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Banken mit effektiver Steuerung
erzielen hohere Renditen

-

Die Herausforderungen, vor denen
Finanzinstitute heute stehen, sind viel-
schichtig und zum Teil widerspriichlicher
Natur. Trotz hoherer Marktvolatilitat und
kiirzerer Produktlebenszyklen drangen
Kapitalgeber auf marktgerechte und
kontinuierlich wachsende Renditen.

Die Regulierungsbehdrden fordern wie-
derum Anpassungen in der Finanz- und
Risikoanalyse und im Reporting, um so
die Transparenz und die Stabilitdt im
Finanzsektor zu erhdhen. So verlangt
zum Beispiel die Sdule Il der internatio-
nalen regulatorischen Vorgabe ,Basel II"
eine integrierte Risikosteuerung sowie
eine strategische Kapitalallokation.

A .

Aus dem Kreditwesengesetz (zum
Beispiel §25a Kreditwesengesetz) und
den Mindestanforderungen an das
Risikomanagement (MaRisk) ergeben
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sich zusatzliche Anforderungen fiir die
Steuerung, die Strategieableitung aus
der Steuerung sowie die Kontrolle der
Umsetzung der Steuerung.
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Finanzdienstleister, die risiko- und wert-
orientiert steuern, sind in der Lage,
héhere Renditen und eine bessere
Gesamtperformance am Kapitalmarkt -
in Form von kontinuierlich steigenden
Aktienkursen und Dividendenausschiit-
tungen - zu erreichen. Dies belegen
sowohl friihere Accenture-Studien als
auch andere Forschungsergebnisse.

Eine im Jahr 2005 von Accenture
durchgefiihrte, global angelegte Studie
zeigt zudem, dass Bankmanager die
Banksteuerung und das Management
der internen Finanzfunktion als einen
der essenziellen Treiber fiir den Unter-
nehmenswert ansehen.
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Die Studie ,risiko- und
wertorientierte Banksteuerung”

Die von Accenture durchgefiihrte Studie
Jfisiko- und wertorientierte Banksteue-
rung” bildet eine Ist-Aufnahme des
Marktes. Sie gibt einen Uberblick iiber
die aktuelle Situation der Banken-
branche auf dem Weg zur Realisierung
moderner Steuerungsansatze.

Dabei wird sowohl die strategische
Steuerung als auch die operative Ver-
ankerung auf allen Ebenen der Bank
untersucht. Die Studie adressiert des
Weiteren die Umsetzung und Opera-
tionalisierung des Konzeptes innerhalb
der Steuerungsprozesse, z.B. in der Ver-
triebs- oder Kostensteuerung, in der
Organisation sowie in der Daten- und
IT-Architektur.

Damit umfasst die Studie mehr als die
weit verbreitete Berechnung bzw. den

Ausweis wertorientierter Kennzahlen
auf Geschaftsbereichsebene. Die Studie
legt dar, mit welchen Konzepten ein
effektives Finanzmanagement - trotz
der unbestrittenen Komplexitat einer
risiko- bzw. wertorientierten Bank-
steuerung - im Rahmen eines stringen-
ten Gesamtkonzeptes geldst werden
kann.

Die Studie wurde als Umfrage unter aus-
gewdhlten Banken aus den Bereichen
GroBbanken, Landesbanken, Automobil-
banken und Spezialbanken im deutsch-
sprachigen Raum mit Hilfe eines aus

36 Fragen bestehenden strukturierten
Fragebogens durchgefiihrt. Die Ergeb-
nisse der Studie lassen sich in die Berei-
che ,strategische Steuerung", ,operative
Steuerung” und ,Organisation, Daten
und IT" gliedern.



Zusammenfassung Studienergebnisse
«risiko- und wertorientierte Banksteuerung'

Die gegenwartig im deutschsprachigen
Bankenmarkt etablierten Steuerungs-
methoden und -instrumente sind nur
bedingt in der Lage, die jeweiligen Ge-
schaftsmodelle der Banken ausreichend
zu unterstlitzen. Die Ableitung der Bank-
strategie, die Erstellung des Produkt-
und Leistungsangebotes sowie die Preis-
und Konditionenermittlung beruhen
zumeist auf unzureichenden Manage-
mentinformationen und beinhalten
methodische Inkonsistenzen. Gleiches
gilt fiir die Kapitalallokation sowie das
Investitions- und Kostenmanagement.
Insbesondere die Uberleitung von Unter-
nehmenszielen in operative Ziel- und
MessgroBen weist Briiche auf und
gelingt gegenwartig noch nicht umfas-
send. So blockieren iberkommene
Strukturen und Prozesse in vielen
Banken den Aufbau einer umfassenden
und integrierten Geschaftssteuerung.
Zusatzlich sind die gegenwartigen im
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Einsatz befindlichen Daten- und IT-
Architekturen oft nicht dazu geeignet,
die erforderliche Steuerungsfunktio-
nalitdt ausreichend zu unterstiitzen und
die steigende Komplexitat der Berichts-
anforderungen effizient abzubilden.

Der im Rahmen der Studie fiir jede teil-
nehmende Bank ermittelte ,Risiko- und
Wertindikator" belegt, dass im deutschen
Bankenmarkt eine vergleichsweise gerin-
ge Risiko- und Wertorientierung der
Steuerung vorherrscht. Dies wird ins-
besondere im Vergleich mit international
fiihrenden Banken deutlich. Auffallend
ist dabei nicht nur, dass deutsche Banken
in allen drei Dimensionen der Steuerung
hinter internationalen Banken zurlicklie-
gen, sondern insbesondere auch, dass
die Liicke zwischen deutschen Banken
und internationalen Banken im Laufe der
Operationalisierung der Steuerung immer
groBer wird.
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Strategische Steuerung

B Deutschsprachige Banken

Operative Steuerung

Umsetzung

Global fiihrende Steuerungsbanken

Accenture Indikator fiir ,Wert- und Risikoorientierung” der Steuerung

Quelle: Umfrageergebnisse, Accenture Analyse



Strategische Steuerung

Die strategische Steuerung umfasst
im Wesentlichen folgende Elemente:

e Etablierung eines risiko- und wert-
orientierten Steuerungsansatzes in
der gesamten Bank

® Planung und Steuerung der
Geschaftsfelder unter Verwendung
der Kapitalkosten und des 6kono-
mischen Kapitals

® Bankweite Risiko-Ertragssteuerung

® Risikomanagement

Die Anwendung und Ausgestaltung
risiko- und wertorientierter Steuerungs-
konzepte ist bei Banken im deutsch-
sprachigen Raum nicht homogen.
GroBe Banken - gemeint sind klassische
Universalbanken mit einem breiten
Kunden- und Produktportfolio - besit-
zen im Gegensatz zu kleinen Banken,
die ihren Marktauftritt auf bestimmte
Produkt- oder Kundensegmente fokus-

sieren, klarere Visionen hinsichtlich
der Ziele eines Steuerungsansatzes und
haben klarere Vorstellungen davon, wie
eine risiko- und wertorientierte Bank-
steuerung konzeptionell aussehen
kénnte.

Ursache dafiir ist die in groBen Banken
verbreitete Verwendung risiko- und
wertorientierter SteuerungsgroBen wie

z.B. residuales Einkommen oder RAROC.

Diese erlauben den GroBbanken z. B.,
profitables Wachstum oberhalb der
Kapitalkosten absolut oder relativ zu
messen. Weiterhin verwenden groBe
Banken zumeist das 6konomische
Kapital zur Risiko- und Unternehmens-
steuerung. Teilweise werden bei der
Steuerung auch Korrelationseffekte
zwischen den Geschaftsfeldern berlick-
sichtigt. Allerdings besteht in der Regel
keine Konsistenz zwischen dem Risiko-
maB, das fiir die Bestimmung der
Kapitalunterlegung verwendet wird,
und dem, das fiir die Ermittiung der

Strategische Steuerung
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Elemente der operativen Steuerung
Quelle: Accenture Framework

Eigenkapitalkosten genutzt wird. Kleine
Banken hingegen steuern im Wesent-
lichen noch mittels traditioneller Ver-
fahren, z.B. dem Nettogewinn als abso-
lute GroBe oder der Eigenkapitalrendite
(ROE) und beziehen etwa Portfolio-
effekte nicht in die Steuerung ein.

Operative Steuerung

Im Rahmen der operativen Steuerung
werden die strategischen Ziele einer
Bank in Einzelziele tibersetzt und die
risiko- und wertorientierte Steuerung
auf allen Ebenen der Bank umgesetzt.
Die operative Steuerung umfasst:

e Vertikale Verlinkung der operativen
Ziele mit den strategischen Zielen der
Bank (Herunterbrechen strategischer
Ziele mittels eines Werttreiberbaumes)

® Horizontale Verlinkung der einzelnen
Funktionsbereiche durch Etablierung
gleichgerichtete Ziele und Steue-
rungskennzahlen je Funktionsbereich

e Steuerung aller Funktionsbereiche auf
Produkt- bzw. Aktivitdtenebene

® Einbezug von unterjdhrigen szenario-
basierten Analysen und Simulationen
in den Planungs-, Messungs- und
Steuerungskreislauf

Die Operationalisierung risiko- und
wertorientierter Steuerungskonzepte
ist bei groBen und bei kleinen Banken
mangelhaft ausgestaltet. Beim
Herunterbrechen der Steuerungslogik
auf die unterschiedlichen operativen
Ebenen treten vertikale und horizontale
Briiche auf. Sie verhindern eine an den
Unternehmenszielen ausgerichtete
operative Steuerung.



Bei einem GroBteil der
befragten Institute ist
die Verbindung von
Planungs- und Steuer-
prozessen mit der risiko-
und wertorientierten
Gesamtsteuerung noch
nicht etabliert. Die ange-
wandten Methoden sind
nicht wertorientiert und
verfligen nicht tber die

notwendige Flexibilitat.

Vertikale Verlinkung:

In vertikaler Richtung fiihrt die unvoll-
standige Umsetzung strategischer
Steuerungsansatze bzw. das Fehlen eines
entsprechenden Werttreiberbaums dazu,
dass Gesamtziele nicht oder nur unzu-
reichend in konkrete Ziele auf Produkt-
bzw. Aktivitdtenebene libersetzt werden
kénnen. Diese Briiche zwischen strate-
gischer und operativer Steuerung ver-
ursachen somit Fehlsteuerungen bzgl.
Kapazitdten, Vertriebsmengen und
Risiken bzw. Limitauslastung.

Horizontale Verlinkung:

Auf der horizontalen Ebene wird die
Wirkung des risiko- und wertorientierten
Steuerungsansatzes haufig durch kon-
kurrierende Steuerungsmethoden bzw.
konkurrierende Ziele innerhalb und zwi-
schen operationalen Funktionsbereichen
beeintrachtigt. Die Ursache liegt dabei
meist im Fehlen oder in der nicht liber-
lappungsfreien Ausgestaltung der Wert-
treiberbdume. Dies verhindert, dass die
jeweiligen Wertbeitrage einzelner Fun-
ktionsbereiche wie z.B. Produkt-, Risiko-,
und Kostenmanagement oder Treasury
und Vertrieb eindeutig gemessen wer-
den. Eine Zuweisung der anteiligen
Wertschaffung und eine zielorientierte
Steuerung der einzelnen Funktions-
bereiche ist somit nicht mdglich. Dies
resultiert haufig in einer lokaler Opti-
mierung einzelner Funktionsbereiche
ohne die Auswirkungen auf andere
Bereiche addquat zu beriicksichtigen. Im
Endeffekt kann dies zu ErtragseinbuBen
und Kostensteigerungen fiir die
Gesamtbank fiihren.

Derartige Schwachstellen in der Metho-
dik des vertikalen und horizontalen
Herunterbrechens der Gesamtbankziele
bzw. -steuerung haben in mehrfacher
Hinsicht negative Konsequenzen. Den

Instituten geht die Vergleich- und insbe-
sondere auch die Aggregierbarkeit der
SteuerungsgroBen verloren.

Steuerung der Funktionsbereiche

auf Produkt- bzw. Aktivitdtenebene:
Zwar verfligen die meisten Institute
liber eine moderne Vertriebssteuerung,
die liber Kennzahlen wie z.B. Neukun-
denanzahl, Neugeschaftsvolumina und
-preise auch an den richtigen Stellen
ansetzt. Die klare Benennung von Ziel-
gréBen allein reicht jedoch nicht aus,
wenn diese nicht tiberlappungsfrei
formuliert oder nicht auf die strate-
gischen Gesamtziele abgestimmt
werden kénnen.

Ein hoher Freiheitsgrad des Vertriebs
(z.B. in der Konditionengestaltung),

der von zahlreichen der analysierten
Institute gewahrt wird, erschwert die
Vertriebssteuerung zusatzlich. Haufig
werden Geschaftsvolumenzuwéchse
durch die Gewahrung erheblicher Son-
derkonditionen erkauft, deren wertmin-
dernde Wirkung fiir die Ertragssituation
allerdings in der Steuerung unberiick-
sichtigt bleibt.

Auch im Kostenmanagement fiihrt der
Einsatz kaum verlinkter ZielgréBen wie
z.B. Zielkosten in Abhdngigkeit von Plan-
ertragen, Transaktionen oder Volumina
zu einem mangelhaften Kapazitats-
management in den Abwicklungs- und
Infrastrukturbereichen. Zusatzlich sind
die in der Steuerung - beziehungsweise
in der Vor- und Nachkalkulation aller
Produkte - verwendeten Kosteninfor-
mationen hdufig veraltet und reflektie-
ren nicht die tatsachlich zugrunde lie-
genden Kosten. Hinzu kommen metho-
dische Probleme bei der Verrechnung
der Kosten auf die SteuerungsgrofBen,
was ebenfalls eine effektive Steuerung
behindert.



Im Produktmanagement fiihren zwar
aufgrund von ,Basel II" die meisten
Institute ihre Vor- und Nachkalkulation
von Aktivprodukten mittlerweile risiko-
adjustiert und unter Einbezug der
Kapitalkosten durch. Allerdings bezieht
die Kalkulation hdufig noch das regula-
torische und nicht das 6konomischen
Kapital mit ein. Portfolioeffekte bleiben
auf diese Weise unberticksichtigt.
Gerade dadurch wiirde sich allerdings
fiir diversifizierte Banken die Méglich-
keit ergeben, sich durch eine attrak-
tivere Preisgestaltung zu differenzieren.

Anstelle gezielt die variablen Kosten bei
der Preisfindung von Provisions- und
Passivprodukten zu beriicksichtigen,
erfolgt diese haufig immer noch pau-
schal unter Einbezug von Vollkosten.

Dies resultiert hdufig in einem nicht
wettbewerbsfahigen Preisangebot.

Simulationen und Analysen im

Rahmen des Planungs-, Messungs-

und Steuerungskreislaufs:

Bei einem GroBteil der befragten Insti-
tute ist die Verbindung von Planungs-
und Steuerprozessen mit der risiko- und
wertorientierten Gesamtsteuerung noch
nicht etabliert. Die angewandten Metho-
den sind nicht wertorientiert und verfii-
gen nicht dber die notwendige Flexibi-
litdt. So wird die Geschaftsplanung bei
den meisten Instituten nur einmal jahr-
lich durchgefiihrt. Eine Simulation ver-
schiedener Szenarien der mit der Pla-
nung verbundenen Risiken und damit
dem Eigenkapitalbedarf erfolgt in der
Regel nicht.

Gleichzeitig beschrénkt sich die unter-
jahrige Steuerung zumeist auf einfache
Soll-Ist-Abgleiche. Fortlaufende
Geschaftsentscheidungen und die
Anpassungen der Planungen griinden
nicht auf Simulationen und szenario-
basierten Analysen des bisherigen
Geschéftsverlaufes und der gegen-
wartigen Marktentwicklung.

Automatisierte Instrumente zur unter-
jahrigen Planungs- und Entscheidungs-
unterstiitzung liegen, wenn tiberhaupt,
zumeist nicht in zentralisierter Form vor.
Somit ist eine Reaktion (z.B. Preissen-
kungen) auf sich kurzfristig veriandernde
Bedingungen am Markt zwar maglich,
aber deren Auswirkungen auf das
Geschéaftsvolumen, die Ertrdge und
insbesondere den Nettogewinn lassen
sich nur schwer prognostizieren.



Organisation, Daten und IT

Neben den konzeptionellen Schwachen
der strategischen und operativen Steue-
rung verhindern insbesondere die man-
gelnde Unterstlitzung durch zielgerich-
tete Verglitungssysteme, sich tberlap-
pende organisatorische Verantwortlich-
keiten sowie qualitativ unzureichende
Daten und IT-Systeme die erfolgreiche
konzernweite risiko- und wertorientierte
Steuerung einer Bank. Haufig existieren
zwar die richtigen Ansatze, doch werden
diese im Alltag nicht ausreichend um-
gesetzt oder gelebt.

Vergiitungsmodelle:

In den meisten untersuchten Banken
existiert eine variable, leistungsab-
hangige Verglitung fiir das hohe und
mittlere Management, die mit dem
Geschéftserfolg des Instituts verknipft
ist. Die Verglitungskomponenten sind
jedoch nur selten mit der tatsachlichen
Wertschaffung des jeweiligen Verant-
wortungsbereiches verbunden. Dies
bedeutet, dass die Mitarbeiter nicht an
ihrem eigenen Wertbeitrag zum Unter-
nehmenserfolg gemessen werden. Viel-
mehr profitieren alle Mitarbeiter glei-
chermaBen vom Wertbeitrag eines
Einzelnen, so dass es zum ,Frei-Fahrer"-

Verhalten kommen kann. Dies ist kon-
traproduktiv im Sinne der Wertorien-
tierung und behindert die Akzeptanz des
wertorientierten Ansatzes im Unter-
nehmen. Darliber hinaus ist der Anteil
der variablen Verglitung an der Gesamt-
verglitung im mittleren Management
derzeit in vielen Instituten noch ver-
gleichsweise niedrig und im Sinne einer
zielgerichteten Motivation nur bedingt
ausreichend.

Organisatorische Verantwortung:

Die groBeren Institute verfiigen vielfach
liber eine zentralisierte Verantwortung
fuir die risiko- und wertorientierte
Steuerung im Bereich des CFO. Bei klei-
nen Banken hingegen ist die Verantwor-
tung haufig dezentral organisiert, was
die Gefahr von Uberschneidungen und
Inkonsistenzen in der Steuerungslogik
erhoht.

Daten- und IT-Architektur:
Grundsatzlich macht die Studie deut-
lich: Die IT-Architekturen der Institute
sind fiir die Einflihrung einer unterneh-
mensweiten risiko- und wertorientierten
Steuerung nur bedingt geeignet. Viele
Institute weisen aufgrund der

Geschaftskomplexitdt und historisch
gewachsener Strukturen duBerst hetero-
gene und veraltete IT-Strukturen auf.
Die Komplexitat dieser Strukturen
wéchst durch die Implementierung von
neuen Anforderungen meist noch weiter.
In der Folge entstehen ineffiziente, kaum
noch wartbare Anwendungsland-
schaften, worunter auch die Daten-
qualitat leidet.

Die verfiigbaren Daten sind in der Regel
von mangelhafter Giite und werden
haufig redundant sowie in heterogenen
Definitionen vorgehalten. Oft existiert
auch kein zentrales Metadatenmanage-
ment. Dabei ist die Datenqualitat bei
kleinen Banken sogar noch besser als
bei groBen Banken. Bei groBeren Banken
kommt es auf Grund der komplexeren
Daten- und IT-Architekturen im hoheren
MaBe zu Qualitatsproblemen und
Inkonsistenzen. Auch die Datenverar-
beitung ist aufgrund fehlender System-
unterstiitzung in den Instituten zumeist
alles andere als effizient. So werden
etwa Auswertungen und Analysen teil-
weise noch manuell und unter Verwen-
dung uneinheitlicher Methodiken und
Logiken erstellt.



Die Studienergebnisse zeigen anschaulich, dass es fiir eine erfolgreiche Realisierung einer unternehmens-

weiten risiko- und wertorientierten Steuerung noch erheblicher Verbesserungen bedarf. Dies ist umso wich-

tiger, als dass nach der Konsolidierung der letzten Jahre der Fokus in den Banken wieder auf Wachstum

und Ertragssteigerungen liegt. Dieses |dsst sich aber nur durch integrierte Steuerungs- und Kontrollinstru-

mente, die mit den Unternehmenszielen in Einklang stehen, realisieren.

Strategische Steuerung

Zentrales Element einer strategischen Steuerung ist eine klare
Vision bzgl. der Ziele, der SteuergréBen und der Steuerungs-
prozesse in einem Institut. Diese Vision muss von CEO und CFO
entwickelt, vorangetrieben und im Unternehmen verbreitet
werden, damit sie in allen Bereichen umgesetzt und gelebt
werden kann.

Essenziell ist dabei die Etablierung wertorientierter Kennzahlen
auf Gesamtbank- und Geschéaftsfeldebene, sowie die
Einflihrung eines aktiven Risikomanagements, welches den
Ubergang vom traditionellen ,Generate & hold" Ansatz zum
aktiven ,buy & sell” von Krediten ermdglicht.

Die risiko- und wertorientierte Ausgestaltung der strategischen
Steuerung hat insgesamt nur geringe Auswirkungen fiir die
Organisation, die Daten- und die IT-Architektur der Bank und
kann daher meist vergleichsweise schnell realisiert werden.

Operative Steuerung

Vertikale und horizontale Verlinkung:

Zentrale Leitlinie fiir die Realisierung risiko- und wertorientier-
ter Konzepte ist die Stringenz und Eindeutigkeit, beim vertikalen
Herunterbrechen der Unternehmensziele in planbare, messbare,
zuordenbare und beeinflussbare Ziele fiir alle Unternehmens-
bereiche. Mit Hilfe eines lberlappungsfrei ausgestalteten Wert-
treiberbaumes kdnnen alle operativen Ziele mit den obersten
Zielen der Bank in Einklang gebracht werden. Durch Einsatz des
Werttreiberbaums kénnen Uberschneidungen und konkurrieren-
de Steuerungsansitze auf der horizontalen Ebene ausgemerzt
werden. Der Werttreiberbaum verwendet miteinander ver-
kniipfte Ziel- und SteuergréBen und stellt so eine addquate
Verbindung zwischen den einzelnen Geschafts- und Funktions-
bereichen sicher (z.B. zwischen Vertrieb und Abwicklung oder
Vertrieb und Treasury). Dadurch kénnen die Wertbeitrdge der
einzelnen Funktionsbereiche eindeutig zugerechnet und Fehl-
steuerungen verhindert werden.
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Simulation und Analysen im Rahmen des

Planungs-, Messungs- und Steuerungskreislaufs:

Auf Basis des Werttreiberbaumes kann ein automatisiertes
Planungs- und Entscheidungsinstrument aufgebaut werden,
welches sowohl zur ex ante Planungserstellung als auch zu
regelméBigen unterjdhrigen Analysen, Simulationen und Re-
Planung eingesetzt werden kann.

Im Rahmen des Planungsprozesses kann das Tool den Abgleich
der top-down und bottom-up Planung gewahrleisten. Mittels
des im Tool hinterlegten Werttreiberbaumes wird die Uberset-
zung der Unternehmensziele in operative ZielgroBen geleistet
und durch einen Abgleich mit der bottom-up Planung die
Machbarkeit sichergestellt.

Gleichzeitig und fast bedeutungsvoller ist die Moglichkeit mit-
tels des Tools unterjdhrige Simulationen und Szenario-basiertes
Analysen durchzufiihren. Damit lassen sich sowohl bankinterne
Sachverhalte (z.B. Durchfiihrung von Projekten und Produkt-

maBnahmen, Marketing-Initiativen, Preisanpassungen) als auch
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Exemplarischer und stark vereinfachter Ausschnitt eines
Werttreiberbaumes fiir das Vertriebsmanagement
Quelle: Accenture

externe Einfliisse (z.B. Verdnderung von Refinanzierungssétzen)
abbilden und deren Auswirkungen auf das Bankergebnis simu-
lieren.

Das Tool bietet eine schnell verfiigbare und insbesondere eine
quantitative und damit akzeptierte Entscheidungsgrundlage fiir
notwendige bzw. mdgliche Anpassungen innerhalb der Bank.

Steuerung der Funktionsbereiche auf

Produkt- beziehungsweise Aktivitdtenebene:

Die Vor- und Nachkalkulation von Produkten muss in das
Konzept der risiko- und wertorientierten Steuerung eingebun-
den werden und muss auf genauen und aktuellen Kosten-
informationen basieren. Dies kann durch eine dynamische und
regelmaBig aktualisierte Prozesskostenrechnung gewahrleistet
werden. Darliber hinaus muss die Vor- und Nachkalkulation
fiir Aktivprodukte die tatsdchlichen Risiken reflektieren und
ausschlieBlich auf Basis des 6konomischen Kapitals durchge-
fiihrt werden. Dies sollte sich dann auch in der Preisgestaltung
widerspiegeln.



Die enge Verknlipfung

der Steuerungsphilosophie
mit konkreten Anreiz-
systemen ist die Grundlage
fur die Realisierung einer
risiko- und wertorientierten

Steuerung in einer Bank.




Organisation, Daten und IT

Vergiitungsmodelle und organisatorische
Verantwortung:

Die enge Verkniipfung der Steuerungs-
philosophie mit konkreten Anreizsyste-
men ist die Grundlage fiir die Realisie-
rung einer risiko- und wertorientierten
Steuerung in einer Bank. Die enge Kopp-
lung der Wertorientierung an das Ver-
glitungs- und Provisionssystem versetzt
die operativen Bereiche in die Lage, als
LUnternehmer im Unternehmen” zu
agieren. Voraussetzung fiir die Verkniip-
fung von risiko- und wertorientierter
Steuerung mit den Anreizsystemen und
deren Verankerung im unternehme-
rischen Denken aller Mitarbeiter ist die
zuvor beschriebene eindeutige Zuorden-
barkeit von Wertbeitragen auf die ein-
zelnen Funktionsbereiche. Um die
Akzeptanz - und damit den Umsetzung-
serfolg - eines risiko- und wertorientier-
ten Managements zu gewahrleisten,
muss das Top-Management (CEO, CFO)
die zentrale Verantwortung fiir die ent-
sprechenden Methoden und Prozesse
ibernehmen.

Daten- und IT-Architektur:

Die Datenqualitdt muss durch den
Aufbau eines konsequenten, zentralen
Metadatenmanagements - verbunden
mit zentraler Datenhaltung in einem
Data Warehouse - verbessert werden.
Darauf aufbauend kann die Daten-
verarbeitung im Sinne von Analyse und
Reporting weitgehend automatisiert
werden. Manuelle und daher fehleran-
féllige Prozessschritte werden auf diese
Weise eliminiert. Die Datenqualitdt kann
jedoch niemals nur durch technische
Vorkehrungen geschaffen werden. Die
Beteiligten miissen einen Anreiz haben,
Qualitat sicherzustellen. Dieser Anreiz
kann unmittelbar in der Vergiitung oder

Messung
und
Management
Reporting

Reporting/Analyse

Datenaggregation

Daten

Primarsysteme

Daten-, IT-Architektur, Quelle: Accenture

Simulation Risiko
Szenario-
analysen und
Steuerung

mittelbar in der Nutzung von Ergeb-
nissen aus der wertorientierten Steue-
rung zur Erfiillung der Verantwortlich-
keiten bestehen.

Die IT-Architektur bildet zusammen mit
der Datenarchitektur das Fundament fiir
eine risiko- und wertorientierte Steue-
rungsphilosophie. Die Einfiihrung wert-
orientierter Methoden sollte daher auf
Basis einer konsolidierten IT-Architektur
erfolgen. Dabei kann die Konsolidierung
durchaus in Schritten bzw. nach Archi-
tekturschichten vollzogen werden, wie
z.B. Metadatenmanagement, Data
Warehousing, Analyse- und Repor-
tingtools.

Rechnungs
wesen und
externes
Reporting

Management

Kalkulations-, Analyse-und Reportingtools
(Pricing, Risiko etc.)

Datenhistorie



Nutzeneffekte der risiko- und
wertorientierten Steuerung

Nutzeneffekte der risiko- und
wertorientierten Steuerung

Die Umsetzung der risiko- und wert-
orientierten Steuerung ist nicht nur
Selbstzweck, sondern ermdglicht hohere
Eigenkapitalrenditen und eine graduelle
Steigerung des Unternehmenswertes,
was sich bei borsennotierten Unter-
nehmen in der Entwicklung des Aktien-
kurses widerspiegelt. Dies belegen die
zu Beginn der Studie vorgestellten Bei-
spiele von Banken, die eine effektive
risiko- und wertorientierte Steuerung

umgesetzt haben.

Wesentlicher Treiber des Unternehmens-
wertes und wichtigste KenngroBe fiir

Investoren ist dabei die auf das einge-
setzte Kapital erzielte Rendite. Unsere
Erfahrungswerte zeigen, dass diese
Rendite in Folge der Umsetzung einer
ganzheitlichen wertorientierten Steue-
rung um bis zu 7%-Punkte gesteigert
werden kann. Diese Renditesteigerung
wird im Wesentlichen durch Ertrags-
steigerungen basierend auf besseren
Geschéaftsentscheidungen und einer
gezielten Entwicklung des Kunden- bzw.
Produktportfolios erreicht. Ein zusatzli-
cher Nutzeneffekt liegt in mdglichen
Kosteneinsparungen insbesondere in den
Finanz-, Controlling- und Rechnungs-
wesenprozessen sowie in Wartung und
Betrieb der Daten- und IT-Architektur.
Gleichzeitig wird mittels eines integrier-

ten Ertrags- und Risikomanagements eine
effektivere Kapitalallokation ermdglicht.

Neben diesen quantifizierbaren Nutzen-
effekten kann eine ganzheitliche Steue-
rung aber noch mehr leisten: es ermdg-
licht eine umfassende Sicht auf Ertrdge
und Kosten sowie Risiko und Kapital.
Diese integrierende Funktion der Steue-
rung ermdglicht eine hohe Transparenz
hinsichtlich aller in der Bank geplanten
MaBnahmen, wie z.B. Kostensenkungs-
projekte und CRM-MaBnahmen, und eine
Abbildung der Auswirkungen auf den
Nettogewinn. Der Steuerung kommt
damit eine gewisse ,Mantelfunktion”
zu, welche die Entscheidungsqualitat
des Managements positiv beeinflusst.




Zuwachs
Unterneh-
menswert

Eigenkapital-
rendite
Steigerung

um 3-7
Prozentpunkte

Operativer Ertrag
(Zins- und Provision)
Steigerung um ca. 2-4%

Operative Kosten
(Verwaltungsaufwand)
Reduktion um ca. 5-7%

Kreditvorsorge
Reduktion um ca. 1-3 %

Gebundenes Kapital
Re-Allokation von
ca. 5-10%

o |dentifikation von Cross- und Up-Selling Potenzialen

e Fokussiertes, an Kundenbediirfnissen ausgerichtetes Produkt- und Serviceangebot
© Gezielte Bewertung/Steuerung der Produkt-, Angebots- und Kundenprofitabilitit
o \erbesserte Entscheidungsgrundlagen (Margenkalkulation und Preisgestaltung)

e Eliminierung redundanter [T-Architektur und Datenhaltung

® \erbesserte Datenqualitat

e \lereinfachter Zugang zu steuerungsrelevanten Informationen

® Reduzierter Aufwand fiir Abstimmung und Kommunikation durch klare
organisatorische Strukturen und Straight Through Processing

® Bessere Prognose tatsachlicher Risiken
® Bewusster Verzicht auf Risikolibernahme
® Addquate Preisstellung durch Risiko-adjustierte Preis- und Konditionsgestaltung

® Optimales Kapitalmanagement und Kapitalalllokation
o Aktives Kredit-Portfolio-Management (ACPM)

® Umfassende Steuerung aller Risikokomponenten

® Optimierte Diversifikation des Geschaftsportfolios

Nutzeneffekte der wert- und risikoorientierten Banksteuerung,

Quelle: Accenture Research und Erfahrungswerte
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