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V

Vorwort

Die Idee für dieses Buch ist aus der Beobachtung heraus entstanden, dass zwar die 
große Bedeutung von Banken in der Immobilienfinanzierung unbestritten ist, jedoch 
ein professionelles und strategisches Beziehungsmanagement nur in Ausnahmefäl-
len von Kreditnehmerseite vorhanden ist. Dies mag vor allem auch daran liegen, dass 
sich für viele Unternehmen die Funktionsweise von Kreditinstituten und insbesondere 
des Kreditprozesses als zu abstrakt darstellt. Ohne jedoch die essentiellen bankinternen 
Entscheidungsstrukturen und -abläufe zu kennen, ist es nicht möglich darauf einen po-
sitiven Einfluss zu nehmen. Genau an dieser Stelle setzt das vorliegende Fachbuch an 
und beleuchtet erstmals einen ganzheitlichen Ansatz für ein unternehmensseitiges Kre-
ditprozessmanagement. Die vorliegenden Konzepte liefern wertvolle bankspezifische In-
formationen und konkrete Handlungsempfehlungen für eine erfolgreiche Bankensteue-
rung. Diese gehen weit über eine reine klassische bankinterne Kreditvergabebetrachtung 
hinaus. Die langfristige Sicherstellung und Optimierung von Kreditfinanzierungen auf 
Unternehmensseite verlangt nach einer holistischen Betrachtungsweise. Insbesondere 
auch im Hinblick auf stetig anwachsende externe regulatorische Vorgaben für Banken 
mit Auswirkungen auf die Kreditgewährung. Deshalb wird notwendigerweise auch der 
Regulatorik ausreichend Platz eingeräumt. Einzigartig in diesem Zusammenhang ist, die 
umfassende Darstellung der Kompetenzen und Verantwortlichkeiten des operativen Ri-
sikomanagements, als wesentlicher Faktor in der Kreditgenehmigung. Praxisorientiert 
und mit einer Vielzahl an Beispielen illustriert bekommt der Leser fundierte Einblicke 
in die Arbeitsweise dieser Spezialabteilung. Dabei werden Themenfelder wie risikosei-
tige Antragsprüfung, Bonitäts- und Immobilienprojektanalyse, Ratingaspekte, Risikostel-
lungnahme sowie Genehmigungsprozesse dargestellt. Das Hauptaugenmerk liegt jedoch 
immer auf der Empfehlung von gezielten Maßnahmen zur Erhöhung der Wahrscheinlich-
keit positiver Kreditentscheidungen.

Gleichwohl sich ein funktionierendes Kreditprozessmanagement bei weitem nicht nur 
auf die Steuerung von Bankfinanzierungen in einem Unternehmen reduzieren lässt. As-
pekte wie Liquiditätssteuerung, Risikobehandlung oder Reputation spielen ebenfalls eine 
nicht unwesentliche Rolle für den wirtschaftlichen Erfolg. Deshalb verfolgt das Konzept 
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dieses Buches auch einen umfassenderen Ansatz mittels Vorschlägen zu insgesamt acht 
unterschiedlichen Zieldimensionen. Diese werden zu Beginn dieses Werkes nach einer 
kurzen definitorischen Einleitung vorgestellt. Im Einleitungsteil wird ebenfalls noch die 
volkswirtschaftliche Bedeutung des Bankensektors reflektiert. Wesentliche Informatio-
nen zum österreichischen und deutschen Bankensektor und deren Relevanz für die Im-
mobilienwirtschaft werden im darauffolgenden Kapitel behandelt.

Einer der wichtigsten Punkte für die Umsetzung einer erfolgreichen Bankensteuerung 
ist gezieltes bankspezifisches und regulatorisches Wissen. Darauf stellt der Mittelteil des 
Buches ab und gibt ausreichend Einblicke in Funktionsweisen von Banken, Grundlagen 
des Kreditgeschäfts oder gesetzliche Normen. Die anschließende Betrachtung des Kre-
ditprozesses läutet den Beginn des Risikomanagement Teils ein. Im letzten Abschnitt 
wird der Schwerpunkt auf die Analyse wichtiger schriftlicher Dokumente im Kredit-
prozess gelegt wie Projektunterlagen und Kreditvertrag. Zusätzlichen Mehrwert für den 
Leser bieten die drei Gastautorenbeiträge zu den Bereichen: „Immobilienfinanzierung/
ESG/Basel IV/CRR III“, „Immobilienbewertung: Praxis in Kreditinstituten“ sowie „Ein-
lagenrückgewähr“.

Trotz des gelegten Schwerpunkts des Buches auf die Immobilienwirtschaft ist der 
Großteil des Inhaltes und der vorgestellten Konzepte ausdrücklich auch auf Nicht- 
Immobilien Unternehmen anwendbar. Wo es der Umfang des Buches zulässt wird neben 
Österreich auch der deutsche Bankenmarkt behandelt.

Das vorliegende Praxiswerk richtet sich an folgende Zielgruppen: 

• Immobilien- und Bauwirtschaft (Bauträger, Immobilieninvestoren, Immobilienunter-
nehmen, Immobilienmanager, Hausverwaltungen, Immobilienmakler)

• Einzelunternehmer, Geschäftsführer und Finanzverantwortliche von KMU’s
• Studierende und Lehrende an Universitäten, Fachhochschulen, WIFI-Master- und 

Universitätslehrgängen mit Schwerpunkt Kredit, Banking, Finance, Riskmanagement 
und Immobilien/Bauträger

• Rechtsanwälte und Notare
• Vermögensberater und Kreditvermittler
• Unternehmensberater
• Kreditinstitute und involvierte Mitarbeiter in Kreditprozessen
• Steuerberater

Die Hauptintention dieses Buches ist es die ansonsten schwer zugänglichen Informati-
onen zusammen mit konzeptuellen Empfehlungen praxisgerecht zu vermitteln. Durch 
gezielte Maßnahmensetzung von Kreditnehmerseite soll dadurch die Wahrscheinlichkeit 
von positiven Kreditentscheidungen erhöht werden. Ein wesentlicher Erfolgsfaktor für 
ein professionelles Kreditprozessmanagement basiert auf einer wertschätzenden, lang-
fristig orientierten und für beide Seiten (Kunde-Bank) gewinnbringenden Geschäftsbe-
ziehung.
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Besonderen Dank aussprechen möchte ich den drei Gastautoren für ihre wertvollen 
Beiträge zu diesem Werk.

Aus Gründen der besseren Lesbarkeit wird auf die gleichzeitige Verwendung der 
Sprachformen männlich, weiblich und divers (m/w/d) verzichtet. Sämtliche Personenbe-
zeichnungen gelten gleichermaßen für alle Geschlechter.

Christian Grabmair
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Zusammenfassung

Neben der Erfüllung von spezifischen volkswirtschaftlichen Funktionen ist der 
Kreditsektor insbesondere als Hauptfinanzierungquelle für Klein- und Mittelbetriebe 
unverzichtbar. Aufgrund der Notwendigkeit zur Befriedigung des Grundbedürf-
nisses Wohnen und spezieller Eigenschaften von Immobilien sind diese für das 
Finanzierungsvolumen und als Besicherung für Banken äußerst wichtig. Deshalb do-
minieren private und gewerbliche Immobilienfinanzierungen auch bei vielen Institu-
ten das Kreditportfolio. Trotz der hohen Abhängigkeit und der geringen Substituier-
möglichkeit von Bankkapital ist ein strategisches Beziehungsmanagement in vielen 
Betrieben nur sehr rudimentär vorhanden. Hier setzt Kreditprozessmanagement an 
und liefert wertvolle Konzepte zur erfolgreichen Bankensteuerung. Diese gehen weit 
über eine reine Finanzierungsbetrachtung hinaus. Die daraus resultierende Vielfalt an 
erreichbaren Zieldimensionen wirkt unterstützend auf viele Unternehmensbereiche. 
Angefangen von der Geschäftsanbahnung über die Informationsgewinnung bis hin 
zur Verbesserung der Außenwahrnehmung können mehrere Bereiche durch ein pro-
fessionelles Kreditprozessmanagement optimiert werden. Als kritische Erfolgs-
faktoren sind neben der richtigen Auswahl von Bankpartnern auch die Anwendung 
von Konzepten zur Beschleunigung von Bearbeitungszeiten und zur Erhöhung der 
Genehmigungswahrscheinlichkeit von Krediten anzuführen. In Zeiten verschärfter re-
gulatorischer Bedingungen und Kreditvergabekriterien sind diese umso elementarer.
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2 1 Kreditprozessmanagement

1.1  Einleitung

Die Bedeutung des Einsatzes von strategischen Konzepten zur Optimierung von Kun-
den- und Lieferantenbeziehungen als wichtiger Erfolgsfaktor zur Erreichung lang-
fristiger Unternehmensziele ist mittlerweile größtenteils unbestritten. Diese beiden 
 externen Beziehungsgeflechte stellen jedoch nur einen Teilausschnitt von einer Vielzahl 
an weiteren Anspruchsgruppen (sog. Stakeholdern) dar, die auf das Unternehmen so-
wohl positiv als auch negativ einwirken können.

Dabei wird zwischen internen (z. B. Eigentümer, Mitarbeiter) und externen Stake-
holdern unterschieden (z. B. Kunden, Lieferanten), die durch das unternehmerische 
Schaffen direkt oder indirekt tangiert werden. Die zeitliche Komponente schließt dabei 
sowohl gegenwärtige als auch mögliche zukünftige Auswirkungen mit ein. Die Durch-
setzung und Verfolgung von eigenen teilweise nicht komplementären Zielsetzungen die-
ser Gruppierungen stellt Organisationen vor große Herausforderungen. Wird neben dem 
unbestreitbaren Interesse der Eigentümer (sog. Shareholder) auch diesen Fraktionen 
das Recht zuerkannt, ihre Standpunkte gegenüber der Unternehmung wahrzunehmen, 
spricht man von einem „Stakeholder-Ansatz“. Laut diesem Konzept stellt die Berück-
sichtigung der Intentionen dieser Anspruchsgruppen bei firmeninternen Entscheidungen 
(sog. „Social Responsiveness“) einen kritischen Erfolgsfaktor dar [1].

Die Mannigfaltigkeit von externen und internen Parteien, die auf ein Unternehmens-
system einwirken, bringt eine hohe Komplexitätsnote mit sich (vgl. Abb. 1.1) – ins-
besondere, da oft die Interessen unter den verschiedenen Stakeholdern nicht komple-
mentär sind. Diese Menge an divergierenden Einflüssen dann ökonomisch mit den über-
geordneten Unternehmenszielen in Einklang zu bringen, entscheidet oftmals über Erfolg 
oder Misserfolg eines Projektes.

Dabei zählen Kreditinstitute zu den wichtigsten externen Stakeholdern für Unter-
nehmen. Die vorliegende Schrift trägt diesem Umstand Rechnung und befasst sich mit 
Konzepten für eine erfolgreiche Bankensteuerung (Kreditprozessmanagement) mit 
Schwerpunkt auf kreditrelevante Aspekte. Es gibt eine Vielzahl von Ansatzpunkten, um 
den Begriff Kreditinstitut zu erläutern. Diese reichen von gesetzlichen Definitionen zu 
Unterscheidungsmerkmalen von Geschäftstätigkeit und -typ bis hin zur Darstellung der 
Funktionen im volkswirtschaftlichen Kreislauf. Da in den nachfolgenden Teilen des Bu-
ches (vgl. Kap. 2 und 4) noch detaillierter darauf eingegangen wird, soll an dieser Stelle 
nur eine kurze aber treffende Erläuterung erscheinen:

„Kreditinstitut“ [ist] ein Unternehmen, dessen Tätigkeit darin besteht, Einlagen oder an-
dere rückzahlbare Gelder des Publikums entgegenzunehmen und Kredite für eigene Rech-
nung zu gewähren;“ [2].

Wenn man die Bankverschuldung von Unternehmen in Österreich analysiert, wird die 
Relevanz eines professionellen Kreditprozessmanagements vor allem für das Segment 
der Klein- und Mittelbetriebe (KMUs) deutlich sichtbar. Insbesondere Kleinst- (36 %) 
und kleine Unternehmen (30 %) weisen im Vergleich zu mittleren (20 %) und großen 

http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-43793-0_2
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-43793-0_4
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Unternehmen (10 %) im Bilanzjahr 2019/20 wesentlich höhere Verschuldungsquoten 
auf. Der KMU-Durchschnitt liegt mit 26 % (indikativer Wert von 21,5 % im Bilanzjahr 
2020/21) ebenfalls noch immer deutlich über dem von Großunternehmen. [3] Ähnlich 
verhält es sich in Deutschland, wo der Mittelstand im Jahr 2020 seine Investitionen im 
Durchschnitt zu 29 % aus Bankkrediten finanzierte (höchste Quote von 35 % bei Unter-
nehmen mit 10 bis 49 Beschäftigten vs. niedrigste mit 25 % bei 50 Mitarbeitern oder 
mehr). [4].

Interessant in diesem Zusammenhang ist auch ein Blick in die Statistik von Insolvenz-
ursachen in Österreich im Jahr 2021. In der Oberkategorie „operative Gründe“ waren 
„Schwächen bei der Finanzierung/Liquidität/Forderungsbetreibung“ für 6,7 % (2020: 
10,3 %) der Insolvenzen verantwortlich. Bei „externen Vorkommnissen“ war eine plötz-
liche Änderung des Finanzierungsrahmens (z. B. Zinsniveau) für 0,8 % (2020: 1,0 %) 
der Unternehmen Insolvenzgrund. Auch wenn sich der Prozentsatz an Finanzierungs-
schwächen als Ursache im Vergleich zum Vorjahr deutlich verringert hat stellte dieser 
immerhin im Jahr 2020 noch das dritthäufigste Insolvenzmotiv [5].

Immobilien-
wirtschaft 

Baufirmen /
Professionisten

Architekten
Anrainer /

Öffentlichkeit

Gesetzgeber

Behörden /
Institutionen

Eigentümer

Mitarbeiter

Geschäftsführung

Anwälte / Notare

Investoren /
Käufer

Interessens-
vertretungen

Sachverständige

Grundstücks- /
Projektverkäufer

Immobilien-
makler

Haus-
verwaltungen

Mieter / Nutzer Mezzanine
Kapitalgeber

Versicherungen

Kreditinstitute

Unterschiedliche Stakeholder Immobilienwirtschaft (Auszug)

Abb. 1.1  Wichtige Stakeholder in der Immobilienwirtschaft (Auszug). (Quelle: Eigene Dar-
stellung)

1.1 Einleitung
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Merke
Je größer die Abhängigkeit der Fremdfinanzierung über Bankkredite, desto wich-
tiger ist die Implementierung einer langfristig ausgerichteten Strategie zur Sicher-
stellung dieser Mittel. Diese bedingt zuallererst einmal eine fundierte Kenntnis 
über regulatorische Vorgaben und  Funktionsweisen von Kreditinstituten.

1.1.1  Immobilien in der Kreditwirtschaft

Auf Sektoren heruntergebrochen hat insbesondere die Immobilienwirtschaft eine sehr 
hohe kreditwirtschaftliche und ökonomische Bedeutung in einer Volkswirtschaft. Dies 
lässt sich auf folgende Gründe zurückführen [6]:

• Immobilien sind der wichtigste Vermögensbestandteil privater Haushalte.
• Konsum- und Investitionsentscheidungen werden durch die Entwicklung von Wohn-

kosten und Immobilienpreisschwankungen (Vermögenseffekte) positiv bzw. negativ 
beeinflusst.

• Bei der Kreditbesicherung haben Immobiliensicherheiten eine tragende Funktion.
• Die Immobilienwirtschaft ist wichtiger Auftraggeber für die Bauwirtschaft, die wie-

derum eine hohe konjunkturelle Relevanz hat (z. B. Schaffung von Arbeitsplätzen, 
BIP-Anteil, Wachstumsmotor).

Im Jahr 2020 hatten Immobilien einen Anteil von 55 % am Gesamtvermögen privater 
österreichischer Haushalte (45 % entfielen auf Geldvermögen wie Bargeld, täglich fäl-
lige Einlagen, börsennotierte Aktien, Investmentzertifikate, gebundene Einlagen etc.). 
Sieht man sich die dazugehörige Struktur der Kreditverbindlichkeiten an, so dominier-
ten Wohnbaukredite (74 %) vor sonstigen Krediten (17 %) und Konsumkrediten (8 %). 
Der überwiegende Anteil (98 %) entfiel auf die Finanzierung bei inländischen Banken. 
Die Menge anteiliger Fremdwährungskredite betrug insgesamt rd. 6 %. [7] Die Zah-
len untermauern die Dominanz und Wichtigkeit von Immobilien in der Zusammen-
setzung von Vermögen und Verbindlichkeiten (Krediten) von privaten Haushalten. Da-
rüber hinaus weisen „Immobilien“ im Vergleich zu anderen Asset-Klassen (z. B. Roh-
stoffen, Unternehmens- und Staatsanleihen, Aktien, Kryptowährungen) einige spezielle 
finanzierungsrelevante Aspekte auf. Diese sind sowohl für die Kreditanalyse als auch 
für die Finanzierungsstrukturierung sowie Besicherung von wesentlicher Natur. Viele 
Kreditinstitute (insb. Großbanken) unterhalten daher eigene gewerbliche Immobilien-
Fachabteilungen (Kundenbetreuung/Risikomanagement), die sich auf die Abwicklung 
dieser Art von Geschäften spezialisiert haben.

Tab. 1.1 illustriert wesentliche Besonderheiten von Immobilien im Finanzierungs-
kontext [8]:
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Neben der Hauptvoraussetzung einer hinreichenden Rückzahlungsfähigkeit des 
Kreditnehmers (Immobilienprojekts) ist auch die Werthaltigkeit der Besicherung 
für die Höhe der Darlehensvergabe ausschlaggebend. Insbesondere in der Immobilien-
finanzierung gehört die Verwendung von Belehnwerten (Beleihungswert in Deutsch-
land) bei der Festlegung des maximal zulässigen Kreditbetrages zur gängigen Praxis.

Dabei wird in einem ersten Schritt der max. Kreditbetrag aus dem Verkehrswert 
abzgl. eines Sicherheitsabschlages ermittelt. Dieser Marktwert bildet dann die Grund-
lage für die bankseitigen Festlegungen von Belehnwertobergrenzen für die diversen 
Immobiliensegmente (z. B. privat genutzte Liegenschaften, unbebaute Grundstücke, 
Gewerbeimmobilien). Diese zusätzlichen Abschläge sollen Wertschwankungen über 
die Kreditlaufzeit ausgleichen und die Unterschreitung von definierten Mindest-

Tab. 1.1  Besonderheiten von Immobilien im Finanzierungskontext

Charakteristika Auswirkung

Lang ausgerichtete Lebens- bzw. 
Nutzungsdauer

•  Langfristige Kapitalbindung und Schuldentilgungs-
strukturen

• Zukunftsgerichtete Analyse

Eingeschränkte Teilbarkeit
(Losgrößenaufteilung von Anlage-
beträgen) von Immobilien

• Hoher Investitionsbedarf
• Fremdkapitalintensiv

Standortgebundenheit (Immobilität) •  Wesentliche Abhängigkeit von der zukünftigen Ent-
wicklung des Mikro- und Makrostandorts

•  Aus Risikosicht mögliche negative Implikationen durch 
nicht steuerbare regionale Entwicklungskonzepte

Heterogenität •  Einmaligkeit des Standorts und der jeweiligen spe-
ziellen Ausführung (Nutzerspezifikation) erschweren 
Vergleichbarkeit und Einschätzung von Immobilien-
wertfaktoren

Hohe Transaktionskosten
– Suchkosten (Maklergebühren)
– Prüfkosten (Objektanalyse)
– Ankaufsnebenkosten (Kaufvertrag, 
Grunderwerbssteuer, Hypothek)

•  Realisierung von Kauf- und Verkaufsstrategien (Hebung 
von Wertsteigerungspotentialen im Immobilienbestand) 
im Vergleich zu anderen Asset-Klassen (z. B. Aktien) 
nur sehr langsam möglich (eingeschränkte Fungibilität)

Eingeschränkte Transparenz der 
einzelnen Immobilienteilmärkte

• Begünstigung von asymmetrischer Information
• Vergleichbarkeitsdefizite erhöhen Such- und Prüfkosten

Unvollkommener Markt

Marktzyklen auf Teilmarktebene 
nachgelagert zur Gesamtkonjunktur

•  Schwierige Anpassung der richtigen Investitions-
strategie (Kauf/Verkauf) mit dem jeweiligen Markt-
zyklus

Lebenszyklusbetrachtung •  Risikobetrachtung- und grad unterschiedlich nach 
Lebenszyklus

Unelastisches Angebot •  Aufgrund langer Zeitdauer der Produktion nachgelagert 
zu Nachfrage

1.1 Einleitung
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besicherungsvorgaben vermeiden. Darüber hinaus soll für die Bank auch im Ver-
wertungsfall (z. B. Ausfall des Kreditnehmers) eine möglichst hohe Rückführungs-
quote aus dem Liegenschaftserlös sichergestellt werden.

Im Vergleich zu klassischen Besicherungen aus Unternehmenskrediten (z. B. In-
vestitionsfinanzierung von Anlagevermögen wie Maschinen, Fahrzeuge, Produktions-
mittel, Betriebs- und Geschäftsausstattung) oder durch andere Assetklassen (z. B. Aktien, 
Rohstoffe) haben Hypothekardarlehen wesentliche Vorteile. Diese resultieren aus der Be-
rücksichtigung höherer bankinterner Beleihungsgrenzen für Immobilien – und damit ver-
bunden auch möglichen größeren Kreditkapitalanteilen.

Banken bevorzugen vor allem materielle Sicherheiten, die rechtlich einwandfrei be-
gründbar sind, Rechtstitel aufweisen, eine rasche Befriedigung aus der Verwertung er-
möglichen, eine Insolvenzfestigkeit besitzen, leicht bewertbar sind, langfristig einen 
stabilen Marktwert innehaben und über eine hohe Marktgängigkeit verfügen. Viele die-
ser Faktoren können Immobilien zugeschrieben werden, weshalb sich diese auch gro-
ßer Beliebtheit als Kreditsicherheit erfreuen. Im Gegensatz dazu führen Eigenschaften 
wie starke Wertschwankungen (Volatilitäten), eingeschränkte Drittverwendungsmög-
lichkeiten, hohe Abnutzungsgrade und geringe Verkehrsfähigkeit (Verkaufbarkeit) bei 
Sicherstellungen zu niedrigeren Belehnwertobergrenzen.

Neben der erheblichen praktischen Relevanz als Kreditbesicherung spielen Im-
mobilien auch für die Bestimmung von regulatorischen Mindesteigenkapitalan-
forderungen für Banken eine große Rolle. Kreditinstitute müssen für gewährte Fi-
nanzierungen einen gewissen Prozentsatz der risikogewichteten Aktiva mit Eigenkapital 
unterlegen.

Im Rahmen dieses Prozesses (z. B. des Kreditrisikostandardansatzes) werden die Dar-
lehensverbindlichkeiten entsprechend den Gegenparteien in Forderungsklassen eingeteilt 
(z. B. „Forderungen gegenüber Unternehmen“, "Forderungen gegenüber öffentlichen In-
stitutionen“, „durch Gewerbeimmobilien vollständig besicherte Risikopositionen“) und 
mit Risikogewichten (z. B. 35 %, 100 %, 150 %) multipliziert. Durch die Erfüllung zu-
sätzlicher Bedingungen können für Immobilienforderungen reduzierte Risikogewichte 
angesetzt werden. Dadurch wird die Basis des Forderungswertes reduziert, welcher für 
die Berechnung der Mindesteigenkapitalquote herangezogen wird (vgl. Kap. 4 „Regula-
torische Rahmenbedingungen Bankenaufsicht“).

1.2  Kreditprozessmanagement

Kernfrage
Was versteht man unter dem Begriff Kreditprozessmanagement?

Bevor wir zur genauen Definition und den Zieldimensionen kommen, ist vorab eine 
Erläuterung der spezifischen Bedeutung der Wortbestandteile „Kredit“/„Prozess“/„Ma-
nagement“ nötig.

http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-43793-0_4
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Kredit

Definition
Alle von einem Kreditinstitut an Unternehmen/Projektgesellschaften/Privat-
personen (in weiterer Folge Kreditnehmer) extern angebotenen und gewährten 
Kreditfazilitäten (inkl. strukturierter Finanzierungslösungen) in revolvierender 
(z. B. Kontokorrentkredite, Bauträgerprojektrahmen, Avalkredite) und/oder ein-
mal ausnutzbarer (z. B. Tilgungsdarlehen, Einmalbarkredite, Hypothekarkredite) 
Form, einschließlich bar- und bargeldloser (z. B. Haftungsgarantierahmen) Aus-
gestaltung, ohne Einschränkung auf Zinssatzstrukturen (z. B. Fixzinssatz, variable 
Verzinsung), Laufzeiten (z. B. kurz-, mittel- langfristig) oder Währungen (z. B. 
EURO, CHF, USD).

Prozess

Definition
Beinhaltet alle bankinternen (z. B. Kundenbetreuung, Risikomanagement, Im-
mobilienbewertung, Geschäftsleitung/Vorstand), unternehmensseitigen (z. B. 
Finanzierungsabteilung, Geschäftsführer) sowie externen (z. B. Anwälte, Notare, 
Steuerberater, Sachverständige, Behörden) Prozesstätigkeiten mit Einflussnahme 
auf

• Kreditanbahnung
• Kreditprüfung
• Kreditgenehmigung
• Kreditauszahlung
• Kreditverlängerung
• Kreditmanagement

Management
Die Auslegung des Managementbegriffes basiert hierbei auf einem Beziehungsansatz 
und versteht sich folgendermaßen [9]:

Definition
„Als Beziehungsmanagement bezeichnet man die aufeinander abgestimmte 
Gesamtheit aller Grundsätze, Leitbilder und Einzelmaßnahmen, die der 
langfristigen und zielgerichteten Planung, Steuerung und Kontrolle von 

1.2 Kreditprozessmanagement
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 Geschäftsbeziehungen, insb. der Kundenbeziehung (Customer Relationship Ma-
nagement) […] dienen.“

„Eine Geschäftsbeziehung wird daher als Interaktionsprozess zwischen den 
jeweiligen Geschäftspartnern beschrieben, in dem aus wechselseitigen Wahr-
nehmungen und Handlungen ein Vertrauensverhältnis erwachsen soll […].“

Merke

Kreditprozessmanagement

Definition:
Unter Kreditprozessmanagement versteht man den strategischen Einsatz ziel-
gerichteter Konzepte für eine erfolgreiche Bankensteuerung zur positiven Beein-
flussung von kreditrelevanten Prozessen, Umständen und Entscheidungsträgern. 
Dabei ist die Kunde-Bank Geschäftsbeziehung gekennzeichnet von Langfrist-
orientierung, dem Aufbau eines stabilen Vertrauensverhältnisses sowie von der Er-
zielung eines beiderseitigen Vorteils.

1.2.1  Konzepte für eine erfolgreiche Bankensteuerung

„Wer hohe Türme bauen will, muss lange beim Fundament verweilen.“ [10]

Ausschließlich die qualifizierte Errichtung eines Fundaments ermöglicht es, dar-
auf ein mehrstöckiges Haus ohne jegliche Einsturzgefahr zu bauen. Genauso verhält 
es sich mit dem Einsatz von Konzepten für Bankensteuerung. Nur mit der vorherigen 
Schaffung einer ausreichenden Wissensgrundlage über die jeweiligen Geschäftspartner 
können diese erfolgreich eingesetzt werden und sich entfalten. Zusätzlich bildet Fach-
wissen die Grundlage für die Vorselektion und Auswahl (z. B. Stärken und Schwächen 
Profil, Finanzierungsschwerpunkte, strategische Geschäftsentwicklung) einer aus-
reichenden Anzahl an passenden Kreditinstituten. Kenntnisse über die nachfolgenden 
Themenbereiche bilden die Voraussetzung für ein professionelles Kreditprozess-
management (s. Kap. 3 als Navigationsinstrument):

• Grundlegender Überblick über den Bankensektor (Kap. 2)
• Regulatorische Rahmenbedingungen (Kap. 4)
• Verständnis über die Funktionsweise von Banken (Kap. 5)
• Grundlagen des Kreditgeschäftes (Kap. 6)
• Ablauf des Kreditprozesses (Kap. 7)
• Struktur und Arbeitsweise des Kreditrisikomanagements (Kap. 8)

http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-43793-0_3
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-43793-0_2
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-43793-0_4
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-43793-0_5
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-43793-0_6
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-43793-0_7
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-43793-0_8
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• Bildung und Mechanik von Kreditentscheidungen (Kap. 9)
• Informationen über Bonitätsanalyse/Rating/Kreditzinssatz (Kap. 10)
• Einsatz von Projektunterlagen/Kommunikationstools (Kap. 11)
• Wichtige kreditvertragliche Bestimmungen (Kap. 12)

Nur von wenigen Branchen sind mehr frei zugängliche Informationen erhältlich als über 
die Kreditwirtschaft. Zugegebenermaßen ist der Großteil von sehr komplexer Natur und 
ohne spezifisches Bankenwissen praktisch schwer nutzbar. Bedingt durch die volkswirt-
schaftliche Bedeutung von Kreditinstituten bezieht sich die Mehrheit der öffentlichen 
Publikationen auf die gesetzliche Regulierung. Die auffallend hohe Anzahl an Empfeh-
lungen, Richtlinien und gesetzlichen Normen in diesem Bereich erschwert zusätzlich 
ein klares Verständnis über die Materie. Deshalb wird im Rahmen dieses Buches der Er-
klärung der regulatorischen Thematik ausreichend Platz eingeräumt (vgl. Kap. 4). Eine 
wesentliche Voraussetzung zur Implementierung einer erfolgreichen Bankensteuerung 
ist das Verständnis über die verschiedenen Rollen der Akteure im Kreditprozess. Dem 
Kreditrisikomanagement kommt dabei als Prüf-, Empfehlungs- und Entscheidungs-
instanz eine zentrale Rolle zu. Erstmalig wird dabei die Arbeitsweise des Risiko-
managements unter dem Gesichtspunkt von praktischen Empfehlungen zur Unter-
stützung von positiven Kreditvergabeentscheidungen beleuchtet. Vielfach richtet 
sich der Blick auf Kreditinstitute zu kurzsichtig auf eine reine Kreditgeberfunktion.

Im Rahmen des Kreditprozessmanagements ist der Aufbau von vertrauensvollen und 
langfristen Geschäftsbeziehungen der Schlüssel für den Zugang zu weiteren wichtigen 
Dienstleistungen. Eine große Anzahl davon wird erst ab Erreichen einer gewissen Stufe 
der „Beziehungsqualität“ zugänglich bzw. abrufbar. Bankgeschäfte basieren in hohem 
Maße auf Vertrauen – und dieses muss man sich erst durch erfolgreich umgesetzte Pro-
jekte und eingehaltene (vertragliche) Versprechen erarbeiten. Die nachfolgenden Ziel-
dimensionen geben einen Überblick darüber, welche unterschiedlichen Nutzenvor-
teile man aus einer langfristigen Geschäftsbeziehung generieren kann.

1.2.2  Zieldimensionen Kreditprozessmanagement

Mit dem konsequenten Einsatz eines professionellen Kreditprozessmanagements las-
sen sich eine Vielzahl an wichtigen Unternehmenszielen realisieren, die weit über die 
alleinige Sicherstellung von Bankkapital hinaus geht. Beispielhaft lassen sich vertrauens-
voll etablierte Bankkontakte zur Informationsgewinnung und zur Anbahnung von neuen 
Geschäftsmöglichkeiten nutzen. Die Inanspruchnahme von Kreditfinanzierungen über 
renommierte (große) Bankinstitute kann als Zeichen einer hervorragenden Bonität ver-
standen werden. Dadurch wird eine positive Außenwahrnehmung (Reputation) des 
Unternehmens gezielt unterstützt. Abb. 1.2 zeigt die unterschiedlichen Zieldimensionen 
mit dem jeweils dazugehörigen Primärziel:

1.2 Kreditprozessmanagement

http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-43793-0_9
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-43793-0_10
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-43793-0_11
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-43793-0_12
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-43793-0_4
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Welche und wie viele Zieldimensionen für ein Unternehmen relevant sind, hängt 
im Wesentlichen von der bereits vorhandenen Ausgestaltung und dem Grad der 
Professionalität des Managements von Bankbeziehungen ab. Dies wiederum wird 
stark beeinflusst durch den Grad der Abhängigkeit und der Substituierfähigkeit von 
Bankkapital – auch bedingt durch die Unternehmensgröße (s. Tab. 1.2–1.9).

Überblick Zieldimensionen

Rating-
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Kredit-
management

Liquiditäts-
management
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Abb. 1.2  Zieldimensionen Kreditprozessmanagement. (Quelle: Eigene Darstellung)
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Tab. 1.2  Kreditmanagement

Sekundärziel
Analyse & Einsatz der optimalen Finanzierungsstrategie

• Zeitlich/Fristigkeiten →  Abstimmung Bankfinanzierungen am kurz-, mittel- und lang-
fristigen Kapitalbedarf des Unternehmens/Projektes

• Art des Kapitalbedarfs →  z. B. Betriebsmittel, Immobilienankauf, Unternehmensakquisition, 
Investition in Anlagevermögen, Garantien

•  Finanzierungs-
instrumente

→  Bar/Fixvorlage, revolvierende Kredite, Tilgungsdarlehen, 
endfällige Darlehen, Bauträgerfinanzierungen, Förder-
kredite, Haftungsgarantien, Projektfinanzierung, strukturierte 
Finanzierungsprodukte

• Tilgungsstruktur →  Linear, endfällig, Ballonfinanzierung, cash-flow-orientierte 
Tilgungsstruktur mit Elementen einer strukturierten Finanzierung 
(z. B. Einbau tilgungsfreie Zeiten, Cash-Sweep, Debt-Service-Re-
serve Account, Covenants)

• Finanzierungspartner →  Selektion und Akquirierung von ausreichend diversifizierten 
Bankpartnern

→  Diversifizierung: nach Sektoren, Eigentumsverhältnissen, Größen-
klassen, Spezialisierung am Markt, geographischer Lage, Er-
fahrungswerten, Beziehungen

• Sicherheitenstruktur →  Kosten & Nutzenverhältnis (z. B. Eintragungsgebühr Hypothek 
vs. einverleibungsfähige Pfandurkunde vs. Rangordnungen, Aval-
provision, Bewertungskosten Immobilienpfand)

→  Rechtliche Verbindlichkeit (z. B. weiche vs. harte Patronats-
erklärung)

→  Rechtliche Unterschiede (z. B. Ausfallsbürgschaft vs. Bürge Zah-
ler § 1357 ABGB)

→  Auslösung Bilanzierungspflicht bei Sicherheitengeber (z. B. harte 
Patronatserklärung)

→  Einlagenrückgewährthematik: z. B. Share Deal (Kauf Gesell-
schaftsanteile) mit Kredit in der ankaufenden Muttergesellschaft 
besichert mit einer Immobilie in der (neuen) Tochtergesellschaft 
(vgl. Kap. 13)

→ Vermeidung von Überbesicherung
→ Freilassungsvereinbarungen & Covenants

(Fortsetzung)

Kreditmanagement
PRIMÄRZIEL: Sicherstellung Bankfremdkapital (Kapitalbeschaffung) (Tab. 1.2).

http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-43793-0_13
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Kostenmanagement
PRIMÄRZIEL: Kostenoptimierung (Tab. 1.3).

Tab. 1.2  (Fortsetzung)

•  Beschleunigung der 
Bearbeitungszeit von 
Kreditanträgen

→  Unternehmens- und Immobilienprojektunterlagen spezifisch 
ausgerichtet auf die Anforderungen einer bankseitigen Risiko-
managementprüfung (vgl. Kap. 11)

→ Executive Summary (2–3 Seiten)
→  Zeitersparnis bei Kundenbetreuung, da eine große Anzahl an 

kundenseitig gelieferten Inhalten, Berechnungen & Argumenta-
tionen im Kreditantrag größtenteils 1:1 übernommen werden kann 
(Durchlaufzeit)

→  Professionell aufbereitete Unterlagen stellen ein Qualitäts-
kriterium dar und unterstreichen die Kompetenz des Kredit-
nehmers gegenüber dem Risikomanagement

•  Erhöhung der Kredit-
genehmigungsquote

•  Risikoreduktion von 
Kredit- und Sicherhei-
tenverträgen

→  Klärung von unklaren oder sich wiedersprechenden Vertrags-
bedingungen (insbesondere spezifischen Finanzierungs-Cove-
nants)

→  Prüfung, Adaptierung und Streichung von sich negativ aus-
wirkenden Vertragsklauseln (Verhandlungsprozess mit der Bank)

→ Abgleich von Verträgen mit Kreditanbot/zusage

•  Steuerung des Re-
finanzierungsrisikos

→ Aktives Management auslaufender Kredite
→  Rechtzeitige Prüfung alternativer Finanzierungsquellen/Um-

schichtung zu Drittbanken

Tab. 1.3  Kostenmanagement

Sekundärziele

•  Stärkung der Ver-
handlungsmacht

→  Erhöhter Konkurrenzdruck unter Banken im Rahmen der 
Konditionengestaltung von Kreditanboten bei Zugriff auf meh-
rere Finanzierungsquellen und Vorlage von weiteren Angeboten

•  Vergleichbarkeit von 
Kreditkosten

→  Mehrere Bankpartner ermöglichen eine aktuelle und bessere 
Vergleichbarkeit

→ Identifizierung von negativen Abweichungen

•  Planungssicherheit von 
Finanzierungskosten

→  Zugriff auf Informationen über externe Marktentwicklung, regu-
latorische Einflüsse, Finanzierungsindikationen Banken

•  Transformation von Wis-
sen in Kostenvorteile

→  Das Knowhow über Finanzierungsprodukte, Kredit-
strukturierung & -kalkulation sowie regulatorische Eigen-
kapitalanforderungen von Banken bildet die Grundlage für maß-
geschneiderte und kostenoptimierte Finanzierungslösungen

http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-43793-0_11
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Ratingmanagement
PRIMÄRZIEL: Ratingverbesserung (Tab. 1.4).

1.2 Kreditprozessmanagement

Tab. 1.4  Ratingmanagement

Sekundärziel

•  Unterstützung positiver 
Kreditentscheidungen

→  Rating gibt die Ausfallswahrscheinlichkeit eines Unternehmens 
oder Projektes wieder und ist ein wichtiger Bonitätsindikator

→  Ein gutes Rating bedeutet für die Bank ein niedrigeres Risiko und 
reduzierte Kosten

→  Banken sind an Finanzierungen interessiert, die eine gute Rating-
klasse und dadurch ein adäquates Risiko-Ertrags Profil aufweisen

→  Die Kreditwürdigkeit (Rating) ist ein wesentliches Kriterium für 
die Kreditvergabe

•  Optimierung von 
Kreditkonditionen

→  Je besser die Ratingnote, desto weniger restriktiv sind bankintern 
vorgegebene Kreditvergabestandards

→  Anforderungen an Eigenkapital, Besicherungsquote (z. B. höhere 
akzeptierte Blankoanteile), Kredithöhe, Laufzeit, Tilgungsstruktur

→  Reduzierte bankseitige Kosten erlauben die Weitergabe an den 
Kunden durch günstigeren Zinssatz und/oder Bearbeitungskosten

•  Schnellere Kreditbe-
arbeitung

→  Der Grad der Ratingnote und die Kredithöhe bestimmen die Ent-
scheidungsinstanz

→  Je besser die Ratingnote, desto höhere Kreditbeträge können in 
unteren Genehmigungsebenen (z. B. Senior Risk Manager, Ab-
teilungsleiter) bewilligt werden

→  Je niedriger die Ebene, desto rascher können Kreditfälle bearbeitet 
werden, da die formalen Anforderungen an den Kreditantrag mit 
zunehmender Genehmigungsstufe steigen

→  Seltenere Tagungsintervalle von oberen Kreditgremien wie Vor-
stand und Aufsichtsrat und Einhaltung von Einlieferungsdeadlines

• Aufwandsreduktion →  Kreditengagements mit schlechterem Rating unterliegen bank-
intern einem höheren Prüfungs- und Berichtsintervall

→  Laufende Anforderung zusätzlicher Unterlagen beim Kredit-
nehmer, Fragebeantwortung

•  Zugang zu kompletter 
Angebotspalette

→  Risikoreichere Kreditprodukte, Derivative Finanzinstrumente, 
Strukturierte Finanzierungen

• Bonitätsverstärker → Rating als „finanzielle Visitenkarte“ für Geschäftspartner


