapitalquoten als in der Ver-
gangenheit. Viele internationale Wettbe-
werber haben deshalb in den vergangenen
Wochen und Monaten, oft mit Hilfe der
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Regierungen in ihren jeweiligen Landern,
ihre Kapitalbasis massiv gestdrkt - teils
freiwillig, teils unfreiwillig. Immerhin ope-
riert mittlerweile die deutliche Mehrheit
der 25 groBten Banken der Welt mit staat-
licher Beteiligung - Uber aktuelle, tempo-
rare Stabilisierungsprogramme wie (ber
Staatsfonds. Die Commerzbank hat sich
auch vor diesem Hintergrund im ver-
gangenen Herbst dazu entschlossen, das
von der Deutschen Bundesregierung zur
Stabilisierung des Finanzmarktes ins Leben
gerufene Programm zu nutzen. Sie sichert
dadurch ihre Wettbewerbsfahigkeit und ihr
Geschaftsmodell nachhaltig ab.

Wichtige Erlésquellen und Wachstums-
treiber waren und sind fir die Bank die
Segmente Privatkunden und Mittelstands-
bank. Diese Bereiche werden nach der Zu-
sammenfiihrung mit der Dresdner Bank
weiter gestarkt sein. Im Retail Banking,
dem breiten Privatkundengeschaft, sind
wir schon heute gemeinsam die klare
Nummer eins in Deutschland. Im Private
Banking, dem Geschdft mit vermdgenden
Privatkunden, machen wir zusammen ei-
nen groBen Sprung nach vorne und wer-
den zur Nummer zwei im deutschen Markt.
Keine andere deutsche Bank wird ihren
Kunden kiinftig so nah sein. Nach der voll-
standigen Integration werden wir iber un-
gefahr 1200 Filialen in Deutschland ver-
fligen und damit das mit Abstand dichteste
Filialnetz aller Banken haben. Insbesondere
in den GroBstidten, wo wir noch viel
Wachstumspotenzial im Wettbewerb mit
den lokalen Kreditinstituten sehen, wird
die Commerzbank ihre Prasenz vergréBern
und auf der Kundenseite kriftig wachsen
kdnnen. In Hamburg etwa haben wir in
2008 zehn weitere Filialen erdffnet.

Die zweite tragende Sdule des Geschafts-
modells ist die Mittelstandsbank. Mit der
Dresdner wird die Spitzenposition in diesem
Geschaft weiter deutlich ausgebaut. Ziel ist
es, mehr profitable Kundenbeziehungen zu
haben als jede andere Bank in Deutschland.
Zahlreiche Unternehmen wollen eine zwei-
te starke Bank in Deutschland, die in der
Lage ist, die Anspriiche der Firmenkunden
zu erfiillen - hierzulande wie Uberall in der
Welt. Die Commerzbank finanziert bereits
17 Prozent des deutschen AuBenhandels.
Daher ist die kombinierte Expertise und Ka-
pazitit beider Hauser gerade in der AuBen-
handelsfinanzierung von groBer Bedeutung
flir die deutsche Wirtschaft. GroBes Wachs-
tumspotenzial besteht somit nicht nur in

Deutschland, sondern auch in Mittel- und
Osteuropa. Dort haben wir bereits ein
starkes Standbein und werden weiter sinn-
volle Wachstumschancen nutzen, sei es
organisch oder durch Wert schaffende Zu-
kdufe. Auch im Investmentbanking bleibt
die Commerzbank ihrer bisherigen Linie
treu und konzentriert sich auf das kunden-
getriebene Geschaft.

Verantwortung fiir die Kreditversorgung

Zwar waren in den Statistiken bis in den
Herbst 2008 hinein noch keine schrump-
fenden oder rationierten Kreditmarkte fiir
Unternehmen erkennbar - was den Begriff
JKreditklemme" rechtfertigen wiirde. In der
Commerzbank sind die Kreditvolumina
auch im vierten Quartal noch angestiegen.
Aber es ware blaudugig, die Gefahr einer
Kreditklemme fiir die Zukunft auszuschlie-
Ben, gerade weil sich manche Banken aus
dem Markt zuriickziehen. Fir 2009 wird
aber auch eine nachlassende Kreditnach-
frage erwartet - das heiBt im Ergebnis:
niedrigere Volumina. Das ist in Rezessionen
normal und gehort auch zur volkswirt-
schaftlichen Aufgabe von Banken: Sie
sollen rentable Investitionsprojekte nach
Risiko-/Renditekriterien beurteilen. Und sie
iibernehmen diese Filter- und Uberwa-
chungsaufgabe nicht zuletzt im Interesse
ihrer Sparer und Anleger. Und wer als Un-
ternehmer in der Vergangenheit eine Haus-
bankbeziehung gepflegt und gegenseitiges
Vertrauen aufgebaut hat, fiir den wird es
jetzt auch nicht eng. Auch das gehort -
dhnlich wie die Riickkehr zu Universalbank-
prinzipien zur Besinnung auf bewdhrte
Prinzipien und Grundsatze.

Mit der Starkung der Kapitalbasis wollen
wir als flhrende deutsche Mittelstands-
bank auch der besonderen Verantwortung
fir die Kreditversorgung der Unternehmen
gerecht werden. Die Commerzbank hat die
finanziellen Mittel und den festen Willen,
dem deutschen Mittelstand auch im neuen
Jahr als Kreditgeber zur Verfligung zu ste-
hen. Sie hat die strategischen Weichen fiir
eine erfolgreiche Fortsetzung ihrer Wachs-
tumsstrategie in den kommenden Jahren
gestellt. Wir nutzen mit der Ubernahme
der Dresdner Bank eine einmalige Chance:
eine Chance fiir den deutschen Banken-
sektor, international wettbewerbsfahiger
zu werden und, was fiir uns noch wichtiger
ist, eine groBe Chance fiir die Bank selbst
und ihre Kunden, Mitarbeiter und alle

Anteilseigner. —



