Michael Bohne

Die Vergaben von Krediten an Firmenkun-
den ist eine vielschichtige und mehrdi-
mensionale Angelegenheit, bei der eine
Vielzahl von Variablen berticksichtigt wer-
den muss, und bei der es immer wieder
darum geht, das Risikopotenzial richtig
einzuschatzen. Haufig lassen sich risikore-
levante Aspekte nicht hinreichend gut, be-
ziehungsweise nur mit zeitlicher Verzoge-
rung durch die vorhandenen Instrumente
abbilden.

Basel Il und die Soft Skills

Nach Basel Il sollen auch die Manage-
ment-Qualitdten der Firmenkunden in das
Rating mit einbezogen werden. Um diese
Soft Skills besser einschitzen zu konnen,
hat zum Beispiel der Arbeitskreis der Wirt-
schaftsjunioren verschiedene Rating-Fra-
gebdgen zusammengetragen, ausgewertet
und diskutiert. Der Fokus lag dabei auf der
Abfrage von Soft Skills, die bei den meis-
ten allgemeinen Fragebdgen und Inter-
views nicht ausreichend festgehalten wiir-
den.” Die von den Wirtschaftsjunioren
zusammengestellten Fragebdgen sind eine
gute Hilfe, die Soft Skills, wie Manage-
ment-Qualifikation besser erheben und
beurteilen zu kénnen.

Management-Qualitditen und Fiihrungs-
kompetenz sind jedoch ganzheitliche
menschliche Fahigkeiten, die sich nur be-
grenzt in Fragebdgen abbilden lassen. Ein
Fragebogen teilt ganzheitliche Phdnomene
in Uberschaubare und vergleichbare Ein-
zelaspekte auf. Darin liegt seine Stérke.
Darin liegen aber auch seine Grenzen. Da
bekanntermaB3en das Ganze mehr ist als
die Summe seiner Teile, und man zudem
haufig nicht alle Teile eines Ganzen erhe-
ben kann, stellt sich die Frage, ob es nicht
zusatzlich ein Erhebungsinstrument geben
konnte, welches die Soft Skills, wie Ma-
nagement-Qualitdten gut abbildet.
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Ganzheitliche Risikobeurteilung
durch intuitives Risikomanagement

Fiir ein qualitativ gutes Rating in diesem
Bereich sind die Banken maBgeblich auf
eine gute Beziehung zwischen Firmenkun-
denbetreuer (FKB) und Firmenkunden an-
gewiesen. Ein Firmenkunde, der sich ver-
schlieBt, der mauert, der sich gewollt oder
ungewollt Falschinformationen oder Ver-
schleierungsstrategien bedient, wird fiir die
FKB schwer einschdtzbar sein. Trotz im Fra-
gebogen festgestellter herausragender Ma-
nagement-Qualitdten konnte es sein, dass
das Unternehmen in eine Krise gerdt und
die Unternehmensfiihrung aus vielerlei
Griinden den Ernst der Lage ihrer Bank
gegenlber gar nicht oder viel zu spat mit-
teilt. In solchen Fillen konnte es sein, dass
der zustandige FKB ein ,komisches Bauch-
gefiihl* bekommt. Um dieses Gefiihl soll es
im Weiteren gehen.

«Ich spiire was, was Du nicht siehst"”

«Die Intuition ist ein géttliches Geschenk,
der denkende Verstand ein treuer Diener.

|
Dr. Michael Bohne, Hannover

Dass die modernen mathematisch-statis-
tischen Analyseverfahren zu einer besseren
Beurteilung der Risikoeinschétzung von
Kreditengagements fiihren, wird in der
konkreten Umsetzungsphase der Basel II-
Regelungen lingst nicht mehr bestritten.
Was vielen gestandenen Firmenkunden-
betreuern aber ein bisschen fehlt, ist die
geblihrende Beriicksichtigung ihres oft in
Jjahrelanger Arbeit gewachsenen ,Bauch-
gefiihls” bei der Kreditvergabe. Gerade die-
ser Aspekt verdient speziell aus Sicht der
beiden Verbliinde professionelle Beachtung.
Der Autor skizziert kurz die wissenschaftli-
chen Erkenntnisse hinsichtlich des intuiti-
ven Risikomanagements und schildert die
Erfahrungen mit einem Workshop, mit dem
eine Landesbank diese Dinge zu beriick-
sichtigen sucht. (Red.)

Es ist paradox, dass wir heutzutage ange-
fangen haben, den Diener zu verehren und
die géttliche Gabe zu entweihen.”

(A. Einstein)

Seit einiger Zeit haben Wissenschaftler das
Bauchhirn entdeckt.? 100 Millionen Ner-
venzellen umhiillen den Verdauungstrakt.
Dies sind weit mehr, als im gesamten Ri-
ckenmark zu finden sind. Interessant ist,
dass im Bauchraum die gleichen Zelltypen,
Botenstoffe und Rezeptoren wie im Gehirn
zu finden sind. Auch aus anatomisch-evo-
lutionsbiologischer Sicht ist das so ge-
nannte Bauchhirn duBerst interessant, da
90 Prozent der Nervenverbindungen vom
Bauch zum Gehirn verlaufen, und nur
10 Prozent ihren Weg abwarts vom Gehirn
zum Bauch nehmen. Es scheint also seit
Jahrmillionen wichtig zu sein, dass mehr
Informationen vom Bauchraum in den
Kopf gelangen als umgekehrt. Gute Ent-
scheidungsfindung braucht Koérpersignale.
Dies hat der amerikanische Neurowissen-
schaftler Damasio® in dem Buch ,Ich fiihle
also bin ich” eindrucksvoll beschrieben.

Was das Bauchgefiihl aus neurowissen-
schaftlicher Sicht ist und wie es gegebe-
nenfalls als Friihwarnsystem genutzt wer-
den kann, spielt durchaus auch fiir die
Bankpraxis eine Rolle. Es sollte in einem
Werkstatt-Workshop einer groBeren Lan-
desbank? reflektiert werden. Deren Fir-
menkundenbetreuer, die vorwiegend mit-
telstindische Unternehmen betreuen, hat-
ten immer wieder friihzeitig ein ,ungutes
Gefiihl" bei Kunden, die in eine schwierige
Finanzlage geraten sind. Dieses ,Bauchge-
fihl" trat auf, obwohl auf der Ratingebene
noch keine Probleme ersichtlich waren. Da
es sich meist (zu zirka 90 Prozent) um lang
bekannte Kunden (so genannte Altfille)
handelte, diese somit auch ein gewisses
Vertrauen der Bank genossen, war es fiir
die betreffenden FKB oft sehr schwer, ihr



eher unkonkretes ,Bauchgefiihl” zu deu-
ten, zu verifizieren, zu kommunizieren und
schlieBlich als Friihwarnsystem fiir mogli-
che massive finanzielle Probleme auf Kun-
denseite zu nutzen.

Ziel des Werkstatt-Workshops war es da-
her, ein neues Instrument mit Namen ,Ri-
sikomanagement-Intuition" zu entwickeln.
Oberste Prioritdt war, dass das Instrument
transparent, nachvollziehbar und praxisre-
levant in der Vermittlung und Anwendung
sein sollte. Dariiber hinaus sollte es natiir-
lich einen quantifizierbaren bankseitigen
Nutzen haben. Dieser sollte nach dem
Workshop evaluiert werden.

Es fanden mehrere Veranstaltungen statt,
in deren Zentrum die Nutzung intuitiver
Kompetenzen zur Verminderung des Risi-
kopotenzials stand. An den Werkstatt-
Workshops mit dem Titel ,Ganzheitliche
Risikobeurteilung”, nahmen alle FKB eines
Bereiches, deren Flhrungskrafte und der
Generalbevollmichtigte (insgesamt n=39)
fur diesen Bereich, teil.

Intuition als verdichtete Wahrnehmung

Beginnend mit einem Input lber neuro-
psychologische Grundlagen von Intuition
und neuronaler Informationsverarbeitung
war es ein Ziel, Intuition als verdichtete
Wahrnehmung zu verstehen und zu nut-
zen. Anhand von Wahrnehmungsiibungen
wurde der Zugang zur Intuition verbessert.
Ein weiteres Ziel war, die Kommunizierbar-
keit und Uberpriifbarkeit von Intuitionen
zu verbessern.

Dies war notwendig, um Intuition ernst
nehmen und nutzen zu kdnnen. Der Fokus
der praktischen Ubungen lag darauf, kon-
krete Problemfille zu analysieren und da-
riiber hinaus dienten die Ubungen als
Screeningmethode, um etwaige ,schwieri-
ge Falle", die bislang unerkannt waren,
ausfindig zu machen.

Die anfangliche Beflirchtung, die Themen
Intuition und ,Bauchgefiihl" konnten auf
Widerstande stoBen, hat sich nicht besta-
tigt. Ganz im Gegenteil. Die Akzeptanz
dem Thema gegenliber war durchweg sehr
groB. Die Werkstattinhalte waren sehr an-
schlussfahig an die teilweise tiber 30-jah-
rige Erfahrung der Teilnehmer(innen) im
Kreditgeschaft und stieBen somit auf eine
breite Zustimmung, nicht zuletzt, da aus
wissenschaftlicher und medizinisch-psy-

chologischer Sicht eine Definition dessen
erfolgte, was die Mitarbeiter tber Jahre
hinweg selbst als ,Bauchgefiihl" erlebt und
wahrgenommen hatten: die Fahigkeit zu
intuitiver Wahrnehmung. Vor allem erfah-
rene FKB berichteten immer wieder, dass
sie mit ihrem ,Bauchgefiihl"* hinsichtlich
der Risikoeinschdtzung eines Kunden meist
richtig lagen, wahrend aus den Basel Il re-
levanten Daten, Fakten und schriftlichen
Unterlagen haufig gewisse Risikopotenzia-
le nicht ersichtlich gewesen seien.

.Man kann sich gar nicht so verschitzen,
wie man sich verrechnen kann."® In den
Falldarstellungen war es fiir die Teilnehmer
interessant zu sehen, dass es hinsichtlich
der Intuition ganz klare Trends gab, das
heiBt, dass die Teilnehmer mehrheitlich
dhnliche Intuitionen hatten (,es geht mir
nicht alleine so"), was die Vorannahme,
Intuition sei ein Privatgefiihl, korrigieren
konnte. Somit wurden zwei Aspekte wie-
derholt als hilfreich beschrieben:

- ,Es ist eine groBe Hilfe, Gber eine negati-
ve Bauchlage mit Kollegen oder dem Vor-
gesetzten zu sprechen”.

- .Ernstnehmen des negativen Bauchge-
flihls kann zu einem friihzeitigen Aufde-
cken eines Not leidenden Engagements
fiihren, was zu einer Reduktion des Risiko-
potenzials fiihrt".

Die Nutzung des Bauchgefiihls, der Intu-
ition als zusatzliches ,Risikoaufspiirinstru-
ment" wurde ausnahmslos fiir sehr wichtig
gehalten und von vielen FKB ohnehin seit
Jahren praktiziert. Somit war die wissen-
schaftliche Erkldrung fiir viele eine Besta-
tigung selbst gemachter Erfahrungen. Es
wird von den Teilnehmern bei strikter
Anwendung des intuitiven Risikomanage-
ment-Instruments ein groBes Potenzial zur
Risikoreduktion gesehen. Hierfiir diirfte es
jedoch wichtig sein, dass neben der Neu-
geschéftsstatistik auch die frihzeitige
Aufdeckung eines Risikos gratifiziert wird.

Eine Nachbefragung fand zehn Monate
nach dem ersten und vier Monate nach
dem letzten Workshop statt.

Reduktion der Risikokosten

Die Befragung zeigt, dass die Nutzung der
Intuition als zusatzliches Instrument im Ri-
sikomanagement bei Firmenkunden als
hilfreich und nitzlich angesehen wird. In

der Tendenz sind die Teilnehmer der Auf-
fassung, dass der Workshop in Bezug auf
einen eventuell messbaren Gewinn fiir die
Bank durchaus einen Nutzen hat. Die Teil-
nehmer bestédtigen eine Verhaltensveran-
derung, die in Richtung besserem oder
schnellerem Risikogespiir liegt, was zu ei-
nem schnelleren Handeln bei ,Not leiden-
den" oder gefdhrdeten Kreditengagements
flihren kann.

Besonders beeindruckend sind die Ein-
schatzungen hinsichtlich des Einsparpo-
tenzials bei konsequenter Anwendung des
intuitiven Risikomanagements. Die Ein-
schatzungen reichen hier von ,nicht mess-
bar" lber ,jedoch vermutlich mehrere
100 000 Euro" bis zu ,zirka fiinf bis zehn
Millionen Euro".

Der Grund fiir ein mdgliches Einsparpoten-
zial wurde in den Werkstatt-Workshops
von den FKB darin gesehen, dass sie ein
kritisches Kreditengagement schneller auf-
spiiren konnten und schneller GegenmaB-
nahmen oder einen Riickzug aus dem En-
gagement initiieren kdnnten. Der Gewinn
auf der Zeitachse kdnnte somit zu einer
Abnahme des Risikopotenzials fiihren.

Erhebliches Potenzial

Inwiefern das beschriebene Instrument
JIntuitives Risikomanagement” tatsdchlich
zu einer Verringerung der bankseitigen
Verluste bei risikorelevanten Firmenkunden
flihrt, kann zurzeit nur geschatzt werden.
Moglicherweise kdnnte man durch die
Controllingabteilungen  einen  Nutzen
durch Senkung der Risikoverluste der ent-
sprechenden intuitiv arbeitenden Abtei-
lungen feststellen. In der intuitiven Ein-
schatzung der FKB und der aus der Intu-
ition abgeleiteten schnelleren Reaktion
und ndheren Untersuchung der betreffen-
den Félle steckt vermutlich ein erhebliches
Potenzial zur Reduktion der Risikokosten.

FuBnoten

U http://www.basel-ii.info/artikel63.html.

2 Luczak, 2000.

3 Damasio, 2000.

4 Der Name der Bank wird aus Datenschutzgriinden
hier nicht genannt.

9 Ein sehr erfahrener Firmenkundenbetreuer wih-
rend des Workshops.
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