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Risikokompetenz

Zum Geleit

Zur Risikokompetenz gehort einerseits die Risikopolitik, andererseits die Art und Weise ihrer Umset-
zung. Bis wohin Risikokompetenz ausstrahlt und welche Ungereimtheiten mir am haufigsten begeg-
nen, beschreibe ich im heutigen Essay. Dabei beschranke ich mich auf die Kreditrisiken. Anders als im
"echten" Vertrieb wird der Wettbewerb in diesem Antrags- oder Bring-Geschaft tber die vier hard
skills ausgetragen: Produkt / Lésung, Risikokompetenz, Prozess, Preis. Die Risikokompetenz ist insoweit
prominent, als sie die drei anderen hard skills unmittelbar beeinflusst.

Wettbewerbsfaktor Risikopolitik

Unsere Tochter verhandelt aktuell den Bau eines Wohnhauses auf einem Erbpachtgrundstiick der Kir-
che. Die Finanzierung stand schnell. Drei Finanzierungsanbieter sind allerdings sofort ausgeschieden:

» Direktbank: Kein Angebot fir Erbpachtfinanzierungen
» Zwei Regionalbanken: Zu hohe Mindesttilgung (wir bevorzugen maximale Sondertilgung)

Verstehen Sie mich recht: Ich beklage mich nicht. Jede Bank soll sich die Regeln geben, mit denen sie
gut leben kann. Es muss nur jedem klar sein, dass sich allein die Bank an die Regeln halten muss, nicht
der Kunde. Der findet heute leicht Anbieter mit anderen Regeln, die besser passen, oder weniger oder
niedrigeren Hirden. Interhyp kann nicht nur billig.

Im FK-Geschaft begegnen mir diese typischen Vergabekrite-
rien im Kredithandbuch: Mindestrating, EK-Einsatz / loan to
value / dcr, erforderliche Sicherheiten (hart / weich / blanko),
max. Finanzierungsdauer, max. Obligo, personliche Mitver-
pflichtung, Branchenausschlisse / black list. Oft haben die Ri-

o s a1 & sikoparameter bzw. -restriktionen mehr Einfluss auf die Ent-
| I | Sicher- | |Mindest-| scheidung des Kunden als der Preis.
Rating heiten tilgung

Ausstrahlung auf die Vertriebsziele

Risikokompetenz erleichtert oder erschwert Wachstumsziele im Kreditgeschaft. So weit, so klar. Am
Kreditgeschaft hangen aber noch eine Reihe anderer Dienstleistungen, die sich im Kielwasser von Kre-
diten einfacher verkaufen lassen, als stand alone:

Leasing

Finanzierungsnahe Versicherungen (Finanzierungsobjekt, Sicherheiten, Kreditnehmer)
Girokonto (Zielkonto fir Eingdnge), Zahlungsverkehr, Kreditkarten, Kartenleser
Internationales Geschaft (Payment, Dokumente, Wahrungsgeschaft)

Zinsderivate

Bausparen

Bis vor einiger Zeit: Tilgungspolicen
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Daraus folgt umgekehrt: Wer Kredite bereitstellt, darf und soll sich auch als Partner fiir die o0.a. Ge-
schafte ins Spiel bringen (wird aber nicht durchweg so gemacht, schade!). Kreditbereitschaft starkt idR
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die Verhandlungsposition des Kreditgebers getreu der "Golden Rule".! Der Immobilienfinanzierer un-
serer Tochter verlangt die Er6ffnung eines Girokontos. Ich find's ok.

Risikodifferenzierung

Banken betreiben unterschiedliche Kreditgeschafte ("Kreditarten", vgl. MARisk) mit unterschiedlichen
Anforderungen an die Art und Weise der Risikoevaluierung. Hinsichtlich Tilgung sind die haufigsten:

1. Betriebsmittelkredite: werden aus dem Umsatz getilgt
(Sonderform: Bautrdgerfinanzierung)
2. Investitionskredite: werden aus dem Cashflow getilgt
3. Zwischenfinanzierungen: werden aus der Liguidation von Assets getilgt
4. Betreiberfinanzierungen: Werden aus spezifischen Projekt-Cashflows getilgt

Die MARIisk fordern, die Kreditprozesse nach Kreditarten zu differenzieren (BTO 1.2 Nr. 2), ferner die
Verwendung standardisierter Kreditvorlagen, "sofern dies in Anbetracht der jeweiligen Geschdiftsarten
moglich und zweckmaRBig ist, wobei die Ausgestaltung der Kreditvorlagen von Art, Umfang, Komplexi-
tat und Risikogehalt der Kreditgeschdfte abhangt." (BTO 1.2 Nr. 10). Die Priifung der KDF hat fiir den
Kreditnehmer bzw. das Objekt / Projekt zu erfolgen. (BTO 1.2.1 Nr. 1).

Beispiel 1: Zwischenfinanzierung

Ihre Immobilienabteilung soll unser EFH fiir erzielbare T€ 950 verkaufen. Im Gegenzug bendtigen wir
kurzfristig T€ 800 fir unsere kiinftige Bleibe qua Zwischenfinanzierung und zur Schonung unseres
Wertpapierdepots. Welche Unterlagen bendétigen Sie fir die Zwischenfinanzierung? Und auf welche
davon stellen Sie tatsachlich ab?

Beispiel 2: Betreiberfinanzierung

Gemeinsam mit meiner Schwester gehort mir ein solides 4-Parteien-Haus in KéIn-Rodenkirchen. Zur
Auszahlung meiner Schwester beantrage ich € 738.720,-, die ich innerhalb von 15 Jahren tilge. Der
Kreditrate von ca. € 5.350,- stehen Kaltmieten von € 6.480,- entgegen. Welche Unterlagen bendtigen
Sie flr die Betreiberfinanzierung? Und auf welche davon stellen Sie tatsachlich ab?

Zwischenfazit 1

Startet der Kreditprozess nicht mit der Kreditart gem.
MARIsk, wird der Blick fur das eigentliche Risiko unscharf. Ir-
relevante Prifungshandlungen kosten unnétig Zeit und Geld,
womit die Soll-Marge (Preis) steigt. Und fiir den Kunden wird
der Antragsprozess unnotig kompliziert. Ein erster Schritt hin
zu mehr Professionalitat (im Sinne von "Mehr Klasse als
Masse") ist also, die ProzessstraRRen zur Beurteilung von Kre-
ditrisiko nicht nur nach Betrag und Blankoanteil zu bauen,
sondern die Kreditart ganz an den Anfang zu stellen. Sie de-
terminiert, was und wo genau gepriift werden muss und was
und wo nicht: Kreditart => Tilgungsquelle => Ergiebigkeit =>

"The Golden Rule: "l have the Gold, | make the Rules!"
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Umstdnde, die die Ergiebigkeit beeintrachtigen konnten. Mehr zu diesem Aspekt lesen Sie unter

"Zwanghafte Kapitaldienstfahigkeitsberechnungen".

Rating alias Risikoklassifizierung

Das Rating ist zentraler Baustein der Risikokompetenz. Am Rating hangen die Kreditentscheidung
(manchmal auch verfiigbare Losungen), die Besicherung, der Prozess und der Preis. Das Rating ist dem-
nach wettbewerbserheblich. Es hat seine Wurzeln in der Diskriminanzanalyse (Statistik) und weicht
insoweit oft vom gesunden Menschenverstand ab. Dieser (zugegeben etwas schwierige) Paradigmen-
wechsel scheint mir noch nicht lberall vollstandig angekommen zu sein.

"Der Umsatz konnte 2022 um 14,6% auf T€ 139.350 erhoht werden. Bei um 0,3 Punkte gestiegener
Materialaufwandsquote (76,6% nach 76,3%) und um 0,3 Punkte gesunkener Personalaufwandsquote
(11,1% nach 11,4%) erhohte sich wegen leicht unterproportional gestiegener sonstiger Aufwendungen
EBIT um 19,4% auf T€ 5.871 (4,2% vom Umsatz). Im Vergleich mit der Peer Group liegt die Firma im
Mittelfeld. Die Eigenkapitalquote ist mit 37% nach wie vor auskdmmlich. Sie liegt im Branchenvergleich
eher im unteren Drittel."

Kennen Sie solche Traktate? Das ist die alte Welt. Sie lasst viel Spielraum fiir personliches Ermessen
und individuell gestaltete Prosa. Jedoch:

1) Umsatz, MAUF, PAUF und SAUF kommen im Rating gar nicht vor.
2) Dasselbe gilt fir Veranderungen gegeniiber dem Vorjahr wie fiir den Branchenvergleich.
3) Die Bewertung der Eigenkapitalquote als "auskommlich" ist rein subjektiv / gewdrfelt.

Fir die Risikoklassifizierung sind die o.a. Kriterien mithin wurscht. Waren sie es nicht, wéaren sie Teil
des Ratings. Sind sie aber nicht. Bei Sparkassen und Genossenschaftsbanken fuSt das Rating in erster
Linie auf Finanzierungskennzahlen (also weniger auf Ertragskennzahlen). Das Sparkassen-Rating arbei-
tet mit 14 Kennzahlen, davon sind 13 von der Art und Weise beeinflusst, wie der Betrieb finanziert ist,
mithin oft stichtagsabhangig. Und eben deshalb ist es relativ einfach zu beeinflussen i.S.v. zu optimie-
ren, ohne dass dabei geschummelt wird:

Ich begleite einen FKB (Sparkasse) zum spdten Ratinggesprach bei einem substanz- und ertragsstarken
GroRhandler (b2b) in Familienhand eine Woche vor dem nachsten Bilanzstichtag. Einziger "Schonheits-
fehler" in der Bilanz bisher: die relativ hohe kurzfristige Bankverschuldung (Lager, AulRenstdande), de-
retwegen das Rating nur bei 6 (2b) steht. Und das stort die junge Eigentlimerin und ihren Finanzchef,
die wollen Champions League! Der FKB schldgt vor, die Betriebsmittellinie mit Iangerer Laufzeit auszu-
statten, um den mittelfristigen Bilanzausweis zu gewdhrleisten (positive Auswirkung auf 5 Ratingkenn-
zahlen). Als kleinster Kreditgeber (€ 1 M) im Bankenkreis behauptet der FKB mit Augenzwinkern, solche
Kapitalzusagen gdbe es allerdings erst ab 2,5M. Die Gesprachspartner stutzen einen Augenblick, grin-
sen dann und sagen zu.

Die Profilierung des FKB fiel umso grofRer aus, als die Laufzeitverlangerung noch am selben Tag per
Mail zugesagt wurde (Faktor Prozess), die Linienerhéhung folgte wenig spater und rechtzeitig, wahrend
keine der anderen Banken die erforderliche Anpassung in der kurzen Zeit geschafft hat. Eine Bank hat
es gar nicht hinbekommen (Faktor Problemlésung).

Zwischenfazit 2



https://t-toeller.de/wp-content/uploads/2016/01/Praxistipp-2017-1-Zwanghafte-KDF-Berechnungen.pdf
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Angewandte Risikokompetenz bedeutet danach auch, den Kunden mit den Besonderheiten des Ra-
tings vertraut zu machen und seine Finanzierung so zu gestalten, dass das Rating wunschgemaR aus-
fallt. Diese Kompetenz fehlt mir bei vielen FKB (und tibrigens auch in der Marktfolge). Die Substitution
der irrelevanten Kriterien (MAUF, PAUF..., s.0.) mit relevanten (Rating) sorgt zudem fiir eine gemein-
same Geschaftsordnung zwischen Markt und Marktfolge und unterdriickt personen- oder tagesform-

abhidngige Abhandlungen und Diskussionen durch Standardisierung. Mehr zum Thema unter Profilie-
rung durch Ratingberatung.

Die Kehrseite der Arbeitsteilung
Die Trennung von Markt und Marktfolge zeitigt manchmal unnétige Nachteile fir die Risikokompetenz:

» Die Kundenbilanz wird vom FKB oft ungelesen an die Marktfolge geleitet. Manche (besonders:
jangere) FKB tun sich heute schwer damit, eine Bilanz zu lesen und auch zu verstehen.

» Vergleichbares gilt fir das Rating: Es gilt vielen FKB als Blackbox. Die wenigsten FKB kdnnen
erklaren, warum das Rating des Kunden so ausfillt, wie es ausfallt.

» Invielen Hausern ist den Mitarbeitern der Marktfolge der unmittelbare Kundenkontakt unter-
sagt. Sie sollen dem Leibhaftigen nicht ins Antlitz schauen.

» In einem Haus war der personliche Austausch zwischen Markt und Marktfolge nicht statthaft,
der Prozess war rein formulargestitzt (zugegeben: Das war eine krasse Ausnahme).

» Um mal ein Positivbeispiel zu berichten: In einem Institut ermittelt die Marktfolge fir den
Markt die freie Verschuldungskapazitat des Kunden fiir a) Investitions- und b) Betriebsmittel-
kredite im Rahmen der Stellungnahme zur Bilanz.

Monitoring

Risikokompetenz erlebt der Kunde in Gestalt des Kreditentscheidungsprozesses (dazu mehr im nachs-
ten Essay) sowie — mit Blick auf sein Rating —in der Beratung durch den FKB. In den Nachkontaktbefra-
gungen messen wir den Beratungsaspekt: Kennt der Kunde sein aktuelles Rating und — besonders — die
Art und Weise, wie es zustande kommt (Kennzahlen im Detail)? Und: Hat der FKB erforderlichenfalls
konkrete, nachvollziehbare und umsetzbare Vorschlage gemacht, wie der Kunde sein Rating verbes-
sern / seine Finanzierbarkeit absichern kann?

Im nachsten Essay geht es um kundenfreundliche Prozesse.

Kelkheim, im Mai 2024
Thomas Toller
https://t-toeller.de
https://see-360.de

In der Reihe "Wettbewerbsfaktoren" bisher erschienen

Dezember 2023: Alle Wettbewerbsfaktoren im Uberblick
Januar 2024: Wettbewerbsfaktor 1 Kontaktmanagement
Februar 2024: Wettbewerbsfaktor 2 Beratungsinitiative
Marz 2024: Wettbewerbsfaktor 3 Anbahnungskompetenz
April 2024: Wettbewerbsfaktor 4 Produktqualitét

Rating-Kennzahlen im Sparkassenrating


https://t-toeller.de/wp-content/uploads/2022/07/Ratingberatung-2022.pdf
https://t-toeller.de/wp-content/uploads/2022/07/Ratingberatung-2022.pdf
https://t-toeller.de/
https://see-360.de/
https://t-toeller.de/wp-content/uploads/2024/01/Was-schlussendlich-den-Ausschlag-gibt.pdf
https://t-toeller.de/wp-content/uploads/2024/01/1-Kontaktmanagement.pdf
https://t-toeller.de/wp-content/uploads/2024/02/2-Beratungsinitiative.pdf
https://t-toeller.de/wp-content/uploads/2024/02/3-Anbahnungskompetenz.pdf
https://t-toeller.de/wp-content/uploads/2024/04/4-Produktqualitaet.pdf
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Kennzahl Formel KD-Ke nnzahl Finanzierungske nnzahl?
Cash-Flow-Kennzah| 1 Cashflow /Kurzfristiges Fremdkapita ja ja
Cash-Flow-Kennzah! 2 Cashflow /{Fremd kapital - Fliissige Mittel) ja ja
Dynamisches Betrie bsergebnis Betriebsergebnis / Kurriristiges Fremdkapital nein ja
Kreditorenlaufzeit {verb. ausL. w L.+ Akzepte] x 360/ Materialaufwand nein Ja
Liquiditat I Grades Liquide Mittel x 100/ KurZristiges Fremdkapita nein 2xja
Kurzfristige Verschuldung Kurdfristiges Fremdkapital x 100/ Bilanzsumme nein 2xja
Return on Investment Betrigbsergebnis / Bilanzsumme nein ja
Zinsauszahlungsquote Znzauszahlung . EBILf Gesamieistung [nahezuidentizch mit Ansaufwandsquote)  j@ nein
Mietaufwandsquote Mist-und Leasingaufwand / Gesamtleistung ja nein
Cash-Flow-Rate cash Flow x 100/ Gesamtleistung ja nein
Eigenkapitalquote Wirtschafiiches EK/ Bilanzsumme nein Ja
Kapitalbindung Kurzristiges Fremdlkapital {Banken, L. u. L/Alzepte, Sonstige) / Gesamtigistung ja ja
Fremdkapitalstruktur (verb. L u.L.+ Akzepte + Bankverb.)/ Fremdiapital - erhaltene Anzahlungen) nein 2xja
Lagerkennzahl vorrite /Gesamtleistung nein nein

Worauf zielen die Ratingkennzahlen?

Statistische Verteilung der Kennzahlen
Finanzierung und KD

Nur Finanzierung

Nur KD

Nichts von beidem

oW w

KD-Kennzahl: hat im Zdhler oder Nenner eine Zahl, die
mit Kapitaldienst zu tun hat

Finanzierungskennzahl: Hat im Zdhler oder Nenner
® Finanzierung und KD ® Nur Finanzierung Nur KD Nichtsvon beidem eine Zahl, die mit der Art der Finanzierung zu tun hat

Beeinflussung der Kennzahlen durch Finanzprodukte

"f“:f‘" Um- Ausfin
. schulden Pensionen
mieten

Finanzienungs- Rating-Kennzahien
kennz ahl? Leasing Factoring

Cash-Flow-Kennzahl 1

Cash-Flow-Kennzahl 2 »

Dynamisches Betriebsergebnis

Kreditorenlauiz eit

Liquiditat 1. Grades

Kurzfistige Verschuldung

Retum on Investment

Zinsausz ahlungsquote

Mietaufwandsquote

Cash-Fow-Rate

Eigenkapitalquote

Lagerkennzahl

Kapitalbindung
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Fremdkapital struktur




