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Quo vadis Banksteuerung?

Eine Analyse aktueller und kiinftiger Entwicklungen

Walter Herzog und Uwe Luders

Mit der Marktzinsmethode in den 80er
Jahren wurde eine Verfeinerung der Er-
gebnisrechnung und Risikoquantifizie-
rung eingeldutet, die durch das Auf-
sichtsrecht in den 90er Jahren vorange-
trieben wurde. Die Einsicht, dass die Trag-
fahigkeit einer Risikolbernahme be-
wusst Uberprift und gewahrleistet sein
sowie jede Risikolbernahme eine adé-
quate \Verzinsung erbringen muss,
nimmt inzwischen breiten Raum ein. Wir
sprechen heute von einer risikoorientier-
ten Ergebnissteuerung oder einem Risk-
Return-Management.

Seit Mitte der 90er Jahre gewinnen wert-
orientierte Verfahren in der Banksteuerung
stetig an Bedeutung. Eine wichtige Rolle
spielt insbesondere die Barwertsteuerung,
die Ergebnisse und Risiken Uber die Total-
periode zeigt. Sie spiegelt nicht nur die Leis-
tungen der betrachteten aktuellen Periode
verantwortungsgerecht wider, sondern
macht dartber hinaus frihzeitig auf Pro-
blemsituationen aufmerksam, die sich im
Ergebnis der kinftigen Perioden nieder-
schlagen werden.

Das Aufsichtsrecht hat die Weiterentwick-
lung der Gesamtbanksteuerung begleitet

und forciert. Auf Basis von Veroffentli-
chungen des Baseler Ausschusses fir
Bankenaufsicht hat das BaKred mit den
MaH (1995) und die BaFin mit den MaK
(2002) in dieser Hinsicht wichtige Impulse
fir die deutsche Kreditwirtschaft ge-
setzt. lhren vorlaufigen Hohepunkt hat
diese Entwicklung mit der Veroffentli-
chung von Basel Il im Jahr 2004 und der
aus ihr abgeleiteten MaRisk (2005) und
der Solvabilitdtsverordnung (2006) ge-
funden: Nun missen die Institute die
aufsichtsrechtliche Eigenkapitalunterle-
gung sowie die Qualitat ihrer Risikocon-
trolling- und -steuerungsprozesse starker
am Risikogehalt der betriebenen Ge-
schafte ausrichten.

SchlieBlich arbeiten immer mehr Banken
daran, die internationalen Bilanzierungs-
regeln gemaf IFRS umzusetzen und ihre
Finanzberichterstattung starker auf den
Kapitalmarkt auszurichten. Dies ge-
schieht teilweise aufgrund gesetzlicher
Vorgaben, teilweise aber auch aus ge-
schaftspolitischen Erwagungen.

Die Projekte, mit denen die interne Bank-
steuerung weiterentwickelt, die Bilanzie-
rung um einen Ausweis nach IFRS erwei-

Der Wandel in der Steuerung der Kreditinstitute ist in vollem
Gang. Intensiver Wettbewerb, Margendruck und aufsichtsrechtli-
che Anforderungen entfalten hier ihre starke Wirkung. Wohin die
Banksteuerung sich entwickelt und wie die Genossenschaftsban-
ken darauf reagieren kdnnen, erfahren Sie im folgenden Beitrag.

tert und aufsichtsrechtliche Anforderun-
gen umgesetzt werden, erfordern nicht
nur grof3e Budgets. Auch die drei Steue-
rungsbereiche missen integriert werden,
um am Ende nicht zu unterschiedlichen
und/oder  sogar  widerspriichlichen
Steuerungsimpulsen zu gelangen. Die
Chance fur diese Integration ist gegeben,
denn die drei Steuerungssichten weisen
einige Gemeinsamkeiten auf. Beispiele:
die Barwertsicht und die verstarkte Risi-
koorientierung. Trotzdem ergibt sich die
komplette Integration keinesfalls von
selbst. Um eine konsistente Gesamt-
steuerung zu erreichen, muss eine Viel-
zahl von Weichenstellungen koordiniert
werden. In diesem Zusammenhang wird
von einem ,Integrated Reporting” ge-
sprochen (sieche Abbildung 1).

In diesem Umfeld nehmen die Genossen-
schaftsbanken mit der Einfihrung von
VR-Control keine Sonderrolle ein. Die
Kreditwirtschaft bewegt sich vielmehr
insgesamt auf eine systematische Ge-
samtbanksteuerung zu. Dieses Konzept
bezieht wertorientierte und GuV-bezo-
gene Steuerungskomponenten ebenso
ein wie die unterschiedlichen Dimensio-
nen des 6konomischen, bilanziellen und
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regulatorischen Kapitals. Gleichwohl er-
geben sich durch die bundesweit einheit-
liche Umsetzung von VR-Control beson-
dere Chancen, wenn die Mdglichkeiten
einer vollstandigen Implementierung
konsequent genutzt werden.

Gestutzt auf ein valides Controlling I&sst
sich die Steuerungsqualitdt nachhaltig
steigern: Ubergreifende strategische
Fragen kénnen auf Basis einer gesamt-
bankbezogenen Geschaftsfeldrechnung
beantwortet werden, die Ergebnisbei-
tréage und Risikogehalt der Geschéftsfel-
der miteinander in Beziehung setzt. Eine
umfassende und vollstdndige Betrach-
tung der bestehenden und potenziellen
Produktvolumina und Ergebnisbeitrage
im Kundengeschaft ermdéglicht eine ziel-
gerichtete Intensivierung der Vertriebs-
aktivitdten durch ein effizientes Aktivi-
taten- und Kampagnenmanagement.
Um Kreditportfolien passend zuzu-
schneiden, koénnen Verbriefungsmég-
lichkeiten und Instrumente des Kreditri-
siko-Handels eingesetzt werden. Der
systematische Ansatz bietet nicht zu-
letzt die Chance, das Gesamtbankrepor-
ting nach dem Grundsatz ,weniger ist
mehr” zu gestalten, gleichzeitig aber
alle  wesentlichen SteuerungsgrofBen
und Fruhwarnindikatoren fur das Ma-
nagement bereitzustellen.

Barwert oder GuV?

In der Kreditwirtschaft wird séuleniber-
greifend daruber diskutiert, ob nach der
Barwertmethode oder auf Basis der GuV
(also periodenorientiert) gesteuert wer-
den soll. Die Frage lautet, ,wie viel Bar-
wert” und ,wie viel GuV” das richtige
MafB darstellen. Die Botschaft von VR-
Control ist eindeutig: Barwert als Ziel-
funktion, GuV als strenge Nebenbedin-
gung. Das schrankt die Bedeutung der
GuV keinesfalls ein. Im Gegenteil: Sie ist
fur die AuBendarstellung der Bank — und
durch die Verbindung zum Eigenkapital
auch fir die Unternehmenssicherung —
eminent wichtig.
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Abb. 1: Integrated Reporting
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Ohnehin sind Barwert und GuV fest
miteinander verbunden, denn die bar-
wertigen Ergebnisse und Risiken fin-
den in den kiinftigen Perioden ihren
Niederschlag. Daher liefert der Barwert
die kompletteren Steuerungsinforma-
tionen, namlich verursachungsgerechte
Ergebnisse und Frihindikatoren fur
kommende Entwicklungen. Dies macht
ihn fur die interne Sicht der Banksteue-
rung unverzichtbar.

Auch das Aufsichtsrecht verlangt bar-
wertige Risikobetrachtungen, etwa des
Zinsanderungsrisikos im  Anlagebuch
(Basel 1, MaRisk). Im Vergleich zu einer
GuV-bezogenen zeigt die barwertige
Vertriebsergebnisrechnung, wie viel mit
Neugeschéaftsabschliissen verdient wird.
So wird die eigentliche Vertriebsleistung
der Periode deutlich. Die Barwertsicht
liefert somit die erforderlichen Frih-
warnsignale: Ein negatives Ergebnis in
der aktuellen periodischen Ergebnisrech-
nung kann durch rentable aktuelle Ge-
schaftsabschlisse in den kommenden
Perioden verbessert werden. Ebenso gilt:
Ein gutes aktuelles GuV-Ergebnis sagt
nichts dartiber aus, ob die aktuellen Ge-
schaftsabschlisse maoglicherweise un-
rentabel sind und in Zukunft die GuV
belasten werden. Beide Sichten erfllen
also ihren Zweck und sollten parallel ein-
gesetzt werden.

Uberleitungsrechnungen kommt eine
wichtige Funktion fur die Steuerung
des handelsrechtlichen Ergebnisses auf
Gesamtbankebene zu. Die Hohe des
Jahresergebnisses und die Moglichkeit
der handelsrechtlichen Riicklagenbil-
dung sind entscheidend dafiir, dass die
Vorgaben des Aufsichtsrechts zum haf-
tenden Eigenkapital geméaf Grundsatz |
/ Sovabilitédtsverordnung erfullt wer-
den. Das GuV-Jahresergebnis wird tUber
eine regelmaBige unterjéhrige Ergeb-
nisvorschaurechnung unter Berlicksich-
tigung von Risikoszenarien gesteuert.
Uberleitungsrechnungen bieten hier
die Mdéglichkeit, die Auswirkungen ver-
mogensorientierter  Ergebnisverédnde-
rungen auf den Jahrestberschuss frih-
zeitig darzustellen. Sie decken Situatio-
nen auf, in denen das GuV-Soll-Ergebnis
— unter Umstanden selbst bei positiver
Vermoégensentwicklung - nicht erreicht
werden wird.

Wirtschaftsprifer analysieren in diesem
Kontext zum Teil bereits heute, ob das
Realisieren von Reserven fir die GuV
mit der tatsachlichen Barwertsteige-
rung eines Jahres vertraglich ist.
SchlieBlich kénnen steigende oder sta-
bile GuV-Jahresergebnisse der Bank in
den kommenden Perioden gegeniiber
externen Interessenvertretern adaquat
untermauert werden. Neben der Uber-



leitungsrechnung wird die barwertige
Betrachtung auch Anwendung bei der
Bewertung von Wertpapierbestanden,
der Berechnung von Vorfélligkeitsent-
schadigungen, der Auflésung von Refi-
nanzierungen sowie bei Forderungsver-
kaufen finden. Wesentliche Aspekte ei-
ner integrierten Steuerung von Bar-
wert und GuV verdeutlicht Abbildung 2
auf Seite 63.

Die Matrix in Abbildung 2 zeigt im Uber-
blick alle Falle, die bei der laufenden Er-
gebnisvorschaurechnung im Rahmen der
unterjdhrigen Barwert- und GuV-Steue-
rung auftreten kénnen. Problemlos sind
die Konstellationen, in denen GuV- und
Performance-Entwicklung im Plan bzw.
Uber Plan liegen. Auch die mit Null be-
zeichneten Situationen sind nicht kritisch,
weil unter Plan liegende GuV-Ergebnisse
durch tberplanmaBige Performance-Ent-
wicklungen ausgeglichen werden kon-
nen und umgekehrt.

Allerdings gilt hier: Eine wiederholt unter-
planmaBige Entwicklung der Perfor-
mance kann nicht dauerhaft zu GuV-Er-
gebnissen Uber Plan flhren. Kritisch — und

in einem Frihwarnsystem besonders zu
berlcksichtigen - sind jene Félle, in denen
eine oder beide SteuerungsgroBen hinter
dem Plan zurlickbleiben, ohne dass Aus-
gleichsmoglichkeiten vorhanden sind. Mit
dieser dualen Betrachtung von Barwert-
und GuV-Entwicklung kann den langfristi-
gen und kurzfristigen Ergebnisaspekten
Rechnung getragen werden.

Trends

Zwar wird der tief greifende Wandel in
Aufsichtsrecht und Rechnungswesen
mittelfristig der wichtigste Treiber der
Steuerungssysteme bleiben. Es darf aber
nicht vergessen werden, dass die Gestal-
tung der Steuerung sich vor allem an den
Anforderungen der Geschéftsstrategie
auszurichten hat.

Dr. Walter Herzog ist Partner
der ifb group in Kéin.
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Bei der Definition zukinftiger Ge-
schaftsmodelle werden Spezialisierun-
gen eine wichtige Rolle spielen. Auch
wenn eine Gruppe leistungsstarker Ge-
neralisten fortbesteht — eine fortschrei-
tende Segmentierung der Anbieter
nach Kundengruppen zeichnet sich ab.
Privatkunden, Individualkunden, Fir-
menkunden und Gewerbekunden sind
nur einige dieser Felder. In jedem
wachst der Investitionsbedarf mit den
steigenden Anspriichen. Universalban-
ken mussen kléren, welche Geschéfts-
segmente durch Investitionen in wel-
cher Hohe rentabel gestaltet werden
kénnen und sollen. Fur einige Bereiche
kénnen verbundinterne Gemeinschafts-
initiativen eine sinnvolle Alternative sein
(beispielsweise Metakredite in Koopera-
tion mit den Zentralbanken), in Einzel-
ﬁ Kolner Bank eG und ist seit
"‘ J 11/2007 Leiter Konzernfinan-

% zen bei Hauck & Aufhiuser

. Privatbankiers KGaA.
' E-Mail: uwe.lueders@
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fallen auch verbundubergreifende Ge-
meinschaftsinitiativen (etwa Betrieb ei-
nes lokalen Geldautomatennetzes).

Bankkunden nutzen zunehmend die stei-
gende Markttransparenz, um preis-, leis-
tungs- und qualitdtsorientiert einzukau-
fen. Ihre Bindung an den einzelnen An-
bieter nimmt ab. Privatpersonen lassen
haufig ihr Girokonto bei einer Retail-
Bank fuhren, die dafur keine Gebuhren
berechnet, platzieren Girokontouber-
schusse als Tagesgelder bei einer Direkt-
bank und finanzieren den Pkw mit einer
Autobank. Wertpapiere bezieht man
Uber Discountbroker, die Hausfinanzie-
rung wird online ausgewahilt.

Derzeit sind die Vertriebskandle im Fi-

nanzdienstleistungssektor noch weitge-
hend getrennt. Neben dem Filialbetrieb
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der Retail-Banken gibt es Anbieter mit
mobilem Vertrieb und das Internetseg-
ment. Der Kunde der Zukunft nutzt diese
Kanéle parallel. Fur die Banken wird es
notwendig, einen differenziert gesteuer-
ten Multi-Kanal-Vertrieb unter Nutzung
der Moglichkeiten ihrer Verbundorgani-
sation (beispielsweise im FinanzVerbund
der mobile Vertrieb der Bausparkasse
Schwabisch Hall) aufzubauen.

Das Retail Banking wird heute prozess-
orientiert gestaltet. Reduzierte Ferti-
gungstiefen, hohere Stuckzahlen und
schlanke Prozesse ermdglichen Kosten-
vorteile und Qualitatsverbesserungen.
Die Institute konzentrieren sich auf ihre
Kernkompetenzen wie Produktentwick-
lung und Vertrieb und lagern Backoffice-
Funktionen wie Zahlungsverkehr-, Kre-
dit- oder Wertpapierabwicklung auf spe-

Zialisierte Anbieter aus (beispielsweise
VR Kreditwerk, TeamBank). In den Ver-
bundorganisationen werden zudem
viele Produkte seit langem durch die Pri-
marbanken von spezialisierten zentralen
Dienstleistern (etwa R+V, VR Leasing)
fremdbezogen oder aus Elementen
mehrerer Anbieter kombiniert. Auch fir
eine Auslagerung von Teilen der Steue-
rung stehen Anbieter zur Verfligung
(siehe Beratungsangebote der DZ Bank
und WGZ Bank, Spezialfonds der Union
Investment Institutional)

Folgen

Mit der dynamischen Entwicklung des
Bankenmarkts steigen die Anforderun-
gen an die Steuerungssysteme der Insti-
tute. Fir eine regionale Universalbank
solite dabei die Weiterentwicklung der



Vertriebssteuerung ein besonderes Ge-
wicht erhalten. Um im Wettbewerb mit
spezialisierten Anbietern erfolgreich zu
bestehen, bendtigen die Institute eine
aussagekraftige Geschaftsfeldrechnung.
Die Steuerung eines Multi-Kanal-Ver-
triebs sollte auf einer Uberschneidungs-
freien Planung und Uberwachung aller
Vertriebswege basieren. Die Entschei-
dung Uber Eigenfertigung oder Fremd-
bezug eines Produkts sollte nicht zuletzt
auf Basis einer Wirtschaftlichkeitsbe-
trachtung unter Nutzung der Barwert-
methode erfolgen.

Im Bereich der Struktursteuerung steht
dem Treasury ein umfassendes Instru-
mentarium zur Steuerung von Markt-
preisrisiken zur Verfugung. Das aktive
Kreditportfolio-Management kann aus-
gewahlte Einzel- und normierte Sammel-
risikopositionen auf den Kapitalmarkten
handeln, um Eigenkapitalbedarf und Ren-
tabilitét des Kreditportfolios in ein opti-
males Verhdltnis zu bringen.

Das Management anderer Risiken (vor
allem Liquiditats- und operationelle Risi-
ken) befindet sich im Aufbau und hat in
den vergangenen Jahren groB3e Fort-
schritte gemacht. Die Verfeinerung der
Steuerungsmethoden fir alle Risikoar-
ten wird die Institute weiter erheblich
beschéaftigen. Hierzu gehoéren auch die
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* Abb. 2: Integrierte Steuerung von Barwert und GuV
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"Worsicht: wiederholte Performance < Plan kann nicht daverhaft zu GuV > Plan fiihren!

Beruicksichtigung von Wechselwirkun-
gen zwischen einzelnen Risiken sowie
die Steuerung der Kapitalallokation
Uber die Portfolien.

Angesichts der vielen komplexen metho-
dischen Aufgaben darf nicht vergessen
werden, dass erst die Implementierung
und konsequente Verfolgung adéquater
Prozesse die Banksteuerung zum Leben
erweckt. An dieser Stelle ist die Unterneh-
mensleitung gefordert. Die Frage nach
dem ,Wohin” der Banksteuerung hat sich
also an den strategischen Erfordernissen

auszurichten und bringt ein anspruchsvol-
les Themenspektrum auf den Plan. Wich-
tig: Eine systematische Gesamtbanksteue-
rung auf Basis von VR-Control bietet fir
die Weiterentwicklung der betriebswirt-
schaftlichen Steuerung und das Erfillen
der aufsichtsrechtlichen Vorgaben ausge-
zeichnete Voraussetzungen. Diese beiden
Faktoren und die Tatsache, dass das Sys-
tem flexible Kooperationen zwischen den
Instituten und der Verbundorganisation
nachhaltig erleichtert, sind wichtige Ga-
ranten fur kunftige Eigenstandigkeit und
Wettbewerbsfahigkeit. [
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