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No risk, no fun?

Jochen Paulus:
Warum ein wenig Unsicherheit die Sicherheit verbessert
bild der wissenschaft 07/2007, S. 72

www.wissenschaft.de/umwelt-natur/warum-ein-wenig-

unsicherheit-die-sicherheit-verbessert
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1 Vorwort

1.1 Vorwort zur ersten Auflage

Der Begriff Steuerung ist sehr stark mit der Vorstellung von einem Kapitan am
Steuerrad eines Schiffes verbunden. Fur einen Steuermann ist Navigation keine
Kunst, sondern ein Handwerk - gepaart mit Vorstellungsvermégen und Erfahrung.
Der wichtigste Aspekt der Seefahrt ist neben guter Seemannschaft die Navigation,
grob zusammengefasst: die Bestimmung des Standortes und die Wahl sicherer Kur-
se. Der Navigator, also die Person, die sich auf jedem beliebigen Schiff mit der Posi-
tionsbestimmung und Kursfestlegung beschéftigt, hat eine aul3erst verantwortungs-
volle Aufgabe inne: er muss so weit wie irgend mdglich die Sicherheit der Menschen
an Bord berucksichtigen. In der heutigen Zeit ist die exakte Positionsbestimmung
kein Problem mehr, elektronische Hilfsmittel wie das satellitengestitzte Global Posi-
tioning System (GPS) erledigen diese friher oft schwierige Arbeit vollautomatisch,
sehr genau und ohne zu ermiden. Die Wahl des Kurses aber bleibt nach wie vor
dem Navigator Uberlassen. Er muss jedoch nicht nur daflir sorgen, dass keine Hin-
dernisse wie feste Landmassen oder unsichtbare Unterwasserklippen im Wege lie-
gen. Er hat zusatzlich das kommende Wettergeschehen und maogliche Meeresstro-
mungen zu berucksichtigen. Oberster Grundsatz dabei ist: wenn dem Schiff nichts
passiert, bleiben auch die Menschen an Bord gesund und munter. Die Berufsschiff-
fahrt muss enge Terminpléane einhalten, aber vor allem die wertvolle Ladung sicher
ans Ziel bringen. Ist ein Sturm- oder Orkantief im Anmarsch, wahlt der Navigator oft
einen sicheren Umweg, der meist nur wenig Zeit kostet, da das Schiff die Fahrt kaum
reduzieren muss. Der Navigator muss weiterhin daftir sorgen, dass er immer auf sei-
nem gewahlten Kurs bleibt: fir den Navigator bedeutet also Steuerung zunachst ei-
nen Kurs zu planen und danach ein permanentes Controlling und entsprechende
Kurskorrekturen durchzuftihren. Die Anforderungen an die Navigation in der Berufs-
schifffahrt haben definitiv sehr groRe Ahnlichkeiten mit denjenigen Anforderungen,
die an den Steuerungs-Prozess in einer Bank gestellt werden. Das vorliegende Buch
handelt von der Navigation in den Finanzinstituten und der Kursbestimmung in den

stirmischen Gewéassern der Finanzmarkte.
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Das Ziel des Buches ist ein kompakter, aber auch vollstandiger Uberblick tiber die
gegenwartige Praxis der Gesamtbanksteuerung. Es existiert bereits eine Fille von
unterschiedlichsten Beitragen zur Gesamtbanksteuerung und es ist festzustellen,
dass sowohl die Banken als auch die Aufsichtsbehdrden grof3e Fortschritte im Hin-
blick auf die Methodik der Gesamtbanksteuerung erzielten, die bisher nur wenig Ein-

gang in die Literatur gefunden haben.

Die wertorientierte Vertriebssteuerung widmet sich dem Kerngeschaft von Banken
und Sparkassen. Das Thema der Wertorientierung, insbesondere um Fragen der Po-
tenzialanalyse und der kundenwertorientierten Vertriebssteuerung, steht dabei im
Mittelpunkt. Die Finanzkrise und als Reaktion darauf die Neufassung der MaRisk
(Mindestanforderungen der Bankenaufsicht an das Risikomanagement) machten es

notwendig, die damit verbundenen Implikationen aufzugreifen.

Eine der wesentlichen Erkenntnisse der letzten Jahre war die Einsicht, dass eine
starker integrative Betrachtung der einzelnen Aspekte im Rahmen der Gesamtbank-
steuerung notig ist. Die Integration bezieht sich neben der gleichzeitigen Betrachtung
von 6konomischen, bilanziellen und regulatorischen Grol3en auch auf das Zusam-
menspiel von Tragfahigkeit und Quantifizierung der Risiken. Das Buch tragt dieser
Erkenntnis Rechnung, indem in den einzelnen Abschnitten die wechselseitigen Ab-

hangigkeiten dargestellt werden.

Trotz der bedeutenden Fortschritte in der Methodik und in der Umsetzung befindet
sich die Gesamtbanksteuerung im Fluss. Keineswegs stellt sie ein geschlossenes
System dar, vielmehr handelt es sich um eine Ansammlung von Einzellésungen fur
bestimmte Fragestellungen. Viele davon sind nicht final geldst und viele frihere Ant-
worten haben sich im Zeitablauf als instabil erwiesen. In den einzelnen Abschnitten
wird auf die methodischen Probleme und auf den Stand der Umsetzung bzw. auf die

Schwierigkeiten in der Umsetzung eingegangen.

Die Darstellung in diesem Buch kann nicht mehr sein als eine Momentaufnahme.
Zudem spiegelt diese Momentaufnahme auch die Erfahrungen meiner Kollegen wi-
der. Die ldee zu diesem Buch ist nach dem Studium dreier Standardwerke zum
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Thema Gesamtbanksteuerung [PeBa: Pr GBSt], [MaRi, ErUt, Kowi: Str GBSt] und
Vertriebssteuerung [KoWi: Wo Ver B SK] entstanden. Weiterhin flieRen meine Erfah-
rungen als Produktverantwortlicher fur die OSPIlus Potenzialanalyse und potenzial-
orientierte Vertriebsplanung bei der Finanz Informatik und meine Erkenntnisse wah-
rend der laufenden Zusammenarbeit mit dem Deutschen Sparkassen- und Girover-
band (DSGV) und dem Sparkassen- und Giroverband Hessen-Thiringen (SGVHT) in

diese Darstellung mit ein.

Hannover, Mai 2015 Ramon Schweiss
1.2 Vorwort zur zweiten Auflage

Die Regulierungsbehdrde hat ihre Anforderungen an das Management von Risi-
kokonzentrationen deutlich konkretisiert und zugleich verscharft. Daher wurde die
Behandlung des Vertriebsrisikos sowie der Risikokonzentrationen, hierbei insbeson-
dere die Klumpenrisiken (auch Konzentrationsrisiken genannt) sowie die Inter-
Risikokonzentrationen, die als wesentliche Risikoarten im Sinne der MaRisk anzuse-

hen sind, in die vorliegende Betrachtung mit aufgenommen.

Weiterhin wurde das Kapitel Uber die Risikosteuerung komplett Gberarbeitet und

erganzt. Hinzu gekommen ist nun auch die PowerPoint-Version.

Hannover, Juli 2015 Ramon Schweiss
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1.3 Vorwort zur dritten Auflage

Das Kapitel zur Nachkalkulation wurde erganzt. Nach der Konsultationsfassung
der vierten MaRisk-Novelle sollte die Aktiv- und Passivseite des Fristentransformati-
onsergebnisses immer jeweils differenziert nach dem Zins- und dem Liquiditats-
Anteil ausgewiesen werden. Die Liquiditatskosten kdnnen noch in gedeckte und un-
gedeckte Anteile aufgespalten werden. Interessant ist in diesem Zusammenhang die
Darlegung, warum die deutsche Kreditwirtschaft diesem Liquiditatstransferpreissys-
tem sehr kritisch gegenubersteht und wie sich diese Anforderungen praxisgerecht in

der Gesamtbanksteuerung umsetzen lassen.

Zum Thema Geschaftsfeldsteuerung entstand ein neues Kapitel. Die Geschafts-
feldsteuerung insbesondere im Kundengeschaft beinhaltet die Ertrags- und Kosten-
planung der Kundengeschaftsfelder. Voraussetzung hierfur ist eine eindeutige und
transparente Zuordnung von Ertragen, Kosten und Risiken auf die einzelnen Ge-
schéaftsfelder. Damit wird ein qualitativ hochwertiges Planen im Kundengeschaft mit

standardisierten, klaren Prozessen mdoglich.

Das Thema Vertriebsrisiko wurde Uberarbeitet und in Zusammenhang mit der Ge-
schaftsfeldsteuerung gebracht. Das Vertriebsrisiko ist das Risiko, welches eintritt,
wenn die in der Vertriebsplanung eingearbeiteten Neugeschéftsziele, insbesondere
Margenbarwerte, Provisionsbarwerte und Rentabilitéatsziele nicht erreicht werden.
Das Ergebnis einer barwert- und ertragsorientierten Vertriebsplanung deckt somit
das Vertriebsrisiko. Die Ausgestaltung des Vertriebsreportings als Frihwarnsystem
im Rahmen der Geschaftsfeldsteuerung ist ein wichtiger Schritt, das Vertriebsrisiko in

den Griff zu bekommen.

Neu hinzugekommen sind die Ausfuhrungen zu den Grenzen von Verfahren zur
Risikoquantifizierung. Sie enthalten eine kritische Analyse der Risikoquantifizierung

unter Bertcksichtigung des Proportionalitdtsgrundsatzes der MaRisk.
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Zur Evolution des Risikomanagements ist ein neues Kapitel entstanden. Es be-
handelt die aktuellen Entwicklungen im Risikomanagement, von der Portfoliotheorie

bis hin zur Optimierung des allokierten Kapitals.

Hannover, Marz 2017 Ramon Schweiss
1.4 Vorwort zur vierten Auflage

Durch das Aufkommen von Data-Mining-Methoden und Data Analytics zur Opti-
mierung der Beratungsqualitéat in der operativen Vertriebsdurchfiihrung seit der letz-
ten Auflage 2017 ist es notwendig geworden, das Kapitel Uber die Abstimmung des
Vertriebsplans mit der Gesamthausplanung zu ergénzen und einen Ausblick auf die
Integration dieser neuen Methoden in den Vertriebskreislauf zu geben.

Vielfaltige Veranderungen in den Gremien der Finanz Informatik (FI) fuhrten auch
dazu, dass neben dem DSGV-Umsetzungsbaukasten wesentliche Impulse fir die
OSPlus-Banksteuerung zukiinftig auch von der S-Rating und Risikosysteme (SR)

kommen.

Die SR arbeitet gemeinsam mit der Fl, Regionalverbanden, Prifungsstellen, Spar-
kassen und dem Deutschen Sparkassen- und Giroverband (DSGV) daran, einen fur
alle Sparkassen nutzbaren Integrierten Datenhaushalt (IDH) zu entwickeln. Impuls-
geber zum Aufbau eines IDH waren die Anforderungen des Baseler Ausschusses flr
Bankenaufsicht aus dem Standard BCBS 239, die auch in den Entwurf der neuen
MaRisk-Novelle 2016 Ubertragen wurden. Daraus sind zahlreiche Forderungen an
die Institute nach einer einheitlichen, vollstandigen und konsistenten Datenbasis flr

die Risikodaten und das Meldewesen abzuleiten.

Motiviert durch die europaische Harmonisierung der aufsichtlichen Erwartung der
Européischen Zentralbank (EZB) an den bankinternen Prozess zur Sicherstellung
einer angemessenen Kapitalausstattung (Internal Capital Adequacy Assessment
Process ICAAP) [EZB: Lf ICAAP] hat die Bundesanstalt fur Finanzdienstleistungs-
aufsicht (BaFin) am 24. Mai 2018 den Uberarbeiteten Leitfaden ,Aufsichtliche Beur-
teilung bankinterner Risikotragfahigkeitskonzepte und deren prozessualer Einbin-
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dung in die Gesamtbanksteuerung (ICAAP) - Neuausrichtung® veroéffentlicht [BaFin:
ULf AufBe RTF Einb GBSt ICAAP]. Dieser Leitfaden enthalt Kriterien und Beurtei-
lungsmal3stdbe der nationalen Aufsicht beziiglich der (RTF-) Risikotragfahigkeits-
konzepte der Kreditinstitute im Rahmen der neuen Aufsichtsstruktur und -praxis in-

nerhalb des Single Supervisory Mechanism (SSM) der EZB.

Im Rahmen der neuen Risikotragfahigkeitskonzepte sind die normative und die
okonomische Perspektive zu betrachten und in den Sparkassen zu steuern. Hinter
diesen neuen Begriffen verbergen sich teilweise Anforderungen, die die Sparkassen
auch schon heute gemafR den Mindestanforderungen an das Risikomanagement
(MaRisk) erfullen missen. Der DSGV hat im Oktober 2018 ein ,Auslegungspapier
zum Uberarbeiteten aufsichtlichen RTF-Leitfaden vom 24. Mai 2018“ veroffentlicht
[DSGV: AP ULf AufBe RTF Einb GBSt ICAAP], welches den Lésungsraum fiir die
beiden Perspektiven beschreibt und die Grundlage fur die operative Umsetzung
durch SR und FI in Zusammenarbeit mit den Gremien legt. Zur neuen RTF [SR UP
NeueRTF] entstand daher ein neues Kapitel Gber die neue Risikotragfahigkeitskon-
zeption, welches die Veranderungen der Risikomessmethoden und der Risikosteue-

rung beschreibt, sowie den Bezug zum IDH herstellt.

Hannover, Oktober 2019 Ramon Schweiss
1.5 Vorwort zur finften und letzten Auflage

Mit Basel 11I/1V und seinen SREP-Leitlinien ist es notwendig geworden, zusatzlich
zum Thema Geschaftsfeldsteuerung auch ein neues Kapitel zur Geschaftsmodel-
lanalyse zu verfassen. Die SREP-Leitlinien beinhalten die Tragfahigkeit des Ge-
schaftsmodells, Governance, Risikomanagement und dessen Kontrolle sowie Kapi-

taladdquanz und Liquiditat.

Im Dezember 2020 wurde von der SR der Praxisleitfaden zur neuen Risikotragfa-
higkeit als zweite Ausbaustufe des Umsetzungsplans Neue RTF veroffentlicht, der
die bisher giltigen DSGV-Dokumente als Standarddokumente ablést. Daher ent-

stand auch hier ein erganzendes Kapitel.
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Auch die Integration von Data Analytics in die Vertriebssteuerung ist durch das
DSGV-Projekt ,Operative Umsetzung von Data Analytics in Steuerung und Vertrieb*
(UDAST) seit der letzten Auflage vorangeschritten. Daher wurde das Kapitel Uber die
Abstimmung des Vertriebsplans mit der Gesamthausplanung entsprechend ergéanzt.

Hannover, Mai 2021 Ramon Schweiss
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2 Einleitung

Der Begriff der Gesamtbanksteuerung kam als erster Trend in den deutschen
Banken ungefahr zu Anfang bis Mitte der 1990er-Jahre auf. Selbstverstandlich wur-
den die Banken auch schon vorher gefuhrt und gesteuert, jedoch nicht so, wie es
dem heutigen Verstandnis entspricht. Bei allen Problemen mit Verallgemeinerungen
lasst sich vereinfachend feststellen, dass bis in die spaten 1990er-Jahre primar die
Entwicklung des Geschaftsvolumens bzw. der absoluten Ertrdge im Vordergrund
stand. Die Betrachtung der Risiken und der Risikotragfahigkeit stand dagegen
mehr im Hintergrund. Die Steuerung erfolgte eher aufgrund der Erfahrungen der Ent-

scheidungstrager als nach analytischen Gesichtspunkten.

Ausloser der erstmaligen ernsthaften Beschaftigung mit der Gesamtbanksteue-
rung waren neben der Verscharfung der Wettbewerbssituation und einigen Verwer-
fungen auf den Finanzmaérkten vor allem der Einzug der barwertigen Denkweise
und die Fortschritte in der Methodik der Risikomessung. Unterstitzt wurde diese
Entwicklung auch durch die Einfuhrung der MaH (Verlautbarung tber Mindestanfor-
derungen an das Betreiben von Handelsgeschaften der Kreditinstitute), dem Vorlau-
fer der heutigen MaRisk (Mindestanforderungen an das Risikomanagement), durch
die deutsche Aufsicht. Die primare Stol3richtung der Gesamtbanksteuerung war in
dieser Zeit — im Unterschied zu den 1980er-Jahren und den friheren Perioden —
nicht der Abschluss von Geschaften mit dem héchsten absoluten Ertrag, sondern die
Identifizierung der Geschaftsopportunitaten mit der besten Risiko-Ertrags-
Relation.

2.1 Bankgeschafte

Unter Bankgeschéft versteht man die Gesamtheit aller von Kreditinstituten geta-
tigten Geschafte. Nach § 1 KWG (Kreditwesengesetz, Gesetz Uber das Kreditwesen)
handelt es sich hier im Wesentlichen um Kreditgeschéafte (Darlehen und Akzeptkre-
dite, Garantiegeschafte usw.), Effektengeschéafte (Handel und Emission von Wert-
papieren, Depotgeschaft, Investmentgeschafte) sowie sonstige Geschéafte (Zah-

lungsverkehr, Einlagengeschéaft, E-Geldgeschéafte). Neben den klassischen Aktiv-
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und Passivgeschéften (Kredit- und Einlagengeschafte), auch als Commercial Ban-
king bezeichnet, erhalt das Investment Banking mit Kapitalmarktgeschaften und
M&A-Transaktionen eine immer gréf3ere Bedeutung. Mergers & Acquisitions (M&A)
ist ein Sammelbegriff fur Transaktionen im Unternehmensbereich wie Fusionen, Un-
ternehmenskaufe, Betriebsubergange, fremdfinanzierte Ubernahmen, Outsour-
cing/Insourcing, Spin-offs, Carve-outs oder Unternehmenskooperationen. Auch die
Branche der hiermit befassten Dienstleister wie Unternehmensberater, Wirtschafts-
prufer oder Investmentbanken wird unter Mergers & Acquisitions aggregiert. Im Sek-
tor der Investmentbanken gilt M&A als Teilbereich der Corporate Finance. Weiterhin
von Bedeutung sind derivative Instrumente (Financial Futures, Optionen, Zins- und
Wahrungsswaps, also ein Austausch von zukunftigen Zahlungsstromen, d.h. Cash-
Flows), welche teilweise nicht in der Bilanz erscheinen. Ein derivatives Finanzinstru-
ment oder kurz Derivat (lat. derivare ,ableiten’) ist ein gegenseitiger Vertrag, der sei-
nen Preis bzw. Kurs von einem ihnen jeweilig zugrundeliegenden Marktgegenstand
als Basiswert (Underlying) ableitet. Basiswerte kénnen Wertpapiere (Aktien, Anlei-
hen usw.), finanzielle Kennzahlen (Zinssatze, Indices, Bonitatsratings usw.) oder
Handelsgegenstéande (Rohstoffe, Devisen usw.) sein. Je nach Ausgestaltung der
Hauptleistungspflichten im Vertrag unterscheidet man Fest-, Swap- und Optionsge-
schafte, also bedingte Termingeschéfte mit Kauf- (Call) oder Verkaufsoption (Put).
Dazu gehoren seit einigen Jahren auch die Verbriefung von Bankforderungen (sog.
Kreditderivate, also forderungsbesicherte Wertpapiere, wie asset-backed securities,
mortgage-backed securities, credit default swaps usw.). Seit Bestehen der Finanzkri-
se sind solche “Wetten” in den Fokus der Aufsicht gerlickt (European Market Infra-
structure Regulation EMIR), insbesondere die fragwirdigen GesetzméalRigkeiten des
Investment-Bankings. Diese sind 2013 in [MaBa, Master Universe] kritisch beleuchtet

worden.
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Nach Art der Geschéftspartner sind zu unterscheiden:

e Kundengeschéafte (Commercial Banking) und

e Eigengeschafte (in eigenem Namen gefuhrte Geschafte an den Finanzmarkten)

Daneben sind diese Bankgeschafte jeweils nach ihrer Bilanzwirksamkeit zu unter-

scheiden:

e bilanzwirksame Geschafte (zinstragende Geschafte):

o Aktivgeschéfte (Kreditgeschéafte) und
o Passivgeschafte (Einlagengeschéfte).

e Bilanzunwirksame bzw. nicht-bilanzielle Geschéfte, also alle Geschafte, die
sich nicht als Aktiv- oder Passivgeschafte in der Bilanz niederschlagen und die im
Wesentlichen Provisionsgeschéfte darstellen:

o Depot-, Devisenhandels- und bestimmte Termingeschafte,

o Dienstleistungsgeschéfte (z. B. Auslandszahlungs-, Kreditkarten-, also
Zahlungs- und Effektengeschéfte) und

o Versicherungs- und Bauspargeschafte (bei Sparkassen,
Genossenschaftsbanken und einigen Geschaftsbanken sind dies
Vermittlungsgeschafte mit Wertpapier-, Bauspar- sowie Sach-, Lebens-,
Renten- und Kranken- bzw. Pflegeversicherungsprodukten der jeweiligen

Verbundpartner, z.B. bei Sparkassen Deka, LBS, Provinzial, u.s.w.).

Generell ist festzustellen, dass der Anteil bilanzunwirksamer Geschafte durch De-

rivate und Verbriefungen zunimmt.
2.2 Entwicklung der Gesamtbanksteuerung

Die Entwicklung der Gesamtbanksteuerung in den 1990er-Jahren bezog sich auf
die Erkenntnis, dass eine Bank die akquirierten Kredite nicht notwendigerweise mit
ihren Risiken auf der Bilanz behalten muss, sondern es auch vorteilhaft sein kann,
die Risiken aus diesen Kreditbeziehungen zu vermindern und das freie Eigenkapital
zum Eingehen anderer Risiken zu verwenden. Auch das entsprechende Instrumen-
tarium wie Kreditderivate oder ABS-Konstruktionen (asset-backed security) sind zu

dieser Zeit entstanden. Eine leicht verstandliche Einfuhrung in die Entstehungsge-
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schichte der Finanzmarkte und deren Instrumente findet sich in [GevWa, Odysseus
Wiesel].

In dem heutigen Verstandnis der Gesamtbanksteuerung spielt die Sicherstellung
der Risikotragfahigkeit eine entscheidende Rolle, also die Fahigkeit zur Abde-
ckung aller Risiken mit 6konomischem Eigenkapital. Insofern ist zu den zwei
friheren Komponenten der Gesamtbanksteuerung Ertrag und Risiko der einzelnen
Geschaftsaktivitaten die Risikotragfahigkeit hinzugekommen. Die folgende Abbil-

dung fasst schematisch die Entwicklungsstufen in der Gesamtbanksteuerung zu-
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2.3 Risikotragfahigkeit und Regulatorik

Selbstverstandlich war auch schon in friiheren Perioden die Eigenkapitalausstat-
tung der Banken wichtig. Primar bezog sich aber die Eigenkapitalausstattung auf die
regulatorischen Anforderungen an die Unterlegung von Risiken. Bis zur Umset-
zung von Basel Il war regulatorisches Eigenkapital nur fur die Unterlegung der
Kredit- und der Marktpreisrisiken notwendig. Dass nun das 6konomische Eigen-
kapital zur Abdeckung aller wesentlichen Risiken dienen soll, ist fur die Banken
insgesamt eine eher neue Sichtweise. Sie wurde vorangetrieben zum einen durch
die Verpflichtung zur Umsetzung der Saule Il in Basel 1l und zum anderen durch die
Auswirkungen der jingsten Finanzkrise. Somit steht heute im Fokus der Gesamt-
banksteuerung die Bestimmung des Risikodeckungspotenzials auf der einen Seite
und die Bestimmung der tatsachlichen bzw. der gewiinschten Risikoposition auf der
anderen Seite. Die Risikotragfahigkeit ist dann gegeben, wenn eine Bank uber
mehr Risikodeckungspotenzial verfugt, als das zur Abdeckung aller Risiken notwen-

dig ware. Die Darstellung einer Waage verdeutlicht die gegenseitige Abhangigkeit.

Gesamt-
risiko

Risikotragfahigkeit: Risikodeckungspotenzial > Gesamtrisiko
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Wahrend man bis vor Kurzem die Bestimmung des Risikodeckungspotenzials und
die Quantifizierung der Risiken als mehr oder weniger voneinander unabhangige
Prozesse gesehen hat, setzt sich zurzeit zunehmend die Erkenntnis durch, dass —
bildhaft gesprochen — die Schalen der Waage nicht voneinander unabhangig sind,
sondern zwischen ihnen eine Wechselbeziehung besteht. Die Sicht auf die Risiko-
tragfahigkeit der Bank, z. B. die Unterscheidung der Going-Concern- (,Fortfih-
rungsprinzip“ auch Prinzip oder Grundsatz der Unternehmensfortfiihrung: bei der
Bewertung von Bilanzposten wird von der Fortfihrung der Unternehmenstatigkeit
ausgegangen; Ziel ist der Schutz der Eigentimer) und der Liquidationsperspektive
(Gone-Concern-Perspektive, bei der Bewertung von Bilanzposten wird von einer
Liquidation ausgegangen; Ziel ist der Schutz der Glaubiger), beeinflusst die Definition
der Risiken. Die Sicht auf die Risiken, z. B. als Vermodgens- oder Ertragsrisiken, be-

einflusst umgekehrt die Bestimmung des Risikodeckungspotenzials.

Die in sich konsistente Bestimmung des Risikodeckungspotenzials stellt fur die
Banken eine grof3e Herausforderung dar. Im Zusammenhang mit der obigen Abbil-
dung ist zu beachten, dass es sich um eine stark vereinfachte Darstellung handelt.
So kénnen beispielsweise bestimmte Risiken wie das Zahlungsunfahigkeitsrisiko
und die Ertragsrisiken nicht sinnvoll mit 6konomischem Eigenkapital abgedeckt
werden. Auf die Mdglichkeit der Abdeckung der einzelnen Risiken mit 6konomischem

Eigenkapital wird bei der Erérterung der einzelnen Risiken eingegangen.

Ein weiterer Aspekt der Gesamtbanksteuerung, der die derzeitige Diskussion stér-
ker pragt, ist die Betonung der Notwendigkeit einer parallelen, verzahnten Steue-
rung nach dkonomischen, regulatorischen und bilanziellen Gesichtspunkten,
gegebenenfalls auch nach den Gesichtspunkten der Ratingagenturen. Zuvor wur-
den die regulatorischen Anforderungen haufig eher als eine Nebenbedingung ange-
sehen, die bei der 6konomischen Steuerung beachtet werden musste. Der wesentli-
che Grund fur die gegenwartige Sicht sind die zunehmenden regulatorischen An-
forderungen. Diese fuhren in der Praxis haufig dazu, dass eine Nebenbedingung ein

Engpassfaktor und damit zur Zielgrof3e wird.
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Der Basler Ausschuss fur Bankenaufsicht (Basel Committee on Banking Supervi-
sion BCBS; kurzer als Basler Ausschuss bezeichnet) hat im Januar 2013 mit der
BCBS 239 die ,Grundsatze fur die effektive Aggregation von Risikodaten und die
Risikoberichterstattung® veroffentlicht [BCBS 239: Pr eff risk data aggr and rep]. Die
Regeln, die in Deutschland in die MaRisk eingearbeitet werden [DSGV: IntLf Ma-
Risk], beinhalten neben Anforderungen an die Aufbau- und Ablauforganisation der
Risikofunktion in Banken erstmals auch konkrete regulatorische Anforderungen an

die IT-Architektur und das Datenmanagement in Kreditinstituten.
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2.4 Kernelemente der Gesamtbanksteuerung

Die Frage, wie die Gesamtbanksteuerung exakt definiert werden soll, wird auch
zum heutigen Zeitpunkt nicht einheitlich beantwortet. Es scheint in der Praxis ein au-
Rerordentlich weites Feld zu sein. Haufig wird auch der Begriff Risikomanagement
synonym verwendet, was aber wegen der Betonung des Risikos nicht sachgerecht
ist. Angesichts der Heterogenitat der Banken erscheint der Versuch einer einheitli-
chen exakten Definition fir alle Banken auch wenig aussichtsreich. Sinnvoller ist da-
gegen die Beschreibung eines Rahmens fur die Gesamtbanksteuerung. Aus der
heutigen Sicht beinhaltet der Rahmen der Gesamtbanksteuerung sechs Kernele-

mente bzw. Grund-Uberlegungen, die in allen Banken beachtet werden.

/ Gewinn-
erzielungs-
absicht
Allokation der Quantifizi
Ergebnis- und uan;l;::erung

Risikobeitrage wesentlichen

auf die 'SE€
Geschiftsfelder Risikoarten

Elemente der
Gesamtbank-
steuerung im
engeren
Sinne

Begrenzung der

Liquiditats- erfolgs-
Management wirksamen
Risiken

Aufsichtsrecht
(Regulatorik)

Die Kernelemente der Gesamtbanksteuerung
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Im Einzelnen beinhalten die Kernelemente der Gesamtbanksteuerung die folgen-

den Punkte:

1) Gewinnerzielungsabsicht: von Banken wird Ublicherweise erwartet, dass sie
Gewinne erwirtschaften. lhre Hohe wird unternehmensspezifisch und durch den
Markt vorgegebene Faktoren bestimmt.

2) Quantifizierung wesentlicher Risikoarten: das Gesamtrisiko soll alle
wesentlichen Risikoarten der Bank und die Wechselwirkungen der Risiken
erfassen. Dazu mussen alle Risikoarten auf Basis eines einheitlichen
Risikomalies ermittelt werden.

3) Begrenzung der Risiken: eine Bank kann die vorgegebenen Ergebnisziele nur
erreichen, indem sie Risiken eingeht. Die Risiken mussen durch ein Gesamtlimit
begrenzt werden, das durch die Risikotragfahigkeit bestimmt wird.

4) Zuweisung der Ergebnis- und Risikobeitrage auf die Geschaftsfelder: die
Ergebnisse  werden gewohnlich in unterschiedlichen Geschéftsfeldern
erwirtschaftet. Deshalb muss die Gewinnerwartung an die Gesamtbank auf die
Geschaftsfelder verteilt werden. Entsprechend ist auch das Gesamtrisikolimit auf
die Geschaftsfelder zu verteilen. Die Ertrdge der Geschaftsfelder erméglichen
somit die Risikotragfahigkeit der Gesamtbank.

5) Sicherstellung der jederzeitigen Liquiditat: neben den vermdgens- bzw.
erfolgswirksamen Risiken muss auch das Zahlungsunfahigkeitsrisiko begrenzt
und ausreichende Reserven muissen zur Abdeckung von potenziellen
Liquiditatsengpassen vorgehalten werden.

6) Erfullung aufsichtsrechtlicher Anforderungen: regulatorische
Mindestkapitalquoten und Liquiditatskennziffern missen eingehalten werden. Die
Steuerung der regulatorischen Kennziffern erfolgt parallel zu der

O0konomischen Steuerung.

Die Erorterung dieser Fragen kann man als Gesamtbanksteuerung im engeren
Sinne interpretieren. Sie spiegelt das heutige Verstadndnis der Gesamtbanksteuerung

wider.
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Selbstverstandlich beinhaltet die Banksteuerung in der Praxis aber wesentlich

mehr als nur diese Fragestellungen. Zu erwahnen sind hier insbesondere:

e Vertriebsplanung und -steuerung,

¢ Kostenmanagement, Produktivitatssteigerung,

e Personalstrategie,

e |T-Strategie, -Architektur und Datenmanagement (insbes. gem. BCBS 239),

e Unternehmenssteuerung, -fihrung und Controlling.

Man kann diese Themenbereiche zu einer Gesamtbanksteuerung im weiteren
Sinne dazurechnen. Nach dem gangigen Verstandnis werden diese Themen nicht im
Rahmen der Prozesse zur Gesamtbanksteuerung behandelt, sondern auf3erhalb.
Anders als in den Themenbereichen der Gesamtbanksteuerung im engeren Sinne,
wo sich getrieben durch aufsichtsrechtliche Anforderungen mehr oder weniger
ahnliche Methoden in den Banken herausgebildet haben, sind die Methoden in die-
sen Themenbereichen sehr unterschiedlich. Im letzten Kapitel wird insbesondere

auf die strategische Vertriebsplanung naher eingegangen.

Gewinn-
erzielungs-
absicht

Allokation der Y
Ergebnis- und
Risikobeitrige
auf die
Geschaftsfelder

Quantifizierung
aller
wesentlichen
Risikoarten

Elemente der
Gesamtbank-
steuerung im
engeren
Sinne

Begrenzung der
erfolgs-
wirksamen

Risik:

o Kosten-Management,
Aufsichtsrecht s egas .
(Regulatorik) Produktivitdtssteigerung

Strategische
. und
Gesamtbanksteuerung in .
Personal- ) operative
X der Praxis bzw. .
strategie . . . Vertriebs-
im weiteren Sinne
planung und
-steuerung

IT-Strategie und
Daten-Management
Unternehmenssteuerung, -fithrung und
Controlling

Gesamtbanksteuerung im engeren und im weiteren Sinne
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Aufsichtsrechtlich ist der Begriff der Gesamtbanksteuerung nicht definiert. In den
MaRisk von 2010 findet sich jedoch ein Hinweis auf das Verstandnis der Aufsicht. In
dem Modul AT (Allgemeiner Teil) 4.3.2 Risikosteuerungs- und -controllingprozesse
schreiben die MaRisk vor:

,Das Institut hat angemessene Risikosteuerungs- und -controllingprozesse

einzurichten, die eine

a) Identifizierung
b) Beurteilung
c) Steuerung sowie

d)  Uberwachung und Kommunikation

der wesentlichen Risiken und damit verbundener Risikokonzentrationen ge-
wahrleisten. Dabei sind angemessene Vorkehrungen zur Begrenzung von Risiko-
konzentrationen, also die Begrenzung von Klumpenrisiken (Konzentrationsrisiken)
sowie von Inter-Risikokonzentrationen nach dem Grundsatz der Risikostreuung
und Diversifikation zu treffen. Diese Prozesse sind in eine gemeinsame Ertrags-

und Risikosteuerung (Gesamtbanksteuerung) einzubinden.”

Damit betonen die MaRisk sehr stark die Risikosicht. An anderen Stellen, z. B. im
8§ 25a KWG oder im AT 3 der MaRisk spricht die Aufsicht sogar explizit nur vom Ri-

sikomanagement.

In der Literatur versteht man zurzeit unter Gesamtbanksteuerung haufig eine inte-
grierte Ertrags-, Performance-Kennzahlen- und Risikosteuerung. Gelegentlich
versteht man als wesentliches Element der Gesamtbanksteuerung ein duales Steu-
erungssystem, das aus einer zentralen Portfoliosteuerung und einer dezentralen
Einzelgeschaftssteuerung besteht. Die Frage der Risikotragfahigkeit wird dabei
eher vernachlassigt, womit das Verstandnis eher dem Verstandnis der 1990er-Jahre
als dem heutigen Fokus der Banken entspricht.

Insgesamt ist festzustellen, dass auch in der Literatur keine allgemein anerkann-

te griffige Definition existiert.
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2.5 Wertorientierte Gesamtbanksteuerung

Die wertorientierte Gesamtbanksteuerung stellt klar den Shareholder Value in
den Vordergrund der Banksteuerung und damit eine Abkehr beispielsweise von rei-

ner Volumens-Orientierung dar.
2.5.1 Grundlagen

Im Rahmen der wertorientierten Gesamtbanksteuerung ist jegliche bankbetriebli-
che Tatigkeit an einer konsequenten Wertorientierung im Sinne einer Optimierung
des Shareholder Values auszurichten. Dabei gilt eine explizite Integration von Ren-
tabilitats- und Risikokriterien als Inbegriff einer modernen Gesamtbanksteuerung.
Rentabilitdt und Risiko mussen hierbei als untrennbar verbunden gelten. Schlagend
werdende Risiken beeinflussen die Bankrentabilitat einerseits i.d.R. negativ, ande-
rerseits ist das gezielte Eingehen von Risiken Voraussetzung dafir, um eine ange-
messene Performance uberhaupt zu ermoglichen. Die Vorschriften der Banken-
aufsicht und der speziellen Bankgesetze sollen sicherstellen, dass Kreditinstitute
ihre Risiken dabei hinreichend begrenzen und Sorge flr eine den eingegangenen
Risiken gegenlber adaquate Eigenmitteldeckung tragen. Dies kann nur auf Ebene
der Gesamtbank erfolgen. So unterstreicht bspw. die zweite Saule in Basel Il die

Notwendigkeit des Aufbaus einer funktionstiichtigen Gesamtbanksteuerung explizit.
2.5.2 Gesamtbankrisiko

Fur die wertorientierte Gesamtbanksteuerung muss das Gesamtbankrisiko Uber-
schneidungsfrei in steuerungsrelevante Teilbereiche zerlegt werden. Dazu wird auf
oberster Ebene die Unterscheidung von Finanzrisiken und operationellen Risiken
erforderlich. Die Finanzrisiken werden in Liquiditdts-, Kredit- und Marktpreisrisiken
unterteilt. Den Marktpreisrisiken werden schlie3lich Aktienkurs-, Zinsanderungs-,
(Fremd-)Wahrungs- und Rohstoffpreisrisiken zugerechnet. Mit dem Value at Risk
(VaR) besteht ein Risikomal3, das auf alle genannten Risikoarten grundsatzlich an-
wendbar ist. Er gibt die negative Ergebniswirkung wieder, die mit einer vorgegebe-

nen Wahrscheinlichkeit innerhalb einer bestimmten Zeitspanne unter normalen
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Marktbedingungen maximal aus der Risikokategorie resultiert. Entscheidend ist hier-
bei jedoch das Problem der Zusammenfuhrung der Einzelrisiken, da risikoreduzie-
rende Effekte ermittelter Korrelationen in Belastungssituationen haufig nicht eintre-
ten und das Korrelationskonzept bei nicht vorhandener Normalverteilung der Risiko-
parameter nur eingeschrankt eingesetzt werden kann. Als mdgliche Losung kann
hier das Extremszenario der Additivitat der Risiken Anwendung finden. Anderen-
falls muss sich der Anwender des Risikogehalts der modellinh&renten Annahmen

bewusst sein.
2.5.3 Risikokapitalallokation

Ziel der Risikokapitalallokation ist es, den Kapitaleinsatz im Sinne eines Risiko-
Chancen-Kalkuls - und damit vor dem Hintergrund eines optimalen Risiko-Chancen-
Verhaltnisses - zu optimieren. Die HOhe des maximal zu allokierendem Risikokapital
wird dabei durch die Risikotragfahigkeit sowie dem ,Risikoappetit* der Bank vorge-
geben. Darauf basierend kann der Mindest- oder Ziel-RORAC (return on risk ad-
justed capital) als Verhaltnis von Mindest- oder Zielergebnis der Gesamtbank und
Gesamtbankrisiko formuliert werden. Der Mindest-RORAC soll dabei auf jede ein-

gesetzte Einheit Risikokapital innerhalb der Bank mindestens erwirtschaftet werden.

Um dieses Ziel zu erreichen, muss der Kapitaleinsatz fur die Geschéftsbereiche
geplant werden. In einer allgemeinen Vorgehensweise gilt zunachst, dass den Ge-
schéaftsbereichen nur Risikokapital zugewiesen werden soll, wenn es diesen voraus-
sichtlich gelingen wird, den Ziel-RORAC mindestens zu erreichen oder gar zu Uber-
treffen. Um im Planungsprozess Aussagen hieriber machen zu kénnen, missen die
Geschaftsbereiche definieren, welche Plan-RORAC-Werte sie fur die kommenden
Abrechnungsperioden erwarten. Beim anschlielenden Vergleich des Plan-RORAC
mit dem Ziel-RORAC wird entschieden, ob die Benchmark erreicht wird und eine
Zuweisung von Risikokapital sinnvoll ist. Die folgenden zwei Aspekte sollen das
Verhaltnis von Ziel-RORAC, Plan-RORAC, Gesamtbank-VaR und Gesamtbank-Limit

im Rahmen des Allokationsprozesses verdeutlichen:
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e Der VaR der Gesamtbank darf das Gesamtbank-Risikolimit nicht Ubersteigen.
Wird diese Bedingung nicht erfillt, so sind die Risikopositionen in den
Geschaftsbereichen, vorzugsweise die mit den niedrigsten Plan-RORAC-Werten,

nach Mdglichkeit abzubauen.

¢ Wird das Gesamtbank-Risikolimit nicht Uberschritten, ist die Abstimmung des Ziel-
RORAC mit dem Plan-RORAC vorzunehmen. Ziel ist es dabei, den Plan-RORAC

durch Umschichtungen in der Geschéftsstruktur zu verbessern.

Grundsatzlich kénnen im Rahmen des Allokationsprozesses ,top-down“- und

,2bottom-up“-Ansatze voneinander abgegrenzt werden.

Beim ,,top-down“-Allokationsprozess wird auf Ebene der Gesamtbank ein be-
stimmtes Risikokapital fixiert. Dieses bringt den durch den Vorstand definierten ,Risi-
koappetit* der Gesamtbank zum Ausdruck. Die Zuweisung des Risikokapitals erfolgt
auf der Grundlage der Plan-RORAC der Geschéftsbereiche und des Ziel-RORAC der
Gesamtbank. Eine Zuweisung von Risikokapital in einen Geschaftsbereich macht
lediglich Sinn, wenn der Plan-RORAC mindestens dem Ziel-RORAC entspricht. Soll
der geplante RORAC der Gesamtbank maximiert werden, wird zuerst derjenige Ge-
schéaftsbereich mit dem hochsten Plan-RORAC ausreichend mit Risikokapital ausge-
stattet. Dies wiederholt sich beim zweitbesten und samtlichen nachfolgenden Ge-
schéaftsbereichen gemafl den Rangfolgen der geplanten RORAC-Werte. Im Rahmen
eines dynamischen Prozesses kénnen Umschichtungen des Risikokapitals vorge-

nommen werden, mit dem Ziel, den Gesamtbank-Plan-RORAC zu verbessern.

Bei einem ,,bottom-up“-Allokationsprozess werden auf unteren Ebenen, wie
bspw. den Geschaftsbereichen, die Risikovolumina und die zu erwartenden Nettoer-
gebnisse geplant. Auf einer hoher liegenden Ebene (z.B. Gesamtbank) lassen sich
die Ergebnisbeitrage der Geschaftsbereiche unter Beriicksichtigung von Diversifika-
tionseffekten zum Plan-Ergebnisbeitrag der Gesamtbank zusammenfassen. Dabei
kénnen die risikomindernden Diversifikationseffekte aus dem Zusammenfiigen von
Geschaftsbereichen einer zentralen Risikomanagement-Einheit (z.B. Portfolioma-

nagement) zugerechnet werden. Alternativ besteht die Mdglichkeit, die Diversifikati-
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onseffekte zuriick an die Geschaftsbereiche zu verteilen, was zu einer budgetéaren
Reduktion des Risikokapitals auf dieser Ebene flihrt. Auch bei dieser Vorgehenswei-
se konnen nachgelagert geschéftsstrukturelle Umschichtungen bei gleichbleibendem
oder verandertem Risikokapital vorgenommen werden, um die Risikoperformance

auf Ebene der Gesamtbank zu verbessern.
2.5.4 Portfolio- und Bilanzstruktur-Management

Da die Gesamtbanksteuerung Geschaftsbereiche und Geschaftsfelder u.a. auf-
grund von Cross-Selling-Aspekten nicht nur auf Basis risikoadjustierter Ergebnis-
kennzahlen steuern kann, muss in einem weiteren Schritt eine Steuerung im Sinne

eines Portfolio- und Bilanzstruktur-Managements erfolgen.

Portfolio-Management umschreibt allgemein das Bemuhen einer Unternehmung,
ihr Produktprogramm so zusammenzusetzen und durch entsprechende distributions-
politische Mal3hahmen so zu unterstiitzen, dass zu jedem Zeitpunkt, insbesondere
aber unter langfristigen Gesichtspunkten,

e ein insgesamt moglichst hohes Niveau bzw. Wachstum des Erfolgspotenzials
gewabhrleistet ist und dabei

e ein strategisches Gleichgewicht zwischen risikoreichen, aber zukinftig
erfolgstrachtigen Geschaftsfeldern (mit i.d.R. gegenwértig hohem Finanzbedarf)
und gegenwartig ertragsstarken, aber langfristig moglicherweise nicht mehr

besonders erfolgversprechenden Geschaftsfeldern besteht.

Im Bank-Controlling hat das Portfolio-Management demnach vornehmlich die Auf-
gabe, die strategische Wettbewerbsposition des Finanzinstituts durch Entwicklung
und Konkretisierung entsprechender Marktstrategien zu sichern und - wo unter risi-
kopolitischen Gesichtspunkten vertretbar und im Markt durchsetzbar - auch auszu-
bauen. Um dieses Ziel nachhaltig und auf Dauer zu erreichen, bedarf es einer be-
stimmten Vorgehensweise, die in der Literatur als ,strategischer Planungsprozess*
bezeichnet wird. Grundphasen eines solchen strategischen Planungsprozesses sind
die
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e Definition und Abgrenzung strategischer Geschaftsfelder (im Sinne von Produkt-
Markt-Kombinationen) fir das Finanzinstitut;

e Ableitung strategischer Erfolgsfaktoren fir die strategischen Geschéftseinheiten
(wie z.B. Wachstumsdynamik, RentabilitatsPotenzial, Wettbewerbsbedingungen,
eigene Starken und Schwéchen usw.);

e Bewertung der strategischen Geschéaftsfelder anhand der abgeleiteten
Erfolgsfaktoren mithilfe systematischer Betriebs-, Markt- und
Konkurrenzanalysen;

e Analyse der strategischen Ausgangssituation durch Zusammenfassung der
Einzelbewertungen zu einer Gesamtbewertung fir jedes strategische
Geschaftsfeld (i.d.R. dargestellt in einer sogenannten Portfolio-Matrix oder
strategischen Geschaftsfeldkurve);

e Herausarbeitung strategischer Zielvorstellungen (im Sinne der Ableitung eines
Soll-Portfolios) und  Entwicklung  hierauf  ausgerichteter  alternativer
Marktstrategien;

e Formulierung der Gesamtstrategie.

Der strategische Planungsprozess wird gefolgt von der Konkretisierung der erar-
beiteten Marktstrategie im Hinblick auf die Entscheidungsparameter des Portfolio-
Managements. Unter Zuhilfenahme verschiedener Managementtechniken ist hier
Uber die konkrete Produktpolitik, die Produktionsablaufe, die Vertriebssysteme sowie

Uber die Preis- und Gebihrenmodelle zu befinden.

Ebenso wie das Portfolio-Management ist auch das Bilanzstruktur-Management
in erster Linie eine strategische Aufgabe im Rahmen des Bank-Controllings. Es hat
allerdings seiner Natur nach, da es sich vermehrt am Zahlenwerk der Bankbuchhal-
tung orientiert, bereits einen starkeren Konnex zum operativen Controlling, und der

Zeithorizont ist - gemessen an Ublichen strategischen Dimensionen - relativ kurz.

Zum Bilanzstruktur-Management zahlen alle Malinahmen, die mit der
e risikopolitischen  ,Optimierung® der Geschaftsstruktur im  Allgemeinen
sowie mit der

e Planung gesamtbankbezogener Rentabilitatsvorgaben
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zusammenhangen.

Der erstgenannten Teilaufgabe liegt folgende Uberlegung zugrunde: fast alle bi-
lanzwirksamen Geschafte der Bank verursachen fir sich genommen oder in ihrem
strukturellen Zusammenwirken Risiken, die es zu identifizieren und im Sinne einer
ertragsorientierten Geschaftspolitik unter Bertcksichtigung ihrer Tragfahigkeit fur die
Bank zu begrenzen gilt. Eine solche Begrenzung ist aber i.d.R. von dem notwendi-
gen Verzicht auf entsprechende Ertragschancen begleitet, sodass es erforderlich
wird, eine gleichermal3en unter Risiko- und Rentabilitatsgesichtspunkten akzeptable

optimale Geschaftsstruktur zu definieren und die Geschéafte danach auszurichten.

Die Struktursteuerung wird dabei von zwei Faktoren determiniert, namlich zum ei-
nen von den Marktverhaltnissen, die eine unter Risikogesichtspunkten erlaubte Bi-
lanzstruktur begrenzen, und zum anderen von dem von der Bankleitung durch den
bereits erwahnten ,Risikoappetit® selbst festgelegten und nicht zu Uberschreitenden

Risikoplafonds.

Das Bilanzstruktur-Management basiert somit auf dem Grundgedanken, dass
zwar bestimmte Risikogrenzen nicht Uberschritten werden dirfen - hierin spiegelt
sich die grundsatzlich eher defensive Denkhaltung des Controllings wider -, dass
aber auf der anderen Seite diese Risikogrenze auch moglichst ausgeschoépft werden
soll, um damit die marktmafig moglichen Ertragschancen zu nutzen. Die Restriktio-
nen mussen hierbei nicht immer bei den Risikoobergrenzen liegen, vielmehr ist es
durchaus haufig denkbar, dass die Grenzen im Markt vorher zum Engpass werden,
obwohl innerhalb der Risikosteuerung noch Spielrdume vorhanden sind. Eine an-
satzweise optimale Geschéftsstruktur kann dann angenommen werden, wenn die
Markt- und Sicherheitsspielraume weitestgehend ausgenutzt sind, auf der ande-

ren Seite aber Sicherheitsliicken auch vollstandig geschlossen wurden.

Die zweite Teilaufgabe im Bilanzstruktur-Management besteht darin, die Verbin-
dung von Struktur- und Rentabilitatssteuerung herzustellen und die Abstimmung
der Zielrichtungen Rentabilitat, Sicherheit und Wachstum herbeizufuhren. Hierzu ge-
horen neben Return on Investment- (ROI)-Analysen, die der systematischen Analy-
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se von rentabilitatswirksamen Starken und Schwéchen sowie ihrer Ursachen dienen,
vor allem geschaftspolitisch ausgerichtete Gewinnbedarfs- und Mindestmarge-
nanalysen. Hierbei legen einerseits bestimmte, vorher festgelegte Wachstums- und
Strukturziele die zur langfristigen Existenzsicherung notwendige Mindestrentabilitat
einer Bank sowie daraus abgeleitete TeilergebnisgroRen fest. Andererseits sind in
modernen, am Shareholder Value ausgerichteten Konzepten der wertorientierten
Unternehmensfuhrung auch die Renditeforderungen der Eigenkapitalgeber zu
berucksichtigen, aus denen sich u.a. der fur die Risikokapitalallokation wichtige Min-
dest-RORAC ableiten lasst.
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3 Gesamtbank- und Risikosteuerung

3.1 Barwert und Kapitalwert

Die wertorientierte Gesamtbanksteuerung beruht auf dem Begriff Barwert und
wertorientierte bedeutet barwertige Gesamtbanksteuerung. Der Barwert (engl.:
present value, Gegenwartswert) ist ein Begriff aus der Finanzmathematik. Der Bar-
wert ist der gegenwartige Wert, den zukiinftige Zahlungen (Cashflows) unter An-
nahme einer bestimmten Verzinsung besitzen. Er wird durch Abzinsung (Diskontie-
rung) der zukinftigen Ein- bzw. Auszahlungen mit einem laufzeit- und risikoaquiva-
lenten Kalkulationszinssatz ermittelt. Die Diskontierung bertcksichtigt den Umstand,
dass der heutige Wert einer Zahlung sowohl fur den Zahlungspflichtigen als auch fir
den Zahlungsempfanger umso geringer ist, je spater diese Zahlung fallig wird. Ein
Schuldschein, der auf 1.000 Euro im nachsten Jahr lautet (das entspricht einem zu-

kinftigen Cashflow), ist im Bankbuch genau so viel wert, wie ein Guthaben von 981
Euro auf einem Sparkonto, welches mit 2 % p. a. verzinst ist. Der Barwert BW ist
die Summe der mit dem Kalkulationszinssatz | auf den heutigen Zeitpunkt diskon-

tierten kiinftigen Zahlungen C: innerhalb der geplanten Nutzungsdauer n:

n

n
1
BWO:ZCtXm = th XDFt
t=1

t=1

wobei 1 / (1 + i)' die Abzins- oder Diskontierungsfaktoren DF: genannt

werden. Positive Zinssatze vorausgesetzt, ist der Diskontierungsfaktor immer kleiner

als 1 und groRRer als 0.

Die Abzinsung (auch Diskontierung, engl.: discounting; oft falschlich auch Ab-
diskontierung genannt) ist eine Rechenoperation aus der Finanzmathematik, bei der
der Wert einer zuklinftigen Zahlung fur einen Zeitpunkt, der vor dem der Zah-
lung liegt, berechnet wird. Entsprechend ist die Aufzinsung (auch Askontierung) die

umgekehrte Rechenoperation. Bei ihr wird der Wert, den eine Zahlung zu einem spa-
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teren Zeitpunkt hat, ermittelt. Auf Grund der Existenz von Zinsen hat derselbe Geld-
betrag einen umso hdéheren Wert, je friher man ihn erhéalt. Dieser Zusammen-

hang wird durch die Rechenoperationen der Abzinsung und Aufzinsung wiedergege-
ben.

Kalkulationszinssatz i = 10%

zukiinftige Zahlungen Ct= 1.000,00

t  DF=1/Q+t Ce XDF
Barwert BWo0 = 1.00000 0 1 1.000,00
1 0,91 909,09

2 0,83 826,45

3 0,75 751,31

4 0,68 683,01

5 0,62 620,92

6 0,56 564,47

7 0,51 513,16

8 0,47 466,51

9 0,42 424,10

10 0,39 385,54

100000 7
900,00 -
800,00 -
700,00
600,00
500,00
400,00
300,00
200,00
100,00

0,00

mt
BCtxDF

i=0%

]
1
I

Jahrliche Abzinsung mit Abzinsungsfaktoren

Der Kapitalwert (auch Nettobarwert genannt) ist der Barwert sdmtlicher Aus-
und Einzahlungen abziglich der Investition bzw. Anschaffungsausgabe. Der Ka-

pitalwert KWy wird ermittelt, indem die fir die geplante Nutzungsdauer N prognosti-
zierten Einzahlungsuberschiisse C: mit dem Kalkulationszinssatz | auf den Bewer-

tungsstichtag (Bezugszeitpunkt) abgezinst und um die Anschaffungsausgabe lo ver-

mindert werden:
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n
1 1
KW, = —I C,X——— + Ry X————
) °+Zt (1—l—i)t+ T+ D)

Die periodischen Einzahlungsuberschisse errechnen sich als Differenz der Ein-
und Auszahlungen. Im letzten Jahr der geplanten Nutzungsdauer kann ein eventuell
vorhandener Restwert Rn berilcksichtigt werden, der ebenfalls auf den Bewer-

tungsstichtag abgezinst wird.

Der Kalkulationszinssatz leitet sich nach dem Opportunitatskostenprinzip aus
der besten alternativen Kapitalverwendungsmaglichkeit des Investors ab. In der Pra-
xis dient meistens eine risikodquivalente Kapitalmarktanlage zur Ableitung des

Kalkulationszinssatzes.

Seite 41 von 401



5 finanz informatik Gesamtbank- und Vertriebssteuerung _@_

Risikotragfahigkeit und barwertige Vertriebssteuerung

Kalkulationszinssatz i = 10%
Anschaffungsausgabe 70 = -1.000,00
t DF =1/(1+i)t Ct X DF
Kapitalwert K0 -1.000,00 0 1 450,00
-590,91 1 0,91
-219,01 2 0,83
119,08 3 0,75
Ertragswert = 1.119,08
50000 7/~ —— :4{%' 0__ R
:ggﬁ S I B 57
200,00 1.// 7 115,08
10000 ¥/ —————— | Kapitalwert KWO
0,00 =54 — —— L Ctx DF
-100,00 < SLA K R v CtxDF
2 7 3 — = Kapitalwert KW0
-300,00 1/ /. —
-so0,00 Y4/ —
-600,00 _—
-700,00 —_——
-800,00 - -1. —
-800,00 7/ /
-1.000,00 «_________

Abzinsung zur Ermittlung des Kapitalwerts

Bei den Zinsen kann es sich sowohl um tatsachliche Zinsen (Marktzinsen) als
auch um fiktive, etwa kalkulatorische oder Alternativzinsen handeln (wie zum Beispiel
bei der Unternehmensbewertung).
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3.2 Erweiterung der Barwertmethode: Marktzinsmethode

Die Marktzinsmethode (MZM) ist ein Verfahren der dynamischen Investitionsrech-
nung zur Ermittlung der Vorteilhaftigkeit von Projekten bzw. in vorliegendem Kontext
zur Identifikation von Erfolgsquellen in der Bankkalkulation. Die Marktzinsme-
thode ist eine Erweiterung v.a. der Kapitalwertmethode (Barwertmethode), da bei
der Vorteilhaftigkeitsbeurteilung von Investitionsprojekten verschiedene laufzeitab-
hangige Zinssatze (Zinsstruktur) anstelle eines einheitlichen Kalkulationszins-
satzes verwendet werden. Nach der Marktzinsmethode wird jeder Einzahlungsiber-
schuss mit einem laufzeitaddquaten Zinssatz diskontiert, wobei die jeweiligen
Zinssatze aus der aktuellen Renditestruktur am Geld- und Kapitalmarkt abgeleitet

werden (Zero-Bond-Abzinsungsfaktor).

Die MZM ermittelt den Ergebnisbeitrag eines Zinsgeschaftes im Vergleich zu
einer Messlatte (Opportunitat). Dabei wird jedem Bankgeschaft ein Kapitalmarktge-
schaft mit gleichem Laufzeitverhalten (Fristenkongruenz) als Opportunitatsgeschaft
gegenubergestellt. Gemall dem Opportunitatsprinzip (auch EntschlieBungsprinzip
bzw. die juristische Handlungsfreiheit innerhalb eines gesteckten rechtlichen Rah-
mens) konnte statt der Kreditvergabe an einen Kunden das Geld am Kapitalmarkt
angelegt werden. Statt der Entgegennahme von Spargeldern kénnte sich die Bank
das zur Refinanzierung notwendige Geld am Geld- und Kapitalmarkt (GKM) auslei-
hen.

3.2.1 Grundidee und Zielsetzung

Zentrale Zielsetzung der Marktzinsmethode ist die Identifikation von Erfolgsquellen
im Wertbereich der Bank und die Ermittlung der Ergebnisbeitrédge von Einzelgeschaf-
ten (auf der Aktiv- und Passivseite). Die einzelgeschaftbezogene Bewertung wird

anhand alternativer GKM-Geschéafte vorgenommen.

Wahrend in traditionellen Verfahren (Poolmethode, Schichtenbilanzmethode) stets
eine horizontale Verknupfung von Aktiva und Passiva vorgenommen wird, wird bei

der Marktzinsmethode der Geld- und Kapitalmarkt zwischen Aktiv- und Passivseite
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geschoben und dient als Vergleichsmalstab fiir den Ergebnisbeitrag sowohl von

Aktiv- als auch von Passivgeschaften.

Dadurch wird auch eine Spaltung der Ergebnisbeitrage in einen Konditions- und
einen Strukturbeitrag maoglich. Ersterer verdeutlicht die Hohe der Zinstberschiisse
der einzelnen Geschéfte und entspricht einer sogenannten Bruttomarge. Zweiterer
verdeutlicht, welche zusatzlichen Gewinne sich durch Fristentransformation erge-
ben. Fristentransformation bedeutet im Allgemeinen die kurzfristige, revolvierende
Refinanzierung langfristiger Ausleihungen bzw. Finanzierung langfristiger Kre-
dite durch kurzfristige, revolvierende Einlagen. Revolvierend heil3t, dass die Ein-
lagen nach der Riickzahlung immer wieder neu angenommen werden und der Bank

damit immer wieder neue Mittel zuflieRen.

Die Marktzinsmethode geht von der gangigen Investitionstheorie aus. Das Ent-
scheidungskriterium auf vollkommenen Markten unter Sicherheit ist der Kapitalwert
(NPV Net Present Value). Der Net Present Value ist eine finanzielle Kennzahl, die
zuklnftige Ertrage eines Vorhabens auf den aktuellen Zeitpunkt umrechnet. Die zu
bewertende Investition wird mit einem aquivalenten Portefeuille aus Finanztiteln des

Geld- und Kapitalmarktes bewertet.

o Auf dem Interbankenmarkt herrscht ein vollstéandiger und vollkommener Geld-
und Kapitalmarkt (was zwar eine Forderung der klassischen Investitionstheorie
ist, aber keine Pramisse der Marktzinsmethode darstellt, denn diese beruht
lediglich auf der Annahme eines Geld- und Kreditmarktes, auf dem die GKM-
Papiere ausfallrisikofrei sind)

« Bankkunden haben jedoch nur indirekten Zugang Uber einen Finanzintermediar.
Der Finanzintermediar verlangt eine Marktzugangspramie, den

Konditionsbeitragswert.

Die Marktzinsmethode trennt den Erfolg aus der im Vergleich zum Geld- und Ka-
pitalmarkt besseren Kondition im Kundengeschaft (dem Konditionsbeitrag) von

dem Erfolg aus der Fristentransformation (dem Strukturbeitrag).
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Die Konditionsmarge ist:

die Konditionsmarge eines Aktivgeschaftes gleich der Differenz zwischen
seinem Kredit-Zinssatz (Darlehen-Zinssatz) und dem fristengleichen
Kapitalmarktzinssatz

die Konditionsmarge eines Passivgeschaftes gleich der Differenz zwischen
dem fristengleichen Kapitalmarktzinssatz und dem Einlagen-Zinssatz

(Guthaben-Zinssatz) des Passivgeschaftes.

Eine Strukturmarge entsteht bei fristeninkongruenter Anlage und Refinanzierung.

2Y Kreditzins

Konditions-

beitrag Zinskurve

2Y Kapitalmarktzins

r) Struktur-
[ beitrag
- 1Y Kapitalmarktzins
- >
1 2 £

Beispielhafte Darstellung des Konditionenbeitrags

sowie des Strukturbeitrags (Aktivgeschéft)

Beispiel:

Sollzins: 9 %

Habenzins: 4 %

GKM Zinssatz fur 2 Jahre: 7 %
GKM Zinssatz fur 1 Jahr: 6 %

Volumen: 1.000
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e Kredit fur 2 Jahre: Sollzins (2 Jahre) - GKM-Zins (2 Jahre) =
Konditionsmarge (aktiv): 9% -7 % =+2 %

e — Konditionsmarge (aktiv) Volumen = Konditionsbeitrag (aktiv)
= 0,02 x 1.000 = 20

e Einlage 1 Jahr: GKM-Zins (1 Jahr) - Habenzins (1 Jahr) =
Konditionsmarge (passiv): 6 % -4 % = +2 %

e — Konditionsmarge (passiv) - Volumen = Konditionsbeitrag (passiv)
= 0,02 x 1.000 = 20

e — GKM 2 Jahre (7 %) - GKM 1 Jahr (6 %) = +1 %
= entspricht der Strukturmarge.

e Strukturmarge Volumen = Strukturbeitrag = 10

Sollzins 9 % Volumen = Zinsertrag = 90

Habenzins 4 % Volumen = Zinsaufwand = 40

Zinsertrag - Zinsaufwand = Zinstiberschuss = 50 =

Strukturbeitrag + Konditionsbeitrag (aktiv) + Konditionsbeitrag (passiv)

3.2.2 Fristentransformation und Strukturbeitrag

Die Differenz aus dem Kundenzins und dem Opportunitatszins, d. h. dem Zins
auf dem Opportunitatsgeschaft bildet den Zinskonditionsbeitrag (ZKB). Die kom-
plementaren Differenzen summiert tber Aktiv- und Passivseite bilden den Struktur-
beitrag. Der Strukturbeitrag beschreibt den Erfolg, den die Bank aufgrund der Fris-
tentransformation erzielt. Ein einseitiger Fristentberhang bedeutet aber immer

auch ein Marktrisiko. Die Zinsstrukturkurve kann sich im Verlauf der Zeit in eine un-
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erwartete Richtung entwickeln, was die Erfolgslage der Bank beeintrachtigen kann.
Diese Marktrisiken kénnen im Rahmen vom Bilanzstruktur-Management durch ent-
sprechende derivative Instrumente eliminiert werden. Die Kosten dieser Absicherung
werden aber im Gegenzug den Strukturbeitrag mehr oder weniger aufzehren.

Es muss immer zwischen dem Teil des Zinsiiberschusses

e durch Konditionsgestaltung und

o durch Spekulation auf eine guinstige Zinsentwicklung
unterschieden werden.
Periode 1

Strukturbeitrag in Periode 1 =

(Zinsuiberschuss) - (Zinsuberschuss bei Fristenkongruenz)
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Periode 2

Strukturbeitrag in Periode 2 hangt von den dann geltenden Konditionen der Refi-

nanzierung ab. Das ist der Zinssatz der neu aufzunehmenden Passivmittel.

Der Refinanzierungszinssatz kann
e entweder dem impliziten Terminzinssatz entsprechen

e oder vom impliziten Terminzinssatz abweichen.
Ergebnis:

e Der implizite Terminzinssatz bedeutet lediglich eine Gewinnverschiebung
zwischen den Perioden.

e Ein anderer Zinssatz bedeutet einen Barwert des Strukturbeitrages ungleich 0.

Der implizite Terminzinssatz dient als Benchmark fir Fristentransformationsent-
scheidungen. Wir nehmen eine revolvierende Refinanzierung mit einjahrigen

GKM-Mitteln an sowie die Enthahme von Konditionsbeitragen.

Strukturbeitrag =

Zinsuberschuss — Zinstuberschuss bei fristenkongruenter Refinanzierung

Einfluss der Zinsstrukturkurve (ZSK)
Die Zinsstruktur beeinflusst den Strukturbeitrag wie folgt:

e normale Zinsstrukturkurve ZSK: positiver Strukturbeitrag
(anfangliche Zusatzgewinne) durch revolvierende Refinanzierungen
o flache ZSK: kein Strukturbeitrag

e inverse ZSK: negativer Strukturbeitrag
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Bei den Auswirkungen nicht fristenkongruenter Refinanzierung muissen zwei

Falle unterschieden werden:
e Der Refinanzierungssatz entspricht genau dem impliziten Terminzinssatz, der
sich aus der Zinsstruktur in Zeitpunkt t, errechnet.

e Die Kosten der Refinanzierung weichen vom impliziten Terminzinssatz ab. Der

Barwert der Strukturbeitrage ist i. d. R. ungleich null.
3.2.3 Sicherheit GUber zuklnftige Zinssatze

Unter Sicherheit missen die zukinftigen Kassazinssatze den jeweiligen aktuel-
len impliziten Terminzinsséatzen entsprechen. Ware diese Bedingung verletzt, be-
stande eine Arbitragemoglichkeit (von franz. arbitrage, von lat. arbitratus ,Gutdun-
ken, freie Wahl, freies Ermessen®). Bei Gliltigkeit der Bedingung ist der Barwert der
Strukturbeitrage jedoch immer gleich Null (Konsistenzbedingung). Dies bedeutet,
dass durch Fristentransformation lediglich Gewinne zwischen den Perioden verscho-

ben, nicht aber zusatzliche Ergebnisbeitrage generiert werden.

SB,,: Strukturbeitrag in Periode t,,

AF,,. Abzinsungsfaktor in Periode &y,

Gultigkeit der Konsistenzbedingung beinhaltet demnach:

SBl X AFl + SBZ X AFZ = O
Alternative:

Strukturbeitrag in Periode t3; aus der Refinanzierung von 100.000 Euro resultiert

durch einjahrige Anlage in t, relativ zu fristenkongruenter Refinanzierung uber die

dritte Anleihe.
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3.2.4 Treasury

In Kreditinstituten ist Treasury im Rahmen der Gesamtbanksteuerung neben der
Steuerung des Marktergebnisses (Geschéafte im Kundenbereich) ein sehr wichtiges
Element. Es wird vom Treasury Management wahrgenommen. Der Vorstand ist da-
rin selbst vertreten oder gibt dem Fachbereich die Leitlinien fir das Aktiv-Passiv-
Management der Bilanz vor. Treasury zielt auf eine Verbesserung der Vermo-
gensallokation ab und darauf, den Fortbestand des Kreditinstituts zu sichern.
Gegenstéande von Treasury sind:
¢ jedwede Liquiditats- und Finanzplanung (kurz-, mittel- oder langfristig)

e die Zins- und (Fremd-)Wahrungsrisiken der eigenen Geldanlagen
e erkannte Veranderungen im Risikobereich, insbesondere Ausfallrisiken bei

Kreditnehmern, um etwaigen finanziellen Nachteilen rechtzeitig vorzubeugen oder

ihr Eintreten zu antizipieren
e Verbesserungen in der Bankbilanzstruktur.

Treasury untersucht permanent die Zahlungsstrome, berechnet deren Barwert und
versucht, Optimierungen aufzuspiren, die im Zeitablauf den Gewinn erhéhen oder
den Verlust vermindern. Dazu kann gehoren, dass der Treasurer auch auf3erbilanzi-

elle Geschéfte in Derivaten tatigt.

Den Kreditinstituten sind in 8 25a des Kreditwesengesetzes (KWG) besondere or-
ganisatorische Pflichten auferlegt, welche auch fir den Bereich Treasury das Vor-
handensein pruffahiger Dokumentationen zu Aufbau- und Ablauforganisation erfor-
dern. In den Mindestanforderungen an das Risikomanagement (Bankenaufsicht, BA),
abgekurzt MaRisk (BA), sind die Bestimmungen zur Ausgestaltung des Risikomana-
gements in deutschen Kreditinstituten von der Bundesanstalt fir Finanzdienstleis-

tungsaufsicht (BaFin) konkretisiert.
3.2.5 Nachkalkulation

Die Nachkalkulation beinhaltet eine Kontrollfunktion. Sie deckt grundlegende
Kalkulationsfehler auf. Sie gibt Hinweise auf Unwirtschaftlichkeiten durch z. B.

periodenweise Soll-Ist-Vergleiche. Nachkalkulation des Zinsergebnisses ist z. B.
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bei Treasury relevant, um das Fristentransformationsergebnis zu bestimmen. Die
Nachkalkulation ist nicht erforderlich, um den Erfolg des Kundenberaters zu ermit-
teln. Der Konditionsbeitrag wird nur durch die GKM-Zinssétze im Zeitpunkt des Ge-
schaftsabschlusses bestimmt. Die zuklnftigen Zinssatzanderungen sind nicht vom

Kundenberater zu verantworten. Der Konditionsbeitrag bleibt daher unbeeinflusst.

Nach der Konsultationsfassung der vierten MaRisk-Novelle sollte die Aktiv- und
Passivseite des Fristentransformationsergebnisses immer jeweils differenziert nach
dem Zins- und dem Liquiditats-Anteil ausgewiesen werden. Die Liquiditatskosten

konnen noch in gedeckte und ungedeckte Anteile aufgespalten werden.

In [FLF KoWi: MaRisk CEBS Liqui Cost Benefit Alloc] wird dargelegt, warum die
deutsche Kreditwirtschaft diesem Liquiditatstransferpreissystem (Liquiditatskos-
tenverrechnungssystem: LVS) sehr kritisch gegentubersteht und wie sich diese An-

forderungen praxisgerecht in der Gesamtbanksteuerung umsetzen lassen.
3.2.6 Schwachen der Marktzinsmethode

Idealisiertes Modell

Ausgangspunkt der Marktzinsmethode ist die gangige Investitionstheorie, bei der
die zu bewertende Investition durch ein aquivalentes Portefeuille aus Finanzmarkitti-

teln des Geld- und Kapitalmarktes gebildet wird:

e liquider Markt,
e Kkeine Transaktionskosten,
e keine Unterschiede in der Ermittlung der Zinsstruktur aus Swapmarkten und von

Kuponanleihen.

Bei der Marktzinsmethode handelt es sich um ein in mehrfacher Hinsicht ideali-
siertes Modell, was aber in der Natur eines Modells liegt. Der Widerspruch zu ande-

ren Modellen muss nicht zwangsweise bedeuten, dass dieses unbrauchbar ist.
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Anwendungsprobleme und Marktunvollkommenheiten

Anwendungsprobleme fur die Marktzinsmethode ergeben sich aus den Erforder-

nissen der Gesamtbanksteuerung:

e Malnahmen zur Steuerung des Zinsénderungsrisikos,
e Malnahmen zur Steuerung der Liquiditat,

e Begrenztheit des Eigenkapitals
und aus diversen Marktunvollkommenheiten. Beispiele dafir sind

e die Geld-Brief-Spanne (Spread): gespaltener Kapitalmarkt (ungleiche Soll- und
Habenzinssatze),

e aufsichtsrechtliche Restriktionen,

e sowie bei der Bewertung von zinsvariablen Geschaften: nur im Festzinsgeschaft

anwendbar bzw. bis zum nachsten Anpassungstermin.
Anforderungen an bankbetriebliche Ergebnisinformationen

Eine Trennung von Erfolgsquellen wird durch die Trennung in Konditionsbei-
trag und Strukturbeitrag bei der Marktzinsmethode gewabhrleistet.

Die innerhalb der Marktzinsmethode verwendeten Daten sind hinreichend aktuell

(GKM-Satze) und entsprechend objektiv. Es handelt sich um Marktpreise.

Da der Konditionsbeitrag eines Kundengeschéftes nur durch die im Zeitpunkt des
Geschaftsabschlusses zu beobachtenden GKM-Zinsséatze determiniert ist, ergibt sich
in der Vor- und Nachkalkulation bei Verwendung der entsprechenden Zinssétze
derselbe Konditionsbeitrag.

Die Marktzinsmethode zieht zur Bewertung GKM-Geschéfte heran. Diese sind
grundsatzlich auch durchfuhrbar. Ein Problem ergibt sich insoweit, als die
Marktzinsmethode einen vollkommenen und ,spannenden” Geld- und Kapitalmarkt
unterstellt. In der Realitdt konnen z. B. Laufzeit- und Volumens-Restriktionen

existieren.
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Die Ergebnisinformationen der Marktzinsmethode sind sachlich richtig; allerdings
beinhalten sie nicht alle bewertungsrelevanten Informationen, da nur das jewei-
lige Einzelgeschaft (nur zahlungsstrombezogen) und nicht die gesamte Kundenbe-
ziehung betrachtet wird.

Die Marktzinsmethode stellt rechentechnisch keine besonders hohen Anspriche.
Die Idee der Marktzinsmethode ist verstandlich. Durch Vergleich der Zinssatze der
Kundengeschéafte mit den bekanntzugebenden GKM-Zinssatzen ist die Berechnung
des Konditionsbeitrages leicht nachzuvollziehen. Gleiches gilt fur den Fristen-

transformationsbeitrag.

Seite 53 von 401



[ )
5 finanz informatik Gesamtbank- und Vertriebssteuerung .@a

Risikotragfahigkeit und barwertige Vertriebssteuerung

3.3 Wertorientierte Banksteuerung

Die barwertige bzw. wertorientierte Banksteuerung bedeutet, strategische und
operative Entscheidungen prinzipiell anhand der aus der klassischen Investitions-
rechnung bekannten Kapitalwertmethode zu treffen. Sie wird auch Nettobarwert-,
Nettogegenstandswertmethode, u.a. im Rahmen der Unternehmensbewertung auch
Discounted Cashflow, im Bankensektor jedoch nicht Nettobarwertmethode, son-
dern Ublicherweise als Barwertmethode bezeichnet. Finanzinstitute erweitern dieses
Bewertungsmodell, z.B. indem sie die Krummung der Zinsstrukturkurve des Geld-
und Kapitalmarkts berticksichtigen sowie der Unvollkommenheit des Geld- und Kapi-
talmarkts in Form von Geld-/Brief-Differenzen anhand des so genannten Gegensei-
tenkonzepts Rechnung tragen. In der Praxis ist oft eine Geld-/Brief-Spanne
(Spread) zu beobachten, die 0,1 bis 0,2 Prozentpunkte ausmachen kann und die
damit u.U. oberhalb der Margen im Kommunalkreditgeschéft liegt. Da die zu bewer-
tenden Cashflows in mehrfacher Hinsicht Unsicherheiten unterliegen, kommen spe-
zielle Bewertungskalkiille zum Einsatz, etwa Optionspreismodelle sowie Ertrags-

Risiko-Kennziffern.
3.3.1 Vorteile unter dem Aspekt der Vertriebssteuerung

Der Begriff Vertrieb fasst alle die Entscheidungen und Systeme zusammen, die
die Grundlage und die Voraussetzung daflr darstellen, dass ein Produkt oder eine
Dienstleistung Kunden und Endverbrauchern zur Verfiigung gestellt werden kann.
Der logistische Vertrieb stellt den Transport und die Lagerhaltung in den Mittelpunkt,
wéahrend es beim akquisitorischen Vertrieb in erster Linie um die Gestaltung des Ver-

triebsprozesses im Hinblick auf das Gewinnen und die Bindung von Kunden geht.

Grundsatzlich gibt es sicherlich weder eine allgemeingultige Anleitung noch eine
Strategie oder ein Konzept fur den Vertrieb, die gleichermal3en fir jedes Produkt so-
wie fur jede Dienstleistung und von jedem Unternehmen auf jedem Markt angewen-

det werden kdénnen.
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Dies liegt zum einen daran, dass die Rahmenbedingungen des Vertriebs zum ei-
nen von den Leistungen und dem Angebot des jeweiligen Anbieters bestimmt wer-
den. Zum anderen nimmt die vorliegende Marktsituation direkten Einfluss auf den
Vertrieb. Der Absatzmarkt wiederum wird von den Bedurfnissen im Sinne der Nach-
frage auf der einen und durch das Angebot der Konkurrenten auf der anderen Seite

bestimmt.

Der Vertrieb ist der Ertragsmotor eines Unternehmens. Das bedeutet, der Vertrieb
ist der Unternehmensteil, der die Umsétze generiert und damit sicherstellt, dass nicht
nur die Kosten gedeckt, sondern auch Gewinne erzielt werden kdnnen. Erforderlich
hierfir sind aber sowohl eine aktiv operierende als auch eine strategische Kompo-

nente.

Der strategische Vertrieb analysiert und bewertet eine Vielzahl unterschiedlicher
Faktoren. Hierzu gehdren beispielsweise die Erfordernisse und Rahmenbedingungen
des Marktes, die Kunden, der Wettbewerb oder die Kosten. Auf Basis dieses Wis-
sens erarbeitet er dann ein Konzept, mit welchen konkreten MalRnahmen die Kunden
am besten erreicht und von den Vorteilen des eigenen Leistungsangebotes Uber-
zeugt werden konnen. Gleichzeitig definiert er mogliche Risiken, entwickelt entspre-
chende Gegenmalinahmen und benennt konkrete Ziele und Vorgaben als Basis flr
die Vertriebsstrategie [DSGV: Lf VdZ].

Eine der Grundvoraussetzungen flr eine erfolgreiche Vertriebsstrategie liegt darin,
dass der Vertrieb als Prozess verstanden werden sollte, der sich in unterschiedliche
Einzelschritte gliedert. Zudem handelt es sich bei einer Strategie oder einem Konzept
fur den Vertrieb um einen Leitfaden, der die Basis fiir die vertrieblichen Aktivitaten
darstellt. Der Vertriebsprozess gehdrt im Marketing zur Vertriebs- oder Distributions-
politik als Bestandteil des Marketing-Mix. Dabei geht es um alle Aktivitdten und Ent-
scheidungen auf dem Weg eines Produktes oder einer Dienstleistung vom Anbieter

(Hersteller) zum Endverbraucher (Kunden).

Traditionell setzen Finanzinstitute zwar in der Vertriebssteuerung die Marktzins-

methode ein, verwenden dabei aber haufig nicht den Margenbarwert fur die Beur-

Seite 55 von 401



[ )
5 finanz informatik Gesamtbank- und Vertriebssteuerung .@a

Risikotragfahigkeit und barwertige Vertriebssteuerung

teilung der Vertriebseinheiten, sondern die so genannte laufende Marge (Konditi-
onsbeitrag) — also die »Rente« des Margenbarwerts verteilt auf die Zinsbindung un-
ter Beachtung der Kapitalbindung der einzelnen Jahre. Allerdings ist diese Vorge-
hensweise ungeeignet fur eine entscheidungsbezogene Vertriebssteuerung, da
eine verursachungsgerechte Beurteilung der Profit-Center insbesondere wegen
der fehlenden Unterscheidung nach Neu- und Altgeschaft unmdglich ist. Da das
Profit-Center-Ergebnis der aktuellen Periode demzufolge in einem grof3en Umfang
Margen aus den in vergangenen Perioden erzielten Abschlissen enthalt, werden die
Profit-Center (speziell die Berater) mit Erfolgen der Vergangenheit konfrontiert, ohne
diese im aktuellen Beurteilungszeitraum beeinflusst zu haben. Im Controlling werden
rucklaufige Neugeschéftserfolge der aktuellen Periode viel zu spét deutlich, da auch
die aus Vorperioden stammenden Erfolge eingerechnet werden. Bei einem Wechsel
in der Profit-Center-Verantwortlichkeit erbt zudem der Nachfolger die Erfolge und

Misserfolge seines Vorgangers, was offensichtlich nicht verursachungsgerecht ist.

Die barwertige Neugeschaftssteuerung zeichnet sich dagegen durch mehrere
Vorteile gegentber der periodenbezogenen Vertriebssteuerung aus. Der Margen-
barwert driickt den einem einzelnen Geschatft fir den Zeitraum der Zinsbindung zu-
rechenbaren Erfolg aus. Die in der aktuellen Berichtsperiode ausgewiesenen Mar-
genbarwerte entsprechen verursachungsgerecht dem zusatzlichen Erfolgsbeitrag
des Profit-Centers in dieser Periode und sie kdnnen deshalb in einem monetéren
Anreizsystem als Bemessungsgrundlage eingesetzt werden. Das Vorganger-
/INachfolger-Problem entfallt bei diesem Steuerungsansatz, da ein neuer Berater
zwar den Kundenstamm tbernimmt, nicht aber die Erfolge des Vorgangers aus der
Vergangenheit. Das bedeutet aber konsequenterweise auch, dass aul3erplanmalige
Ereignisse als Neugeschaft zu behandeln sind, fir das jeweils der aktuell zustandige

Berater verantwortlich ist.
3.3.2 Vorteile unter dem Aspekt der Gesamtbanksteuerung

e Strategische Geschéftsfeldrechnung
Banken missen in der Lage sein, die zentrale Frage zu beantworten: welche Ver-

triebswege, welche Produkte, welche Kundensegmente und welche Filialen brin-
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gen welchen Profit? Hierbei kann es im Sinne der strategischen Entscheidungen
nur um einen barwertigen Erfolgsbeitrag gehen, der nach den Prinzipien der Un-
ternehmensbewertung (Discounted Cashflow-Methode) und damit auf Basis der

Barwertmethode ermittelt wird.

¢ Konsequente Definition der Risikotragfahigkeit aus 6konomischer Sicht
Auf dem 6konomischen Kapitalkonzept basierende Limitsysteme auf Gesamt-
bankebene sind mittlerweile durchgehend in Banken und Sparkassen verbreitet.
Die konsequente Definition der Risikotragféhigkeit sollte aus 6konomischer Sicht

erfolgen, d.h. der Einsatz der Barwertmethode ist auch an dieser Stelle geboten.

e Aufbau eines in sich geschlossenen Gesamtbanksteuerungssystems
Ein in sich geschlossenes Gesamtbanksteuerungssystem lasst sich als Verrech-
nungspeismodell konzipieren, wobei Marktpreise als Verrechnungspreise zwi-
schen den Marktbereichen und den zentralen Steuerungsbereichen, insbesondere
Zentraldisposition (Treasury) und Ausfallrisikodisposition, Anwendung finden. Das
Modell, das durchgéangig auf dem Barwertmodell basiert, stellt die Marktbereiche
der Bank (Profit-Center) von allen nicht von ihnen beeinflussbaren Risiken, das
sind insbesondere Marktpreisrisiken, Optionsrisiken und Adressausfallrisiken,
frei. Adressausfallrisiko, Adressenausfallrisiko, Adressrisiko oder Kreditrisiko ist
ein im Kreditwesen verwendeter Begriff, worunter allgemein die Gefahr verstanden
wird, dass ein Kreditnehmer die ihm gewéahrten Kredite nicht oder nicht vollstandig
vertragsgemal zurtickzahlen kann oder will. Allgemein ist das Adressrisiko fir

Kreditinstitute die bedeutendste Risikoart.

Die Marktbereiche kdnnen nur das Absatz- bzw. Vertriebsrisiko beeinflussen
und folgerichtig nur diese Risikoart verantworten. Das Modell erlaubt es damit, die
Risiken zentral, d.h. unabhangig vom Vertriebserfolg, zu steuern. Spiegelbild dieses
Modells ist die barwertige Deckungsbeitragsrechnung, in der die marktpreisorien-
tierten Pramien fir die genannten Risiken in Abzug gebracht werden. Im Gegenzug
belasten die schlagend gewordenen Risiken das Vertriebsergebnis nicht, da die Risi-

ken ja bei Geschéaftsabschluss versichert wurden.
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e Optimierung der zentralen Risikosteuerungsbereiche durch Messung der

Performance
Die Messung der Performance der zentralen Risikosteuerungsbereiche gelingt,
da die Risiken zu marktgerechten Preisen transferiert werden. Dies sei wiederum
exemplarisch fur die barwertige Zinsbuchsteuerung dargestellt. Prinzipiell erfolgt
die Performancemessung anhand der direkten Methode:

Vermdgenswertveranderung von to nach t1

- Summe Margenbarwerte, die neu in der Periode 01 angefallen sind

+ vom Treasury unbeeinflussbare Auszahlungen in 01

- vom Treasury unbeeinflussbare Einzahlungen in 01

= Performance 01

to bedeutet heute, t1 ein Jahr spéater; t1 minus to definiert die Periode 01

e Barwertiger Vertriebserfolg als Friihwarnsystem
Die Kenntnis des barwertigen Vertriebserfolgs ist zugleich als Frihwarnsystem in
Bezug auf das Vertriebsrisiko zu interpretieren, denn nach AT 2.2 MaRisk sind alle

wesentlichen Risiken in das Gesamtrisikoprofil aufzunehmen und zu steuern.

Die barwertige Unternehmenssteuerung und die GuV-orientierte Sichtweise
(Gewinn- und Verlust-Sichtweise) sind keine unvereinbaren Gegensatze. Die bar-
wertige Unternehmenssteuerung dient der nachhaltigen Marktwertsteigerung des
Unternehmens. Dabei sind Zielgré3en zu verfolgen, die den Marktwert unmittelbar
beeinflussen, wie etwa der Kapitalwert (Margenbarwert) oder aber Renditegrof3en,
die den Mindestverzinsungsanspruch der Eigenkapitalgeber aufgreifen. Bei Letzte-
rem handelt es sich Ublicherweise um einen aus dem Kapitalmarkt abgeleiteten, un-
ternehmensspezifischen Mindestverzinsungsanspruch auf Basis der gewichteten
durchschnittlichen Kapitalkosten (wacc, weighted average cost of capital). Die Ei-
genkapitalkosten lassen sich bei borsennotierten Unternehmen anhand des Capital
Asset Pricing Models (CAPM), die Fremdkapitalkosten aus der durchschnittlichen

Verzinsung des langfristigen Fremdkapitals ableiten.
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Die GuV erlaubt hingegen keine detaillierte Ursachenanalyse, sondern vermischt
bei Treasury Ergebniskomponenten, wie z.B. Wertschépfung der Vertriebseinheiten

und Fristentransformation.

Andererseits miussen die Konsequenzen der einzelnen Entscheidungen fur das
GuV-Ergebnis der (aktuellen und ggf. kiinftigen Periode) in der Plan-GuV abgebildet
werden, da es Aufgabe der Geschaftsfihrung ist, das GuV-Ergebnis zu steuern.
Beispielsweise sind Dispositionsentscheidungen um den Gesamtbank-Cashflow von
der Ist-Situation in die gewilnschte Soll-Situation zu bringen und in ihrer Auswirkung

auf die GuV zu simulieren.

Fur Finanzinstitute bedeutet dies zusammengefasst, die Marktwertsteigerung als
okonomische Zielsetzung zu verfolgen, wobei die Einhaltung des angestrebten GuV-
Ergebnisses als Nebenbedingung (ungleich Nebensache) aller 6konomischen Ent-
scheidungen zu beachten ist. Dies gilt nicht nur fur die privaten Geschaftsbanken,
sondern in gleicher Weise fir die Sparkassen und Genossenschaftsbanken, die mit
dem Gemeinnutzigkeitsprinzip bzw. dem Forderauftrag jeweils eine weitere Be-
dingung in ihrem 6konomischen Handeln zu beachten haben. Gleichwohl muss auch
bei diesen Bankengruppen die nachhaltige Gewinnerzielung — ohne die die Exis-
tenzsicherung gefahrdet ware — im Mittelpunkt des unternehmerischen Handelns

stehen.
3.3.3 Konzeption der barwertigen Unternehmenssteuerung

Finanzinstitute mussen wie Unternehmen anderer Branchen strategische Ent-
scheidungen treffen, die sich insbesondere auf Vertriebswege, das Produktsortiment

und die Kundensegmente beziehen.

Finanzinstitute konnen nur solche Geschaftsfelder bedienen, die langfristig zur
Wertschopfung und somit zur Erflllung der unternehmerischen Zielsetzung (langfris-
tige Gewinnmaximierung) beitragen. Die Messung der Wertschépfung erfolgt anhand
des Kapitalwertkalkils/Barwertkalktls, wobei allerdings auf der strategischen

Ebene konkrete Berechnungen angesichts fehlender Daten nicht oder nur in Form
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von Abschatzungen durchfihrbar sind. So stufen Banken haufig den Jugendmarkt
als strategisch bedeutsames Geschaéftsfeld ein, ohne die Erfolgstrachtigkeit dieses
Geschaftsfeldes exakt quantifizieren zu kdnnen. Ob es sich lohnt, in diesem Markt-
segment vertreten zu sein, ist jedoch prinzipiell einer mehrperiodischen Investiti-
onsrechnung zu entnehmen. Allerdings lassen sich vielfach die fur die Barwertbe-
rechnung notwendigen Cashflows nur grob abschéatzen, d.h. es sind Entscheidungen

unter Unsicherheit zu treffen.

Auf der Basis der strategischen Vorabentscheidungen und damit bei gegebenen
Geschaftsfeldern sind operative Entscheidungen zu treffen, z. B. die Beurteilung
konkreter Kundengeschafte — sprich die Festlegung von Preis-Unter- und -
Obergrenzen bei einzelnen Produktarten oder Kundengeschéften. Hier ist das Bar-
wertkalkll ideal anwendbar, da der bendtigte Cashflow gut bestimmbar ist. Ein-
schrankend gilt dies im variablen Zinsgeschéft, das genauer als »unsicheres« Zins-
geschaft qualifiziert werden sollte. Optionsrechte sind unterschiedlich umfangreich,
z.B.: a) der Kunden kann jederzeit Uber sein Guthaben verfligen, vgl. Sichteinlagen;
b) der Kunde bekommt Sondertilgungsrechte im Darlehensbereich oder Ausstiegs-
rechte bei Wachstumssparbriefen nach einem Jahr Sperrfrist eingeraumt. Hier wer-
den entweder Ablauffiktionen bendtigt, wenn ein statistisches Austibungsverhalten
der Kunden unterstellt werden kann - es wird dann der erwartete Cashflow (expec-
ted Cashflow) kalkuliert. -, oder es wird der Wert der eingebetteten Optionsrechte
bei rationalem Ausltbungsverhalten der Kunden tber ein Optionspreismodell (z.B.

implizite Optionen) bestimmt.
3.3.4 Marktwertorientierte Entscheidungen

Unabhéangig davon, ob es sich um strategische oder operative Entscheidungen
handelt, ist zunachst zu klaren, welches Entscheidungskalkil verwendet wird. Bei
Geltung der noch ndher zu betrachtenden Pramissen der modernen neoklassisch
gepragten Investitions- und Finanzierungstheorie wird ausgehend von der Pramisse,
dass sich Entscheidungstrager rational verhalten, das Prinzip der Marktwertmaxi-
mierung verfolgt. Das bedeutet, Investitionen, das sind z.B. Kreditvergaben, erfolgen

nur, wenn eine positive Wertschépfung resultiert, d.h. der Marktwert der Bank soll-
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te nach dem Geschaftsabschluss hdher sein als vorher. Daraus resultiert jedoch die
Anforderung, die durch das Treffen von Entscheidungen ausgeldste Marktwertveran-

derung zu quantifizieren.

Letztere kann prinzipiell anhand der Kapitalwertmethode ermittelt werden: sie ver-
gleicht — hier Ubertragen auf Kreditentscheidungen — die Kreditauszahlung Ao mit den
abgezinsten kunftigen Kunden-Cashflows € (die Ausfiihrungen gelten spiegelbildlich
fur das Passivgeschaft). Die Differenz wird als Nettokapitalwert oder bankentblich
als Margenbarwert (MBW) und die Summe der abgezinsten Einzahlungsiiberschisse
als Bruttokapitalwert oder Kurswert (KW) bezeichnet.
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Bei genauer Betrachtung zeigt sich, dass dieses Kalkil in der Bankpraxis zahlrei-
che Modifikationen erfahrt. Begrindet sind diese Modifikationen in den erkennbar

bestehenden Unvollkommenheiten des Geld- und Kapitalmarkts:

e Krimmung der Zinsstrukturkurve des Geld- und Kapitalmarkts
Die Zinsstrukturkurve des Geld- und Kapitalmarkts ist nie ganz flach, weswegen
mit laufzeitspezifischen Renditen gerechnet werden muss. Hier kommt sehr hau-
fig die Methode der strukturkongruenten Refinanzierung zum Einsatz (umge-
setzt im Programm MARZIPAN™ von msgGillardon: MARgenkalkulation und
ZInsberechnung von Passiv- und AktivprodukteN), die dieser Anforderung Rech-
nung tragt. Alternativ wird mit der Methode der Zero-Bond-Abzinsungsfaktoren

gerechnet.

e Geld-/Brief-Differenzen (bei gleicher Fristigkeit Gbersteigen die Verschuldungs-
die Anlagezinssatze: iv > ia)
In Abhangigkeit von der Liquiditatssituation gilt bezogen auf das hier zunachst
beispielhaft betrachtete Aktivgeschéaft: besteht bei der Kreditvergabe Liquiditats-

bedarf, so wird der Kredit fremdfinanziert und der Abzinsungssatz | entspricht
damit dem fristenkongruenten Verschuldungszins- oder Briefsatz (iv). Besteht ein
Liquiditatsiiberhang, so reprasentiert der Abzinsungssatz 1 entsprechend den

fristenkongruenten Anlage- oder Geldsatz (ia). Da sich die Liquiditatssituation ei-
nes Kreditinstituts permanent andert, kennt der Entscheider (Marktbereich, Ver-
triebsmitarbeiter, Berater) die Liquiditatssituation zum Entscheidungszeitpunkt
regelmafig nicht. Deshalb wird auch mit Blick auf die Zentraldisposition (Treasu-
ry) das so genannte Gegenseitenkonzept verwendet. Bei der Kreditvergabe wird
damit immer die Situation eines bestehenden Liquiditatsbedarfs unterstellt (Ori-
entierung am Verschuldungszins-, d.h. Briefsatz Iv). Bezogen auf Passivgeschéft

stellt demnach der Wiederanlagesatz den Beurteilungsmalf3stab dar.
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e Unsicherheit bezuglich der Cashflow-Ermittlung
Die fur die Verwendung des Kapitalwertkalktls bendtigten Cashflows sind bei
operativen Entscheidungen im Festzinsgeschaft gut bestimmbar. Auf die Beson-
derheiten des variablen Geschafts kann an dieser Stelle nicht vollstdndig einge-
gangen werden, jedoch sei so viel gesagt, dass Unsicherheiten bei der Ermitt-
lung des Cashflows beim variablen Geschéaft bestehen. Diese Unsicherheiten
resultieren nicht nur aus der Tatsache, dass sich wahrend der Vertragslaufzeit
der Zinssatz verandern kann, sondern vielmehr sind bestehende Optionsrech-
te, insbesondere Angebotsoptionen, Sondertilgungs- und Kiindigungsrechte der
Grund hierfur. Wurden die Optionen bei Geschéftsabschluss intern versichert, so
ist zwar bei Ausiuibung durch den Kunden die resultierenden Barwertveranderun-
gen im Controlling zu quantifizieren, jedoch schlagt sie nicht auf das Vertriebser-

gebnis durch.

Dem Unsicherheitsaspekt wird in der Praxis derzeit folgendermaflien Rechnung
getragen: sofern, wie beispielsweise bei Sichteinlagen oder Einlagen auf Tagesgeld-
bzw. Geldmarktkonten, die Annahme einer tragen Grundgesamtheit gerechtfertigt ist,
wird mit Hilfe der Methode der gleitenden Durchschnitte eine Ablauffiktion abge-
leitet, die die Ermittlung eines Bewertungszinssatzes ermoglicht. Andernfalls wird mit
Optionspreismodellen der rechnerische Wert fir das eingebettete Optionsrecht

quantifiziert.
3.3.5 Barwertmethode in der Einzelgeschaftskalkulation

Zentrale Gesamtbanksteuerungsmodelle sind bekanntlich aufgrund ihrer Kom-
plexitat nicht in die Praxis umsetzbar. So |6st jedes neu abgeschlossene Kundenge-
schaft Folgeentscheidungen aus: moglicherweise 16st es Refinanzierungsmafinah-
men aus, das ggf. eingekaufte Adressrisiko soll abgesichert werden, die implizite
Sondertilgungsoption ebenfalls und Back-office-Prozesse werden angestol3en. Aus
praktischen Griinden bietet es sich deshalb an, mit heuristischen Lésungsansaét-
zen zu arbeiten. Das Kapitalwertmodell ist als ein solcher Ansatz einzuordnen (Par-
tialmodell). Das bedeutet, auf die Bericksichtigung samtlicher Interdependenzen

zwischen den bankbetrieblichen Erfolgsbereichen wird bewusst verzichtet.
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Wie die folgende Abbildung verdeutlicht, wird das Barwertmodell — vereinfachend
als Gesamtbanksteuerung umschrieben — in einem Verrechnungspreismodell
abgebildet. Die Wechselbeziehungen der einzelnen Steuerungsbereiche werden so-
mit durch Verrechnungsbeziehungen bericksichtigt, denen zugleich die Aufgabe zu-

kommt, die Steuerungsbereiche der Gesamtbank zu koordinieren.

Exemplarisch sei hier die barwertige Zinsbuchsteuerung aufgegriffen. Der
Transfer des Zinsanderungsrisikos gelingt Uber eine einfache Kurswertberechnung
der von den Vertriebseinheiten einkauften Cashflows an die Zentraldisposition (Trea-
sury). Die Wertschoépfung der Vertriebseinheiten (Profit-Center, das sind typischer-
weise Berater, Kunden, Filialen, Vertriebswege) ist barwertig definiert. Die Perfor-

mance der zentralen Steuerungsbereiche beruht ebenfalls auf dem Barwertmodell.

Barwertig definierte Gesamtbanksteuerung mit zwei Steuerungsbereichen!

Barwertige DB-Rechnung Risikotransfer vom Markt zum zentralen Risiko-
und Ressourcenmanagement
Z; Margenbarwert, (MBW)
- ; Adressrisikokosten; versicherungs-
; . pramien
-5 C_)ptlgn_spr'aim@i . Treasury
(implizite Kundenoptionen) Marktprelse:
= 3; Risikoneutraler MEW,; - Einstandssatz Barwertkonzept Ressourcen-
(=RN MBW)=DB | - Versicherungspréamie (Adressrisiko;\| management
— Zj Back-Office-Préamie; (BOP, marktpreis- ananEtOp_tlon_s;pr?n:tle)
ofientiert) - marktpreisorientierte - N
Standardkosten (,Kreditfabrik)
=X; RN MBW, nach EOP)=DB Il
- Einzelkosten Markt (Personalkosten-
und Arbeitsplatzkosten)
=DB Il
Wertschépfung Markt Performance Messung
N .. i 1
Barwertig definiert! Basis Barwertmodell!

Barwertmodell der Gesamtbanksteuerung

Die linke Seite der Abbildung verdeutlicht zugleich die Methodik der Einzelge-
schaftskalkulation. Die Wertschopfung ist auf Einzelgeschaftsebene (Laufindex i
mit i=1, . . ., n fur das jeweilige Einzelgeschéaft) nach Abzug der bereits mehrfach an-
gesprochenen Risikopramien definiert. Der Abzug soll zugleich die Vergleichbarkeit
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von Kundengeschaft und Geld- und Kapitalmarkt gewahrleisten. Auf Ebene der Pro-
fit- Center, das sind z. B. Berater oder Filialen, werden die direkten Kosten des Profit-
Centers abgezogen. Modellerweiterungen betreffen u. a. die Generierung von Ab-
lauffiktionen, die Verwendung von Optionspreismodellen sowie speziellen Risi-
komesskalkilen, die z.B. der Quantifizierung des erwarteten und unerwarteten Kre-
ditverlusts dienen. Weiter kommen Ertrags-Risiko-Kennziffern auf Basis so genann-
ter Kapitalmarktmodelle — hervorzuheben ist hier das CAPM — zum Einsatz. Hierbei
wird ein unternehmensspezifischer Mindestverzinsungsanspruch z. B. anhand der
gewichteten durchschnittlichen Kapitalkosten (wacc, weighted average cost of capi-

tal) getroffen.
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3.4 Separationsprinzip der Banksteuerung

Akzeptiert man die restriktiven Pramissen der Kapitalmarktmodelle (u.a. gelten
folgenden Annahmen: vollkommener Geld- und Kapitalmarkt, Risikoaversion der An-
leger, homogene Erwartungen der Investoren, Fehlen von Steuern und Transakti-
onskosten), so erlaubt dies die Ableitung der Kapitalmarktlinie mit folgender zentra-
ler Aussage: alle Investoren, die Risikoinvestitionen, hier Anlage in Aktien, durchfih-
ren, investieren in das identische Marktportefeuille, das man sich als »Super- Aktien-
fonds« (z.B. den DAX) vorstellen kann. Alle Investoren, die nicht ausschlie3lich die
sichere Alternative, d.h. Anlage zum sicheren Zinssatz i wéahlen, halten einen mehr
oder weniger grof3en Fondsanteil. Alle Anleger investieren somit hinsichtlich des risi-

kobehafteten Teils ihrer Anlage in den Fonds und zwar praferenzunabhangig.

Wieviel Investoren hingegen risikobehaftet und wie viel sie sicher anlegen, hangt
hingegen von der subjektiven Risikobereitschaft des jeweils betrachteten Inves-
tors ab. In Abhéangigkeit von seiner Risikohaltung kann er das Investitionsrisiko auf
null reduzieren oder durch die Kombination der risikolosen Anlage mit den risikobe-
hafteten Anteilen am Marktportefeuille sein individuelles Portefeuille zusammenstel-
len. Der Investor kann einen beliebigen Teil seines (Anfangs-)Vermdgens in das
Marktportefeuille investieren, aber auch Kredit aufnehmen, um kreditfinanzierte Risi-
ken auf sich zu nehmen. Man spricht dabei auch in der Praxis vom Hochhebeln
(Hebel 2 z. B. bedeutet, dass der Investor neben dem Ausgangsvermogen einen

gleich hohen Betrag investiert, der kreditfinanziert ist).

Die Aussage des letzten Absatzes ist unter dem Begriff Separationsprinzip der
Banksteuerung bekannt: die Struktur des risikobehaftet angelegten Kapitals ist
durch das Marktportefeuille determiniert und unabhangig von den Praferenzen des
Investors. Die Ubernommene Risikomenge (also der risikobehaftet angelegte Vermo-

gensteil) dagegen ist individuell von Investor zu Investor verschieden.
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3.4.1 Trennbarkeit von Vertriebs- und Risikosteuerung

Es lasst sich ein interessanter Zusammenhang zur barwertigen Unternehmens-
steuerung ableiten, wenn man das Separationsprinzip auf die Banksteuerung tber-
tragt: die Struktur der eingekauften Kundengeschéfte ist unabhéangig von den Pra-
ferenzen der Investoren (Eigentimer der Bank, hier reprasentiert durch die Ge-
schéftsleitung). Aus der Trennbarkeit von barwertiger Vertriebssteuerung des Kun-
dengeschéfts und der Tragfahigkeits-orientierten Risikosteuerung (Treasury, Zins-

management) folgt deren trennbare Planung und Steuerung.

Der Kunde bekommt demnach auch unter diesem Aspekt die Produkte mit der von
ihm gewtinschten Laufzeit und nicht diejenigen, die die Bank aus Griinden des Bi-
lanzstruktur-Managements praferieren wirde. Dies gilt z. B. fur Fristigkeitsent-

scheidungen des Kunden, etwa der Zinsbindungsfrist bei einer Baufinanzierung.

Ubertragung des Separationsprinzips der Kapitalmarktlinie:
Trennbarkeit der Entscheidungen im Kundengeschaft und im
Zinsmanagement

Risikotransfer vom Markt zum zentralen Risiko-

Barwertige DB-Rechnung und Ressourcenmanagement

Treasury
Wertschopfung Markt Performance Messung
Alle Kundengeschafte werden Alle eingekauften Kundengeschafte —
abgeschlossen, die eine positive genauer deren Cash-Flows - werden
barwertige Wertschopfung erbringen praferenzabhangig im Zuge der

Zinsbuchsteuerung an die ZielgrolRe
M angepasst (Benchmark, subjektive ZielgrolRe)

= Praferenzfreie Entscheidungen

= Praferenzabhdngige Entscheidung

Aus der Trennbarkeit folgt die isolierte Steuerbarkeit von
Kundengeschift und Zinsmanagement

Trennbarkeit von Kundengeschaft und Risikosteuerung

Die tbernommene Risikomenge in der Zinsbuchsteuerung hingegen wird durch

den Value at Risk (VaR) ausgedrickt und sie ist bankindividuell verschieden. Das
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Ubernommene Risiko wird durch die unten skizzierte Risikotragfahigkeits-

konzeption definiert, in die auch der Risikoappetit der Geschéftsleitung eingeht.

Das mit der Benchmark, z.B. Gleitend 10-Jahre, verbundene Risiko (vgl. folgende
Abbildung) sollte zur Risikopréaferenz der Entscheidungstrager (Vorstandsgremium)
passen. Damit ist gemeint, dass unterschiedliche Entscheidungstrager eine i. d. R.
differierende Risikoeinstellung haben. Letztere ist subjektiv gepragt und kaum einer
formalen Analyse zuganglich. Allerdings lassen sich Typisierungen treffen analog zur
Kategorisierung der Kunden bei Wertpapier-, insbesondere Fondsanlageentschei-
dungen. Zu bericksichtigen ist hierbei aber auch die GuV-Wirkung: zu untersuchen
ist, welcher reine Zinsertrag (ohne Berucksichtigung der Kursveranderung) bei ver-
schiedenen Benchmarks erreicht wird. Dieser Zinsertrag stellt sich als Bestandteil
des Betriebsergebnisses aus der Vermégensanlage ein, wenn die Benchmark in der
Vermogensanlage realisiert wird. Das mit der Benchmark verbundene Risiko darf
schliel3lich das vorgegebene absolute Limit nicht Uberschreiten. Das absolute Limit
ist objektiv aus der Risikotragfahigkeitskonzeption der Bank abzuleiten.
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Benchmark in der Zinsbuchsteuerung

Die obige Abbildung zeigt, dass infolge mehrfacher Restriktionen nur ein Teil der
Effizienzgeraden fir die Bankpraxis relevant ist. Insbesondere scheiden Teilstre-
cken aus, bei denen die Bank ein zu niedriges oder zu hohes Risiko fahrt. Es kommt
hinzu, dass Benchmarks ausscheiden, die eine ungewollte hohe GuV-Volatilitat

hervorrufen.
3.4.2 Sicherstellung der Risikotragfahigkeit

Bei der Sicherstellung der Risikotragfahigkeit in der Gesamtbanksteuerung spielt
der Begriff Wert im Risiko oder englisch Value at Risk (VaR) eine grof3e Rolle. Er
bezeichnet ein Risikomall mit Anwendungen u.a. im Bereich der Finanzrisiken, ins-
besondere fur eine Finanzposition, bspw. ein Portfolio von Wertpapieren. Der VaR
gibt an, welche Verlusthéhe innerhalb eines gegebenen Zeitraums mit einer gegebe-
nen Wahrscheinlichkeit nicht tberschritten wird. Ausgehend von einem fixierten Zeit-
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intervall und einer vorgegebenen Ausfallwahrscheinlichkeit (Konfidenzniveau) ist
der VaR einer Finanzposition diejenige Auspragung der Verlusthéhe, die mit der vor-

gegebenen Wahrscheinlichkeit nicht tberschritten wird (Probable Maximum Loss).

Ein VaR von 10 Mio. EUR bei einer Haltedauer von 1 Tag und einem Konfidenzni-
veau von 97,5 % bedeutet, dass der potentielle Verlust der betrachteten Risikoposi-
tion von einem Tag auf den nachsten mit einer Wahrscheinlichkeit von 97,5 % den

Betrag von 10 Mio. EUR nicht Gberschreiten wird.

Als weiteres Beispiel kann der 1%-VaR als 99%-Maximalverlust interpretiert wer-
den, d.h. in durchschnittlich 99 von 100 Perioden wird der realisierte Verlust den be-
rechneten 99%-Maximalverlust nicht Uberschreiten. Der 99%-Maximalverlust wird
verkurzt auch als ,100-Jahres-Schaden“ bezeichnet, d.h. im Durchschnitt tritt nur
einmal in 100 Jahren ein Verlust (mindestens) in Hohe des 99%-Maximalverlusts auf.
Wird der VaR als die Hohe des Kapitals interpretiert, mit dem die eingegangenen
Risiken zu unterlegen sind, dann entspricht die vorgegebene Ausfallwahrschein-
lichkeit der Wahrscheinlichkeit der Aufzehrung dieses Kapitals durch einen Perio-
denverlust. Formal ergibt sich eine identische Hohe des Risikokapitals, wenn die Ver-
lustwahrscheinlichkeit auf die Hohe der vorgegebenen Ausfallwahrscheinlichkeit be-
grenzt wird. Die vorzugebende Ausfallwahrscheinlichkeit kann dabei etwa aus Ra-

tinganforderungen abgeleitet werden.

Der VaR ist ein verteilungsbezogenes Risikomalf3, er ist monoton, homogen und
translationsinvariant. Er ist zudem nicht subadditiv, d.h. die Eigenschaft der Suba-
dditivitat ist nicht gewahrleistet: VaR(x + y) > VaR(x) + VaR(y). Mit einem Beispiel
ausgedruckt: es ist moglich, dass die Summe der VaR-Werte von Teilportfolios klei-
ner ist als der VaR-Wert des Gesamtportfolios. Mit dem VaR kann also nicht erfasst
werden, dass sich das Gesamt-Risikokapital bei einem Zusammenlegen von Risiko-
kollektiven notwendigerweise verringert und damit Effekte der Risikokonzentration

bzw. Risikoausgleichs im Kollektiv bzw. der Diversifikation zum Tragen kommen.

Ein weiterer kritischer Punkt des VaR-Risikomaldes ist die Tatsache, dass nur die
Ausfall- bzw. Verlustwahrscheinlichkeit in die Risikomessung eingeht und nicht die
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Ausfall- bzw. Verlusthéhe. Diese Schwachpunkte des VaR fluhrten zur Weiterent-
wicklung des Conditional Value at Risk (CVaR).

Der CVaR stellt eine Weiterentwicklung des VaR dar. Ausgehend von einem fixier-
ten Zeitintervall und einer vorgegebenen Ausfallwahrscheinlichkeit (Konfidenzniveau)
wird fur eine Finanzposition zunachst deren VaR im Sinne einer kritischen Verlustho-
he berechnet. Unter Beschrankung auf alle Ereignisse, in denen der Periodenverlust
den VaR Uberschreitet, entspricht der CVaR der mittleren Verlusthéhe (formal: Bil-
dung eines bedingten Erwartungswerts). Der CVaR kann daher als durchschnitt-
licher Verlust im Fall eines (durch die Ubersteigung des VaR in Abhangigkeit von
der vorgegebenen Ausfallwahrscheinlichkeit definierten) Verlustereignisses inter-
pretiert werden. Ahnlich wie beim VaR, lasst sich bspw. der 1%-CVaR als ,100-
Jahres-Schaden® interpretieren, d.h. im Durchschnitt wird nur einmal in 100 Jahren
der 1%-CVaR uberschritten. Der 1%-CVaR entspricht dann der mittleren Hohe die-
ses ,100-Jahres-Schadens®. Alternativ ergibt sich der CVaR in aquivalenter Weise
als Summe des VaR und der mittleren Uberschreitung des VaR im Ubersteigungsfall
(mittlere bedingte Uberschreitung). Er ist somit insbesondere stets hoher als der
VaR. Wird der CVaR als die H6he des Kapitals interpretiert, mit dem die eingegan-
genen Risiken zu unterlegen sind, dann kann durch diese Kapitalh6he auch noch der
durchschnittliche Verlust im Fall des zuvor beschriebenen Verlustereignisses auf-
gefangen werden, d.h. im Beispiel die Hohe eines durchschnittlichen ,100-Jahres-

Schadens®.

Im Gegensatz zum VaR bertcksichtigt der CVaR nicht nur die Ausfall- bzw. Ver-
lustwahrscheinlichkeit, sondern auch die Ausfall- bzw. Verlusthdhe. Ferner ist die
Eigenschaft der Subadditivitat unter relativ allgemeinen Bedingungen gewahrleis-
tet, d.h. das Gesamt-Risikokapital auf Basis des CVaR verringert sich bei einem
Zusammenlegen von Risikokollektiven und es konnen damit Effekte des Risiko-

ausgleichs im Kollektiv bzw. der Diversifikation erfasst werden.

Der VaR ist heute ein Standardrisikomald im Finanzsektor. Mittlerweile wird das
Konzept auch in Industrie- und Handelsunternehmen fur die Quantifikation diverser,

meist finanzwirtschaftlicher Risiken, eingesetzt.
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3.4.3 Risikotragfahigkeit aus 6konomischer Sicht

Banken stehen bei der Ermittlung der Risikotragfahigkeit namentlich vor folgenden
Aufgaben: den gemessenen Risiken ist der Teil der Risikodeckungsmasse gegen-
Uberzustellen, der ins Risiko gestellt wird (Definition des Risikoappetits). Beziglich
der Risikodeckungsmasse sind zwei Risikomesssysteme zu unterscheiden. Die
regulatorischen Mindestkapitalanforderungen werden nach aufsichtsrechtlichen
Vorgaben ermittelt, wahrend fur den ICAAP (Internal Capital Adequacy Assess-
ment Process) die bankintern gemessenen Risiken mit der bankintern definier-
ten Risikodeckungsmasse verglichen werden. Die konsequente Definition der
Risikotragfahigkeit sollte aus 6ékonomischer Sicht erfolgen, d.h. der Einsatz der
Barwertmethode ist auch an dieser Stelle geboten. Faktisch ist namlich auch hier
eine Unternehmensbewertung geboten, die auf der Barwertmethode - Ublicherweise
in diesem Zusammenhang als Discounted-Cashflow-Methode bezeichnet - basiert.
Die Verteilung der Risiken auf die einzelnen Risikoarten bedingt weiter die Zutei-
lung der ins Risiko gestellten Deckungsmasse, die durch ein Limitsystem abzusi-

chern ist.

3.4.4 Geschaftsfeldsteuerung: Geschaftswertbeitrag und

Kapitalrendite

Die bankinterne Steuerung muss sich der 6konomischen Wertschopfung widmen,
wahrend infolge der extern vorgegebenen Rechnungslegungsvorschriften (HGB,
IFRS) parallel dazu die angestrebten Bilanzkennzahlen abgebildet werden mtssen.
Ziel der Geschéftsfeldwertrechnung ist, eine langfristige Wertsteigerung und ein
kontinuierliches Wachstum des Geschéaftsfeldwerts zu erreichen. Bei der Ge-
schaftsfeldsteuerung (Steuerung des Geschaftsfeldwerts) sind zwingend die Rah-
menbedingungen der Periodenplanung und damit die durch die Rechnungslegung
definierten Bilanzierungs- und Bewertungsregeln zu beachten (,GuV als Neben-

bedingung®).

Die Geschaftsfeldsteuerung insbesondere im Kundengeschaft beinhaltet also

die Ertrags- und Kostenplanung der Kundengeschaéftsfelder. Voraussetzung
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hierflr ist eine eindeutige und transparente Zuordnung von Ertragen, Kosten und

Risiken auf die einzelnen Geschaftsfelder.

Das DSGV-Projekt ,Geschaftsfeldsteuerung - insb. Kundengeschaft* hat fachliche
und technische Standards fur die Steuerung des Kundengeschéfts entwickelt [DSGV:
Lf GfSt]. Diese Standards unterstiitzen zugleich dabei, aufsichtsrechtliche Anforde-

rungen zu erfillen.

Die Aufgabe der Geschaftsfeldsteuerung ist es, auf einer aggregierten Ebene die
Ergebnisbeitrage des Kundengeschéafts transparent darzustellen, eine effiziente
Ubersetzung der Gesamtbankziele in die Planungen der Geschéaftsfelder sicherzu-
stellen sowie steuerungsrelevante Daten zu ermitteln. Damit wird ein qualitativ hoch-
wertiges Planen im Kundengeschaft mit standardisierten, klaren Prozessen mdglich
[BBL MaLu JeBi: QhPmkP].

Die Geschaftsfeldsteuerung gliedert sich in folgende Themengebiete:
1. Grundlagen der Geschaftsfeldsteuerung:

Wie wird das Kundengeschatft auf Ebene der Geschaftsfelder gesteuert?

2. Planungen im Kundengeschaft:

Wie werden die Ertradge im Kundengeschaft geplant?

e Planungsprozess auf Geschéaftsfeldebene sowie Schnittstellen zur

Gesamtbank- und Vertriebsplanung

e Konzeption einer IT-Losung fur den Planungsprozess: Geschéftsfeldplaner

3. Ertragsschwankungen im Kundengeschatft, Volumenschwankungen im variablen
Geschaft bzw. Vertriebsrisiko:

Wie sicher sind die geplanten Ergebnisbeitrage?
e Ermittlung und Verarbeitung des Vertriebsrisikos

e Integration des Vertriebsrisikos in den Planungs- und Steuerungsprozess
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4. Geschaftsfeldrechnung:
Welcher Ertrag wird im Kundengeschéft bzw. in definierten Teilbereichen des

Kundengeschafts generiert?

e Technische Abbildung der Geschaftsfeldstruktur

e Standard-Deckungsbeitragsrechnung bzw. —struktur
e Leistungs- und Ergebnisrechnung

5. Steuerungsmalnahmen:
Wie kann der Ertrag aus dem Kundengeschaft erhéht und die Ergebnisvolatilitat

begrenzt werden?
e I|dentifizierung von Steuerungsimpulsen aus der Geschaftsfeldrechnung

e Darstellung von maglichen Analysevorgehen fir Optimierungen im

Kundengeschéft (z.B. 360-Grad-Kundensicht mit Data Analytics)

e Aufgabe der Vertriebssteuerung ist es, auf den Ergebnissen der
Geschaftsfeldsteuerung aufzubauen, um u. a. die Verteilung von Planwerten,
die Ableitung von Zielen sowie die Transformation in Aktivitaten fur Filialen
und Berater umzusetzen. Hervorzuheben ist hier eine optimale Kunden-

Berater-Zuordnung im ,Kundenuberleitungsprozess®.
Gesamtzielsetzung und Uberblick der Themen

Oberstes Ziel der Geschaftsfeldsteuerung ist die Erhéhung der Transparenz be-
zuglich

e der erzielten Vertriebserfolge unter Beriicksichtigung der Ertrags- und
Kostenkomponenten

e der Stabilitat der Vertriebserfolge der einzelnen Geschéftsfelder

e der Aufteilung der Ergebnisbeitrage nach Geschéfts- und internen
Steuerungsfeldern als Basis fur strategische Entscheidungen (Reichen die aktuell
erzielten bzw. geplanten Ergebnisbeitrage aus und welche MalRnahmen sind ggf.
abzuleiten?)

e Ertragskonzentrationen in den einzelnen Geschaftsfeldern.
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5 Schlusswort

Risiken werden in der Finanzmathematik formal richtig gerechnet. Sie werden be-
rechnet auf der Grundlage von etwas Bekanntem, welches sich quantifizieren lasst.
Aber diese Grundlage tragt nicht an den Finanzmarkten. Risiken sind etwas Anderes
als Ungewissheiten oder Unscharfen, von denen wir reden, wenn es um Ereignisse
geht, die wir nicht abschéatzen kdnnen. Die Borse ist ein Ort, wo Menschen miteinan-
der kommunizieren, um einander im Unklaren zu lassen. Wie soll da etwas Bere-
chenbares herauskommen? Wie will man das in Zahlen fassen? Der Begriff des Risi-
kos hort da auf, wo der Spald anfangt und der Mensch sich von der reinen Vernunft
verabschiedet. Das ist ihm nicht abzugewdhnen. Dieser Nebel der Ungewissheit

macht die Finanzmérkte erst finanziell und intellektuell interessant.

Risikomanagement funktioniert in einer rationalen oder nahezu rationalen Welt.
Und meistens ist es ja auch rational nachvollziehbar, was an den Finanzmarkten
passiert. Auch an der Borse versuchen wir, verninftig zu sein. Aber wie im wirklichen
Leben gelingt es nicht immer, und wenn die Furcht um sich greift, lasst das Interes-
se fur die Details der Modellrechnungen schnell nach. Wenn der Mensch sich flirch-
tet, ist er zu Dingen in der Lage, die ihm spater als albernes Produkt einer momenta-
nen Verwirrung, zum fraglichen Zeitpunkt aber vollkommen unausweichlich erschei-
nen. Der Mensch ist sich seiner Sache nie so sicher, wie wenn er in Panik ist. Die
Sicherheit, die wir im Alltag so sehr vermissen, dass wir der Mathematik fast alles
glauben, erlangen wir plétzlich in dem Augenblick, in dem alles ins Rutschen gerat.

Der antike griechische Historiker Thukydides aus Athen spricht nicht vom Risiko-
bewusstsein als einem der starksten Motive des Menschen, sondern von Furcht.
Furcht ist urmenschlich, unscharf und wahrscheinlich unberechenbar. Dies zu igno-
rieren ist der Geburtsfehler des modernen Risikomanagements. Die Vernunft ist
zwar einer der wesentlichen Treiber bei vielen Investitionen, aber als Beweggrund
verblasst sie, wenn die Furcht im Raum steht. Die Handler fragen dann nicht mehr
lange nach rationalen Erklarungen. Sie verkaufen. Alles, was sie sich dabei denken,

ist: you never lose your shirt by taking profits.
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Furcht hat, wie der Mut, etwas mit Vergesslichkeit zu tun. Wer Furcht hat, vergisst
die langen Datenreihen und Erfahrungen, die einer rationalen Risikoeinschatzung zu
Grunde liegen. Wer sich furchtet, wagt nicht mehr ab, bedenkt nicht die weitere Ver-
gangenheit, sondern tut Dinge, fur die auch die kiihnsten Modelle keinen Platz ha-
ben. Umgekehrt basiert Vertrauen auf Erfahrung, ohne die es meist nur von kurzer
Dauer ist. Erfahrung gibt ein Geflhl von Sicherheit in einer verwirrenden Welt, ist
aber nur um den Preis des Durchleidens eines Zyklus' von Hohen und Tiefen zu ha-
ben. Das gilt auch und gerade fur die Finanzmarkte. Wer dort das Vertrauen verliert,
kennt keine Grenze mehr. Auch nicht, wenn sie aussieht wie die Wahrscheinlich-
keitsdichte einer stetigen Wahrscheinlichkeits-, Normal- oder Carl Friedrich Gaul3-

Verteilung, also wie eine Gaul3sche Glockenkurve.

Neben der Tendenz des Menschen, den Erfahrungsraum bedenkenlos zu verlas-
sen, gibt es noch einen tieferen Grund, warum die Risikomodelle der modernen
Kapitalmarkttheorie nicht funktionieren kénnen. An den Finanzméarkten veran-
dern Theorien die Realitat. Wenn sie erfolgreich sind, zerbrechen sie unter ihrem
eigenen Gewicht. Das moderne Risikomanagement ist keine Ausnahme. Der Erfolg
und die Plausibilitdt der modernen Theorie, wie sie Markowitz begriindet hat, fihren
seit den 90er-Jahren dazu, dass die Portfolios der Marktteilnehmer sich nach und
nach immer ahnlicher sehen. Sie berechnen ihr optimales Portfolio aus gering kor-
relierten Investitionen anhand historischer Daten. Da diese Daten und die Formeln
allgemein verfigbar sind, spucken die Rechner der gro3en und kleinen Fonds tberall
auf der Welt dieselben Kauf- und Verkaufsempfehlungen aus. Und plotzlich halten
sehr viele Marktteilnehmer Portfolios mit zwar unterschiedlichen Einzeltiteln, aber
identischen Risiken. Dadurch entsteht ein historisches Novum. Die allgemeine Ak-
zeptanz der Kapitalmarkttheorie fihrt dazu, dass die Portfolios sich &hnlicher sind
als in der Vergangenheit. Dass derart viele Marktteilnehmer ihre Portfolios derart
theoriekonform investiert haben, kommt in den historischen Daten, mit denen die
Theorie arbeitet, aber nicht vor. Die Risiken sind nicht mehr so verteilt wie friher.
Die Datenreihen, auf denen die Portfoliokonstruktion beruht, erzahlen von Situatio-
nen, in denen die Risiken nie so verteilt waren, wie sie es nach der allgemeinen Ak-

zeptanz der erfolgreichen Theorie sind. Damit entwertet die Theorie ihr eigenes Fun-
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dament. Die Daten, die in ihre Vorhersagen einflieBen, verlieren ihre Relevanz, weil
die breite Akzeptanz der Theorie dazu fuhrt, dass die Risiken immer ahnlicher

aussehen und eben durch ihre weitere Verbreitung immer gefahrlicher werden.

So fiuhrt der Erfolg zum Scheitern. Es muss nur zuféllig ein Gescheuchter kom-
men, der einen Herdeneffekt auslost. Im Sommer 2007 hatten fast alle gro3en Ban-
ken der westlichen Welt, deren Risikomanager alle demselben Schema folgten, sehr
hohe Bestande an Verbriefungen im Eigenbestand, da diese eine hohe Sicherheit
(AAA-Rating), eine hohe Rendite (1,5% Uber Staatsanleihen) und eine geringe Korre-
lation zu den Aktienmarkten aufwiesen. Als dieser Markt nun, anders als in der Theo-
rie vorgesehen, ins Rutschen kam, waren pl6tzlich alle gro3en Adressen zur selben
Zeit gezwungen, dieselben Papiere zu verkaufen Die Konsequenz war der Zusam-

menbruch von 2008.

Der Finanzwissenschatft ist ihre Unfahigkeit, auch in Krisenzeiten etwas Nutzliches
zum Thema Risiko zu sagen, schon lange aufgegangen. Wie soll man konkret mit
der immer wieder die Kurse massiv beeinflussenden Furcht im Markt umgehen? Zu
oft sind seit den 70er-Jahren zu grof3e Summen aufgrund theoretisch wohlbegriinde-
ter Modelle gewettet und verloren worden, als dass sich noch viele Fondsmanager
darauf verlassen wirden. So hat sich eine Minderheit vom akademischen
Mainstream gel6st und beschlossen, nicht immer wieder mit demselben Kopf durch
dieselbe Wand zu wollen. Ihr Ansatz, die Wirtschaftswissenschaft im Allgemeinen
und die Finanzwissenschaft im Besonderen nicht nach dem Modell der Physik zu
konstruieren, sondern Psychologie und Soziologie zum Vorbild zu nehmen, ge-
winnt mit jeder Katastrophe, welche die alten Modelle verursachen und erleiden, an
Statur. Diese pragmatische Richtung in der Finanzwissenschaft heil3st Behavioral

Finance.

Die revolutiondre Grundannahme der Behavioral Finance lautet: nicht alle Anle-
ger und Spekulanten sind vollkommen rational. Wenn wirtschaftliche Entscheidun-
gen auch nach nicht-rationalen Kriterien getroffen werden, sind sie nicht mehr be-

rechenbar und die Physik taugt nicht langer zum Vorbild.
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Eine weitere revolutionare Forderung kommt aus der allgemeinen Management-
lehre. Das Thema Gesamtbanksteuerung ist hochgradig komplex und stellt im We-
sentlichen noch dazu eine Managementaufgabe dar. Eine Gesamtbanksteuerung
kann nur so gut sein wie die Manager, die das Geschéaft der Unternehmensfiihrung
und -steuerung in einem komplexen und zudem noch durch die Bankenaufsicht regu-
liertem Umfeld beherrschen missen. Die Managerfortbildung braucht eine Revoluti-
on, schreibt Fredmund Malik in [FrMa, FLL]. Er fordert die Einfuhrung des "Masters
of Business Complexity": zusammenbrechende Banken wegen nicht erkannter Ri-
siken im internationalen Finanzsystem, der Kollaps des US-Immobilienmarktes, Sink-
flug des Dollar-Kurses und Explosion von Ol- und Nahrungsmittelpreisen sowie das
blamable Scheitern von Welt-AG-Traumen in der Automobilindustrie haben ein ge-

meinsames Merkmal: die Unfahigkeit, Komplexitat zu managen.

Das neue Management ist radikal verschieden von den herkdmmlichen Denkwei-
sen, weil das Erkennen, Verstehen und Meistern von Komplexitat die neuen Féhig-
keiten sind, die Manager zu beherrschen lernen missen, insbesondere auch Mana-

ger in der Gesamtbank- und Vertriebssteuerung.

Und damit sind wir wieder am Anfang dieses Buches angekommen: der Kapitan,
Steuermann und Navigator, den seine Neigung zur Risikokompensation, also dem
intuitiven Drang, gewonnene Sicherheit sofort wieder aufs Spiel zu setzen, dazu
treibt, demjenigen Kurs blind zu vertrauen, der zwar vom GPS berechnet wurde, der
aber direkt auf einen Eisberg namens ,Finanzmarktkrise zusteuert. Galt die Titanic
nicht als ,unsinkbar“? No MaRisk, no fun! Sind die gangigen Modelle der Gesamt-
banksteuerung noch realistisch? Die verbreiteten Konzepte zur Gesamtbanksteue-
rung beziehen sich auf Kennzahlen und Steuerungsgrof3en, die durch Verdichtung
von Informationen unter Nutzung von Risikomodellen erstellt werden. Die Konzepte
suggerieren, dass das Ziel, eine Bank anhand dieser Gro3en zu managen, erreich-

bar ist.

Angesichts des Versagens von Risikomodellen in der Finanzmarktkrise stellt

sich die Frage, ob dies tberhaupt ein sinnvolles Vorgehen darstellt. Kénnen die von
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einer Gesamtbanksteuerung geweckten Erwartungen tberhaupt noch erfullt werden?

Muss nicht grundsatzlich ein Umdenken, ein Paradigmenwechsel, stattfinden?

In der Physik gibt es Modelle, die uns erlauben, eine Rakete auf den Mond zu
schicken und wieder sicher auf der Erde landen zu lassen. In der Banksteuerung
verwendete Modelle sind weit davon entfernt, ein Investment auf das Buch der Bank

zu nehmen und dieses wieder sicher ohne Verluste zu beenden.

Um diese Parallele weiter zu treiben: die Modelle der Physik sind mit ihren Ge-
setzmalRigkeiten zeitunabhangig. Denkt der Mensch tber die Zukunft nach, extrapo-
liert er Erfahrungen aus der Vergangenheit in die Zukunft. Bei finanzmathematischen
Modellen wird die Bedeutung der Erfahrungen noch potenziert. Kann man eine Bank
zukunftsgerichtet mit diesen an der Vergangenheit adjustierten Modellen steuern?

Wo bleibt dabei der Einfluss des Risikomanagements?

Gleichzeitig haben nicht zuletzt die Staatsschulden- und Finanzkrise einen Para-
digmenwechsel ausgeldst. Gibt es den ,risikolosen“ Zins, ein Axiom in der finanz-

O0konomischen Literatur, iberhaupt noch?

Zudem erlebt die Regulierung eine Renaissance. Und die Regulatoren veréandern
regelmanig die Impulse flr die Banksteuerung. Es stellen sich Fragen wie: was ist
der Nutzen verdichteter VaR-Zahlen, prazise berechneter Liquiditatskosten und ihrer
Allokation in der Bank, wenn die Liquiditat im Markt sprunghaft zur Beruhigung
der Markte erhoht wird? Welche Funktion haben bisherige Ansétze und Konzepte
noch, muss 6konomische Steuerung nicht neu erfunden werden? Wie kdnnen

kinftige Vorgehensweisen in der Risikosteuerung aussehen?

Das Leitmotiv der Gesamtbanksteuerung ist die Realisierung eines nachhaltigen
Ergebnisses bei sinnvollem Einsatz von Ressourcen, insbesondere des Risikokapi-
tals. Zur Steuerung dienen wenige Kennzahlen, die die Dimensionen Risiko und Er-
trag integrieren. Grundlage dieser Steuerungskennzahlen bilden Risikomodelle und
komplexe Optimierungsverfahren. Mit der Finanzkrise ist dieses Konzept aber frag-

lich geworden: die zur Optimierung gehdrigen Randbedingungen - regulatorische
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Anforderungen, aber auch Anforderungen des Kapitalmarktes und anderer Marktteil-
nehmer - verandern sich standig sowohl im Ausmal3 als auch in ihrer Wertigkeit.
Das Optimierungsverfahren ist aufgrund dieser ,wilden“ Randbedingungen eigentlich

nicht mehr anwendbar.

Die Risikomodelle als Kern der quantitativen Risikosteuerung weisen Schwé-
chen auf, was durch die extrem hohe Anzahl von Modellausreif3ern in der Finanz-
krise belegt wird. Wesentlich flr das Versagen von Modellen sind die unausgespro-
chenen Voraussetzungen, die wir machen. Es sind die Mythen - grenzenlose Mo-
dellierbarkeit, Mathematisierung, Berechenbarkeit von Modellen und Zeit sowie
Prognostizierbarkeit -, die die Anwendung quantitativer Methoden in der Gesamt-
banksteuerung umgeben. Das Marktumfeld, das beispielsweise durch Interventio-
nen von Zentralbanken und der kirzer werdenden Abfolge regulatorischer Neue-
rungen und ihrer Kurzfristigkeit gepragt wird, stellt das Risikomanagement vor
enorme Herausforderungen. Nicht nur die Impulse fur die Risikosteuerung andern
sich, sondern auch die quantitative Analyse mit Modellen und darauf basierenden

Risikoprognosen als ihrem Kernelement stof3en an ihre Grenzen.

Ein Paradigmenwechsel in der Risikosteuerung, der Veranderungen der Fi-
nanzmarkte, Regulatorik und Politik als Ganzes berticksichtigt, ist daher geboten.
In der neuen Perspektive flgt die quantitative Risikoanalyse via Modellsimulationen
lediglich einen Aspekt zu einem vollstandigen Bild der Risikosituation hinzu. Risiko-
analyse ist als Denken in globalen Szenarios und Wirkungszusammenhangen mit
proaktiver Ausrichtung im Management von Risiken umfassender zu verstehen.
Kernpunkte einer Neuaufstellung sind eine gelebte Risikokultur, die in Front Office,
Risikomanagement sowie Kontrollfunktionen etabliert ist. Das Risikomanagement
startet bereits mit der unter entsprechenden Aspekten getroffenen Entscheidung,
Risiken einzugehen. Das Management von Risiken orientiert sich an einer Vielzahl

von Risikokennziffern als Grundlage einer proaktiven Portfoliofeinsteuerung.

In sich stark verandernden Markten und Marktsituationen mit dynamischen Verhal-
tensmustern von Marktteilnehmern stellt das Management von Risikokonzentrati-

onen und ,,manuellen” Entscheidungen eine Schltsselfunktion dar. Zudem ist das
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Risikomanagement als eine flexibel lernende Organisation zu etablieren, die ver-
netztes Denken von Mitarbeitern fordert, Freirdume fur Querdenker zulasst und krea-
tive Problemlésungen annimmt. Leitbild hierfur kdnnte ein gemischtes Team von Ma-
nagern und Experten im Risikomanagement sein, das sich durch breit gefachertes
Know-how, vernetztes Denken und Querdenken, standiges Lernen und schnelles
Problemlésen auszeichnet. Fir das Management besteht die Herausforderung darin,

solche Kulturen und Strukturen im Unternehmen zu etablieren.

Alle bisherigen und zukinftigen Entwicklungsstufen der Gesamtbanksteuerung
sollten daher zumindest folgenden Aspekt beinhalten, namlich richtiges und gutes

Management der Komplexitat und der Risiken.

Dies bedeutet fur die Handlungsfelder zur Implementierung einer zeitgemalfien
Gesamtbanksteuerung: Risikomanagement, Ertragsmanagement und IT-Infra-
struktur. Die Einhaltung der aufsichtsrechtlichen Anforderungen hilft sicherlich, viele
Probleme, insbesondere im Bereich des Risikocontrollings, zu I6sen. Zur Implemen-
tierung einer integrativen Gesamtbanksteuerung reicht aber die Einhaltung der auf-
sichtsrechtlichen Anforderungen nicht aus. Die Implementierung einer integrativen
Gesamtbanksteuerung uber alle Geschéaftsfelder und Organisationeinheiten
hinweg erfordert von jeder Bank einen enormen Kraftakt und stellt die Herausforde-
rung der nachsten Jahre dar, sowohl aus methodischer, aus zeitlicher als auch aus
ressourcenmalfiiger Sicht. Neue Methoden und Prozesse miissen implementiert wer-
den, bestehende bedurfen haufig einer Anpassung und Weiterentwicklung. Ange-
sichts der Heterogenitat des deutschen Bankensystems, der unterschiedlichen Ge-
schaftsmodelle und der sich wandelnden Anforderungen lassen sich keine Patentre-

zepte entwickeln.

Im Handlungsfeld Risikomanagement bestehen vielfaltige Wechselwirkungen
zwischen dem Tragfahigkeitskalkil und der Risikomessung. Die Perspektive auf die
Risikotragfahigkeit hat einen Einfluss auf die Definition der Risiken, die wiederum die
Methodik der Bestimmung des Risikodeckungspotenzials beeinflusst. Die Verzah-
nung zwischen dem Tragfahigkeitskalktl und der Risikomessung erfolgt in den Ban-
ken in einem noch viel zu geringen Ausmaf3. Aul3erdem erfolgt die Messung und
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Steuerung der einzelnen Risikoarten heute noch tberwiegend in unterschiedlichen
Organisationseinheiten (Silo-Denken). Eine Vernetzung findet noch nicht oder noch
nicht in ausreichendem Mal3e statt. Dies ist sowohl eine methodische als auch orga-
nisatorische Herausforderung.

Im Handlungsfeld Ertragsmanagement und in der Kundengeschaftssteuerung
fehlt in vielen Banken ein stringenter Prozess, um die strategischen Ziele der Bank
auf operative Werttreiber, also Produkte, Kundensegmente, Regionen u. a. herunter-
zubrechen. AulRerdem ist der Prozess der Einstandssatzvergabe (bei den Refinan-
zierungskosten) haufig verbesserungsfahig. Die Kalkulation erfolgt oft noch nicht auf
Basis der risikogewichteten Kennzahlen. Auch besteht keine Identitéat der Ergebnisse
der Vor- und Nachkalkulation. Insgesamt weist das Ertragsmanagement in den Ban-
ken vielfach zu wenig direkte Verknipfungen zum Risikomanagement auf und ist im

Vergleich zum Risikomanagement in der Praxis untergewichtet.

Eine angemessene IT-Infrastruktur bildet fir die Gesamtbanksteuerung eine we-
sentliche Voraussetzung, sollen doch dem Management schnell und zuverlassig die
relevanten Informationen fiir Entscheidungen zur Verfigung gestellt werden. Meis-
tens findet man in den Banken jedoch eine heterogene Systemlandschaft mit vielen
Insellésungen vor. Zahlreiche eigene halbautomatische Ad-hoc-Anwendungen wur-
den entwickelt, die neben den bereits entstandenen oft hohen Entwicklungskosten
nun in der Folge zu groRen Unsicherheiten fuhren. Aul3erdem besteht ein massiv
gestiegener Anspruch an die Datenqualitat. Stichworte hierfir sind zum Beispiel: Zu-
sammenfihrung von Daten aus unterschiedlichen Systemen, Bereinigung von Mehr-
facherfassungen, Standardisierung der Daten und gegebenenfalls auch Erweiterung

der Datenbasis um externe Daten.

In enger Abstimmung mit Sparkassen und Verba&nden entwickelt die Finanz Infor-
matik die Gesamtbanklésung OSPlus kontinuierlich weiter. In die Planungen sind
unter anderem als Rahmenbedingungen die steigenden, zunehmend kurzfristig um-
zusetzenden Anforderungen im regulatorischen Umfeld, die Realisierung még-
lichst ganzheitlicher Losungen zu den Themenschwerpunkten sowie schnelle Reak-

tionszeiten bei wettbewerbsrelevanten oder gesetzlich erforderlichen Themen aufzu-
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nehmen. Zudem sollen Release-Bereitstellung und Services fir Sparkassen weiter

optimiert werden.

Vor dem Hintergrund der strategischen, bankfachlichen Planungen aus dem Ge-
samtbebauungsplan des DSGV und aus bisherigen Entscheidungen des Anwen-
dungsplanungsausschusses (APA) sowie den o. a. Einflussfaktoren konzentriert sich
der OSPlus-Masterplan in seiner Fortschreibung u.a. auf die Themenschwerpunkte

Multikanal, effiziente Prozesse sowie Banksteuerung und Risikomanagement.

In allen Themenschwerpunkten haben — im Sinne der Entwicklung ganzheitlicher
Lésungen — die Querschnittsthemen Regulatorik, Verbundpartnerintegration, Anwen-
dungsarchitektur und eine gemeinsame, breite OSPlus-Nutzung einen besonderen
Stellenwert. Neben diesen aus den strategischen, bankfachlichen Planungen abge-
leiteten Themenschwerpunkten wurden im Rahmen des OSPlus-Masterplans eben-
falls die Eckwerte der fortgeschriebenen IT-Strategie berucksichtigt.

Sparkassen profitieren gleich mehrfach von der Ausrichtung auf ganzheitliche L6-
sungen mit fachlichen Schwerpunkten: Organisatorische Einfiihrungsprozesse wer-
den vereinfacht, Standardisierungsmaoglichkeiten erdffnet, Synergien aus vermehrter

OSPIlus-Nutzung erschlossen und die Planungsstabilitat erhéht.

Der Themenschwerpunkt Banksteuerung und Risikomanagement konzentriert
sich auf effiziente Prozesse und aufsichtskonforme Steuerungsunterstitzung. Im Fo-
kus stehen schlanke und einheitliche Verfahren zur Gesamtbank- und Ergebnissteu-
erung, zielgruppengerechte Management-Werkzeuge, eine effiziente und MaRisk-
konforme Risikosteuerung und die Absicherung der aufsichtsrechtlichen Anerken-

nung der Risikoklassifizierungsverfahren.

Dazu entsteht eine einheitliche Datenplattform (Integrierter Datenhaushalt, IDH)
als Herzstuick von Banksteuerung und Risikomanagement mit weitgehender Automa-
tion der Datenbereitstellung und einem ganzheitlichen Datenqualitdtsmanagement
(DQM). Der IDH wird aus den bestehenden operativen Systemen mit granularen Da-

ten versorgt. Zudem kénnen Sparkassen individuelle Daten Uber eine standardisierte
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Schnittstelle einliefern. Aus diesen beiden Quellen ergeben sich im Wesentlichen die
Grunddaten im IDH. Darauf basierend werden weitere Daten durch fachliche Metho-
den aus dem Meldewesen und Risikomanagement generiert, welche ebenfalls im
IDH abgelegt werden. Uber eine neue Reporting-Anwendung werden die Daten den
Sparkassen zuganglich gemacht und somit in die operative Arbeit des Meldewesens

und des Risikomanagements der Sparkassen eingebettet.

Fur die Banken stellt sich nicht die Frage, ob sie sich diesen und anderen Heraus-
forderungen stellen und die Gesamtbanksteuerung weiterentwickeln. Nur wenn sie
es tun, sind sie fur die Zukunft geristet. Diejenigen Banken, denen es am besten
gelingt, diese Herausforderungen zu meistern, verfligen tber eine gute Ausgangspo-

sition in einem wahrscheinlich auch in der Zukunft immer harteren Wettbewerb.
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7 Anhang: PowerPoint-Version
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Risiken werden in der Finanzmathematik formal richtig gerechnet

« Sie werden berechnet auf der Grundlage von etwas Bekanntem, welches sich
quantifizieren lasst

« Aber diese Grundlage tragt nicht an den Finanzmarkten. Risiken sind etwas anderes als
Ungewissheiten oder Unscharfen, von denen wir reden, wenn es um Ereignisse geht, die
wir nicht abschatzen konnen

* Risikomanagement funktioniert in einer rationalen oder nahezu rationalen Welt

 Die Sicherheit, die wir im Alltag so sehr vermissen, dass wir der Mathematik fast alles
glauben, erlangen wir pl6tzlich in dem Augenblick, in dem alles ins Rutschen gerat
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* Die Vernunft ist zwar einer der wesentlichen Treiber bei vielen Investitionen, aber als
Beweggrund verblasst sie, wenn die Furcht im Raum steht

« Die Handler fragen dann nicht mehr lange nach rationalen Erklarungen. Sie verkaufen.
Alles, was sie sich dabei denken, ist: you never lose your shirt by taking profits

» Das gilt auch und gerade flr die Finanzmarkte. Wer dort das Vertrauen verliert, kennt
keine Grenze mehr

e Furcht ist urmenschlich, unscharf und wahrscheinlich unberechenbar

 Dies zu ignorieren ist der Geburtsfehler des modernen Risikomanagements
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« Warum die Risikomodelle der modernen Kapitalmarkttheorie nicht funktionieren
kdnnen:

» Der Erfolg und die Plausibilitat der modernen Theorie, wie sie Markowitz begrindet
hat, fihren seit den 90er-Jahren dazu, dass die Portfolios der Marktteilnehmer sich
nach und nach immer ahnlicher sehen

» Die Portfolios der Marktteilnehmer berechnen ihr optimales Portfolio aus gering
korrelierten Investitionen anhand historischer Daten

» Da diese Daten und die Formeln allgemein verfugbar sind, spucken die Rechner der
grofRen und kleinen Fonds uberall auf der Welt dieselben Kauf- und
Verkaufsempfehlungen aus

 Und nun halten sehr viele Marktteilnehmer Portfolios mit zwar unterschiedlichen
Einzeltiteln, aber identischen Risiken

© Finanz Informatik 2021 Gesamtbank- und Vertriebssteuerung: Ein Uberblick (]
Alle Rechte vorbehalten. Jegliche Weitergabe Seite 473 05.05.2021 5 ﬁna nz info rm atik

und Verwendung erfordert die Zustimmung der FI.



Schlusswort 4/12

 Die allgemeine Akzeptanz der Kapitalmarkttheorie fuihrt dazu, dass die Portfolios sich
ahnlicher sind als in der Vergangenheit

* Die Risiken sind nicht mehr so verteilt wie frther und werden immer gefahrlicher

» Die Risikomodelle als Kern der quantitativen Risikosteuerung weisen Schwachen auf,
was durch die extrem hohe Anzahl von Modellausreif3ern in der Finanzkrise belegt wird

« Wesentlich fir das Versagen von Modellen sind die Mythen - grenzenlose
Modellierbarkeit, Mathematisierung, Berechenbarkeit von Modellen und Zeit sowie
Prognostizierbarkeit -, die die Anwendung quantitativer Methoden in der
Gesamtbanksteuerung umgeben

« Kann man eine Bank zukunftsgerichtet mit diesen an der Vergangenheit adjustierten
Risikomodellen steuern?
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» Die Regulierung erlebt eine Renaissance
« Und die Regulatoren verandern regelmalfiig die Impulse fur die Banksteuerung

 Es stellen sich Fragen wie: was ist der Nutzen verdichteter VaR-Zahlen, prazise
berechneter Liquiditatskosten und ihrer Allokation in der Bank, wenn die Liquiditat im
Markt sprunghaft zur Beruhigung der Markte erhnéht wird?

« Das Marktumfeld, das beispielsweise durch Interventionen von Zentralbanken und der
kirzer werdenden Abfolge regulatorischer Neuerungen und ihrer Kurzfristigkeit
gepragt wird, stellt das Risikomanagement vor enorme Herausforderungen

* In sich stark verandernden Markten und Marktsituationen mit dynamischen
Verhaltensmustern von Marktteilnehmern stellt das Management von
Risikokonzentrationen und ,,manuellen“ Entscheidungen eine Schlisselfunktion dar
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« Zusammenbrechende Banken wegen nicht erkannter Risiken im internationalen
Finanzsystem, der Kollaps des US-Immobilienmarktes, Sinkflug des Dollar-Kurses und
Explosion von OI- und Nahrungsmittelpreisen sowie das blamable Scheitern von Welt-
AG-Traumen in der Automobilindustrie haben ein gemeinsames Merkmal:
die Unfahigkeit, Komplexitat zu managen

 Risikoanalyse ist als Denken in globalen Szenarios und Wirkungszusammenhangen
mit proaktiver Ausrichtung im Management von Risiken umfassender zu verstehen

« Zudem ist das Risikomanagement als eine flexibel lernende Organisation zu
etablieren, die vernetztes Denken von Mitarbeitern fordert, Freirdume fur Querdenker
zulasst und kreative Problemlésungen annimmt

« Leitbild hierflr kbnnte ein gemischtes Team von Managern und Experten im
Risikomanagement sein, das sich durch breit gefachertes Know-how, vernetztes
Denken und Querdenken, standiges Lernen und schnelles Problemlésen auszeichnet
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« Alle bisherigen und zukinftigen Entwicklungsstufen der Gesamtbanksteuerung sollten
daher zumindest folgenden Aspekt beinhalten, namlich

richtiges und gutes Management
der Komplexitat und der Risiken

» Dies bedeutet fur die Handlungsfelder zur Implementierung einer zeitgemalen
Gesamtbanksteuerung:

» Risikomanagement,
« Ertragsmanagement und

o |T-Infrastruktur
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 Die Einhaltung der aufsichtsrechtlichen Anforderungen hilft sicherlich, viele Probleme,
insbesondere im Bereich des Risikocontrollings, zu I6sen

« Zur Implementierung einer integrativen Gesamtbanksteuerung reicht aber die
Einhaltung der aufsichtsrechtlichen Anforderungen nicht aus

« Die Implementierung einer integrativen Gesamtbanksteuerung Uber alle
Geschaftsfelder und Organisationeinheiten hinweg erfordert von jeder Bank einen
enormen Kraftakt

» Herausforderungen hinsichtlich:
» Methodik

e Zeit und

 Ressourcen
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« Handlungsfeld Risikomanagement:

« vielfaltige Wechselwirkungen zwischen dem Tragfahigkeitskalkl und der
Risikomessung

« Perspektive auf die Risikotragfahigkeit hat Einfluss auf die Definition der Risiken,

 die wiederum beeinflusst die Methodik der Bestimmung des
Risikodeckungspotenzials

» Die Verzahnung zwischen dem Tragfahigkeitskalkil und der Risikomessung erfolgt in
den Banken in einem noch viel zu geringen Ausmal3

» Die Messung und Steuerung der einzelnen Risikoarten erfolgt heute noch
uberwiegend in unterschiedlichen Organisationseinheiten (Silo-Denken)

» Eine Vernetzung findet noch nicht oder noch nicht in ausreichendem Mal3e statt
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« Handlungsfeld Ertragsmanagement und Kundengeschaftssteuerung:

» Es fehlt ein stringenter Prozess, um die strategischen Ziele der Bank auf operative
Werttreiber, also Produkte, Kundensegmente, Regionen u. a. herunterzubrechen

» Der Prozess der Einstandssatzvergabe (bei den Refinanzierungskosten) ist haufig
verbesserungsfahig

» Die Kalkulation erfolgt oft noch nicht auf Basis der risikogewichteten Kennzahlen
» Keine Identitat der Ergebnisse der Vor- und Nachkalkulation

« Insgesamt weist das Ertragsmanagement in den Banken vielfach zu wenig direkte
Verknupfungen zum Risikomanagement auf und ist

 im Vergleich zum Risikomanagement in der Praxis untergewichtet
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« Handlungsfeld IT-Infrastruktur:

» Schnelle und zuverlassige Lieferung der relevanten Informationen fur Entscheidungen

« Ablosung der heterogenen Systemlandschaft mit vielen halbautomatischen
Inselldsungen, hohen Entwicklungskosten und ungentigender Datenqualitat

« Zusammenfihrung von Daten aus unterschiedlichen Systemen
» Bereinigung von Mehrfacherfassungen
« Standardisierung der Daten

» Erweiterung der Datenbasis um externe Daten
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Diejenigen Banken, denen es am besten gelingt,
diese Herausforderungen zu meistern,

verfligen Uber eine gute Ausgangsposition

In einem wahrscheinlich auch in der Zukunft

Immer harteren Wettbewerb
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