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Als Walter Seipp am 1. Marz 1981 von der
Westdeutschen Landesbank kommend in
den Vorstand der Commerzbank eintrat, be-
fand sich diese in einer schwierigen Lage.
Vor dem Hintergrund der Olpreiskrise von
1973/ 74, die mit den steigenden Einnahmen
der Olexportlander zu einem starken An-
schwellen der internationalen Geld- und Ka-
pitalstrome fiihrte, hatte auch die Commerz-
bank ihre Geschafte erheblich ausgeweitet.
Indem sie sich am ,Recycling der Olgelder
uber die unregulierten Euromarkte betei-
ligte, hatte sie vor allem ihr Kredit-
geschaft ausgebaut, dabei aller-
dings wachsende Risiken in Kauf
genommen. Denn die Glaubiger des
Recyclings waren infolge der gras-
sierenden Inflation zumeist nur zu
kurz- bis mittelfristigen Anlagen be-
reit, wahrend die Schuldner des
Recyclings — darunter die olimpor-
tierenden Lander Italien, Frankreich
und GroBbritannien sowie zahlreiche
Entwicklungslander — an ebenso
langfristigen wie groBvolumigen
Eurokrediten interessiert waren.

Treibende Kraft im Vorstand der
Commerzbank fiir die rasche Ge-
schaftsausweitung war der fir das
Auslandsgeschéft verantwortliche
Robert Dhom, der 1976 zum Vor-
standssprecher gewahlt worden war
und ein Programm zur grundlegen-
den Modernisierung der Bank vor-
gelegt hatte. Bei dessen Umsetzung
erwies er sich allerdings als wenig
flihrungsstark. Er vertraute in hohem
MaBe auf seinen Vorstandskollegen
Engelbert Dicken, der u. a. fir Geld
und Devisen zustandig war. Dicken
betrachtete die Staatsfinanzierung

uber die Euromarkte als ein lukratives Ge-
schaftsfeld und versprach vollmundig: ,,Ich
refinanziere alles!“ Doch die von Dhom und
Dicken verfolgte, vom Gesamtvorstand der
Bank mitgetragene Geschaftspolitik erwies
sich spatestens im Herbst 1979, als die
Kapitalzinsen infolge einer Wende in der
amerikanischen Geld- und Wahrungspolitik
anzogen, als viel zu expansiv und riskant.
Immer deutlicher zeichneten sich nun Er-
tragsprobleme der Commerzbank ab, denn
sie war mit ihren langfristig vergebenen

Walter Seipp tibernahm 1981 den Vorstandsvorsitz der
Commerzbank.
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GroBkrediten an relativ niedrige Festzinsen
gebunden, wahrend die Refinanzierungskos-
ten bestandig weiter anstiegen. Sie hatte
das klassische Zinsanderungsrisiko gehorig
unterschatzt und geriet in eine schwere
Ertragskrise.

Robert Dhom erlitt im Juli 1980 einen Herz-
infarkt, und als zum Jahresende absehbar
wurde, dass er nicht in sein Amt zurlickkehren
wiirde, musste rasch eine personelle Losung
gefunden werden. Der Aufsichtsratsvorsit-
zende Paul Lichtenberg begann nach einem
geeigneten externen Kandidaten zu
suchen. Weil sich das jedoch als
recht schwierig und vor allem nicht
sofort umsetzbar erwies, lieB sich
Lichtenberg vom Aufsichtsrat zum
1. Januar 1981 voriibergehend wie-
der selbst in den Vorstand delegie-
ren. Der von ihm kontaktierte stell-
vertretende Vorstandsvorsitzende
der Westdeutschen Landesbank,
Walter Seipp, zeigte sich nach ersten
informellen Gesprachen zwar auf-
geschlossen, wurde von seinem In-
stitut aber vorerst nicht freigestellt.
Erst zum 1. Marz 1981 konnte Seipp
den Wechsel zur Commerzbank
vollziehen und wurde auf der nach-
folgenden Hauptversammlung mit
Wirkung zum 1. Mai 1981 zum Vor-
standsvorsitzenden berufen. Nach
dieser Weichenstellung wechselte
Lichtenberg zum 6. Mai 1981 in den
Aufsichtsrat zurick.

Seipp, auf dem nun groBe Hoffnun-
gen lagen, war am 13. Dezember
1925 im hessischen Langen zur Welt
gekommen. Er war der Sohn von
Luise Margarete und Jakob Christian
Seipp, der sich nach dem Zweiten




Weltkrieg eine Existenz als selbstan-
diger Handelsvertreter flir Nahrungs-
und Genussmittelfirmen aufgebaut
hatte. Im Mai 1943 hatte ihr Sohn
Walter sein Abitur absolviert und war
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zentrale (WestLB), die sich unter der
Leitung Ludwig Poullains zu einer
modernen GroBbank entwickelte,
bot Seipp seit 1974 ein Betatigungs-

anschlieBend sogleich zum Kriegs-
dienst eingezogen worden. Verletzt
geriet er im April 1945 bei Troppau,
dem heutigen Opava in Tschechien,
in sowjetische Kriegsgefangen-
schaft, wurde aber nicht — wie zu-
nachst erwartet — in die Ukraine
verbracht, sondern ein Vierteljahr
spater entlassen, sodass er sich auf
den Weg nach Hause machen
konnte. Dort traf er am 11. Septem-
ber 1945 ein. Wie viele Angehdrige
seiner Generation, die mit der natio-
nalsozialistischen Ideologie aufge-
wachsen waren und als Jugendliche
die Schrecken des Krieges und den
totalen Zusammenbruch der bisheri-
gen politischen und gesellschaft-
lichen Ordnung erlebt hatten, geriet
er in eine Sinnkrise, konnte in der
Lektire von Klassikern des Humanis-
mus aber neuen Halt finden.

1946 nahm er ein Studium der
Rechtswissenschaften an der Uni-
versitat in Frankfurt am Main auf, dem sich
1949 ein Referendariat und die Arbeit an
einer Dissertationsschrift zu einer Frage des
Besitz- und Eigentumsrechts anschloss. Im
Mai 1952 wurde er mit der Note ,,sehr gut®
promoviert, im Jahr darauf legte er auch
seine zweite juristische Staatsprifung ab —
und konnte somit ins Berufsleben starten.
Schon wahrend seines Referendariats hatte
er als Volontar bei der Hessischen Bank in
Frankfurt erste Erfahrungen als Bankjurist
gesammelt und nahm das Angebot dieses
Instituts, eine Stelle als Assistent des Syndi-
kus anzutreten, gern an. Kurz darauf ging
die Hessische Bank in der Studdeutschen
Bank mit Sitz in Miinchen auf, einem der
drei Nachfolgeinstitute der bei Kriegsende
von den Alliierten in zahlreiche kleine Filial-
gruppen aufgespaltenen Deutschen Bank.
Seit dem 1. Januar 1954 fir die Siiddeut-
sche Bank AG als Bankjurist tatig, griindete
Seipp im selben Jahr eine Familie. Aus sei-
ner Ehe mit Marianne Zimmermann gingen
zwei Sohne hervor, der 1956 geborene
Ulrich und der 1958 geborene Wolfram. Be-
ruflich stand in diesen Jahren die Integration
der Nachfolgeinstitute zur neuen Deutschen
Bank ganz im Mittelpunkt. Nach dem Ab-
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Als Mitglied des Vorstands war er
hier fir das gesamte internationale
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Der Institutional Investor bildete Seipp im Juli 1981
auf dem Titel ab.

schluss dieses Prozesses wechselte Seipp
in das Zentrale Sekretariat der Deutschen
Bank. Damit vollzog er einen wichtigen
Karriereschritt, denn die hier abgewickelten
internationalen Emissionen galten als die
~hohe Kunst® des Bankgeschafts. Dieses
neue Tatigkeitsfeld eroffnete ihm zudem die
Moglichkeit, 1960 fir ein Jahr in die USA zu
gehen, um das amerikanische, vom Kredit-
geschaft institutionell getrennte Invest-
mentbanking kennenzulernen. Wichtige
Stationen seines Aufenthalts absolvierte er
u. a. bei der First Boston Corporation und
bei Morgan Stanley in New York. Zuriick in
Deutschland wurde Seipp 1961 zum stell-
vertretenden Direktor, 1965 zum Direktor
des Zentralen Sekretariats und 1970 zum
Generalbevollmachtigten und Leiter des
Zentralen Sekretariats befordert.

Dass er trotz seiner unbestrittenen Ver-
dienste um den Ausbau des internationalen
Geschafts nicht in den Vorstand der Deut-
schen Bank berufen wurde, bewog Seipp
nach zwanzig Jahren der Unternehmenszu-
gehorigkeit dazu, sich umzuorientieren — ein
Schritt, der in der Deutschen Bank damals
noch vollig uniblich war. Doch die 1969 ge-
bildete Westdeutsche Landesbank Giro-
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Geschaft und das Wertpapierge-
schaft verantwortlich und baute die-
sen Bereich in den folgenden Jahren
kraftig weiter aus.

Die von der Prasidentin des Bundes-
aufsichtsamtes fir das Kreditwesen,
Inge Lore Bahre, Ubermittelte An-
frage Lichtenbergs, ob Seipp an Ge-
sprachen Uber einen maoglichen
Wechsel in den Vorstand der Com-
merzbank interessiert sei, kam fiir
diesen Uberraschend. Erst zwei
Jahre zuvor, zu Beginn des Jahres
1978, war er zum stellvertretenden
Vorstandsvorsitzenden der WestLB
aufgestiegen. Seit dem Ausscheiden
Poullains, der 1977 im Zuge der so-
genannten ,,Poullain-Affaire® seine
Position hatte aufgeben missen,
machten sich allerdings eine zuneh-
mende Einflussnahme von Landes-
politikern auf die offentlich-recht-
lich verfasste WestLB bemerkbar, die Seipp
nicht guthieB. Vor diesem Hintergrund
stimmte er Gesprachen mit Lichtenberg
schlieBlich zu. Nachdem er sich zum Wech-
sel und zur Annahme der neuen Herausfor-
derung entschlossen hatte und auch die
Hirde der Freigabe durch die WestLB ge-
nommen war, wurde die Personalie im Feb-
ruar 1981 offentlich bekannt gegeben und
erregte auch international mediales Auf-
sehen: ,,Doctor Seipp to surgery“ titelte der
Institutional Investor im Juli 1981.

Seipp selbst lieB keinen Zweifel daran, dass
er die Probleme der Commerzbank ener-
gisch angehen wollte: Die Flhrung der
Bank sei zu zentralistisch und burokratisch,
es fehle an Zusammenarbeit zwischen den
Ressorts und es gebe erhebliche Defizite im
Controlling, sodass kein klarer Uberblick
tber die gewahrten Kredite und deren Re-
finanzierung bestehe, lautete seine erste
Diagnose. Um eine solide Finanzplanung zu
ermoglichen, verlagerte er die Refinanzie-
rung der Bank umgehend von den bisher
stark herangezogenen Bankgeldern an den
Euromarkten zurlick auf Kundeneinlagen
und bisher kaum genutzte eigene Schuld-
verschreibungen. Zur Forderung der Glaub-



wiirdigkeit des Neuanfangs drangte Seipp
auBerdem auf personelle Veranderungen
im Vorstand: Das Ausscheiden Engelbert
Dickens betrachtete er als eine Notwendig-
keit und sprach sich auBerdem dafir aus,
bei der Auswahl des Fiihrungspersonals
kiinftig starker darauf zu achten, dass nicht
personliche Beziehungen, sondern indivi-
duelle Leistung den Ausschlag gaben. Peter
DeuB, der Sohn des vormaligen Aufsichts-
ratsvorsitzenden Hanns DeuB, legte sein
Vorstandsamt daraufhin nieder. Dafir hatte
Seipp, dem eine gute Menschenkenntnis
nachgesagt wurde, bereits zu Beginn des
Jahres 1982 Martin Kohlhaussen engagiert,
den er aus der gemeinsamen Tatigkeit fur
die WestLB kannte.

Den Austausch und die bessere Zusammen-
arbeit zwischen den Ressorts beforderte
Seipp, indem er ein- bis zweitatige ,Sonder-
vorstandssitzungen® einfihrte, die nun regel-
maBig alle sechs Monate abgehalten wur-
den. Die Vorstandsmitglieder diskutierten
auf diesen Sitzungen eingehend die Steue-
rung der Bank und brachten damit Schritt
flr Schritt eine strategische Planung zum
Tragen. Ein ausformuliertes Gesamtkonzept
lag im Dezember 1984 vor. Angesichts der
eher schwachen eigenen Position und der
starken Veranderungen im Marktumfeld, das
von der zweiten Olpreiskrise, anhaltender
Inflation und zugleich stagnierender Kon-
junktur gepragt war, sah das Konzept in
allen Geschéftsbereichen moglichst flexible,
jederzeit korrigierbare Ansatze vor. Die von
Seipp ins Leben gerufene Zentrale Abteilung
flir Koordination und Planung sollte mit ihren
Analysen und Prognosen die erforderlichen
Entscheidungsgrundlagen schaffen und eine
vorausschauende, aktive Steuerung der
Bilanzstrukturen im Sinne der vereinbarten
Strategien ermoglichen.

Um der Zentralisierung und Biirokratisie-
rung entgegenzuwirken, starkte Seipp zu-
dem die Kompetenzen der Gebietsstellen
und Filialen, etwa im Bereich der Kreditver-
gabe und der Personalpolitik. Mit diesem
Gesamtpaket fand Seipp die richtigen An-
satzpunkte, um die Probleme der Commerz-
bank zu bewaltigen, zumal er auch den Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern der Bank mit
seiner Dynamik, seiner Zielstrebigkeit und
seinem ausgepragten Sinn flir Pragmatis-
mus, aber auch mit seiner Zuganglichkeit,
Konzilianz und hohen Verlasslichkeit einen
Motivationsschub vermitteln konnte. Als
Vorstandsvorsitzender der Commerzbank

erwarb sich Seipp den Ruf, ein Freund klarer
Worte und ein harter Sanierer zu sein, der
einmal getroffene Entscheidungen unbeirrt
umsetzte. Die Financial Times nannte ihn
~Walter the tank“. Seipp selbst, der sich
damit deutlich von den noch immer betont
distinguiert auftretenden Vorstandsspre-
chern der Deutschen Bank und der Dresd-
ner Bank — wie zum Beispiel F. Wilhelm
Christians oder Wolfgang Roller — absetzte,
hatte mit dieser Kennzeichnung kein Prob-
lem, im Gegenteil, ihn dirfte es gefreut
haben, dass auch die internationale Presse
zur Kenntnis nahm, wer nun an der Spitze
der Commerzbank stand.

Internationalen Wahrungsfonds und der
Weltbank in Washington zur Diskussion
stellte, um Bewegung in die seit Jahren fest-
gefahrene, fir die betroffenen Lander zu-
nehmend aussichtslose Situation zu brin-
gen, lehnte Seipp strikt ab; wie viele seiner
deutschen, amerikanischen und japanischen
Kollegen sah er fiir sein eigenes Haus in die-
ser Hinsicht keinen Spielraum und auch aus
prinzipiellen Erwagungen keine Alternative
zu einer schrittweisen Umschuldung.

Ein weiteres Verdienst Seipps besteht darin,
dass er bei der Commerzbank den Einsatz
der elektronischen Datenverarbeitung ener-
gisch vorantrieb, sowohl in der Verwaltung

Gesuchter Ansprechpartner: Seipp im Gesprach mit dem Bundesbankprésidenten
Karl Otto Pohl im Jahr 1982.

Denn er betrieb nicht nur einen Konsolidie-
rungskurs, er machte sich auch fiir den Aus-
bau des internationalen Geschafts der Bank
stark, das Mitte der 1980er Jahre bereits ein
Drittel zum Gesamtgeschaft des Commerz-
bank-Konzerns beitrug. Als die wohl wich-
tigste Vereinigung international tatiger Ge-
schaftsbanken, die International Monetary
Conference, Seipp im Marz 1986 fiir das
kommende Jahr das Amt des Vice-Chair-
mans und fiir das Jahr darauf das Amt des
Chairmans antrug, lieB er das den Gesamt-
vorstand seines Hauses nicht ohne Stolz
wissen. Einen teilweisen Schuldenerlass fiir
die besonders hochverschuldeten Lander
Lateinamerikas, wie ihn der Vorstandsspre-
cher der Deutschen Bank Alfred Herrhausen
1987 auf der gemeinsamen Tagung des

als auch im Kundenverkehr. So wurden
samtliche Geschéftsstellen bereits in den
friihen 1980er Jahren mit modernen Schal-
terterminals ausgestattet, die es den Bank-
beratern vor Ort zum Beispiel erlaubten,
Bargeldtransaktionen fiir die Kundschaft
sofort selbst durchzufiihren. Nach einem er-
folgreichen Pilotprojekt hielten auBerdem
die ersten Geldautomaten Einzug in die
Geschaftsstellen. lhren Firmenkunden bot
die Commerzbank neue Programme flr die
Kommunikation und zur schnelleren Ab-
wicklung des Zahlungsverkehrs an. Um die
Voraussetzungen flir diese elektronischen
Angebote zu verbessern, richtete die Com-
merzbank eigens ein Technisches Zentrum
ein, das im Herbst 1984 eroffnet werden
konnte.



Am 30. Juli 1991 iiberreichte der hessische Ministerprasident Hans Eichel Walter Seipp das
GroBe Verdienstkreuz der Bundesrepublik Deutschland.

So wie Paul Lichtenberg vor ihm wurde auch
Seipp zum wichtigen Ansprechpartner fur
die Bundesbank und die Politik: Im Juni 1987
nahm er beispielsweise an einer Zusam-
menkunft bei Bundeskanzler Helmut Kohl
teil, die im Zeichen des bevorstehenden
ersten Staatsbesuchs des Vorsitzenden des
Staatsrats der DDR und Generalsekretars
der SED, Erich Honecker, stand. Als im No-
vember 1989 die Mauer fiel und bald darauf
die Weichen fir eine Wirtschafts-, Wah-
rungs- und Sozialunion der beiden deut-
schen Staaten zum 1. Juli 1990 gestellt wur-
den, nahm Seipp — maBgeblich unterstitzt
vom damaligen Generalbevollméchtigten
Klaus-Peter Miller — mit groBem Elan den
Aufbau eines Filialnetzes in den neuen
Bundeslandern in Angriff. Bis Ende 1990 ge-
lang es, 55 neue Commerzbank-Filialen ein-
zurichten, die rund 150.000 Kunden betreu-
ten. Die Bank kehrte damit in eine Region
zuriick, in der sie vor 1945 schon einmal
sehr prasent gewesen war. Seipp personlich
sprach sich besonders fiir die Forderung
von Jungunternehmern aus.

Schon 1983 hatte Seipp, sicher beginstigt
durch verbesserte gesamtwirtschaftliche
Rahmendaten, die Commerzbank wieder in
die Gewinnzone gefiihrt, sodass die Reser-
ven aufgefillt und wieder Dividenden gezahlt
werden konnten. Unter seiner Leitung wan-
delte sich die Commerzbank in den 1980er
Jahren von einer traditionellen deutschen
Universalbank, die sie im Kern auch blieb,

zugleich zum Nukleus eines international
agierenden Allfinanzkonzerns, der fur Privat-
und Firmenkunden sowie institutionelle An-
leger eine wachsende Palette an Angeboten
bereithielt. Zu den klassischen Bankproduk-
ten und -dienstleistungen kamen — &hnlich
wie bei der Dresdner Bank und der Deutschen
Bank, ihren wichtigsten Wettbewerbern -
zahlreiche Angebote im Versicherungs-, Im-
mobilien- und Unternehmensberatungsbe-
reich hinzu. Seipp blieb dabei allerdings
stets bewusst, was die Commerzbank von
ihren Wettbewerbern unterschied: ihre star-
kere Ausrichtung auf den deutschen Mittel-
stand und ihre schwachere Kapitalkraft,
gemessen etwa als bilanzielle Eigenkapital-
quote. Letztere legte das langsame Wachsen
aus eigener Kraft nahe und schloss groBere
Ubernahmen aus. Seipp verglich die Com-
merzbank deshalb gern mit einem schlan-
ken, agilen Tiger, nicht mit einem groBen,
behabigen Elefanten. Im internationalen Ge-
schaft brachte das eine frilhe Ausrichtung
auf die Vermogensverwaltung mit sich — und
lieB Seipp in den spaten 1980er Jahren nicht
etwa von groBen Akquisitionen britischer
oder gar amerikanischer Investmentbanken
traumen. Seipp wollte die Commerzbank,
nachdem er sie erfolgreich saniert hatte, in
einem insgesamt sehr dynamischen wirt-
schaftlichen und politischen Umfeld in einer
guten Position halten — und genau das ist
ihm mit einer fundierten Strategieentwick-
lung und optimistisch-zupackendem Prag-

matismus auch gelungen. Aus seinem Amt
als Vorstandsvorsitzender der Commerz-
bank schied er mit der Hauptversammlung
am 29. Mai 1991 aus und wurde nun in den
Aufsichtsrat gewahlt, dem er bis 1999 als
Vorsitzender angehorte. Dass er friher als
vorgesehen aus diesem Amt ausschied,
hatte seine Hauptursache darin, dass die
zwischen 1984 und 1994 mit seiner Billigung
vorgenommenen, falsch zugerechneten Wert-
berichtigungen fur die Landerrisiken des
lateinamerikanischen Kreditgeschafts von
den Steuerbehorden beanstandet wurden
und schlieBlich zu einer Nachzahlung von
450 Millionen D-Mark fiihrten. Seipp wurde
zum Ehrenvorsitzenden des Aufsichtsrats
ernannt, zog sich aber mehr und mehr ins
Privatleben zurlick, bevor er am 4. Februar
2015 im Alter von 89 Jahren verstarb. Fur
die Commerzbank waren seine Bereitschaft
zum Quereinstieg im Friihjahr 1981 und sein
langjahriges Wirken ein Gliicksfall!
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