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Liebe Leserinnen und Leser,

die Zeiten sind schnelllebig, die Markte turbulent, die Entwicklungen in der Finanzbranche nach wie
vor dynamisch. In diesen Zeiten wiinschen sich nicht nur Privat-, sondern auch Firmenkunden indivi-
duelle Beratung, partnerschaftliche Zusammenarbeit und Verlasslichkeit.

Das ist nur ein Ergebnis unserer aktuellen Studie ,,banking insight. Den richtigen Kurs einschlagen®, die
gerade neu erschienen ist. In bewahrter Zusammenarbeit mit dem Handelsblatt haben wir die Erfolgs-
faktoren fur Banken im mittelstandischen Firmenkundengeschaft untersucht. Verschaffen Sie sich in
unserer Top Story einen Einblick dariiber, was sich Firmenkunden von ihrer Bank wiinschen und wie Ban-
ken in dem aussichtsreichen Segment ,Firmenkundengeschaft” Ertragspotenziale realisieren konnen.

Es gibt Themen, die die Finanzbranche immer wieder beschéftigen. MaRisk und Basel Ill gehdren
dazu. Mit der 3. MaRisk-Novelle und der Verabschiedung von Basel Ill mussen sich Finanzinstitute
auch dieses Jahr auf Veranderungen und neue Herausforderungen einstellen. Und der Prozess geht
weiter - die nachste Novellierung der MaRisk wird bereits diskutiert.

Diese Dynamik fordert auch uns heraus. Es ist uns sehr wichtig, Ihnen in diesem Themengebiet mit
unserer Fachexpertise als kompetenter und verantwortungsvoller Partner zur Seite zu stehen - mit
fundierter Beratung, mit aufsichtskonformen Losungen, mit unseren Trendkonferenzen MaRisk, die
wir dieses Jahr bereits zum 6. Mal erfolgreich durchgefiihrt haben, und regelmaBigen Fachbeitragen.
In dieser NEWS informieren wir Sie tUber aktuelle bankaufsichtliche Neuerungen und deren Konse-
quenzen fur die Governance von Finanzdienstleistern.

Ein weiteres Thema, das uns am Herzen liegt, ist die akademische Nachwuchsforderung. Unser
langjahriges Engagement in diesem Bereich haben wir nun um eine Kooperation mit der Frankfurt
School of Finance & Management erweitert. msgGillardon stiftet eine Promotionsstelle, die
im ProcessLab der Frankfurt School angesiedelt ist. Lesen Sie im Interview mit Prof. Dr.

Moormann, warum diese Kooperation fur alle Beteiligten vorteilhaft ist.

Unsere guten Kontakte zur Forschung zeigen sich auch immer wieder in Gastbeitra-
gen renommierter Experten aus der Forschung. Freuen Sie sich in dieser Ausgabe auf
ein Gesprach mit Prof. Dr. Pfingsten und seinen Beitrag zum Risikomanagement mit
mathematischen Modellen.

Wir freuen uns, Ihnen auch mit dieser Ausgabe unseres Kundenmagazins wieder inte-
ressanten Lesestoff bieten zu kénnen, und wiinschen Ihnen eine spannende Lektiire.

Stephan Schmid
Vorstand, msgGillardon AG
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The right way

Den richtigen Kurs einschlagen:
Erfolgsfaktoren von Banken im mittelstandischen

Firmenkundengeschaft

Von Michael Deckers und Detlef Groth

Nachdem das hart umk@mpfte Privatkundengeschéft kein signifikantes Wachstum mehr

verspricht, kniipfen Banken derzeit groBe Hoffnungen an das Geschaft mit mittelstandischen

Firmenkunden. Doch wie kdnnen Banken in diesem aussichtsreichen Segment Ertrags-

potenziale realisieren? Und was erwarten mittelstandische Firmenkunden eigentlich

von ihrer Bank? msgGillardon und Handelsblatt haben diese und weitere Fragen

in ihrer neuen Studie ,Erfolgsfaktoren im Firmenkundengeschaft“ untersucht.

Erfolgreich sein, ist eigentlich ganz einfach: Man muss nur die
Erwartungen der Kunden erfiillen. Aber was erwarten diese ei-
gentlich? Vor allem eine qualitativ hochwertige und nachhaltige
Beratung. Sie wiinschen sich einen partnerschaftlichen Informati-
onsaustausch, der ihren Finanzierungsbedarf abdeckt und adédqua-
te Losungen flir weitere betriebliche Fragestellungen aufzeigt. Ganz
einfach also. Wenn da nur nicht diese Finanzkrise gewesen wére.

Aber jetzt geht wieder ein Aufatmen durch die globale Wirtschaft.
Die Krise hat ein Ende gefunden. Alle warten auf den neuen Auf-
schwung. Allerdings sind die Probleme, die durch die weltweite
Krise verursacht wurden, heute sichtbarer denn je.

Neben dem massiven Auftragsriickgang in den Krisenjahren
steht ein - vom Kunden gefiihlter und von den Banken demen-
tierter - erschwerter Kreditzugang fiir Investitionen. Insbeson-
dere der deutsche Mittelstand steht hierbei vor einem chroni-
schen Konflikt: eine diinne Eigenkapitaldecke, in Verbindung
mit einschrankenden Kreditvergaberichtlinien durch die Baseler
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Vertragswerke, setzt den Unternehmen zu. Gleichzeitig sind die
Banken auf der Jagd nach neuen Ertragspotenzialen und iden-
tifizieren diese im Firmenkundengeschéft. Im bisher stark um-
kémpften Privatkundensegment wird dagegen kein signifikantes
Wachstum erwartet.

Demzufolge stellt sich die Frage: Wie kénnen Banken und Spar-
kassen die vorhandenen Schétze im Firmenkundengeschéft effi-
zient heben?

Vor allem missen sich die Institute wieder als verléssliche Part-
ner des Mittelstands positionieren und verlorenes Vertrauen zu-
riickgewinnen. Zudem sollten sie den eigenen Auftritt gegeniiber
potenziellen Kunden weiter emotionalisieren, um sich als ,Mar-

ke“ zu positionieren.

Die Studie in der Reihe ,banking insight“ von Handelsblatt und
msgGillardon AG hat die aktuellen Herausforderungen der Banken
zum Anlass genommen, um folgende Fragestellungen zu untersuchen:



>  Was sind die Erfolgsfaktoren im mittelstdndischen
Firmenkundengeschéft aus Sicht der Banken?

>  Was erwarten mittelstdndische Firmenkunden von ihrer Bank?

>  Wie gestaltet sich das Eigen- und Fremdbild der Banken?

>  Konnen Banken durch verstirkte aktive Unterstiitzung
ihrer Firmenkunden im Risikomanagement weitere

Kundenpotenziale fiir sich erschlieBfen?

Nachfolgend werden die Erfolgsfaktoren erldutert und mit den Er-
gebnissen der Studie ,Erfolgsfaktoren im Firmenkundengeschaft*
von msgGillardon und Handelsblatt im Kontext ,Kreditinstitut -
Dienstleistung - Berater” kritisch abgeglichen.

Erfolgsfaktor Kreditinstitut -
am Anfang steht die Strategie

,Wir kennen unsere Kunden"“ - das ist gleich der erste Irrtum. Kredit-
institute schétzen die Wiinsche der Firmenkunden oftmals falsch ein.

So bleiben vorhandene Ertragspotenziale der Banken oft ungenutzt.

Den Erfolg im Markt entscheiden nicht das Lean Banking oder

ausgefeilte Risikostrategien. Wesentlich fiir den Erfolg ist viel-
mehr eine stdrkere Konzentration auf den Markt. Die Banken
miissen die Bedeutung eines effizienten Vertriebsmanagements

erkennen und dieses konsequent umsetzen.

Es besteht mannigfaltiger Nachholbedarf im Firmenkundenge-
schéft: eine systematische Marktbearbeitung, die Fokussierung
der Firmenkundenbetreuer auf die ertragsstarken Kunden, de-
ren aktive Ansprache statt Erwartung des ,Bringgeschéfts®. Zu-
dem miissen vorhandene Geschéaftspotenziale im Kundenstamm
erkannt werden und ein entsprechendes sowie zielgerichtetes
Cross-Selling erfolgen. SchlieBlich sollte nicht nur das zinsabhén-
gige Kreditgeschaft als alleiniges Ziel formuliert werden.

Und wie sieht es bei den Firmenkunden aus? Je groBer ein Un-
ternehmen ist, desto mehr Bankverbindungen hat es. Dabei do-
minieren Sparkassen sowie Geschafts- und Privatbanken den
Mittelstandsmarkt. Die Finanzinstitute haben in den vergange-
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nen Jahren eine Reihe von Anstrengungen zur aktiven Markt-
bearbeitung unternommen. Vielfach handelt es sich aber um
EinzelmaBnahmen. Dabei stellen sich zwei Fragen: ,Was zeichnet
eine erfolgreiche Vertriebsbank aus?” und ,Wie gestaltet sich ein

professionelles Vertriebsmanagement?“.

Auf den ersten Blick sind sich die Firmenkunden und die Banken
in der Studie ,Erfolgsfaktoren im Firmenkundengeschaft“ von
msgGillardon und Handelsblatt einig: das Firmenkundensegment
als Kerngeschift, telefonische Erreichbarkeit und regionale Néhe
scheinen fiir beide Seiten einen hohen Stellenwert zu haben.

Doch die detaillierte Auswertung zeigt andere Ergebnisse: Die
Banken unterschatzen die Bedeutung ihres Onlinebanking-Ange-
bots und tberschétzen deutlich den Stellenwert der Punkte ,Fili-
aldichte” und ,GroBe der Filiale®. Firmenkunden lassen sich nicht
durch den schénen Schein grofziigiger Geschaftsstellen blenden.
Sie legen ihren Fokus auf die Beratungs- und Servicequalitét.

Banken miissen das Vertrauen der Kunden zuriickgewinnen. Der
Berater sollte sich als ,Vermittler” zwischen Bank und Kunde be-
greifen und positionieren. Er muss auf allen Kanélen (N&he zur
Filiale, telefonische Erreichbarkeit und die Mdglichkeit zu einem

personlichen Gesprach) Prasenz zeigen.

Regionale ‘
Nahe

Telefonische
Erreichbarkeit ‘

Kerngeschaft
Firmenkunden

150 - 500 Mitarbeiter

ii | |

Filialdichte — 100 - 150 Mitarbeiter

‘ : 4Y—> 10 - 100 Mitarbeiter
FilialgroBe ‘ ‘

0 20 40 60 80 100

weniger wichtig «———— Werte in % ——— sehr wichtig

Abbildung 1: Welche Anforderungen stellen Unternehmer an ihr Kreditinstitut?
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Betriebe mit zehn bis unter 100 Mitarbeitern wiinschen sich in
hohem MaBe einen persénlichen Kontakt zu ihrer Hausbank. Dies
zeigt sich im Bedirfnis nach regionaler Ndhe und in der telefoni-
schen Erreichbarkeit. Sparkassen und Girozentralen entsprechen

diesen Anforderungen laut ihrem Eigenbild am besten.

Kleinunternehmer wollen nicht das Gefiihl haben, standardisiert
abgefertigt zu werden, sondern mdchten als Partner wahrgenom-
men werden. Ein dominantes Auftreten der Bank ist fehl am Platz.
Der Berater muss eine gemeinsame Vertrauensbasis schaffen und
Bestdndigkeit garantieren. Dies kann er durch die Kenntnis der
Situation des Firmenkunden und dessen Umfeld sowie die Art

und Héaufigkeit der Kontakte erreichen.

Unternehmen mit 100 bis unter 150 Mitarbeitern setzen andere
Prioritéten. Sie fordern neben der telefonischen Erreichbarkeit
eine Ausrichtung ihrer Hausbank auf das Segment Firmenkunden
und deren internationale Présenz. Hier spiegelt sich die Export-
orientierung dieses Segments wider. Aufgrund ihrer weltweiten
Présenz fithren die Privatbanken das Feld deutlich an.

GroBe mittelstdndische Unternehmen mit 150 bis 500 Mitarbei-
tern verlangen Héchstleistungen von ihrer Hausbank. Sie wollen
das Gesamtpaket. Sie erwarten eine klare Ausrichtung auf das
Segment Firmenkunden und ein iberdurchschnittliches Online-
banking-Angebot. Zudem fordern sie hohe telefonische Erreich-
barkeit und eine klare regionale Ndhe, aber auch eine interna-
tionale Prdsenz zur Unterstiitzung von Auslandsaktivitdten. Da
die Betriebe viele der abgefragten Bankleistungen regelméBig in
Anspruch nehmen, ist diese Erwartungshaltung verstandlich.

In Summe verschétzen sich die Sparkassen in ihrer Eigenwahr-
nehmung am deutlichsten. Dieses Selbstbewusstsein begriindet
sich vermutlich durch ihren vergleichsweise hohen Marktan-
teil. Genossenschaftliche Institute liegen dagegen meist un-
terhalb der Anforderungen, wédhrend Privatbanken die Erwar-
tungshaltung - insbesondere der groBen Mittelstdndler - am

besten erfiillen.



Das insgesamt weniger gute Abschneiden der Genossenschafts-
banken ist auffallig. Diese schétzen sich selbst besonders schwach
bei den gréBeren Mittelstdndlern ein. Natiirlich kénnen genossen-
schaftliche Institute, wie auch die Sparkassen, kein globales Filial-
netz bieten. Sie kénnten aber ihr Geschéft mehr auf das Segment
Firmenkunden ausrichten und eine hochwertige Abwicklung des
Zahlungsverkehrs leisten - zwei Aspekte, die vor allem die befrag-
ten Mittelstandler mit 100 bis 500 Mitarbeitern verlangen.

Breite des Produktportfolios

Branchenkompetenz
Faktoren fiir
Individuelle Bewertungsverfahren Banken wichtiger

bei Kreditentscheidungen

Schnelligkeit von v .

Entscheidung und Abwicklung Faktoren fiir

. . Unternehmen
Wesentliche Produkte, wie Zahlungs- wichtiger

verkehr, Kredit, Anlagen, etc.
Preis-Leistungsverhaltnis

Steht zu meiner Firma,
auch in schlechten Zeiten

-10% «—— 0% —— 10%

Abgleich der Antworten von Banken und Unternehmen

Abbildung 2: Welche Anforderungen stellen Sie an die Dienstleistung lhrer Bank?

Die Firmenkundenstrategie bendtigt ein klares Design sowie
eine eindeutige Zielformulierung. Eine eindeutige Festlegung
der Segmentierung der Kundengruppen zur nachhaltigen Nut-
zung der Marktpotenziale ist ebenso wichtig wie die Investitio-
nen in entsprechende Schulungen und Technik. Die systemati-
sche Kundenansprache durch die Identifizierung individueller
Bediirfnisse und durch das Angebot maBgeschneiderter Losun-
gen zur Optimierung der Vertriebseffizienz ist der Schliissel zum
Erfolg. Unterstiitzt durch flankierende MaBnahmen, wie Di-
rektmarketing, Erfahrungsaustausch der Berater und Aktivita-
tenreporting. Die Starkung des Verkaufs von margentrachtigen
Produkten (Push-Strategie) und Vertiefung bestehender Kun-
denbeziehungen sowie Steigerung der Neukundengewinnung

runden die Strategie ab.
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Erfolgsfaktor Dienstleistung -
Konzentration und Kampagne

Wer seine Kunden kennt, kennt auch deren Bediirfnisse. Das gilt
fir Firmenkunden ebenso wie fiir Privatkunden. Betriebe mit
zehn bis unter 100 Mitarbeitern fordern von ihrer Bank heraus-
ragende Qualitdt im Bereich der Basisdienstleistungen. Mit der
Fokussierung darauf und dem Einsatz gezielter VertriebsmaBnah-
men kénnen Berater den Erfolg leicht herbeifiihren.

Die befragten Banken unterschétzen die Bedeutung einiger Fakto-
ren. Dazu zdhlen das ,Preis-Leistungs-Verhaltnis“ und die ,Schnel-
ligkeit bei Entscheidungen und der Abwicklung“. Auch der As-
pekt ,Steht zu meiner Firma, auch in schlechten Zeiten“ ordnen

sie als zu gering ein.

Dies alles wird aber vor allem von kleineren Firmenkunden ver-
langt. Zudem muss der feste Ansprechpartner innerhalb der Bank
eine hohe Entscheidungskompetenz besitzen und die Produkte zu
marktgerechten Konditionen anbieten. Dartiber hinaus sollte der
Firmenkundenbetreuer die emotionale Bindung des Unterneh-
mers an seinen Betrieb mit einbeziehen. Die Breite des Produkt-
portfolios sowie fundierte Branchenkenntnisse spielen nur eine

untergeordnete Rolle.

Bei der Bewertung der eigenen Hausbank sind Kleinunternehmer
innerhalb der Vergleichsgruppe tendenziell unzufriedener. Trotzdem
weisen Kleinbetriebe eine geringe Wechselhdufigkeit der Hausbank
auf. Hier sollten die Banken die Initiative ergreifen. Gezielte Ver-
triebsmaBnahmen entlang der Basisleistungen kénnen sich lohnen.

Zusatzliche Potenziale bietet die betriebswirtschaftliche ,Unter-
nehmensberatung” durch den Berater. Da sich diese Dienstleis-
tung ressourcenintensiv gestaltet, sollte er sich auf folgende
Punkte beschranken: Vertrieb, Beschaffung, effektives Debitoren-
management, Prozessoptimierung, Organisation und Finanzen/
Controlling. Vor allem miissen die Potenziale der Liquiditétsstei-

gerung und Kostensenkung kommuniziert werden.

NEWS 01/2011 | 9



» Top Story

10

Erfolgsfaktoren im Firmenkundengeschaft

NEWS 01/2011

Erfolgsfaktor Berater - Firmenkundenberater im
Zwiespalt zwischen Kundenwunsch und Bankinteresse

Will der Kunde den sympathischen Alleinunterhalter, oder ist
ihm der allwissende Fachspezialist lieber? Um fiir den Kunden
eine Personlichkeit und ein Experte zu sein, miissen sich Bank-
berater gegeniiber ihren Kunden nahbar, auskunfts- und hand-
lungsfahig prasentieren.

Mittelstdndische Unternehmen verlangen von ihrem Berater
ausreichend Kompetenz (Handlungskompetenz und Entschei-
dungsbefugnis). Dieses wird haufig von Banken im Rahmen der
Trennung von Markt und Marktfolge vernachldssigt. Aber: die-
sen Erfolgsfaktor benannten die Kunden mit klarem Abstand vor
allen anderen Kompetenzen. Zudem erwarten die Unternehmer
Versténdnis fiir ihre Belange und ihre Fragestellungen einschlieB3-
lich des Risikomanagements.

Die befragten Finanzinstitute iiberschétzen die Punkte ,Sympa-
thie des Beraters®, dessen ,Prasenz am Standort des Kunden“ und
die ,Erfahrung mit alternativen Finanzierungsformen®. Fiir gréfe-
re Mittelstdndler hingegen miissen Banken in der Lage sein, indi-
viduelle Finanzierungsmodelle anzubieten und bei Investitions-
entscheidungen beratend einzugreifen.

Der Bankberater muss auch steuerliche Fragestellungen bertick-
sichtigen. Weiterhin sollte er das Unternehmen ganzheitlich im je-
weiligen Branchenumfeld betrachten. Dazu ist keine tiefgehende
Branchenkenntnis notwendig, sondern vielmehr das Wissen tiber
das betriebswirtschaftliche Umfeld. Bei komplexen Fragestellun-
gen oder Produkten kann der Berater auch als Koordinator einen
Spezialisten hinzuziehen. Dies trifft auch auf das Auslandsengage-
ment und den Internationalisierungsprozess des Kunden zu.

Die Finanzmanager groBer mittelstdndischer Unternehmen er-
warten eine Premiumbetreuung. RegelmédBige Treffen in ange-
messenem Ambiente sind ein Muss. Die Initiative sollte stets

vom Berater ausgehen. Punkten kann der Berater auch mit einem



ausgeprégten Einfiihlungsvermdgen fir die Situation des Kunden

sowie einer fundierten fachlichen Expertise.

Folgende Erfolgsfaktoren sollte der Berater zu einer ganzheitli-
chen Konzeption verbinden: Qualitdt, Vertriebssteuerung, Kun-

densegmentierung, Vertriebsorganisation und -prozesse.

Konsequenz - Kundenbindung durch Vertrauen und
optimierte Prozesse

Durch einen optimierten Vertriebsprozess und Vertrauensaufbau
konnen Banken die Wechselbereitschaft ihrer Kunden reduzieren,
denn immerhin stehen fast 30 Prozent der befragten mittelstdn-
dischen Kunden einem Bankwechsel offen gegeniiber. Wie kann
man also die Weiterempfehlungsrate erhdhen, die Abwanderungs-
gedanken reduzieren und den Vertriebsprozess optimieren?

Die befragten mittelstdndischen Unternehmen sind tiberwiegend
zufrieden mit der Beziehung zu ihrem Bankinstitut. In fast der Half-
te (46 Prozent) der Falle wiirden sie sogar eine Weiterempfehlung
aussprechen. Aber Vorsicht, es existiert eine verhéltnisméBig gro-
Be Gruppe von Wechselwilligen: Fiinf Prozent der Befragten sind
sich sicher, ihre Hausbank wechseln zu wollen, 23 Prozent antwor-
teten mit ,Ja, wahrscheinlich®. Lediglich jeder Fiinfte der befragten
Firmenkunden steht treu zu seiner Hauptbankverbindung.

Die meisten Wechselwilligen finden sich unter den Kunden von
Privatbanken. Interessant ist, dass diese fast ausschlieBlich zu
einem anderen privaten Geldinstitut wechseln wollen. Eine Ver-
anderung hin zu einer genossenschaftlichen Bank oder Sparkasse
steht fiir sie auBer Frage. Dieses Ergebnis deutet auf einen inten-
siven Wettbewerb unter den Privatbanken hin.

Wie aber sind die Signale des Kunden richtig zu deuten? Die be-
fragten Firmenkunden besitzen meist mehrere Bankverbindun-
gen. Konditionen werden in der Regel verglichen. Selten werden
die Kunden direkt durch die betreffenden Institute iiber alterna-

tive Angebote informiert. Dieses Potenzial gilt es auszuschdpfen,
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hier ist vor allem der Vertrieb - gestiitzt durch die richtigen ,Sig-

nal-Erkennungs-Prozesse” - gefordert.

26 %
WeiB nicht / 55 %
keine Angabe
. Sparkasse /
Girozentrale
9 %

Genossenschaftsbank

Geschaftsbank /
Privatbank

Abbildung 3: Zu welcher Bank wiirden Unternehmer tendenziell wechseln?

Hinzu kommt, dass auch der Firmenkundenbetreuer ,unter-
nehmerisch“ denken muss. Eine Verdnderung der internen Ver-
triebskultur - getragen durch die richtige Bankstrategie - ist ent-
scheidend. Der Weg geht von der reinen ,Kreditbank® hin zum
Selbstverstdndnis als ganzheitlicher Bankdienstleister und ,Pro-

blemldser” fiir die Firmenkunden.

Bei Kleinbetrieben sollte der Berater den Unternehmenslenker
auch als Privatkunden betreuen, um héhere Deckungsbeitrage zu
erzielen. Dabei muss innerhalb der Kundenbeziehung eine Unter-
teilung der Vertriebsthemen in sensible und weniger emotional
behaftete Themen vorgenommen werden.

Uber alle Zielgruppen hinweg geht eine Segmentierung der Be-
dirfnisse entlang von UnternehmensgroBe, Branche und Poten-
zial einher. Dies macht intensive Personalenwicklungsmafnah-
men erforderlich.

Segmentierung und Individualvertrieb stellen aber nur eine Seite
des Erfolges dar. Themen, die als unkritisch gelten, sind fiir Kam-

pagnen wie geschaffen. Folgende Produkte kdnnen Finanzinstitute
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» Top Story

Erfolgsfaktoren im Firmenkundengeschaft

mithilfe standardisierter Kampagnen platzieren: neue Finanzie-
rungsformen, Nutzung Offentlicher Férderprogramme, betriebli-

che Altersvorsorge oder Angebote zur Unternehmensberatung.

Im Gegensatz hierzu sollten kritische Themen, die stark in das
personliche Wertgefiige des Unternehmers eingreifen, vom Bera-
ter mit dem Kunden im Vier-Augen-Gespréach diskutiert werden.
Glaubwiirdigkeit ist hierbei die Basis flir das notwendige Vertrau-
en, um entsprechende Angebote zu platzieren.

Offerten beziiglich Eigenkapitalstarkung, Unternehmensnachfol-
ge oder des Auslandsgeschéfts fallen ebenso unter diese Katego-
rie wie die Beratung des Geschéftsfiihrers in seinen Vermogens-
fragen oder bei notwendigen Sanierungsmafnahmen.

Dies sei an einem Beispiel erldutert, das nicht origindr die Ver-
triebsertrdge der Bank steigert, sondern deren Risikokosten re-
duziert: Erreicht die Risikoeinschétzung eines Engagements den
kritischen Wert, muss der Berater unverziiglich eingreifen. Je-
doch sind interne Bankprozesse im Intensiv- und Risikobereich
meistens sehr schematisch organisiert und lassen die notwendi-
ge Reaktionsgeschwindigkeit dadurch nicht zu. Im Optimalfall
sollte der Firmenkundenbetreuer als Mediator einen internen
Spezialisten hinzuziehen und gemeinsam mit dem Kunden einen
Quickcheck der relevanten Faktoren durchfithren. Diese MaB-
nahme gelingt aber nur bei einem profunden Vertrauensverhalt-
nis zwischen Kunde und Berater. Zudem muss das Interesse des
Finanzinstituts an einem langfristigen Engagement dem Kunden

glaubhaft kommuniziert werden.

Auch hier ist das Ziel des Betreuers, eine emotionale Bindung
zwischen Bank und Firmenkunde zu schaffen, um dessen Bereit-
schaft zur Weiterempfehlung zu erhohen und seine Abwande-
rungslust zu reduzieren. Denn wir erinnern uns an den Anfang
- jede Krise hat auch ein Ende.
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Mathematische Modelle

sind notwendig, mussen aber
wegen einiger Gefahren mit
Bedacht eingesetzt werden

von Professor Dr. Andreas Pfingsten, Direktor
des Instituts fiir Kreditwesen der Westfalischen

Wilhelms-Universitat Miinster

dw. rdh
H“ vé af'

In der jlingsten Finanzkrise ist die Verwendung mathematischer Mo-
delle wiederholt fiir die eingetretenen Fehlentwicklungen und Schaden
mit verantwortlich gemacht worden. Die dahinter liegende Argumenta-
tionskette lautete ungefahr wie folgt: Die Modelle waren offensichtlich
falsch, speziell das benétigte Risikokapitel wurde unterschétzt, und
deshalb haben Banken mehr Risiko libernommen, als sie in Wirklich-
keit tragen konnten. Implizit wurde dann oft vorgeschlagen, statt auf
Modelle besser auf die allgemeine Intuition zu vertrauen, also den ge-
sunden 6konomischen Menschenverstand als Entscheidungsgrundla-
ge zu nehmen. Im vorliegenden Aufsatz wird diese Kritik hinterfragt.

Ein 6konomisches Modell ist ein vereinfachtes Abbild der wirtschaft-
lichen Realitdt. Damit ist die entscheidende Frage, wie vereinfacht
werden soll: das heiBt, welche Merkmale der Realitat sind zwingend
notwendig (oder zumindest sehr wichtig) und welche nicht. Folg-
lich spielen die einem Modell zugrunde liegenden Annahmen die
wesentliche Rolle bei seiner Beurteilung. Diese ,Erkenntnis“ klingt
vielleicht selbstverstédndlich, wird oftmals jedoch nicht hinreichend

beachtet, wie sich im Laufe des Beitrages noch zeigen wird.
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Annahmen sind grundsétzlich weder ,richtig” noch ,falsch®. Oder
anders ausgedriickt: Selbst die Arbeit mit Annahmen, die empiri-
schen Beobachtungen widersprechen, kann unter manchen Um-
stdnden vertretbar sein. So werden z. B. in der Optionsbepreisung
regelméBig vollkommene Kapitalmérkte unterstellt, obwohl wir
alle wissen, dass die realen Kapitalméarkte hochstens in einer ge-
wissen Ndherung den Vorstellungen eines vollkommenen Mark-
tes entsprechen. Und selbst trotz der kontrafaktischen Annahme
haben sich die in den Modellen berechneten Optionspreise als
verniinftige Bewertungs- und Planungsgrofen bewéhrt.

Die obige Beobachtung demonstriert, dass es bei den Annahmen
darauf ankommt, ob sie angemessen, vernunftig und hilfreich
sind oder eben nicht. Beispielsweise verlangen unterschiedliche
Zwecke typischerweise unterschiedliche Annahmen und Model-
le. So werden im tédglichen Cash-Management die Zahlungen iiber
einen ganz anderen Zeitraum aggregiert als im Rahmen einer mit-
tel- oder gar langfristigen Kapitalallokation.

Bei der Verwendung von Modellen ist Vorsicht geboten, weil Mo-
delle vielféltige Méngel haben kénnen. Im Folgenden werden ex-

emplarisch Defizite prasentiert und Losungsansétze vorgestellt.

Ein erstes Problem ist, dass sich als Erfahrungswissen einfache
Regeln herausgebildet haben, deren Giiltigkeit irgendwann nicht
mehr hinterfragt wird. So wurden offenbar die meisten Marktteil-
nehmer dadurch tiberrascht, dass in der jiingsten Finanzkrise die
Markte fiir ganze Produkttypen zusammengebrochen sind. MBS
und andere strukturierte Produkte erlitten erhebliche Kursver-
luste, unabhédngig von den zugrunde liegenden Vermdgensgegen-
standen - einfach nur, weil sie Verbriefungsprodukte waren. Das
schien vorher undenkbar.

Auch die Faustregel, dass solvente Banken immer Liquiditat am
Markt bekommen, hat sich als falsch erwiesen. Der Interbanken-

markt ist praktisch zusammengebrochen, und nur die erhebliche
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Bereitstellung von Liquiditét durch Zentralbanken hat eine noch
groBere Finanzkrise verhindert. Deutlich geworden ist, dass es
nicht auf die tatsachliche, sondern auf die vermutete Solvenz der

Banken ankommt.

Ob die Too-big-to-fail-Hypothese gilt, d. h., ob hinreichend groBe
Banken auf jeden Fall gerettet werden, war in Wissenschaft und
Praxis schon lange umstritten. In der Finanzkrise hat sich am Bei-
spiel von Lehman Brothers zunéchst gezeigt, dass auch sehr gro-
Be Banken zusammenbrechen konnen. AnschlieBend wurde dann
aber genau das Gegenteil verkiindet. Zur allgemeinen Beruhigung
wurde versichert, dass man nun nicht wieder eine grofe Bank
zusammenbrechen lassen werde, nachdem die negativen Auswir-
kungen auf die Bank- und die Gesamtwirtschaft so unglaublich
groB waren. Seither versucht die Politik zuriickzurudern, um kei-
nen Freibrief auszustellen, den sie am Ende vielleicht nicht wird
einlosen konnen. Eine einfache Regel, ob systemrelevante Ban-
ken zusammenbrechen kénnen oder nicht, gibt es also nicht.

Um nicht den Gefahren der Verwendung zu einfacher Regeln zu
erliegen, ist die Nutzung der eigenen Vorstellungskraft wichtig.
Das Undenkbare muss gedacht werden, Modelle sind umfassen-
den Stresstests, auch auf Modellrisiken hin, zu unterziehen. Sage

niemals nie, lautet die Devise.

Ein weiteres Problem der Verwendung von Modellen liegt im Ein-
satz ,schlechter” Kennzahlen. So sind etwa fiir den sehr populdren
Value-at-Risk einige unerwiinschte Eigenschaften lédngst bekannt.
Beispielsweise wird durch ihn nur ein einziger Punkt der Verteilung
betrachtet, bei der Berechnung mit historischer Simulation sind sei-
ne Werte nach einer ruhigen (volatilen) Periode zu niedrig (zu hoch).
Bei Berechnung mit dem Varianz- / Kovarianz-Ansatz werden wegen
der Normalverteilungsannahme mogliche ,Fat Tails“ ignoriert.

Einige dieser Méngel sind heilbar, indem z. B. andere Risikoma-

Be ausprobiert werden oder zumindest flir die Berechnung des



Value-at-Risk auf die Monte-Carlo-Methode tibergegangen wird.
Unabhéngig davon kommt es aber bei der Verwendung jedes Ri-
sikomaBes darauf an, die Grenzen des Konzeptes in Schulungen
und bei Ergebnisprésentationen deutlich, und moglicherweise

noch starker als bisher, herauszustellen.

Fiir die Zusammenhédnge zwischen Gréfen in einem Modell wer-
den oft mehr oder weniger konkrete Funktionstypen gewéhlt.
Weil damit viele Modellresultate determiniert werden, ist dieser
Festlegung besondere Aufmerksamkeit zu schenken. Gleiches gilt
flr die Kennzahlen, mit denen Zusammenhénge zwischen verwen-
deten GroBen gemessen werden. Dazu ein Beispiel (vgl. Abb. 1).
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Abbildung 1: Zusammenhénge zwischen Variablen

Betrachten wir einmal den Zusammenhang zwischen den Varia-
blen B, C und D und der Variablen A. Nehmen wir dabei an, dass
es uns nur darum geht festzustellen, ob mit wachsenden Werten
von A auch die Werte der anderen Variablen steigen. In vielen
Untersuchungen findet man dazu die Berechnung des ,normalen”
Korrelationskoeffizienten, der auf Pearson zuriickgeht. Im Bei-
spiel erhélt man fiir den Zusammenhang zwischen A und B den
Wert 0,9, fir A und C 0,9243 und fiir A und D 0,5549. Die Inter-
pretation ware damit, dass die GroBen B und C zwar nicht perfekt,
aber doch sehr hoch positiv mit A korreliert sind, d. h., bei diesen

Variablen mit gréBeren Werten von A die Werte fiir B und C ten-
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denziell auch gréBer sind. Fir den Zusammenhang zwischen A

und D gilt das in deutlich schwécherer Weise.

Nun ist das Beispiel allerdings so konstruiert, dass die Werte fiir
Cund D - in der Grafik nicht genau erkennbar - tatsachlich von
links nach rechts immer gréBer werden. Anders ausgedriickt,
sind C und D streng monoton wachsende Transformationen von
A. Das wird offensichtlich nicht durch den ,normalen” Korre-
lationskoeffizienten erfasst, sondern durch den weit seltener
verwendeten Rangkorrelationskoeffizienten, der auf Spearman
zuriickgeht. Er hat fiir die Beziehungen zwischen A und C sowie
A und D den Wert 1 und fiir den deutlich nicht streng monoto-
nen Zusammenhang zwischen A und B den Wert 0,9. Ursache
insbesondere fiir das beziiglich des Zusammenhangs zwischen
A und D deutlich abweichende Ergebnis der beiden Kennzahlen
ist die Linearitdtsannahme, die dem Pearsonschen Korrelations-
koeffizienten zugrunde liegt und von vielen Verwendern iiber-
sehen wird.

Der Losungsvorschlag ist also klar: Der Anwender muss sich vor-
her klarmachen, ob ein linearer Zusammenhang zwischen zwei
GroBen lberpriift werden soll oder ob allein die Monotonie wich-
tig ist. In Abhéngigkeit davon ist die Wahl des geeigneten Korrela-

tionskoeffizienten zu treffen.

GroBe Probleme sind in der Finanzkrise dadurch entstanden, dass
bestimmte GroBen, z. B. Ausfallrisiken von Krediten, zundchst
als relativ unabhéngig voneinander angesehen und dementspre-
chend mit niedrigen Korrelationen modelliert wurden. In der
Krise jedoch gab es oftmals viel starkere Zusammenhénge, d. h.
gleichgerichtete Wertentwicklungen unterschiedlicher Finanzti-
tel bzw. -instrumente. Kritiker der Verwendung mathematischer
Modelle waren dann schnell mit dem Vorwurf zur Stelle, es sei
doch klar, dass in schlechten Zeiten alles an Wert verliert, unab-
héngig davon, ob in guten Zeiten eine weitgehende Unabhéngig-

keit voneinander vorgelegen habe.
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Diese Kritik mag als Kritik an einzelnen oder sogar vielen konkre-
ten Modellen gerechtfertigt sein. Sie trifft aber die grundsatzliche
Verwendung mathematischer Modelle zu Unrecht. Seit Langem
gibt es ndmlich das Konzept der Copulas, mit dem z. B. die Model-
lierung unterschiedlicher Grade des Zusammenhanges in ,norma-

len® und in ,schlechten” Zeiten moglich ist.

Dieses ist nicht die geeignete Stelle, um auf mathematische Hin-
tergriinde und Details einzugehen. Stattdessen mdgen zwei Abbil-
dungen gentigen, um den wichtigen Punkt deutlich zu machen.
Dazu stelle man sich vor, dass die Renditen zweier Finanztitel (oder
auch Marksegmente) in vielen Situationen ermittelt und jeweils als
Punkte in einem Diagramm eingetragen werden (vgl. Abb. 2). Ein
einzelner Punkt gibt also auf der waagerechten Achse die Rendite
des ersten und auf der senkrechten Achse die des zweiten Finanz-
titels an. Je weiter rechts bzw. weiter oben die Punkte liegen, desto
hoher ist folglich die Rendite des ersten bzw. zweiten Finanztitels.

Im Beispiel der Abb. 2 werden die beiden Renditeverteilungen
mit Normal Copulas kombiniert. Die beiden Variablen sind dabei
in der linken Grafik unkorreliert und haben in der rechten Grafik
eine Korrelation von 0,8. In beiden Fallen sind die Zusammenhén-

ge im rechten oberen Teil (hohe Renditen) und im linken unteren

Abbildung 2: Normal Copulas mit unterschiedlicher Korrelation
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Teil (niedrigere Renditen) gleich. Insofern ist damit noch nicht
sehr viel gewonnen. Verwendet man aber beispielsweise eine
Clayton Copula (in Abb. 3 mit Parameter 6=4), so ergibt sich ein
deutlich anderes Bild.

In Abb. 3 ist es so, dass die beiden Renditen im unteren Bereich
sehr stark zusammenhéngen. Man erkennt das daran, dass es kei-
ne sehr groBen Abweichungen der Punkte von der Winkelhalbie-
renden gibt. Im oberen Bereich hingegen sind die Punkte sehr
weit gestreut, d. h., die Renditen sind dort relativ unabhéngig. Mit
der Modellannahme eines Zusammenhangs, wie er durch die bei-
spielhaft verwendete Clayton Copula abgebildet wird, kann also
in einem mathematischen Modell ziemlich gut die intuitive Vor-
stellung umgesetzt werden, dass Renditen in schlechten Zeiten
hoch korreliert sind, selbst wenn sie in guten Zeiten relativ unab-

héngig voneinander erscheinen.

Natiirlich 16st dies nicht alle Probleme mathematischer Modelle;
denn z. B. ist die Auswahl der ,richtigen“ Copula aus einer sehr
groBen Zahl von Mdglichkeiten ein ldngst noch nicht endgiiltig
geklédrtes Thema. Aber immerhin zeigt sich, dass durch geeignete
fortgeschrittene Modelle viele intuitive Vorstellungen gut abge-

bildet werden koénnen.

Abbildung 3: Clayton Copula



Mathematische Modelle erlauben, komplexe Sachverhalte iber-
sichtlich und prézise abzubilden und dadurch mégliche Kon-
sequenzen zukiinftiger Entwicklungen abzuschétzen. Durch
vereinfachende und gelegentlich realitdtsfremde Annahmen
werden die Bedeutung und Umsetzbarkeit der erzielten Ergeb-
nisse natiirlich eingeschrankt. Das ist aber bei unseren intu-

—

Herr Professor Pfingsten, in lhrem Beitrag stellen Sie einige

spezielle Defizite von Modellen heraus. Gibt es auch Schwierigkeiten,
die ganz allgemein beim Einsatz von Modellen auftreten?

Ja, in der Tat. Ein ganz zentrales Problem ist, dass wir alles, was objektiv
abgeleitet wird, auch fiir wahr halten. Wir wissen jedoch alle, dass sich die
Realitat anders entwickeln kann als geplant. Insbesondere muss sich die
Vergangenheit nicht wiederholen. Und damit konnen auch sauber abgelei-
tete Resultate in die Irre filhren. Das ist besonders deswegen gefahrlich,
weil formale Modelle tendenziell den Widerstand gegen ihre Resultate
verdrangen. Deswegen konnen mit Modellen absichtlich bestimmte Mei-
nungen unterstiitzt werden. Und dieser Missbrauch schiirt hier und da ganz

grundsatzlich den Widerstand gegen den Einsatz mathematischer Modelle.
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itiven Vorstellungen vom Funktionieren der Welt, die letztlich
auch nichts anderes als Modelle sind, ebenso der Fall. Fortge-
schrittene Methoden kénnen manche Méngel einfacherer Mo-
delle beseitigen, sind aber in der Entwicklung und Umsetzung
tendenziell teurer und manchmal auch schwerer zu verstehen.
Deshalb ist der Kénigsweg eine Modellierung mit Augenmas, die
empirische Fakten, allgemeine 6konomische Intuition und State-
of-the-Art-Methoden ausbalanciert.

Wo treten derartige Konflikte besonders auf?

Ein typischer Fall ist der Konflikt zwischen einem jungen Akademiker aus
dem Stab und einem altgedienten Praktiker aus der Linie. Der Akademiker
benutzt die Modelle vielleicht, um seine Fahigkeiten zu zeigen oder sogar
um seine fehlende Erfahrung und Geschaftskenntnis zu tiberdecken. Der
Praktiker hingegen argumentiert vielleicht gegen den Einsatz von Modellen,
um seine methodischen Defizite zu verbergen oder unbequeme Uberwa-

chung zu vermeiden.

Wie kann man derartige ,,Kulturkonflikte® 16sen?

Ich habe in meiner Zeit in einer Bank sehr von der Zusammenarbeit mit
souveranen Praktikern profitiert, die sowohl beeindruckendes Know-how
Uber das tatsachliche Bankgeschaft hatten als auch eine Offenheit gegen-
iber neuen Methoden besaBen. Daher pladiere ich flir die Zusammenset-

zung gut diversifizierter Teams.

Welche Rolle spielt darin das Bauchgefiihl des Praktikers?

Ich selbst habe sehr viel Respekt vor der Intuition des Praktikers. Daher
benutzte ich sie als wichtige Uberpriifung fiir die Plausibilitat und fiir
mogliche Grenzen meiner analytisch abgeleiteten Ergebnisse. Allerdings
versuche ich nicht mit Gewalt, Modellergebnisse an die Intuition anzupas-
sen, denn Intuition ist letztlich auch nur ein weiteres Modell und kann

damit im Einzelfall falsch sein.
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Basel Ill, MaRisk 2010 und weitere neue Regelungen: Aktuelle
Anforderungen an die Governance von Finanzdienstleistern

von Dr. Frank Schlottmann

Betrachtet man die Intensitat, mit der inzwischen neue regula-
torische Anforderungen an Finanzdienstleister gestellt werden,
so lasst sich konstatieren: Wahrend man sich vielerorts in den
Kreditinstituten noch mit der Analyse des Ist-Zustands befasst,
um darauf basierend die regulatorischen Anforderungen z. B.
aus der MaRisk-Novelle 2010 umzusetzen oder gerade an eu-
ropaweiten Stresstests teilnimmt, treffen bereits parallel neue,
weitreichende Anforderungen wie beispielsweise der BaFin-
Entwurf der neuen Richtlinie zum Zinsénderungsrisiko im An-
lagebuch ein. Angesichts der Flut an Neuregelungen und ihrer
Tragweite stellt sich die provokante Frage: Wie stark steuert
zukiinftig die Bankaufsicht die Kreditinstitute?

Zunédchst einmal ist festzuhalten, dass die regelméBige Anpassung
des regulatorischen Rahmenwerks, in dem die Kreditwirtschaft
operiert, auch in der Vergangenheit kein ungewohnlicher Vorgang
gewesen ist - vgl. z. B. die MaH, die MaK, die MalR, die ersten Ma-
Risk und verschiedene KWG-Novellen. Die Marktakteure haben
die neuen Regeln stets konsequent umgesetzt und ihre eigenen
Steuerungsmechanismen entsprechend adaptiert. Die Komple-
xitét fir das heutige Bankmanagement hat sich im Vergleich zur
Vergangenheit vor 2008 jedoch durch folgende Fakten verscharft:

-

Neue Regelungen bedrohen bisherige Geschéftsmodelle.

2. Die Bedeutung der Séule II ist enorm gestiegen.

3. Der Vernetzungsgrad der Regelungen ist deutlich gestiegen.

4. Internationale Regelungen wirken schneller und direkter
auf die deutsche Kreditwirtschaft.
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Betrachtet man die Hauptertragsquellen deutscher Kreditinstitute
in der jiingeren Vergangenheit, so dominiert der Zinstiberschuss na-
hezu ausnahmslos in der Breite aller Institutsgruppen (vgl. Abb. 1).

Bankengruppe Zinsiiberschuss in % der
Summe der Uberschiisse
im operativen Geschaft
GroBbanken 63,8
Regionalbanken 62,3
Landesbanken 81,5
Sparkassen 78,6
Genossenschaftliche Zentralbanken 48,2
Kreditgenossenschaften 76,9
Realkreditinstitute 96,1
Banken mit Sonderaufgaben 84,0
Durchschnitt aller Bankengruppen 72,5

Abbildung 1: Zinsuiberschuss als dominierende Ertragsquelle, Quelle: Deutsche

Bundesbank (Monatsbericht September 2010)

Angesichts der Niedrigzinsphase, in der wir uns aktuell befinden,
und des intensiven Wettbewerbs lasst sich ein auskdmmlicher Zins-
iberschuss erfahrungsgemaf nicht ausschlieBlich durch Margen
im Kundengeschéft erzielen. Zusatzertrdge mit Wirkung auf den

Zinsiiberschuss werden von Kreditinstituten durch die auch mit



Blick auf volkswirtschaftliche Bedarfe notwendige Fristentransfor-
mation erzielt. Durch die bankaufsichtlichen Neuregelungen wird

dieses Geschéftsmodell zumindest teilweise in Frage gestellt:

Beispiel 1: Die Neuregelung der Richtlinie zur Begrenzung von
Zinsédnderungsrisiken im Anlagebuch verschérft den bankauf-
sichtlich relevanten Zinsschock auf +/-200 Basispunkte im Ver-
gleich zur bisherigen vom BaFin vorgegebenen Regelung von
+130 und -190 Basispunkten Shift der Zinsstruktur. Damit wird
voraussichtlich ein viel hoherer Kreis von Kreditinstituten auf-
fallig im Vergleich zur bisherigen Regelung. Das Top-Management
des jeweiligen auffélligen Instituts muss sich folglich entschei-
den, ob man dieses ,erhohte Zinsanderungsrisiko“ (vgl. BaFin)

weiter verantworten mdéchte.

Beispiel 2: Das grundlegende Geschaftsmodell einiger Banken,
kurzfristig vom Kunden kiindbare Passiveinlagen mit hohem Bo-
densatz hineinzunehmen und zusammen mit kurzfristigen Ver-
bindlichkeiten gegentiber anderen Kreditinstituten als Refinanzie-
rungsmittel fir langfristig herausgereichte Kredite zu verwenden,
wird durch die Basel-III-Regelungen fiir die Liquiditatssteuerung

teilweise neu zu beurteilen sein: Bei der Berechnung der

) ) Tatsachlich verfligbare stabile Refinanzierung
Net Stable Funding Ratio =

Erforderliche stabile Refinanzierung

werden kurzfristig klindbare Einlagen von Kunden und unbesicher-
te Refinanzierungen mit Laufzeiten unter einem Jahr nur mit zum
Teil erheblichen Abschlédgen (Haircuts) und nur mit Nichtbanken-
Kreditgebern als stabile Refinanzierungsquelle im Zahler bertick-
sichtigt. Somit wird das fristentransformationsbasierte Banken-Ge-
schéftsmodell unter Liquiditatsaspekten potenziell eingeschrankt.

Beispiel 3: Des Weiteren werden durch die Detaildefinition der
kurzfristigen Liquiditatskennziffer

o . Bestand an hochliquiden Aktiva
Liquidity Coverage Ratio =

Nettozahlungsabgang unter Stress
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nur Kassenbestdnde, Zentralbankguthaben und o6ffentliche
Schuldtitel mit null Prozent Risikogewicht unter Basel II ohne Ab-
schldge (Haircuts) im Zahler beriicksichtigt. Auf Unternehmensan-
leihen von Nichtbanken und auf Covered Bonds wie Pfandbriefe
wird ein 15 Prozent Abschlag bei der Anrechnung im Zahler vor-
genommen. Unbesicherte Bankanleihen werden tiberhaupt nicht
als liquides Asset anerkannt. Dies wird zu Konsequenzen in der
Kapitalanlage der aufsichtlich anerkannten Liquiditatsreserve fiir
Banken fiihren. Angesichts der bisher teilweise tiberschaubaren
Breite und Tiefe der durch die Neuregelung gegeniiber unbesi-
cherten Bankanleihen privilegierten Méarkte ist vom Top-Manage-
ment zu priifen, wie dies mit Blick auf das Geschéaftsmodell und
die zukiinftige Investitionspolitik der Bank zu beurteilen ist.

Weitere Beispiele finden sich in den Basel-IlI-Regelungen durch
die Verschéarfung der Eigenkapitaldefinition in Richtung ,héarte-
rer” Kapitalbestandteile, die hdheren Eigenkapitalanforderungen
durch die bankaufsichtlich eingefiihrten Eigenkapitalpuffer - Ka-
pitalerhaltungspuffer und antizyklischer Kapitalpuffer - sowie

die geplante, aber noch nicht final verabschiedete Begrenzung der

) Harte Eigenkapitalbestandteile
Leverage Ratio =

- > 3 Prozent.
Bilanzvolumen

Wahrend die S&ule II in der Vergangenheit vor allem institutsin-
tern von groBer Bedeutung fiir die Steuerung gewesen ist, nimmt
ihre Bedeutung offensichtlich auch mit Blick auf die bankauf-
sichtliche Beurteilung der bankinternen Risikosteuerung stetig
zu. Indikatoren hierfiir sind unter anderem:

Beispiel 4: Die Neukonzeption des bankaufsichtlichen Melde-
wesens, die noch 2011 umgesetzt werden soll, umfasst nunmehr
auch die Meldung von Kennzahlen aus der bankinternen Risi-
kotragfdhigkeitsanalyse, speziell auch die Risikokennzahlen fiir
die wesentlichen Risikoarten. Damit steigen die Qualitatsanfor-

derungen sowohl bezliglich der Inputdaten, aber auch beziiglich

NEWS 01/2011 | 19



Unternehmenssteuerung / Risikomanagement

des Methodeneinsatzes, der Verarbeitungsprozesse und des Out-
puts. Die Reproduzierbarkeit historischer Risikomessergebnisse
ist zukilinftig nicht nur unter Revisionsgesichtspunkten notwen-
dige Pflicht.

Beispiel 5: Innerhalb von 16 Monaten wurden zwei MaRisk-No-
vellen verabschiedet und es wird kolportiert, dass in absehbarer
Zeit wiederum eine vierte Novelle als Entwurf vorgelegt wird. Die
aktuelle MaRisk-Novelle verschérft insbesondere die Mindestan-
forderungen an Parameter zur Berticksichtigung von Diversifi-
kationseffekten in der Gesamtbanksteuerung. Dadurch steigt in
Instituten, die bisher derartige Effekte zur Minderung der Risi-
kokapitalanforderung im Rahmen ihrer Risikosteuerung bertick-
sichtigt haben, der Risikokapitalbedarf im Normalfall (normal
case, Uibliche Steuerungssicht) tendenziell deutlich an.

Beispiel 6: Betrachtet man die Neufassung der Richtlinie zur
Begrenzung von Zinsdnderungsrisiken im Anlagebuch, so refe-
renziert diese einerseits auf die MaRisk und gleichzeitig drohen
den Instituten mit aus Sicht der Bankaufsicht unverhéltnisméBig
hohem Zinsdnderungsrisiko Sanktionen durch zusétzliche Kapi-
talanforderungen in der Séule I, die mit vergleichsweise ,teurem”

regulatorischen Eigenkapital zu finanzieren sind.

Beispiel 7: In den Vor-Ort-Priifungen der Bankaufsicht, die heut-
zutage héufig als MaRisk-Priifung nach KWG § 44 stattfinden,
werden die internen Steuerungssystematiken nach dem Eindruck
zahlreicher Beobachter offensichtlich systematisch und nachhal-
tig beleuchtet und es wird allem Anschein nach vor allem ein ho-
hes Augenmerk auf die Konsistenz der Steuerungssysteme und
auf die Représentativitit der verwendeten Steuerungsparameter
gelegt. Der letztgenannte Punkt bringt einen bisher nicht so stark
wahrgenommenen Zielkonflikt in den Vordergrund, denn in der
Vergangenheit bestand die Tendenz, mit Blick auf gréBere Grund-
gesamtheiten und statistische Qualitdt eher Daten zu poolen bzw.
externe Daten fiir die Ableitung der Steuerungsparameter zu ver-
wenden. Diese Tendenz widerspricht diametral dem Gedanken
lokal ermittelter Parameter mit hochster Reprasentativitat.
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Konnten sich Umsetzungsprojekte frither darauf konzentrieren,
die jeweilige Regelung ,wortgetreu” geméB dem Prinzip ,Erarbei-
tung Textziffer fiir Textziffer” umzusetzen, so sind sowohl die Ein-
zelregelungen in sich selbst immer stérker vernetzt und auch die
Vernetzung der Einzelregelungen miteinander ist stark gestiegen.
Damit ist eine reine Durchfiihrung von ,textzifferbasierten” Um-
setzungsprojekten nicht mehr zielfiihrend, es miissen vielmehr
Zusammenhdnge erkannt und die Einzelregelungen konsistent
und gesamtheitlich umgesetzt werden. Indikatoren fiir einen ho-

hen Vernetzungsgrad sind unter anderem:

Beispiel 8: Die 3. MaRisk-Novelle beinhaltet in sich viele Vernet-
zungen, wie zwischen Risikokonzentrationen, Diversifikations-
effekten, Risikotragfahigkeitsbetrachtungen und Gesamtbank-
stresstests. Folglich ist es unter Konsistenzgesichtspunkten nicht
hinreichend, die Regelungen einfach per isolierter Betrachtung

der einzelnen Textziffer umzusetzen.

Beispiel 9: Der aktuell erschienene Entwurf der BaFin-Richtlinie
zu Zinsdnderungsrisiken im Anlagebuch ist sowohl mit der Séule
II durch die Verweise auf die aktuell giiltigen MaRisk, wie auch
mit der Sdule [ iber die Sanktionsmdglichkeiten der Bankaufsicht
in Form zusatzlicher Kapitalanforderungen vernetzt, vgl. hierzu

die Ausfiihrungen in Beispiel 6 oben.

Dartiber hinaus ist festzuhalten, dass die neuen Eigenkapitalde-
finitionen nach Basel III grundsétzlich mit vielen weiteren Rege-
lungen zusammen wirken, die auf das bankaufsichtliche Eigenka-

pital referenzieren (z. B. Net Stable Funding Ratio).

Wehrend frither die internationalen Regelungen sukzessive iiber

lokale Gesetzgebungsverfahren und Konsultationsphasen in natio-



nales Recht transferiert wurden, so bekommt dieser Prozess durch
die neuen Befugnisse der European Banking Authority (EBA) eine
vollig neue Facette: Es ist fiir die EBA moglich, kraft Verordnung
der Europdischen Kommission verbindliche Regulierungsstan-
dards zu erlassen, die europaweite Giiltigkeit besitzen - auch ohne
nationale Wahlrechte o. &.. Insofern nimmt die Geschwindigkeit
und die Durchschlagskraft internationaler Regelungen aus Sicht
der deutschen Kreditwirtschaft massiv zu und die deutsche Kre-
ditwirtschaft muss sich diesbezliglich weitaus stérker und proak-

tiver in den internationalen Gremien positionieren.

Fiir das Bankmanagement selbst impliziert dies die Notwendigkeit
einer viel starkeren ,europdischen Weitsicht“ liber die Grenzen
der nationalen Gesetzgebungs- und Regulierungsbehorden hinaus.

Insgesamt stellt sich die Frage, wie das Bankmanagement der
dargestellten Komplexitat addquat begegnet. Mit traditionellen
Methoden des Bankmanagements und isolierten Umsetzungs-
projekten kann diese Komplexitdt nicht nachhaltig bewéltigt
werden. Die Frequenz und der Impact der jeweiligen Neuregu-
lierungen sowie die engen Zeithorizonte fiir die jeweilige Um-
setzung erfordern eine viel konsequentere Governance in den
regulierten Unternehmen, die sich an folgenden Kernpunkten

orientieren kann:

>  Etablierung der Rolle eines ,Chief Supervisory Issue Of-
ficers“ (CSIO) fiir das Management des Gesamtprozesses
mit entsprechendem Stab, der auch die einheitliche Regel-
Schnittstelle zur Bankaufsicht bildet,

> Leben eines konsequenten Change Management Prozesses
in der Organisation,

>  Nachhaltige Anwendung des Konzepts des ,Neue Produkte
Prozess“ mit Blick auf alle wesentlichen externen Regelun-
gen, die das Geschéftsmodell des Instituts beriihren,

>  Erarbeitung neuer Facharchitekturen fiir die ganzheitliche
und konsistente Gesamtbanksteuerung anstatt von ,Silo-
Lésungen” in einzelnen Risikoarten und / oder auf einzelnen

Teilportfolios,
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>  Umsetzung flexibler IT-Architekturen, die permanente Ver-
adnderungen ohne ,stdndigen Wildwuchs” tiberstehen,

>  Starkung der sdulen- (im Sinne der drei Basel-II/III-Sdulen)
und risikoarteniibergreifenden Organisationseinheiten im
Middle- und Back-Office,

>  Realisierung von Umsetzungsprojekten, in denen die jewei-
ligen Regelungen nicht nur buchstabengetreu, sondern auch
sinngemdB und mit Blick auf den Gesamtkontext implemen-
tiert werden,

>  Frithzeitige Orientierung an internationalen Entwicklungen
und Vorgaben und proaktives Einwirken iiber internationale

Gremienarbeit.

Trotz der zahlreichen neuen Anforderungen, der Verscharfungen
bisheriger Regelungen und der neuen Durchgriffs- und Sanktions-
moglichkeiten der Bankaufsicht bleibt die Verantwortung fir die
Steuerung des jeweiligen Kreditinstituts selbstverstdndlich in der
Hand der Geschéftsleiter. Dabei konnen aber weder die Erkennt-
nis, dass die Bankaufsicht vielerorts mit den neuen Regelungen in
stdrkerem MaBe als bisher in die origindren Geschéftsaktivititen
hineinwirkt, noch die Weitergabe des hohen politischem Drucks,
der auf den Regulierern lastet, ignoriert werden. Insofern ist die
Governance in Banken zukiinftig auch starker gefordert, aktives
~Erwartungsmanagement” bei den zugeordneten direkten An-
sprechpartnern der Bankaufsicht innerhalb eines regelméBigen
Dialogs zu betreiben.
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Ein integriertes und intelligentes Risikomanagement wird in Un-
ternehmen immer wichtiger. Marktsimulationen, die Wirkungs-
zusammenhange von Markttreibern beriicksichtigen, zeigen
dem Management die Konsequenzen bestimmter Marktszena-
rien auf. Unternehmensweite Stresstests in Verbindung mit der
Abbildung von Wirkungszusammenhéngen unternehmensrele-
vanter Risikofaktoren liefern durch das Generieren von hypo-
thetischen, jedoch real plausiblen Szenarien 6konomisch inter-
pretierbare Ergebnisse. So konnen die Folgen auf die finanzielle
Leistungsféahigkeit und vor allem Tragfahigkeit des Unterneh-
mens aufgezeigt werden. Der Ansatz im Kontext dieses Artikels
befasst sich insbesondere mit dem Risikomanagement industri-
eller Unternehmen. Fiir diese Unternehmen ist es von zentraler
Bedeutung, treibende Risikofaktoren zu kennen und Marktsi-
tuationen zu identifizieren, die das Unternehmen in Schieflage
bringen konnen. Borsennotierte Unternehmen sind durch das
Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich
(KonTraG) zu kontinuierlichem Risikomanagement verpflichtet.
Insbesondere Unternehmen, die vom globalen Marktgesche-
hen abhangen, profitieren von der Durchfiihrung sogenannter
Stresstests. Aus den Ergebnissen lassen sich HandlungsmaB-
nahmen identifizieren und strategische Plane entwickeln, um
fir bestimmte Marktszenarien prapariert zu sein und flexibel

reagieren zu kdnnen.

Fir das Erreichen ihrer betriebswirtschaftlichen Ziele und das
Erwirtschaften von Ertrdgen miissen Unternehmen Risiken einge-
hen. Diese Risiken liegen vor allem in der Schwankung relevanter
Marktfaktoren. Dies ist beispielsweise das geplante Umsatzvolu-
men, das vom Produktpreis und der Menge der verkauften Gii-
ter beeinflusst wird. Ebenso spielen die Beschaffungskosten der
eingesetzten Rohstoffe, die Marktzinsen, Wahrungskurse, sowie
das Lohn- und Gehaltsniveau eine wichtige Rolle bei der Quanti-
fizierung der Risiken. Diese und diverse andere Faktoren stehen
dartiber hinaus in Abhéngigkeit zueinander und beeinflussen sich

gegenseitig. Die simultanen Schwankungen dieser Ergebnistreiber
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stellen flir Unternehmen einen groBen Unsicherheitsfaktor bei der
Planung ihrer Umsatz- und Absatzziele dar. Die geplanten Cash-
Flows eines produzierenden Unternehmens hdngen zum einen
von den erwdhnten Risikotreibern ab und werden dariiber hinaus
von sekundéren Treibern beeinflusst. Dabei werden exogene und
endogene Risikofaktoren unterschieden. Der endogene Bereich
beschreibt den Ausschnitt der Realitét, der in seinen Wechselbezie-
hungen untersucht und simuliert wird. Der exogene Bereich um-
fasst diejenigen Faktoren, die Einfliisse auf den endogenen Bereich
austlben, selbst aber nur schwer steuerbar sind. Exogene Treiber
konnen beispielweise die Fiskal- und Geldpolitik oder auch Um-
weltkatastrophen sein. Der problemrelevante endogene Bereich
wird durch die Variablen Wahrungskurs, Konjunktur, langfristiges

Zinsniveau, Rohstoffpreis, Warenpreis sowie Absatz aufgespannt.

Die Auswirkungen der Marktbewegungen auf das Unterneh-
mensergebnis werden im hier verfolgten Ansatz durch Monte-
Carlo-Simulation ermittelt. Ziel der Simulation ist die Bestimmung
der individuellen Cash-Flow-Verteilung des Unternehmens im je-

weiligen Szenario.

Die simultanen Schwankungen verschiedener Risikotreiber ha-
ben unterschiedliche Auswirkungen auf die Entwicklung der
Unternehmens-Cash-Flows und beeinflussen die betriebswirt-
schaftlichen Ziele der Unternehmung. Um die Auswirkungen und
Risiken integriert fiir ein Unternehmen zu messen, werden die
Zusammenhdénge in einem Marktmodell abgebildet. Eine abstrak-
te Abbildung der fiir das betrachtete Unternehmen relevanten
Marktfaktoren bietet eine geeignete Basis, die Marktdynamik
fiir das Unternehmen zu modellieren und die Konsequenzen von
Entwicklungen darzustellen. Die Modellierung kausaler Zusam-
menhédnge dient der qualitativen Konstruktion eines Risikomo-
dells auf Basis makrookonomischer Marktparameter und bildet
komplexe Beziehungen, wie z. B. die Wirtschaftsdynamik, ab.
Das entwickelte Simulationsmodell basiert zunéchst auf theoreti-

schen Analysen der Wirkungszusammenhénge. Empirisch ermit-
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telte Zusammenhédnge ergénzen die Analyse. Das so gewonnene
Wirkungsschema stellt eine approximative Abbildung des risiko-

relevanten Umfeldes des Unternehmens dar.

Zur Quantifizierung wird den Marktfaktoren eine Einflussver-
z0gerung von einem Quartal unterstellt. Die Verdnderung der
Marktfaktoren wird durch diskrete Renditen ausgedriickt. Der
systemexterne Umwelteinfluss auf jeden endogenen Parameter
wird jeweils in einer Zufallsvariablen aggregiert. Die endogenen
Faktoren hingegen werden aus den Einfliissen der einzelnen Risi-
kotreiber mittels Regressionsinstrumenten berechnet. Die Quan-
tifizierung der Wirkungszusammenhénge baut auf der Methodik
der bivariaten linearen Regression auf. Ausgangspunkt fiir ein ad-
aquates Bewertungsschema bilden die historischen Korrelations-
koeffizienten nach Pearson fiir alle paarweisen Zusammenhéange
zwischen Marktparametern innerhalb des endogenen Bereichs.
Die Korrelationen werden jeweils zwischen der Rendite des be-
trachteten Marktparameters und der Rendite des Einflussfaktors
aus der Vorperiode berechnet. Durch diesen ,Timeshift” werden
die kausalen Zusammenhédnge modelliert. Die Einfllisse auf den
Absatz ergeben sich aus den empirischen Einkommens- und Prei-

selastizitdten der entsprechenden Produkte.

Die anhand des beschriebenen Simulationsmodells gewonnenen
Prognosen zukiinftiger Marktentwicklungen miissen zur abschlie-
Benden Risikobewertung Uber ein sogenanntes Exposure-Mapping
mathematisch in Beziehung zu den Erfolgszahlen des Unternehmens
gesetzt werden. Eine solche Exposure-Map beschreibt die Reagibi-
litdt der operativen Cash-Flows der Unternehmung beziiglich einer
Veranderung der betrachteten Marktparameter. Dieser Vorgang setzt
die Kenntnis iiber die Zusammensetzung der produktbezogenen
Kosten und iiber den operativen Gewinn voraus. Auf der Basis einer
solchen Exposure-Map kénnen nun fiir jede Simulation die prognos-
tizierten Marktentwicklungen zu quartalsweisen Cash-Flows aggre-
giert werden. Durch eine hinreichend hohe Simulationswiederho-
lung ergibt sich so eine Verteilung méglicher Cash-Flows, welche
iber die Berechnung eines empirischen Quantils auf einem trans-

parenten und nachvollziehbaren Weg zum Cash-Flow-at-Risk fithrt.
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Aus dem generierten Cash-Flow-at-Risk lassen sich fiir bestimmte
Szenarien Ableitungen lber den Eigenkapitalbedarf, den Bedarf
an Liquiditéatsreserven sowie die Wahrscheinlichkeit der Fixkos-
tendeckung treffen. Dadurch ist das Unternehmen friihzeitig in
der Lage, die Notwendigkeit von Absicherungsmafnahmen abzu-
schétzen und die entsprechenden Entscheidungen der Risikosteu-

erung frihzeitig einzuleiten.

Das betrachtete industrielle Beispielunternehmen stellt drei ver-
schiedene Produkte fiir Endkonsumenten aus den Materialien
Aluminium, Nickel, Kupfer und Zink her. Da die Rohstoffe in USD/
Tonne gehandelt werden, ist das Unternehmen bei der Beschaf-
fung neben dem Rohstoffpreisrisiko auch einem Wechselkursri-
siko ausgesetzt. Die Produkte werden auf dem deutschen Markt
in EUR angeboten und nicht exportiert. Der Umsatz des Unter-
nehmens ergibt sich als Produkt des Absatzes und dem erzielten
Preis, welche liber die Preiselastizitét im direkten Zusammenhang
stehen. Zusétzlich wird der Absatz durch die Konjunktursituation
im Inland beeinflusst. Es wird die Annahme getroffen, dass sich
die erzielten Preise analog zum Verbraucherpreisindex entwi-
ckeln. Dartiber hinaus wird davon ausgegangen, dass der Absatz
zufélligen Schwankungen unterliegt. Diese Schwankungen wer-
den durch die Konjunktur- und Einkommenssituation hervorge-
rufen, die im Modell durch das BIP reprasentiert wird. Die bené-
tigten Rohstoffmengen fiir die Erzeugung der diversen Produkte
sind Tabelle 1 zu entnehmen.

Verbrauch in t Produkt 1 Produkt 2 Produkt 3
Aluminium 0,1 0,03 0,01
Kupfer 0 0,05 0,01
Nickel 0 0 0,05
Zink 0 0 0,05

Tabelle 1: Rohstoffverbrauch in Tonnen je Produkt



Ausgangspunkt ist das zu erwartende Standardszenario. In dieses
Szenario flieBen plausible Annahmen der Unternehmensfithrung
iber die zukiinftige erwartete Entwicklung ein. Ergénzt wird die-
ses Szenario durch die Parametrisierung mit empirisch gemes-
senen Marktpreisschwankungen der Ubrigen Faktoren. Es wird
unterstellt, dass im Mittel die erwarteten Absétze bei einer Stan-
dardabweichung der relativen Absatzverdnderung von 5 Prozent
erreicht werden. Jahrlich fallen zur Finanzierung von Personal und
sonstigen Fixkosten insgesamt 9 Mio. EUR an. Diese Parametrisie-
rung dient als Standardszenario und wird verglichen mit einem
sogenannten Stressszenario. Ein Stressszenario simuliert beson-
dere Marktgegebenheiten und deren Auswirkungen auf das Un-
ternehmen. Dabei werden hypothetische, jedoch plausible Para-
metrisierungen des Modells vorgenommen. Exemplarisch werden
im Stressszenario ein ricklaufiger Absatz von durchschnittlich 20
Prozent p. a. je Produkt und zusétzlich eine Rohstoffpreissteige-
rung von durchschnittlich 20 Prozent p. a. je Rohstoff betrachtet.

Die quartalsweise erhobenen Zeitreihen vom 1. Quartal 2004 bis
4. Quartal 2010 der Faktoren Bruttoinlandsprodukt (BIP), Verbrau-
cherpreisindex (VPI), Wechselkurs (EUR/USD), Zinssatz (12-Monats-
EURIBOR), Aluminium-, Kupfer-, Nickel- und Zinkpreis bilden die
Schétzgrundlage' fiir die Parametrisierung des Modells und der
Simulation. Als RisikomaRB wird der Cash-Flow-at-Risk zum Konfi-
denzniveau von 95 Prozent als aggregiertes Ergebnis nach 4 Quarta-
len verwendet. Je Szenario wurden jeweils vier aufeinanderfolgende
Quartale bei einer Simulationszahl von jeweils 50.000 Wiederholun-
gen simuliert. Die Tabelle 2 beschreibt die Parametrisierung.

Produkt 1 = Produkt 2 Produkt 3
Einkommenselastizitat 1,2 0,5 1,0
Preiselastizitat -2,0 -1,0 -1,5
Preis zu Simulationsbeginn 400 900 400
Erwartungsabsatz / Quartal 6000 2000 1500

Tabelle 2: Parametrisierung
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Zwei relative Haufigkeitsverteilungen der Uberschiissigen Cash-
Flows nach Abzug der zur Fixkostendeckung benétigten Cash-Flows
in Hohe von 9 Mio. EUR resultieren aus der Simulation, welche in Ab-

bildung 1 fiir das Standard- und Stressszenario visualisiert werden.
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Relative Haufigkeitsverteilung der Cash-Flows in Mio. EUR

Abbildung 1: Relative Haufigkeitsverteilung der Cash-Flows

Das Ergebnis bestétigt die Erwartung, dass die Kombination aus
steigenden Rohstoffpreisen und sinkendem Absatz zu einer Ver-
schlechterung der Cash-Flow-Situation des Unternehmens fiihrt,
und quantifiziert die konkreten Auswirkungen. Gegeniiber dem
Standardszenario sinkt der erwartete Cash-Flow-Uberschuss im
Stressszenario von 2,32 Mio. EUR auf 0,14 Mio. EUR, was einer
Reduktion von 94 Prozent entspricht. Ein Riickgang des Absatzes
von 20% p.a. sowie eine Rohstoffpreissteigerung von 20 Prozent
p. a. verursachen aufgrund der tibergreifenden Vernetzung der di-
versen Faktoren einen liberproportionalen Riickgang des erwar-
teten Cash-Flow-Uberschusses. Die Ergebnisse (in Mio. EUR) der
zwei Szenarios sind in Tabelle 3 dargestellt.

1 Die Zeitreihen fiir Nickel und Zink liegen jeweils ab dem 1. Quartal 2006 vor.

Datenquellen: www.destatis.de, www.bundesbank.de, www.finanzen.net
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Szenario Standard  Sinkender Absatz und
steigende Rohstoffpreise

Erwarteter Cash-Flow- 2,32 0,14

Uberschuss (vor Zinsen

und Steuern)

Cash-Flow-at-Risk -0,1 -2,13

Tabelle 3: Ergebnisse in Mio. EUR

Im Standardszenario erwirtschaftet das Unternehmen im Mit-
tel 2,32 Mio. EUR. Mit einer Wahrscheinlichkeit von 95 Prozent
betrigt der minimale Cash-Flow-Uberschuss -0,1 Mio. EUR (De-
fizit). Im Stressszenario kann das Unternehmen nur noch einen
Cash-Flow-Uberschuss von 0,14 Mio. EUR erwarten. Mit einer
Wahrscheinlichkeit von 95 Prozent fillt ein minimales Cash-Flow-
Defizit von 2,13 Mio. EUR an. Um beim Eintreten eines solchen
Stressfalls tiberleben zu konnen, misste sich das Unternehmen
Liquiditat in H6he von 2,13 Mio. EUR beschaffen. Cash-Flows diir-
fen dabei nicht mit dem operativen Ergebnis gleichgesetzt wer-
den. Diese Kennzahlen sind fiir die Einschétzung der finanziellen
Starke des Unternehmens von hoher Bedeutung. Durch Simula-
tionen lassen sich Erkenntnisse gewinnen, um Unternehmen auf
bestimmte Marktsituationen vorzubereiten. Die Unternehmens-
fiihrung ist sich somit den Auswirkungen von zukiinftigen Markt-
schwankungen und Krisen bewusst. Liquiditatsreserven kénnen
rechtzeitig bereitgehalten oder Krisenpléne ausgearbeitet werden.
Eine Analyse auf Quartalsebene zeigt zudem weitere Erkenntnisse
auf. Beispielsweise kann das Unternehmen feststellen, wie lange
es im Stressfall {iberlebensfdhig wére und ab welchem Quartal
Cash-Flow-Defizite nicht mehr getragen werden konnten.

Die Konstruktion eines individuellen Marktmodells zeigt die Aus-
wirkungen verschiedener Szenarien auf das betrachtete Unter-
nehmen. Das Modell integriert endogene und exogene Faktoren
und bildet Zusammenhé&nge ab. Die Berlicksichtigung empirisch

gemessener Wirkungszusammenhénge in Verbindung mit von
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der Geschéftsleitung prognostizierten Erwartungen trégt zu ei-
nem zielfiihrenden Modell im integrierten Risikomanagement
bei. Das vorgeschlagene Simulationsmodell reduziert die hohen
Verflechtungen und die Komplexitat der Mérkte auf ein transpa-
rentes, schlankes und gleichzeitig représentatives Steuerungs-
werkzeug. Die Methode liefert bedeutende Erkenntnisse fiir die
Unternehmenssteuerung, indem sich das Unternehmen friihzei-
tig auf bestimmte Marktsituationen vorbereiten und somit gegen
Risiken absichern kann.
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Die Parametrisierung des Value-at-Risk
in der Bankensteuerung

von Dr. Harald Stoklossa

Kreditinstitute fiihren auf der Basis von Vergangenheitsdaten
eine risikoadjustierte, wertorientierte Bankensteuerung durch.
Hierbei ist insbesondere bei der Berechnung von RisikomaBen
wie dem Value-at-Risk (VaR) z. B. mittels der Modernen Histo-
rischen Simulation (MHS) eine korrekte Parametrisierung er-
forderlich. Der vorliegende Artikel betrachtet die komplexe
Parametriesierungsproblematik aus mehreren Perspektiven.
Zunachst beinhaltet die Untersuchung den kapitalmarkttheoreti-
schen Bezug. AnschlieBend werden unter Verwendung des Open-
Source-Systems R® mittels in der Okonometrie fest verankerter
Verfahren beispielhaft relevante Wirkungszusammenhénge auf-
gezeigt. Die Analysen miinden u. a. in eine Handlungsempfeh-
lung hinsichtlich der Auswahl des geeigneten, maximalen Beo-
bachtungszeitraums zur optimierten Parametrisierung des VaR.

Die Anwendung von RisikomaBen erfordert zunédchst eine qua-
litative Definition iiber das relevante Risiko sowie die Auswahl
des RisikomaBes. Bei der Berechnung z. B. des VaR sind innerhalb
des relevanten Markts u. a. die folgenden Parameter festzulegen:
Marktfaktoren, Konfidenzniveau, Haltedauer und Beobachtungs-
zeitraum (Hartmann-Wendels, 2010). Die vorliegende Analyse
umfasst die Auswahl geeigneter Parameter fiir die Marktfaktoren
und insbesondere den Beobachtungszeitraum. Auf andere Be-
rechnungsverfahren des VaR ist diese Untersuchung grundsatz-
lich Uibertragbar.

Die risikoadjustierte Bewertung von Finanzinstrumenten erfolgt
mittels Zeitreihen sowie Zinsstrukturen. Mit diesen werden u. a.

Cash-Flows diskontiert. Je nach Wahl des Beobachtungszeitraums
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ergeben sich unterschiedliche Ertrags- sowie Risikowerte und da-
mit Bewertungsdifferenzen. Viele Kreditinstitute berechnen Ver-
gangenheitsdaten zurtickliegend bis ins Jahr 1988. Eine mathema-
tisch und 6konomisch fundierte Analyse soll eine Empfehlung fiir
eine geeignete Auswahl des Beobachtungszeitraums liefern. Die-
se Analyse bietet damit Optimierungsmoglichkeiten u. a. im Ein-
satz der Banksteuerungs- und Treasury-Systeme (z. B. sSDIS+®).

Die Moderne Historische Simulation (MHS)

Die MHS stellt eine hédufig verwendete Berechnungsart des VaR
dar. Im Unterschied zu den anderen Berechnungsarten des VaR
beinhaltet sie keine feste Annahme {ber die Verteilungsfunktion
der zugrunde liegenden Daten (Hartmann-Wendels et al., 2010).
Die Verteilung der zukiinftigen Portfolio-Wertveranderungen wird
aus den Veranderungen der Risikofaktoren abgeleitet, z. B. der
Anderung der Geld- und Kapitalmarktrenditen auf der Basis von
Zinsstrukturen oder -szenarien.

Die MHS wird als barwertige Vollsimulation mit historischen
Marktpreis-, insbesondere Zinsédnderungsrisiken, angewendet.
Die Schwierigkeit besteht u. a. in der Auswahl eines optimalen
Zeitfensters fiir die Berechnung des VaR, denn beispielsweise
kénnen alte Werte weniger relevant sein. Der vorliegende Artikel
diskutiert deshalb in Form eines reprédsentativen Parametrisie-
rungsbeispiels auf der Basis von Fundamentaldaten die Auswahl
geeigneter Beobachtungszeitraume.

q Auswabhl
Value-at-Risk Marktfaktoren Tests
> Auswahl: Moderne > Zinsstruktur > Stationaritat &
Historische > Zinssitze Trendfreiheit

Simulation (MHS)

Okonometrische

> Strukturbruch

Praxisbeispiel fiir Bewertungsdifferenzen

Anhand eines représentativen, langfristigen Bewertungsbeispiels
zeigten sich eine héhere Rendite (gemessen als reale, saisonberei-
nigte BIP-Anderung Inland) und ein geringeres Risiko (gemessen
mit der Standardabweichung) fir Daten innerhalb der EWWU
gegeniiber makrookonomischen Daten unter Einschluss des DM-
Wahrungsgebiets (Daten: Deutsche Bundesbank, 2011).

Rendite Risiko Return /
(BIP) (Std.-Dev.)  Risk
1988-2011 0,4520 0,010437 85
(verbreiteter Ansatz)
1999-2010 0,3324 0,009496 43

(EURO-Wazhrungsgebiet)

Die Ergebnisse konnen nicht ohne Weiteres als Vorteilhaftigkeit
der DM-Phase gegeniiber der Euro-Phase gedeutet werden. Die
nachfolgenden Daten umfassen das Euro-Wéhrungsgebiet.

Statistische Problemstellung und Losungsweg

>  Ein zu langer Beobachtungszeitraum kann unter Umstédnden
Zusammenhénge berticksichtigen, die nicht mehr giltig sind.
Eine zu kurze Zeitreihenldnge kann dazu fiihren, dass langfris-
tige auftauchende Wirkungsfaktoren unberiicksichtigt bleiben.

Parametrisierung Ziel

> Beobachtungs-
zeitraum

> Geeignete Auswahl
der Parameter zur
Berechnung von
RisikomaBen

> Datenfrequenz

> Korrelationen (inkl.

v

Wirtschaftswachstum

v

Kreditnachfrage Kausalitat

Abbildung 1: Analyseschema der Untersuchung
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>  Zeitreihen konnten durch auBerordentliche Umsténde z. B.
wéhrend der Finanzmarktkrise verfdlscht werden. Zudem
kénnte aufgrund der Finanzmarktkrise ein Strukturbruch
vorliegen. Dies kénnte dazu fithren, dass Empfehlungen hin-
sichtlich einer Parametrisierung des VaR obsolet wiirden.
Denn in diesem Fall wiirde kein ausreichend langer Beob-
achtungszeitraum zugrunde gelegt werden, welcher den
héufig verwendeten Zeitreihen z. B. ab 1988 iiberlegen wére.
Hier sei vorweggenommen, dass Strukturbriiche aufgrund
der Finanzkrise nicht vorliegen.

>  Zeitreihen beginnen mit Q1/1995. Ein Strukturbruch wird
mit Beginn der EWWU zum Anfang Q1/1999, d. h. nach 18
Quartalen, sowie mit dem Beginn der Finanzmarktkrise
(Q3/2007) angenommen.

MindestgroBe des Stichprobenumfangs

Stabile 6konometrische Ergebnisse werden ab einem Mindest-Stich-
probenumfang von ca. 30 Beobachtungswerten erzielt. Selbst bei Be-
obachtung von QuartalsgréBen wird der Mindeststichprobenumfang
innerhalb der Zeitdauer seit Beginn der EWWU {tiberschritten. Von ei-
ner Berechnung wird deshalb abgesehen. Eine kiirzerfristige Betrach-
tung ist mit Schétzfehlern versehen. Zudem wird gegebenenfalls ein
kiirzerer Zeitraum als lediglich ein Konjunkturzyklus umfasst.

Kapitalmarkt und Strukturbriiche

Unabhéngig von der Trendfreiheit kdnnen Strukturbriiche auftre-
ten. Diese fiihren dazu, dass sich die Abhéngigkeiten von Vari-
ablen signifikant und dauerhaft d&ndern. Eine solche New Policy
auf dem Kapitalmarkt besteht mit der Einfiihrung der EWWU
ab dem 01.01.1999. In der Folge entstand ein homogenerer, gro-
Berer Kapitalmarkt, auf dem neue Zusammenhénge gelten, wie
z. B. einheitliche Leitzinssétze und Geldmengenziele, jedoch auch
Ineffizienzen aufgrund von Transferzahlungen und Subventionen.
Die 6konometrischen Analysen sollen zeigen, inwieweit dieser
Policy-Wechsel zu unterschiedlichen risiko- und ertragsrelevan-

ten Bewertungsergebnissen flihrt und wie diese zu deuten sind.

Unternehmenssteuerung / Risikomanagement

Analyseobjekte: Die wichtigsten Kapitalmarktvariablen

Als représentative Preisgrofe aller Finanzinstrumente werden
Zinssdtze zugrunde gelegt. Ein GroBteil der Financial Assets von
Banken besteht aus Zinsinstrumenten (z. B. Kredite, Einlagen
etc.). Auch werden die Barwerte aller Finanzinstrumente mittels

Zinsstrukturkurven diskontiert.

Fiir 6konometrische Tests sind weitere wichtige Variablen wie
Kreditnachfrage und Wirtschaftswachstum erforderlich. Die
Zusammenhénge werden nachfolgend validiert. Die Zeitreihen
stammen aus den statistischen Verdffentlichungen der EZB. Frag-
lich ist z. B., ob die wesentlichen Preis- und Bewertungszusam-
menhédnge zwischen der reprédsentativen GroBe ,Zinsstruktur®
und den anderen wichtigen Variablen im Zeitverlauf stabil blei-
ben oder Trends bzw. Strukturbriiche auftauchen.

Der 1-Jahres-Zinssatz wird in der ékonometrischen Analyse als
reprasentative Kernvariable verwendet. Einerseits reprasentiert
dieser Zinssatz in etwa die durchschnittliche Duration der Bankbi-
lanzen und damit der gesamten Kapitalstruktur der Banken. An-
dererseits zeigen empirische Untersuchungen, dass dieser Zins-
satz derjenige ist, auf den die wichtigen exogenen Variablen wie
Kreditnachfrage und Wirtschaftswachstum ihren starksten Ein-
fluss austiben (Stoklossa, H., 2010). Im Rahmen der Datenfrequenz
weisen Quartalswerte der Zinsbewegungen die validesten Zusam-

menhénge auf. Dies liegt u. a. am hohen Einfluss realer Variablen.
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Abbildung 2: 1-Jahres-Zinssatz beeinflusst durch BIP und Kreditnachfrage
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Die géngigen RisikomaBe messen zwar Schwankungen der ab-
héngigen Variablen, decken aber noch nicht die urséchlichen
Risikofaktoren im Sinne exogener Wirkungsfaktoren auf. Die vor-
liegende Analyse bertlicksichtigt die wichtigsten Wirkungsfakto-

ren fiir das Risiko daher qualitativ und quantitativ.

Stationaritit und Trendfreiheit der Kernvariable ,Zins“

Vor dem Test auf Trendfreiheit wurde der Test auf Stationaritét der
unabhéngigen Variablen angewendet und in Form des ADF-Tests
durchgefiihrt. Die Ergebnisse bestatigen die Annahme der Statio-
naritét der Variablen. Der Test auf Kointegration wurde ergédnzend
zur Uberpriifung langfristig stabiler Zusammenhénge zwischen
nicht stationdren Variablen mithilfe des Johansen-Kointegrations-
tests durchgefiihrt. Die Testergebnisse deuten nahezu vollstdndig
auf die Kointegration der Daten hin.

Basis: Korrelation der wichtigsten Kapitalmarktvariablen
Untersucht wird die Beziehung der fiir Banken wichtigsten Kern-
variablen des Kapitalmarkts ,Zins“ zu dessen univariat wichtigs-
ten exogenen Variablen wie dem Wirtschaftswachstum und der
Kreditnachfrage auf Korrelationen hin. Die Daten reichen von
Q2/1995 bis Q2/2010 und werden somit zundchst unter der An-
nahme eines nicht signifikanten Strukturbruchs validiert.

Die Signifikanz sowie R-squared sind jeweils im Vergleich zu an-
deren Variablen sehr hoch. Berechnungen ausschlieBlich seit Be-
ginn der EWWU weisen noch signifikantere Ergebnisse auf. Die
serielle Korrelation konnte jeweils anhand der Durbin-Watson-
Statistik ausgeschlossen werden. Der Granger-Kausalitats-Test
zeigt die Determination der Variablen untereinander an. Es zeigt
sich auch in dynamischer Hinsicht und unter Beachtung von Lags
jeweils die Granger-kausale Determination des reprasentativen
1-Jahres-Zinssatzes durch die unabhdngigen Variablen ,Kredit-
volumen® und ,Wirtschaftswachstum.” Damit lassen sich diese
GréBen als einwirkende, unabhéngige Risikofaktoren in Bezug

auf die Zinsstruktur interpretieren, welche die mit den géngigen
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RisikomaBen wie z. B. dem VaR gemessene Volatilitit der Zins-
strukturkurve im betrachteten Bereich wesentlich verursacht.

Statistische Untersuchung auf Strukturbriiche

Das Ergebnis soll vermutete Strukturbriiche auf dem Kapi-
talmarkt nachweisen. Vermutet wird insbesondere, dass ein
Strukturbruch beim Ubergang zur EWWU oder mit dem Beginn
der Finanzmarktkrise vorhanden sei. Das Nichtvorliegen eines
Strukturbruchs im Rahmen der Finanzmarktkrise bei gleich-
zeitigem Vorliegen eines Strukturbruchs beim Ubergang zur
EWWU koénnte Empfehlungen hinsichtlich Parametrisierungs-
anderungen im Rahmen der Lange des Beobachtungszeitraums
bei der Berechnung der MHS stiitzen, im umgekehrten Fall je-
doch obsolet werden lassen. Deshalb wird bei der Berechnung
der Strukturbruchtests die Untersuchung auf einen Struktur-
bruch aufgrund der Finanzmarktkrise vor einem Strukturbruch-
test wegen des Ubergangs zur EWWU durchgefiihrt.

Hierbei werden sowohl Zeitreihen ab 1995 untersucht als auch
zusatzlich ab dem Beginn der EWWU. Auch die dem vermuteten
Strukturbruch zugrunde liegenden, benachbarten Zeitpunkte
wurden weit Gber die vermuteten Bruchstellen hinaus getestet.
Die Testergebnisse fiihren zu identischen Aussagen. Ein Struktur-
bruch lasst sich im Hinblick auf Verdnderungen des Zusammen-
hangs zwischen Zins und Wirtschaftswachstum nicht bestétigen.
Die Ergebnisse zeigen, dass bei den betrachteten wichtigsten Vari-
ablen des Kapitalmarkts kein Strukturbruch aufgrund der Finanz-
marktkrise vorliegt.

AnschlieBend werden Strukturbruchtests fiir den Beginn der
EWWU durchgefiihrt. Hierbei lasst sich der Strukturbruch im
Hinblick auf Veranderungen des Zusammenhangs zwischen Zins
und Wirtschaftswachstum bestéatigen. Dariiber hinaus zeigt sich
der Strukturbruch ebenso im dynamischen Zusammenhang zwi-
schen 1-Jahres-Zinsen und dem Kreditvolumen. Auch bei den
dem ausgewiesenen Breakpoint folgenden Zeitpunkten ist noch
ein Strukturbruch nachweisbar, der ebenfalls mit der Implemen-
tierung der EWWU zusammenhéngt.



Insgesamt weisen die vorangegangenen Strukturbruchtests nach,
dass die Verwendung von Zeitreihendaten aus der Periode zeitlich
vor der EWWU 6konometrisch unzuléssig ist. Dies fithrt zu Para-

metrisierungsfehlern im Rahmen der Berechnung der MHS.

Wertung der parametrisierter Bewertungsdifferenzen

Die Ergebnisse zeigen, dass ausschlieBlich die Wahl eines validen
Beobachtungszeitraums zur korrekten Parametrisierung von Be-
wertungs- und Steuerungsergebnissen fithrt. Der Einschluss von vor
der EWWU gewonnenen Daten fiihrt dagegen zu Fehlbewertungen.

Zwar lasst sich auch durch eine optimierte Parametrisierung ei-
nes RisikomaBes das aktuelle Risiko nie vollkommen hinreichend
abbilden. Denn nach wie vor verbleibt z. B. das dynamische Phé-
nomen, dass nach Phasen hoher Risiken die ausgewiesenen VaR-
MaBe zu hoch beziehungsweise nach Phasen geringer Risiken zu
niedrig sind. Auch lassen sich die diesem Artikel zugrunde liegen-
den Annahmen durchaus erginzen oder adjustieren. Doch kann
sowohl die Parametrisierung und damit auch die Aussagekraft

des RisikomaBes mit der vorliegenden Analyse optimiert werden.

Fir die Wahl des maximalen Beobachtungszeitraums empfiehlt
sich die Verwendung des Beobachtungszeitraums ab dem Beginn
der EWWU, d. h. ab dem 01.01.1999. In Abhéngigkeit von den
zugrunde liegenden Instrumenten und Fragestellungen konnen
auch geringere Zeitrdume geeignet sein (s. u.). Die Verwendung
von Zeitreihen ab 1988 stellt dagegen eine Fehlbewertung dar.
Diese gilt auch fiir die bilanzielle und aufsichtsrechtliche Abbil-
dung der wirtschaftlichen Situation von Kreditinstituten.

Bei der Wahl des minimalen Beobachtungszeitraums sind folgen-
de Sachverhalte zu beachten: Zeitreihen erlangen ab ca. 30 Beob-
achtungswerten Stabilitdt hinsichtlich valider Zusammenhé&nge.
Zudem stellen aus Sicht der Zinsstrukturtheorie Quartalswerte
den stabilsten Zusammenhang dar. Denn Zinsen sind eine erheb-
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lich vom Wachstum abhédngige Variable. Ein Beobachtungszeit-
raum von 30 Quartalen (7,5 Jahre) sollte deshalb méglichst bei

der Berechnung von RisikomaBen verwendet werden.

Jedenfalls sollte von einem zu kurzen Beobachtungszeitraum ab-
gesehen werden, da erst manche Niveauverschiebungen oder nur
zeitweise auftretende (exogene) Schocks die Validitat der Ergeb-
nisse signifikant beeintréchtigen kénnen. Falls moglich, sollte in
diesem Zusammenhang mindestens die Dauer eines Zinszyklus-
ses im Management von Zinsédnderungs- und Liquiditétsrisiken
verwendet werden. Aufgrund von kurzfristigen Niveauverschie-
bungen konnen bei Derivaten jedoch auch die vorgenannten,

kiirzerfristigen Zusammenhénge geeignet sein.
Die Kapitalmarktanalysen zeigen insgesamt, wie eine Optimierung

sowohl der Anwendungsweise als auch der Aussagekraft der Risi-
komaBe im Rahmen der Gesamtbankrisikosteuerung erzielbar ist.

Ansprechpartner

Dr. Frank Schlottmann
Leiter Management Consulting, msgGillardon AG

> +49 (0) 7252/ 9350 - 153
> frank.schlottmann@msg-gillardon.de
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Allfinanzkonzepte -
Ausblick im Zeitalter
von Social Media

Von Dennis Kapl und Thomas Schmidt

NEWS 01/2011

Kunden wickeln ihre Geschafte zunehmend online ab. Das gilt

fir Bank- und Versicherungsgeschéfte genauso wie fiir das
klassische Onlineshopping. Doch welche Chancen und Risiken
sind damit insbesondere fiir Kreditinstitute im Web 2.0 verbun-
den? Wie lasst sich eine innovative Social-Media-Strategie in
eine etablierte Vertriebskultur integrieren? Und ist das person-
liche Gesprach mit dem Berater in einer modernen Allfinanz-
strategie zuklinftig tberfliissig?

Die Idee des ,Allfinanzkonzepts®, je nach Unternehmensblick-
winkel auch ,Bancassurance” oder ,Insurance Banking“ genannt,
wurde in Deutschland erstmals Anfang der 1980er-Jahre aufge-
griffen. Nahezu jede GroSbank agierte am Markt zu diesem Zeit-
punkt mit Strategien, um Kunden ein breit gefdchertes und ganz-
heitliches Produktangebot offerieren zu kénnen.



Der Begriff , Allfinanz” bedeutete an dieser Stelle die Erweiterung
des Angebots iiber den géngigen Kreis der Bankgeschéfte hinaus,
vornehmlich durch Addition von Bauspar- und Versicherungspro-
dukten. Dem Kunden sollte hierdurch in erster Linie hinsichtlich
der Informationsbeschaffung eine zeitliche Ersparnis entstehen
und mittels intelligenter Produktbiindelung Sonderkonditionen
eingerdumt werden. Die Finanzdienstleister kniipften ihrerseits
hohe Erwartungen an Kostensenkungseffekte, Cross-Selling-Mog-
lichkeiten und eine gesteigerte Kundenbindung.

Zundchst konzentrierte man sich vornehmlich auf vertriebliche
Kooperationen - Banken brachten ihre Filialnetze ein und Ver-
sicherungen ihre Vertreter. Die individuellen Geschaftsmodelle
und -prozesse der Kooperationspartner hingegen blieben weitge-
hend unbertcksichtigt

Seit Beginn des neuen Millenniums sind viele Allfinanzoffensi-
ven grofer Institute national wie international im Sande verlau-
fen. Der deutsche Versicherer Munich Re hat bereits 2003 sein
Bankengagement durch die VerduBerung einer Beteiligung an der
Hypo Real Estate deutlich reduziert. 2005 folgte ein Verkauf der
Anteile an der italienischen UniCredit. Ebenfalls 2003 beendete
die Deutsche Bank ihr Engagement beim Gerling-Konzern. Vor
mehr als fiinf Jahren verduBerte die Credit Suisse Winterthur an
die Axa-Gruppe, der ehemalige Bankriese Citigroup trennte sich
von seinem Travellers-Engagement, und die Allianz beendete An-
fang 2009 das Experiment Dresdner Bank mit deren Verkauf an
die Commerzbank. Mit der Oldenburger Landesbank startet die
Allianz nun einen neuen Anlauf. Zudem wurde eine neue Koope-
rationsvereinbarung mit der Commerzbank geschlossen.

Die beiden weiteren Eckpfeiler der deutschen Bankenlandschaft,
die Sparkassen und Kreditgenossenschaften, forcieren mit ihren
Partnern in diesem Zusammenhang den Verbundvertrieb. Der pri-
vate Allfinanzkonzern Wiistenrot & Wiirttembergische nutzt hin-

gegen den Vorteil, simtliche relevanten Finanzdienstleistungen,
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von Bankprodukten tiber Bausparen bis zu Versicherungen, unter
einem einheitlichen Dach anbieten zu kénnen. Durch diese strate-
gische Ausrichtung sollen grundlegende Herausforderungen, wie
das Zusammenbringen der unterschiedlichen Vertriebskulturen
von Bankern und Versicherungsmaklern, tendenziell einfacher

bewaéltigt werden.

Betrachtet man die demografische Entwicklung in Deutschland
sowie das stark gestiegene, aggregierte Nettogeldvermdgen, in
Verbindung mit sinkenden gesetzlichen Rentenanspriichen, so
ergibt sich fiir Allfinanzkonzepte ein groBes Potenzial in Bezug auf
kombinierte Risikoabsicherungs- und Vorsorgeprodukte. Diese
bieten gute Moglichkeiten, Cross- und Up-Selling-Strategien um-
zusetzen. Dariiber hinaus gleichen sich die Angebote von Banken
und Versicherern stetig an. Banken verkaufen beispielsweise im-
mer erfolgreicher Lebensversicherungen, und Versicherer bieten
im Gegenzug Giro- und Tagesgeldkonten an. Vor dem Hintergrund
eines intensiven Wettbewerbs und einer hohen Markttranspa-
renz, verstarkt durch das Internet und Direktvertriebe, erscheint
eine Zusammenlegung beider Disziplinen im Rahmen einer Allfi-

nanzstrategie als weiterhin attraktiv.

Deren Umsetzung gestaltet sich jedoch alles andere als einfach,
da diese hohe Anforderungen an das gesamte Unternehmen so-
wie an den einzelnen Berater stellt. Die derzeitige Herausforde-
rung besteht fiir alle Allfinanz-Anbieter, egal ob im Rahmen von
strategischen Allianzen, Verbundvertrieben oder eben der Kon-
zernstruktur, in der Etablierung einer holistischen, bedarfsge-

rechten und glaubwiirdigen Kundenberatung.

Auf Unternehmensseite sind somit nicht langer nur vertriebliche
Kooperationen gefragt. Die Grundsteinlegung fiir eine bedarfso-
rientierte Beratung und somit eines erfolgreichen Cross-Sellings

beginnt bereits bei der Vereinbarkeit kultureller Differenzen zwi-
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schen Bank- und Versicherungsvertrieb durch Identifikation mit
der Gesamtunternehmung. Zusétzlich muss die Motivation der
Mitarbeiter, Bank- und Versicherungsprodukte innerhalb eines
vertrieblichen Gesamtkonzepts anzubieten, gewéhrleistet wer-
den. Hierzu ist es notwendig, die gegenseitige Abhéngigkeit der
Mitarbeiter, speziell im Hinblick auf den Beratungsprozess kom-
plexer Produkte, beispielsweise im Bereich der Altersvorsorge,
zu kommunizieren und den Teamgedanken zu férdern. Selbstver-
stdndlich sind flankierend und kontinuierlich umfassende Schu-
lungen fiir Banker und Versicherungsexperten vonnéten. Finales
Ziel ist jedoch, dass sich keine der beiden Seiten scheut, bei Be-
darf einen Experten der jeweils anderen Disziplin hinzuzuziehen.
Hierfiir sind nicht nur Leitlinien und Regelwerke nitzlich, son-

dern auch ein ausgewogenes Incentivierungssystem.

Der Beratungsprozess selbst bildet das Kernstiick einer bedarfs-
orientierten Kundenansprache. Gerade bei Vorsorgeprodukten
missen die Zielgruppen weiterhin sensibilisiert werden, da
vielen (potenziellen) Kunden die Notwendigkeit einer privaten
(Alters-)Vorsorge immer noch nicht hinrei-

chend bewusst ist. Gleichzeitig besteht eine

Folglich ist statt einer riesigen Produktvielfalt ein sinnvoll kom-
biniertes Angebot aus Bank- und Versicherungsbausteinen zu
offerieren. Nachgelagerte Leistungen wie ein ansprechender
After-Sales-Service, welcher eine schnelle Abwicklung sowie
einen alleinigen Ansprechpartner bieten sollte, gelten als hin-

reichende Bedingung.

Die Nutzung von Social-Media-Instrumenten kann entlang der ge-
samten oben genannten MaBnahmenkette von Nutzen sein. Not-
wendig ist zunéchst die Miteinbeziehung der eigenen Mitarbeiter
des Allfinanzdienstleiters und die Verankerung des Web-2.0-
LSMitmach-Gedankens“ in der Unternehmenskultur sowie einge-
bettet in eine Vertriebs- bzw. Social-Media-Strategie. Uber interne
Blogs, Foren oder andere Portale entsteht ein neues Innovations-
netzwerk, das den Mitarbeitern einen direkten und unkomplizier-
ten Austausch untereinander ermdglicht und so die Entwicklung
von Innovationen aus Ideen, Anregungen und Diskussionen vor-
antreibt. Zu einem spéteren Zeitpunkt kann dieses Netzwerk der
Offentlichkeit zuganglich gemacht werden, um einem erweiter-

ten Kundendialog den Weg zu ebnen. Damit kénnen Banken und

groBe Unsicherheit, in welche Produkte Bedarfsorientierte Beratung Web 2.0
das Ersparte am besten investiert werden Vision
soll. Somit werden derzeit ,krisenfeste* Einheitliche  |ptegrierte Produkt- Langfristige
Vertriebs- Prozesse entwicklung Strategie
Anlageformen praferiert. Transparenz, Ver- kultur
A A T—I
standlichkeit, Zuverlédssigkeit sowie eine
ausfithrliche Bedarfsanalyse sind in der
Beratung erfolgsentscheidende Faktoren.
Die Beratungspraxis von msgGillardon
) ) ] ) ) Feedback Feedback
zeigt hierbei, dass die Produktportfolien
der Finanzdienstleister immens angewach-
sen sind. Gleichzeitig sind diese jedoch fir

Controller und Vertriebsmanager schwer
steuerbar und fiir den einzelnen Vertriebs-
mitarbeiter oft nicht mehr verstandlich.
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Abbildung 1: Grobskizze einer modernisierten Allfinanzstrategie



Sparkassen neue Wege im Empfehlungsmarketing beschreiten -
der ,Geféllt-mir-Weg“.

Auf Kundenseite beginnt der Nutzen von Social Media bei der
effektiven Kommunikation des Unternehmensimage innerhalb
der Communities von beispielsweise Facebook, Twitter, Youtube
etc. und den genannten eigenen Foren, Blogs oder Portalen. Ein
erster Auftritt kann hierbei in Form von Events, Gewinnspielen
und Workshops erfolgen. Jedoch geht es nicht um den reinen Be-
kanntheitsgrad, sondern um das Erlangen von Vertrauen und Re-
spekt. Gerade das Privatkundengeschéft lebt von Empfehlungen
der Kunden untereinander. So entsteht parallel zu Ratings und

Image ein ,Social Score” innerhalb des Web 2.0.

Gleichzeitig muss dem Kunden innerhalb einer Social-Media-
Présenz ein tatsdchlicher Mehrwert geboten werden. An dieser
Stelle konnten beispielsweise auf Facebook selbst entwickelte
Apps Eingang finden, die konkrete Onlinebanking-Funktionen
oder spielerischen Zugang zu Vorsorgeprodukten und deren Kom-

bination und Konfiguration bieten.

Die Schaffung einer ,Fanbase“ im Netz durch gezieltes Branding
bildet den Grundstein fiir weitere MaBnahmen. Dem Kunden wer-
den hierdurch Offenheit, Transparenz und Innovationsféhigkeit de-
monstriert - eine zwingende Notwendigkeit fiir Allfinanzdienstleis-
ter mit Fokus auf Vorsorgeprodukten. Weiterhin erhélt dieser eine
Plattform, um sich mit anderen Kunden auszutauschen. Bei Fragen,
negativen AuBerungen oder Kritik kann ein Moderator assistierend
eingreifen. Durch regelméBiges Feedback und einen souverdnen
Umgang mit den neuen Medien entsteht zusétzliches Vertrauen,

auch im Hinblick auf spatere personliche Beratungsgespréche.

In einem nédchsten Schritt erfolgt die profunde Analyse der Kun-
denwiinsche und Bediirfnisse. Der Kunde wird hierdurch zum ak-
tiven Prozessberater, fiihlt sich geschétzt und gehort. Dies kann
beispielsweise durch integrierte Umfragetools wie ,Twitpoll* (von
Twitter) erfolgen. Eine Beispielfrage zur Abstimmung und / oder

Bewertung kénnte lauten, auf welche Servicekomponente(n) der

Vertrieb und Kundenmanagement

Kunde den meisten Wert legt. Nach der Auswertung der Anfor-
derungen werden die h&ufigsten Nennungen umgesetzt und dies
dem Kunden kommuniziert. Die Vorteile dieses sogenannten
Crowdsourcing, ndherungsweise iibersetzt mit Schwarmintelli-
genz, konnen auch bei der Produktentwicklung miteinbezogen
werden. Neue Produktideen inklusive Konditionen und / oder ver-
schiedene Produktkombinationen werden unter Miteinbeziehung
des Kunden diskutiert, entwickelt und gegebenenfalls angepasst.

Das Risiko besteht jedoch darin, dass artikulierte Kundenerwar-
tungen final auch tatsdchlich umgesetzt bzw. Einzug in das fertige
Produkt finden miissen. Aufgrund dessen sind im Vorfeld profunde
Uberlegungen anzustellen, wie eine langfristig angelegte Social-Me-
dia-Strategie des jeweiligen Allfinanzdienstleisters gestaltet werden
kann und welche potenziellen Prozesse und Produkte Eingang in den
Kundendialog finden sollen. Dariiber hinaus sollte ein Kompetenz-

team etabliert werden, das sich exklusiv mit Social Media beschéftigt.

Speziell fiir das Thema Vorsorge scheint sich das Crowdsourcing
besonders zu eignen. Ein maBgeschneidertes Angebot aufgrund
groBer individueller Kombinationsmdglichkeiten von Bank- und
Versicherungsprodukten benétigt den Input des Kunden. Das
Web 2.0 kann somit, in Kombination mit CRM-Systemen, durch
direkten Dialog wichtige Informationen liefern.

Dartiiber hinaus bieten Social Media die Gelegenheit, den Kunden
positiv zu Uberraschen und vertriebliche Impulse aufzunehmen.
Dies beinhaltet nicht nur die schnelle Reaktion auf Fragen oder
Anforderungen, sondern vor allem auf Kritik. AuBert ein Kunde
auf der jeweiligen Plattform Unzufriedenheit oder negative Ein-
driicke, so kann er direkt ,abgeholt” und gehalten werden. Eben-
so ist der Einsatz von intelligenten Wiedergewinnungsstrategien
sinnvoll. Dies kann beispielsweise durch individuelle Angebote
in Kombination mit der Einladung zu einem personlichen Ge-
sprach durch den Kundenberater geschehen.
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Abbildung 2: Allfinanzkonzept mit Spezialisierung auf innovative Vorsorgeprodukte
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Als Fazit bleibt festzuhalten: Die Chancen, die sich aus der erfolg-
reichen Verbindung von Vertriebskultur und Social-Media-Instru-
menten fiir eine moderne Allfinanzstrategie ergeben, liegen vor

allem in den Moglichkeiten eines erweiterten Kundendialogs. Der

Management Consulting, msgGillardon AG

Kunde fiihlt sich dadurch in vertriebliche Prozesse eingebunden,

gehort und in seiner Meinung geschatzt.

Die Kiir bleibt somit, was das Web 2.0 nicht zur Génze bieten kann:

ein personliches Gesprach mit einem liberzeugenden Berater.
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Grenzen uberwinden

Spartenubergreifendes Produktmanagement

bei Automobilbanken

Von Dirk Berghoff, Stephan Bueren und Oliver Lukas

Frither war scheinbar alles einfacher und klarer. Fiir ein Pack-
chen guten Kaffees ging man ins Fachgeschéft, das Sparguthaben
lag auf der ,Bank®, und ,Herr Kaiser” kiimmerte sich um die Ver-
sicherungsangelegenheiten.

Fiir die verschiedenen Belange des Lebens gab es jeweils Spezia-
listen, mit denen iiber die Jahre hinweg eine personliche Bindung
aufgebaut wurde. Das Gefiihl, bei diesem Spezialisten ,gut auf-
gehoben” zu sein, war wichtig, und man hatte Vertrauen zu ihm.
Diese Spezialisierung spiegelte sich auch in der Industrie und im
Dienstleistungsgewerbe wider. Die Unternehmen fokussierten
ihre Kompetenzen und richteten dahin gehend Organisations-
strukturen und Geschaftsziele aus.

Die vergangenen Jahrzehnte waren allerdings in Hinsicht auf Pro-
duktvertrieb und Vermarktung einem stetigen Wandel unterwor-

fen. Zwar galt lange Zeit die Potenzierung von Verkaufsstandorten
und Warenangebot als zentraler Schliissel zum Erfolg, doch be-
reits 1950 demonstrierten der erste Otto-Katalog (28 Paar Schu-
he auf 14 Seiten) sowie die gleichzeitig eingefiihrte Zahlung auf
Rechnung das Potenzial innovativer Vertriebskonzepte. Das 1973
vom Hamburger Familienunternehmen Tchibo etablierte Prinzip
wochentlich wechselnder Warenwelten zeigte vor allem, wie aus
einem einstmaligen spezialisierten Kaffeerdster ein ernst zu neh-
mender Wettbewerber fiir den Einzelhandel durch Vermarktung
branchenfremder Produkte werden konnte.

Stellvertretend zeigen diese Beispiele auf der einen Seite das
Potenzial kreativer Konzepte als Antwort auf sich verdndernde
Mérkte und Lebenssituationen, und zum anderen die Notwendig-
keit, Innovation nicht nur einmalig sondern als Generalprinzip

zu etablieren.
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Galten noch vor wenigen Jahren vor allem die Kundenbindung
und ein Uber lange Zeit aufgebautes Vertrauensverhaltnis als Ma83
der Dinge, spiegelt der soziologische Wandel durch neue Medi-
en und den Generationenwechsel in den letzten Jahren einen
gegenldufigen Trend bei den Endkunden wider. Die einstmalige
Marken- und Unternehmensloyalitat weicht der Motivation, ein
sbesseres” oder ,glinstigeres” Vergleichsangebot mit geringstem
Aufwand zu erhalten. Auch der Wunsch nach dem sprichwort-
lichen ,Rundum-Sorglos-Paket” tritt immer mehr in den Vorder-
grund. Diese Erwartungshaltung wird durch die elementaren Ein-
flisse des Internets auf alle Lebensbereiche nochmals verstérkt
und impliziert zudem iibergreifende Anspriiche hinsichtlich An-
gebotsvielfalt und Riickmeldungsgeschwindigkeit.

>  Giinstiger: Die Vergleichsangebote stehen nur einen ,Klick”
entfernt im Internet zur Verfiigung. Shoppingportale fiir na-
hezu alle Waren und Dienstleistungen bieten im Direktge-
schéft ein breites und vor allem giinstiges Produktangebot.
Uber Kombinationsangebote erzielt der Konsument zudem
Mehrleistungen oder weitere Optimierung der Kosten. Dar-
iber hinaus ist der Endkunde heute bereits im Vorfeld gut
informiert. Die Beratungsleistung des Anbieters tritt somit in
den Hintergrund und reduziert sich oftmals auf die Diskussi-
on um Konditionen und Liefertermine.

>  Besser: Hinzu kommt das Gefiihl des Kunden, nur das Beste
zu kaufen. Annédhernd jedes Produkt wird in Bewertungs-
plattformen von Kunden bewertet und diskutiert - ob mit
oder ohne Fachkenntnis. Es ist aus Kundensicht scheinbar
moglich, in kiirzester Zeit eine ausgewogene Markttranspa-
renz zu erlangen.

>  Rundum sorglos: Begriffe wie , All-Inclusive” oder ,Flatrate”
sind inzwischen stédndige Begleiter, wenn es um die geplante
Urlaubsreise oder einen Telefontarif geht. Die Absicherung
gegen nicht kalkulierte Zusatzkosten oder der Komfort, sich
um nichts mehr , kiimmern“ zu miissen, wiegt oftmals mehr,

als das glinstigste Einzelangebot zu erhalten.
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Die Automobilhersteller mit ihren angeschlossenen Banken (den
sogenannten ,Captives“) und Leasinggesellschaften stehen heute
vergleichbaren Trends und einer Reihe zusétzlicher Herausforde-
rungen gegeniiber. Okologische Anforderungen hinsichtlich ihrer
zukiinftigen Fahrzeuge bedingen zum einen neue Vertriebs- und
Servicekonzepte (z. B. Ladestationen fiir Elektrofahrzeuge). Zum
anderen drédngen zunehmend GroBbanken in den Markt, der einst
den Automobilbanken selbst vorbehalten war. Mit giinstigen Fi-
nanzierungskonditionen und variablen Produkten umwerben sie
die potenziellen Autokdufer. So bietet etwa die spanische ,Santan-
der Consumer Bank*® tiber ihr Portal ,carcredit.de“ Kombinations-
angebote fiir Finanzierung oder Leasing mit Ratenschutz- und GAP-
Versicherung tiber mehr als 27.000 Kfz-Handler an.

Effektive MaBnahmen in diesem immer starker umkadmpften Markt
setzen voraus, dass die Wiinsche der Kunden (in diesem Fall sowohl
des Endkunden als auch der Handler) erkannt und realisiert wer-
den. Im Handel verlagert sich die Gewichtung dabei tendenziell auf
die effiziente Abwicklung. Verlockende Margen verlieren schnell
an Bedeutung, wenn sie durch mangelhafte Systeme und unflexible
Prozesse konterkariert werden. Die Banken und Hersteller erwar-
ten hingegen hdhere Margen und Zusatzgeschéfte durch ,Cross*-
und , Up“-Selling aufgrund des erweiterten Produktportfolios.

Beim Endkunden stehen nicht nur giinstige und qualitativ hoch-
wertige Produkte im Vordergrund, sondern auch maBgeschneiderte
Gesamtpakete aus Finanzprodukt, Versicherung und Services. Durch
Quersubvention (z. B. Unterstiitzung einer Kfz-Versicherung fiir ,,jun-
ge Fahrer” durch den Automobilhersteller) konnen diese oft glinstiger
angeboten werden oder eine umfangreichere Risikoabdeckung bie-
ten als vergleichbare Einzelangebote. Allerdings besteht die Gefahr,
dass vermeintlich attraktive Paketleistungen (z. B. Auslandsschutz-
brief als Kreditkartenleistung) in Wirklichkeit vom Kunden nicht

umfénglich benétigt und dennoch implizit mitfinanziert werden.



Insbesondere im Leasingbereich stehen ergénzende Serviceleis-
tungen wie z. B. ,\Wartung & Reparatur” oder ,Reifenservice“ als
Zusatzangebote zur Verfligung. Tendenziell strebt man eine Kom-
plett-Servicerate fiir die Nutzung des Fahrzeugs an, um sich als
Endkunde keine Gedanken {iiber Verschlei oder Absicherung
machen zu miissen. Der Kauf des Fahrzeugs und letztendlich des-

sen Besitzverhéltnis verlieren dabei immer mehr an Bedeutung.

Das hier noch erhebliche Potenziale brach liegen, ist nicht zu-
letzt den hausinternen Strukturen der Anbieter geschuldet. Fi-
nanzierungsthemen sind naturgemé&B banknah, Servicethemen
aber fahrzeugnah orientiert, und Versicherungen werden oftmals
extern eingekauft. Diese Trennung zieht sich durch alle Systeme
und erschwert eine nahtlose und gleichermaBen flexible Zusam-
menfiihrung in Richtung des Endkunden.

Fiir einfache und isolierte Finanzprodukte, wie z. B. ein Annui-
tatendarlehen fiir ein Fahrzeug, war dies bislang kein Problem,
da sich die Kalkulationsvarianten auf elementare finanzmathe-
matische Grundprinzipien beschrénkt hatten. Mit zunehmender
Anforderung an Flexibilitdt und Gestaltungsfreiheit der Produkte

bedarf es jedoch individueller Regeln und Kalkulationsvarianten.

Es wird offensichtlich, dass libergreifende Produktinnovationen
in allen betroffenen Systemen realisiert und eingefiihrt werden
miissen. Eine kurzfristige Markteinfithrung neuer Produkte bzw.
eine Reaktion auf innovative Wettbewerbsofferten ist in der Regel
mit enormen Anstrengungen auf Anbieterseite verbunden. Die
grundsatzlichen Anforderungen hinsichtlich des heutigen Pro-
duktmanagements lassen sich auf folgende wesentliche Schwer-
punkte reduzieren.

>  Time-to-Market (kurze Reaktionszeiten und
Bereitstellung von neuen Produkten)

>  Flexibilitat (Finanzierungs-/Nutzungsvarianten und
Biindelungen miissen einfach moglich sein)

>  Kosteneffizienz (Produktinnovationen miissen

kostengilinstig bereitgestellt werden)

Vertrieb und Kundenmanagement

Ein Blick iiber die Grenzen des deutschen Marktes hinaus zeigt
zudem, dass bereits im europdischen Raum stark abweichende
gesetzliche Regularien und steuerliche Bestimmungen existieren,
die ein europaweites und einheitliches Produktmanagement zu-

satzlich erschweren.

Ergédnzend zu den bekannten Anforderungen steigt vor allem der
Anspruch an die Flexibilitdt des Produktmanagements und der
dynamischen Zusammenstellung von ,Produktpaketen®. Statt der
heute verhadltnisméBig statischen Pakete sollen zuklnftige Ange-
bote deutlich automatisierter und besser hinsichtlich ihrer Ver-
marktungspotenziale abgestimmt werden.

Dabei wird die gegenseitige Beeinflussung durch Merkmale des
Fahrzeugs und der angebotenen Produkte und Services immer
wichtiger. Services nehmen dabei Einfluss bis hin zur Fahrzeug-
entwicklung. So missten beispielsweise spezielle Navigations-
systeme berticksichtigt werden, die zukiinftige kostenpflichtige
Services flr die verkehrsgesteuerte Navigation und Parkplatzsu-
che innerorts unterstiitzen. Zudem miissen die Mediensysteme in
den Fahrzeugen in die Lage versetzt werden, diese Services gege-
benenfalls direkt im Fahrzeug zu buchen oder auf neue Dienste
hinzuweisen. Kasko-Versicherungen kénnten giinstiger angeboten
werden, wenn im Fahrzeug ein besonders sparsamer Motor ver-
baut ist. Eine solche ,Green Insurance” ist heute aus 6kologischen
Griinden nicht nur zur Sicherung des Images sinnvoll, sondern
beriicksichtigt auch das defensivere Fahrverhalten besonders um-
weltbewusster Fahrer. Die giinstige Flatrate eines Stromanbieters
kédme nur dann zum Tragen, wenn besonders effiziente Akkus in
einem Elektroauto verbaut werden. Ein Off-road-Urlaub im Zusam-
menhang mit einem Cabriolet als Sommer-Ersatzfahrzeug wiirde
vor allem flir ein Angebot eines Geldandewagens Sinn machen.

Wie bereits anhand der wenigen Beispiele zu erkennen ist, konnen
statische Kombinationen aufgrund ihrer Vielzahl und Komplexi-
tat diesen Anforderungen nur teilweise gerecht werden. Beson-
ders interessant werden solche Angebote fiir herstellernahe Ban-

ken besonders dann, wenn im Bereich der automobilen Services
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Abbildung 1: Beziehung zwischen Produkt und Kundenbediirfnissen

Mboglichkeiten ausgeschopft werden, die Allfinanzkonzernen

nicht zur Verfiigung stehen.

Die Losung hierzu liegt im spartentibergreifenden und regelbasier-
ten Produktmanagement. Das heifit: zukiinftig steht die ganzheit-
liche Vermarktung des Produktportfolios im Fokus, die sich in un-
serer Produkt- und Losungsvision ,iPOS“ (intelligentes Premium
Point-Of-Sales) widerspiegelt. Die parallelen spartenspezifischen
Innovationen, die erst am Point-of-Sale ,zusammengesteckt” wer-
den, verlieren rasant an Bedeutung. Die zukiinftigen Produktma-
nagementsysteme miissen dynamische Regeln interpretieren und
Beziehungen zwischen den Produkten der jeweiligen Sparten ,ler-
nen“, um addquate Vorschldage unterbreiten zu konnen.

Mit dem Standardprodukt ,,msg.PM*“ der msg systems ag steht seit
mehr als 20 Jahren ein flexibles Produktmanagement-System zur
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Verfligung, das urspriinglich fiir die Versicherungsbranche entwi-
ckelt und durch msgGillardon in der Automobilbanken-Branche
eingefiihrt wurde. Das generische Objektmodell des msg.PM wur-
de branchenadaptiert und kommt bei mehreren namhaften und

international agierenden Automobilbanken zum Einsatz.

Als Teil der iPOS-Vision deckt der msg.PM in Kombination mit
spezifischen Erweiterungsmodulen (z. B. Fahrzeugverwaltung inkl.
Restwerten) speziell fiir Automobilbanken die Bediirfnisse eines
flexiblen, internationalen Produktmanagements ab. Hierbei wer-
den Beziehungen zwischen den Produktbausteinen (z. B. Zielraten-
kredit mit Ratenschutzversicherung) bereits im Modell definiert.
Zur Laufzeit wird durch gezielte Auswertung aktueller Kontexte
(Vertriebskanal, Kundenart, Fahrzeugmodell etc.) eine Filterung
der zur Verfligung gestellten Produktpakete durchgefiihrt.

Steigt die Komplexitat der Modelle weiter an, was aufgrund der
zunehmenden Forderung nach einer verstarkten Dynamik der



Fall sein wird, muss jedoch zugunsten der Anzahl von Produkt-
ausprégungen zukiinftig mehr Intelligenz in das Regelwerk ver-
lagert werden. Hierbei stehen folgende elementare Funktionalité-

ten und Herausforderungen im Vordergrund:

Dynamisches Regelwerk mit grafischem Regeldesigner

Die Beziehungen von Produkten, Konditionen und Merkmalen
miissen spartenunabhéngig orchestriert und ausgewertet wer-
den konnen, sodass z. B. bei Hinzunahme eines ,,Umbausatzes
fiir Gasantrieb” automatisch die Kosten der Tankkarte von Ben-
zin auf Gas umgestellt werden. Durch das Versicherungsprodukt
motiviert, wird z. B. die Hinzunahme eines subventionierten
Spurassistenten vorgeschlagen, um dadurch eine giinstigere
Haftpflichtprdmie zu erhalten.

Das zuktinftige Regelwerk orientiert sich im Gegensatz zu heutigen
statischen Abhéngigkeiten zwischen Fahrzeug und Produkten an
deren spezifischen Merkmalen wie z. B. ,sicherheitsféordernd” oder
,CO2-Emission®. Es ermittelt durch Vorab- und Vergleichskalkulati-
onen, ob geeignete Produktergdnzungen durch Sonderausstattungs-

varianten oder Finanzierungsalternativen zur Verfligung stehen.

Produktstrategie-Vorschlag mit grafischem Profildesigner

Die Einschétzung, was ein intelligenter Alternativvorschlag flir
ein Produkt bedeutet, ist vom individuellen Kundenprofil abhén-
gig. Das heiBt, ein primér 6kologisch orientierter Kéufer bevor-
zugt gegebenenfalls ein sparsameres Fahrzeug und akzeptiert
dafiir eine hohere monatliche Rate. Der imagebewusste Inter-
essent verzichtet gegebenenfalls auf Sonderausstattung, um bei
gleichem Preis eine hohere Modellklasse zu bekommen. Dieses
Beziehungsgeflecht aus ,Profil“ und Merkmalen des Fahrzeugs,
der Finanzierungsprodukte, der Versicherungskonditionen, der
Serviceleistungen und Life-Style-Optionen gilt es zu verwalten
und zur Laufzeit in profilspezifische Alternativvorschldge umzu-
wandeln. Abbildung 1 zeigt eine stark vereinfachte profilspezifi-
sche Navigation tber Fahrzeugmodelle, die in der Realitét durch
wesentlich umfangreichere Zwischenschritte beziiglich Motori-

sierung oder Ausstattung geprégt sein wird.
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In einem hart umkampften Markt mit zunehmender Konkurrenz
durch Allfinanzanbieter sind innovative Konzepte gefragt. Neben
sKlassischen” Anforderungen wie ,Time-to-Market®, Flexibilitat
und Kosteneffizienz treten dabei zunehmend dynamische Pro-
duktlandschaften in den Vordergrund. Neben der intelligenten
und einfachen Produktorchestrierung, erméglichen diese die Si-
mulation und Abrechnung von Verkaufsverldufen und férdern
dadurch die Transparenz aller Vertriebsaktivitaten. Die Produkt-
beziehungen koénnen dabei hinsichtlich ihrer Verflechtung und
Komplexitét eine nahezu beliebige GroBenordnung erreichen, so-
dass es eine konzeptionelle und operative Herausforderung wird,
das angemessene MaB an Vernetzungen im Auge zu behalten.

Werkzeuge wie der msg.PM und seine branchenspezifischen Zusatz-
komponenten empfehlen sich bereits als ausgereifte Basis fiir zu-
kiinftige Erweiterungen in diese Richtung. In jedem Fall muss aber
berticksichtigt werden, dass der Verwaltungsaufwand auf keinen
Fall den Nutzen iibersteigen darf, den sowohl der Kunde als auch
die Automobilhersteller und ihre Banken von einem integrierten
und optimierten Gesamtangebot haben. Vor allem darf nicht auBer
Acht gelassen werden, dass ein entsprechendes Angebot auch von

wenig geschulten Verké&ufern beherrscht werden muss.

Neben der Loésung der konzeptionellen Herausforderung fiir
solche komplexen Fragestellungen ist aber vor allem die Bereit-
schaft fiir ein organisatorisches und strategisches Umdenken der
Automobilhersteller und ihrer Sparten eine Grundvoraussetzung,
um die Vorteile fiir ein tbergreifendes und ,intelligentes® Pro-

duktmanagement in Zukunft erfolgreich zu nutzen.

Weitere Informationen zu unserem Produktmanagementsystem
msg.PM finden Sie unter:

> www.msg-gillardon.de/ipos
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Blick in die Praxis - Case Studies

Wie im Leitartikel erwdhnt, wird der msg.PM als flexibles Werk-
zeug und Laufzeitumgebung fiir das internationale Produktma-
nagement in der Automobilbanken-Branche bereits erfolgreich
eingesetzt. Um zudem eine performante und korrekte Kalkulati-
on zu gewahrleisten, wurde der ,IterationManager®, als Teil des
MARZIPAN®-Rechenkerns, mit dem msgPM kombiniert. Da-
durch wurden die Erfahrungen und Synergien beider Standard-
produkte vereint und bieten somit einen erheblichen Mehrwert

gegentber proprietdren Individualldsungen.

Abbildung 2 zeigt die exemplarische Einbettung des msg.PM im
Einsatz bei einer deutschen Automobilbank fiir die Onlineberech-

Frontend

nung von Raten im Internet, welche neben dem Produktmanage-
ment und der Kalkulation zusétzliche Dienste fiir Fahrzeugdaten
(msg.VH) und Finanzparameter (msg.FP) bereitstellt.

Wesentlich ist hierbei das flexible Produktmodell des msg.PM,
das neben der Grundstruktur, bestehend aus Produktbiindel,
Finanz-, Service- und Versicherungsprodukt, weitere Zusatzele-
mente bereitstellt, die zur Orchestrierung eines realen Auto-
bankenprodukts benédtigt werden. Subventionen, Provisionen,
Zusatzsteuern und Gebiihren stehen hierbei bereits als vorge-
fertigte Produktbausteine zur Verfiigung, die mit jedem Produkt-
baustein der Grundstruktur, wie z. B. einer Zielratenfinanzierung
(Finanzprodukt) oder Reifenservice (Serviceprodukt), verbunden
werden kann.

msgGillardon Administration

Admin Ul msg.PM Designer

Business Layer

Support Processes

[ Vehicle Data
Supply (msg.VH)

Support Layer

Cluster | Cluster I1

Integration

—————————— Ee———---—-—---—-—=-—-==---=--=-=-=-==-===c=c=c=====c==-=

Finance Product Management (msg.FP)

Iterations

| &
b manager

Abbildung 2: Exemplarische Einbettung des msg.PM im Einsatz bei einer deutschen Automobilbank
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Der msg.PM Designer ist die Verwaltungsoberfléche fiir die Fach-
bereiche, mit dem die vorgefertigten Produktbausteine mit Kondi-
tionen (z. B. Zins, Laufzeit etc.) ausgestattet und zu verkaufsfertigen
Produktbiindeln durch einfaches ,Drag & Drop“ kombiniert wer-
den. Eine Sommeraktion fiir Cabriolets, bestehend z. B. aus einer
Zielratenfinanzierung, verkniipft mit einer obligatorischen Raten-
schutzversicherung und optionalen Elementen wie Ersatzfahrzeug,
Wartung & Reparatur und einer Kfz-Versicherung, kann innerhalb
weniger Minuten zusammengestellt, getestet und als zentrales Re-
pository bereitgestellt werden. Der gewiinschte Vertriebsumfang
des neuen Produkts, also die Festlegung, fiir welchen Personen-
kreis, Vertriebskanal oder fiir welche Fahrzeuge das Produktbiindel
angeboten werden soll, wird ebenfalls iiber eine separate Adminis-
trationsoberflache durch das Marketing und den Vertrieb definiert.

msg.PM im Einsatz bei einer deutschen Automobilbank

Das international ausgelegte GroBprojekt eines deutschen Automo-
bilherstellers (ein neues Frontend-System fiir die Héndlerorgani-
sationen zur Vermarktung von Neufahrzeugen) basiert im Finanz-
bereich auf einer zentralen Komponentenlandschaft. Der msg.PM
in Verbindung mit dem ,IterationManager” bildet innerhalb dieser
Komponentenlandschaft das zentrale Produktmanagement mit in-
tegrierter Finanzmathematik. In einer ersten Leistungsstufe wer-
den zwei Finanzierungs- und zwei Leasinggrundprodukte in Ver-
bindung mit einer Ratenschutzversicherung ausgerollt. Basierend
auf diesen vier Basisprodukten, kénnen durch den Fachbereich
beliebige Varianten fiir Aktionen abgeleitet und fiir ihre zugeord-

neten Personenarten oder Fahrzeuggruppen freigegeben werden.

Der zweite Pilotmarkt nutzt ebenfalls den msg.PM tiber die Kom-
ponentenlandschaft. Allerdings werden die Produkte in der ers-
ten Leistungsstufe direkt iiber das Internet den Endkunden ange-
boten. Erst in der zweiten Leistungsstufe stehen die identischen
Produkte auch den Héndlern tiber den Vertriebskanal des erwei-
terten Héndler-Frontend-Systems zur Verfligung, was nur auf-
grund der flexiblen und zentralen Produktarchitektur des msg.PM

Vertrieb und Kundenmanagement

moglich wird. Basierend auf der gleichen Systemlandschaft, er-
moglicht die gewéhlte Anwendungsarchitektur die Abdeckung

unterschiedlichster Anforderungen in verschiedenen Méarkten.

>  Fahrzeugneutral (Neufahrzeuge, Gebrauchte, Vans etc.),

>  Abbildung diverser Produkte (Finanzierung/Leasing,
Versicherung etc.),

>  Abbildung unterschiedlicher Mérkte,

>  Ansprache diverser Vertriebskanéle (Handlersystem, Internet),

>  Bertlicksichtigung lokaler rechtlicher Rahmenbedingungen,

>  Life-Cycle-Management von Produktgenerationen.

Neben weiteren Méarkten sind fiir die ndchsten Leistungsstufen
diverse Erganzungen hinsichtlich Versicherungs- und Servicepro-
dukten sowie die Unterstiitzung der Sparten Gebrauchtfahrzeuge,
Nutzfahrzeuge und zusétzlicher Basisprodukte geplant.
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Liquiditatskosten in der Kalkulation

Uberblick iiber den Diskussionsstand in der
Liquiditatskostenkalkulation bei msgGillardon und

deren Umsetzung in der Softwarelosung MARZIPAN®

Von Regina Ziihlsdorf

Die Finanzmarktkrise hat die Kreditinstitute vor eine neue Her-
ausforderung gestellt, die bis heute anhélt: die addquate Bertick-
sichtigung und Steuerung der Liquiditdtskosten. Auch die Auf-
sicht fordert mit der MaRisk-Novelle und den Papieren CEBS CP
36 und BCBS CD 165 die Berechnung von Liquiditdtskennzahlen
und ein adédquates Monitoring des Liquiditatsrisikos.

Die Refinanzierungsspreads der Kreditinstitute haben sich im
Zuge der Finanzmarktkrise in den letzten Jahren deutlich aus-
geweitet. Dies fithrt dazu, dass sich auch Darlehenskunden der
deutlich héheren Schwankungen bewusst werden, die sich letzt-
lich in den Konditionen widerspiegeln. Ein verstdrktes Ausstiegs-
verhalten ist gerade bei variablen Darlehen spiirbar, was die
Unsicherheit hinsichtlich der Eindeckung der Kreditinstitute mit
Liquiditat weiter verstarkt.

Das Thema Liquiditatskosten ist vielschichtig: Es reicht von der
Forderung nach einer transparenten Kalkulation und Ergebniszu-
ordnung iiber eine addquate Steuerung bis hin zu einem handhab-
baren Hedging des Liquiditéatsrisikos.

Auf der von msgGillardon seit 2008 jdhrlich durchgefiihrten
Fachtagung fiir Landesbanken steht das Thema Liquidititskosten
regelmédBig als ein Hauptthema auf der Agenda. Ausgangspunkt
der Diskussion ist die Kalkulationssoftware MARZIPAN, die bei
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allen teilnehmenden Landesbanken im Einsatz ist. Ziel ist eine
Ergebnistrennung an jedem Einzelgeschéft in die Komponenten
Zins, Marge und Liquiditét als Basis fiir die Zuordnung der Ergeb-
nisbeitrédge zu den verschiedenen Steuerungseinheiten. Dabei soll
eine einheitliche Vorgehensweise fiir Festzinsgeschéfte und vari-
able Geschéfte (Roll-Over-Geschéfte) gefunden werden.

Im ersten Schritt wurde daflir ein Swap-Verfahren entwickelt,
das mithilfe einer Mischung aus endfélligen Swaps ein Roll-Over-
Darlehen in ein Festzinsdarlehen tiberfithrt. Annahme hierbei ist,
dass die verwendeten Swaps selbst keine Liquiditatskosten auf-

l variables l
l Darlehen l

Euribor + Margin -

fest Euribor + Liquispread

Abbildung 1: Uberfiihrung Roll-Over-Darlehen in Festzinsdarlehen



weisen, sodass das geswappte Geschéft dieselben Liquiditétskos-

ten beinhaltet wie das Ausgangsgeschéft. Diese Vorgehensweise
geht auch einher mit der praktischen Handhabung, variable Dar-
lehen in Festzinsdarlehen zu swappen und umgekehrt (vgl. Abb.
1). Die prozentualen Liquiditatskosten (der ,Liquiditatsspread”)
errechnen sich dann sowohl beim Festzinsgeschéft als auch beim
(geswappten) variablen Geschéft als Differenz der Einstandssét-
ze, einmal berechnet mit der Refinanzierungskurve des Instituts
und einmal berechnet mit der ,risikolosen Kurve®. Somit bleiben
wir in der Berechnung der Liquiditatskosten iiber die Einstands-
satzermittlung konform mit der Methode der strukturkongruen-
ten Refinanzierung, die das ,Herzstiick” von MARZIPAN darstellt.
Der Barwert der Liquiditatskosten ergibt sich als Verbarwertung
des Liquiditatsspreads mit der ,risikolosen Kurve®.

Begriffsdefinition: Unter Liquiditatskosten werden in diesem Artikel
die Eindeckungskosten mit Liquidit&t flir die Refinanzierung eines
zinstragenden Kundengeschéfts eines Kreditinstituts verstanden,

die Uber die Refinanzierungskosten mit einer Referenzkurve, die im
Folgenden als ,risikolose Kurve* bezeichnet wird, hinausgehen. Die
Liquiditatskosten repréasentieren also die Bonitat des Kreditinstituts.
Dabei beinhalten die Liquiditatskosten rein die Kosten fiir die Be-
schaffung des Kapitals am Markt. Die Kosten etwa fiir die Verbarwer-

tung der Marge sind nicht Bestandteil der Liquiditatskosten.

Das folgende Beispiel eines Roll-Over-Darlehens soll die Berech-
nung verdeutlichen: Tilgender Roll-Over

Nominalbetrag: 1.000.0000,- EUR
Tilgungstranchen: 100.000,- EUR pro Jahr
Vertragsdauer: 5 Jahre

vV VvV Vv Vv

Referenzzinskopplung an den 12-Monats-Euribor

Tabelle 1 zeigt die Zusammensetzung der ,risikolosen Zinsstruk-
turkurve“ aus der Swapkurve gegen den 6-Monats-Euribor und
dem Basisswap Spread sechs Monate gegen zwolf Monate (geméB
des Fixingrhythmus des Roll-Over-Darlehens) und der Refinan-
zierungskurve aus der Swapkurve gegen 6-Monats-Euribor zuziig-
lich eines Refinanzierungsspreads des Kreditinstituts.

3,000 3,500 3,800 4,000 4,150
0,180 0,160 0,140 0,120 0,100
3,180 3,660 3,940 4,120 4,250
0,200 0,250 0,300 0,350 0,400
3,200 3,750 4,100 4,350 4,550
Tabelle 1: Zusammensetzung der ,risikolosen Zinsstrukturkurve® und der Refinanzierungskurve
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Zunédchst wird das Roll-Over-Darlehen in ein Festzinsdarlehen  kosten aufweist wie das tilgende Roll-Over-Darlehen. Der Liqui-

geswappt, indem das tilgende Roll-Over-Darlehen gemé&B der  ditdtssspread gegen die ,risikolose Zinsstrukturkurve® errechnet

Tilgungsstruktur gedanklich in finf tilgungsfreie Roll-Over-Dar-

lehen mit ein bis fiinf Jahren Laufzeit unterteilt und jedes dieser

tilgungsfreien Roll-Over-Darlehen mithilfe der 12-Monats-Swap-

kurve in ein Festzinsdarlehen geswappt wird. Die Zinssummen

pro Jahr aller verwendeten Swaps ergeben die Zinszahlungen des

korrespondierenden Festzinsdarlehens, das dieselben Liquiditats-

sich zu 0,263 Prozent, da ein Spread von 0,263 Prozent auf das

geswappte Roll-Over-Darlehen, verbarwertet mit der Refinanzie-

rungskurve, einen Margenbarwert von O EUR ergibt (vgl. Tabelle

2). Die barwertigen Liquiditatskosten werden berechnet durch

Verbarwertung des entstandenen Cash-Flows mit der ,risikolosen

Zinsstrukturkurve“ (vgl. Tabelle 3).

Swap 5 Jahre 600.000,00 25.500,00 25.500,00 25.500,00 25.500,00 25.500,00
Swap 4 Jahre 100.000,00 4.120,00 4.120,00 4.120,00 4.120,00

Swap 3 Jahre 100.000,00 3.940,00 3.940,00 3.940,00

Swap 2 Jahre 100.000,00 3.660,00 3.660,00

Swap 1 Jahre 100.000,00 3.180,00

Cash-Flow .000.000,00 143.033,38 139.590,04 135.666,70 131.463,37 627.080,03
Refinanzierung 5 Jahre 599.789,60 -27.290,43 -27.290,43 -27.290,43 -27.290,43 -627.080,03
Refinanzierung 4 Jahre 99.830,32 -4.342,62 -4.342,62 -4.342,62 -104.172,94

Refinanzierung 3 Jahre 99.936,27 -4.097,39 -4.097,39 -104.033,66

Refinanzierung 2 Jahre 100.105,65 -3.753,96 -102.859,61

Refinanzierung 1 Jahre 100.388,16 -103.548,98

Tabelle 2: Berechnung des Liquiditatsspread mit Refinanzierungskurve (Margenwert = 0), Liquiditatsspread 0,263 Prozent

Cash-Flow -1.000.000,00 143.033,38 139.590,04 135.666,70 131.463,37 627.080,03
Refinanzierung 5 Jahre 601.515,61 -25.564,41 -25.564,41 -25.564,41 -25.564,41 -627.080,03
Refinanzierung 4 Jahre 101.708,56 -4.190,39 -4.190,39 -4.190,39 -105.898,95

Refinanzierung 3 Jahre 101.897,15 -4.014,75 -4.014,75 -105.911,90

Refinanzierung 2 Jahre 102.084,21 -3.736,28 -105.802,49

Refinanzierung 1 Jahre 102.275,19 -105.527,54

Tabelle 3: Berechnung des Liquiditatsbarwert mit Swapkurve 12 Monate
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Die ,risikolose Kurve“ ist in diesem Beispiel die Swapkurve gegen
den 6-Monats-Euribor, die in der Realitét nicht risikolos ist. Als na-
hezu risikolos ist die EONIA-Swapkurve anzusehen, die nur noch
das Overnight-Risiko beinhaltet. Solche sogenannten OIS-Kurven
gibt es auch flir andere Wahrungen wie USD, CHF und JPY.

Die Vorgehensweise der liquiditdtskostenneutralen Transferierung
eines Roll-Over-Darlehens in ein Festzinsdarlehen hat den Vorteil,
dass ein einheitlicher Algorithmus fiir die Kalkulation von Liquidi-
tétskosten fiir Festzinsdarlehen und Roll-Over-Darlehen gefunden
wurde. Die Kosten fiir einen Basisswap, fiir Wahrungswechselopti-
onen und Kiindigungsoptionen bei Roll-Over-Darlehen, die die Li-
quiditatskosten beeinflussen (Liquiditétsrisikokosten), kénnen als
separate Spreads in die Berechnung mit aufgenommen werden. Im
Detail ergeben sich einige Diskussionspunkte:

>  Missen Roll-Over-Darlehen und Festzinsdarlehen mit glei-
chem Kapitalverlauf dieselben Liquiditdtskosten aufweisen?
In dieser Frage scheiden sich die Geister, da die Verteilung
der Zinsen auf die Laufzeit durch den festen Zinssatz beim
Festzinsdarlehen gegentiiber dem variablen Zinssatz beim
Roll-Over-Darlehen durchaus einen Liquiditatseffekt hat. Die
Steuerungssysteme der Kreditinstitute haben in der Praxis
derzeit oft die Einschrankung, diesen Effekt nicht zu erken-
nen, da nur die Tilgungstranchen den Impuls fiir die Liqui-
ditatseindeckung geben und nicht mehr ersichtlich ist, ob es
sich um ein Roll-Over- oder ein Festzinsdarlehen handelt.

>  Wie soll ein Disagio in die Liquiditatskosten eingerechnet
werden? Auch hier gibt es unterschiedliche Auffassungen:
Zum einen muss der Betrag des Disagios nicht refinanziert
werden, daher reduziert er den zu refinanzierenden Kapi-
talbetrag und somit auch die Liquiditdtskosten. Wenn man
jedoch nur die zukiinftigen nominalen Tilgungstranchen in
die Liquiditatskostenbetrachtung einbezieht, wird in der Li-
quiditatskostenberechnung nicht ersichtlich, ob im Geschéft
ein Disagio vereinbart ist oder nicht. Unter diesem Aspekt

wirkt ein Disagio liquidititskostenneutral.

Produktmanagement und Kalkulation

>  Wie geht man mit unterschiedlichen Zahlungsverldufen um?
Wie wirken sich beispielsweise mehr Zinszahlungen als Fi-
xingtermine im Roll-Over-Darlehen auf die Liquiditatskosten
aus? Dies kann zum einen dazu fithren, dass man in der Be-
ricksichtigung dieses Effekts unterschiedliche Liquiditéts-
kosten bei Festzins- und Roll-Over-Darlehen erhélt bei glei-
chem Kapitalverlauf, was je nach Prédmisse nicht gewtinscht
ist. Eine Idee ist, diesen Aspekt liber einen separaten Spread

transparent zu machen.

Die Konzeption der Liquiditatskostenberechnung in MARZIPAN
miindet in einer neuen Leistungsstufe ,Liquiditdtskosten®, die
die einheitliche Berechnung sowie Vorgabe von Liquiditatskos-
ten bei Festzins- und Roll-Over-Darlehen inklusive des Auswei-
ses sowohl nominaler als auch effektiver Liquiditatsspreads und
barwertiger Liquiditatskosten ermdglicht. Dariiber hinaus ist die
Ubertragung der Liquidititskosten nach CASHVER zu Auswer-
tungszwecken beinhaltet.

Durch die grundlegende Erweiterung von MARZIPAN um die
Komponente ,Liquiditatskosten® ist die die Basis flir eine ganz-
heitliche Abbildung des Liquiditatskostenprozesses von der Kal-

kulation bis hin zur Steuerung geschaffen.
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Modernes und umfassendes
Application Management fur
hochkritische Finanzapplikationen

Von Jiirgen Lohrmann und Gerhard Hentschel

Applikationslandschaften bei Finanzdienstleistern sind
meist historisch gewachsen. In einem standigen Wandel
haben immer neue funktionale Anforderungen auf der fach-
lichen Seite und neue Technologien IT-seitig heterogene
und komplexe Anwendungslandschaften entstehen lassen.
Allerdings erfordern globalisierte Méarkte und steigender
Wettbewerbsdruck zunehmend ein geordnetes Portfolio an
Applikationen, die effizient und stabil betrieben und kon-
tinuierlich weiterentwickelt werden konnen. Vor diesem
Hintergrund steigen sowohl der Bedarf der Finanzinstitute
nach einer einheitlichen Applikationslandschaft als auch
die Anforderungen an IT-Dienstleister wie msgGillardon:
Finanzdienstleister benotigen mehr denn je eine effiziente
Unterstiitzung beim Management hochkritischer Applikati-
onen. Daraus ergibt sich eine neue Justierung der Aufga-
benverteilung. Wahrend friiher IT-Dienstleistungen fein-
granular mit einem hohen operativen Steuerungsaufwand
seitens der Banken vergeben wurden, werden jetzt zuneh-
mend komplette Unterstiitzungspakete im Sinne eines um-
fassenden Application Managements beauftragt.




Ein modernes und umfassendes Application Management be-
deutet, den Betrieb und die Weiterentwicklung komplexer
Anwendungssysteme im Rahmen eines definierten Service-
modells umzusetzen. msgGillardon verfolgt diesen Ansatz er-
folgreich bei der Bausparkasse Schwéabisch Hall und anderen

langjéhrigen GroSkunden.

Diese Dienstleistung ,aus einer Hand“ hebt auch die Kommunika-
tion zwischen Kunde und IT-Dienstleister auf eine andere Ebene:
weniger an den operativen Tagesaktivitdten orientiert, dafiir star-
ker auf die Ergebnisse der IT-Leistungen fiir die Geschaftsabwick-
lung ausgerichtet. Wahrend im ,Change” die Weiterentwicklung
der Applikationen vor dem Hintergrund neuer fachlicher Anfor-
derungen im Vordergrund steht, sind im ,,Run“ die Leistungen an
Servicelevels ausgerichtet, und zwar entsprechend den Qualitats-
und Zeitvorgaben aus dem Geschéftsablauf an die Nutzung der
Ergebnisse der Verarbeitungslaufe.

IT-Dienstleister bewegen sich beim umfassenden Management von
Finanzapplikationen in einem Spannungsfeld zwischen Qualitatsver-
besserung und Kostenreduzierung. Daraus lassen sich zwei wichtige

Ziele fiir ein umfassendes Application Management ableiten:

>  Sicherstellen eines reibungslosen Ablaufs von Ge-
schéftsprozessen und der unterstiitzenden Softwareap-
plikationen, um so Mehrwerte fiir den Kunden zu
schaffen: Das heiBt, Schwachstellen innerhalb der Pro-
zesslandschaft werden identifiziert und behoben, um so
Storungen des Applikationsbetriebs bis hin zum Produkti-
onsstillstand zu minimieren. Professionelle Betriebs- und
Supportprozesse nach ITIL stellen sicher, dass sdmtliche
Aufgaben kompetent durchgefiihrt werden und die Anwen-
dungen somit méglichst optimal zum Einsatz kommen.

> Identifizieren und Nutzen von Einsparpotenzialen:

Durch eine nachhaltige Reduktion der Betriebsbudgets kon-

Informationstechnologie

nen frei werdende finanzielle Mittel fiir die Weiterentwick-
lung der Applikationslandschaft eingesetzt werden. Wichtig
dabei ist eine klare Trennung der Budgets fiir Betrieb und
Weiterentwicklung, denn nur so konnen die Kosten transpa-

rent dargestellt und optimal verteilt werden.

Das Outsourcing des Application Managements ermoglicht
es Finanzdienstleistern, steigende personelle und finanzielle
Aufwénde fiir Betrieb, Wartung und Anwendungsunterstiit-
zung ihrer komplexen Applikationslandschaften in den Griff
zu bekommen: msgGillardon bedient in diesem Kontext das
selektive Outsourcing unternehmenskritischer Applikatio-
nen - das heiBt, die betroffenen Anwendungen werden nicht
komplett an msgGillardon als IT-Dienstleister ausgelagert,
sondern auf Systemen im Verantwortungsbereich der Kunden
betrieben. Die Run- und Change-Leistungen werden in der Re-
gel Inhouse beim Kunden oder Remote an den Standorten von

msgGillardon erbracht.

So bietet msgGillardon Finanzdienstleistern eine hochwertige
und kostengiinstige Alternative zur unternehmensinternen Ver-
waltung komplexer Applikationslandschaften, ohne dass sie die
Verantwortung fiir ihre unternehmenskritischen Applikationen
ganz aus der Hand geben miissen.

Die von msgGillardon betreuten Anwendungen sind direkt in ge-
schaftskritische Abldufe, etwa in der Unternehmenssteuerung,
im Risikomanagement und im Meldewesen, eingebunden. Dabei
handelt es sich um besonders sensible Anwendungen - mit ihnen
steht und féllt der geschéftliche Erfolg des Kunden. Entsprechend
hoch sind die Anforderungen an das Application Management.

Notig sind in diesem Kontext:
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>  fortwéhrende Feinabstimmung und Anpassung der Applika-
tionsinfrastruktur sowie eine periodische Analyse, die eine
korrekte Entwicklung der Infrastruktur sicherstellt,

>  préazise Festlegungen an die Bereitstellung der Ergebnisse
der betreuten Applikationen iiber definierte Servicelevels
hinsichtlich Qualitdt und Terminen,

>  Kklare Definition der Input-Schnittstellen, der Anlieferung
und Bereitstellung von Ausgangsdaten.

Die aktuell von msgGillardon betreuten Anwendungen
decken folgende fachliche Aufgabenbereiche in der
Gesamtbanksteuerung ab:

>  Risiko- und Ertragsmessung: Value-at-Risk-Berech-
nungen auf Basis historischer Simulation, Stresstests,
Performance des Marktrisikocontrollings, MaH- und
Backtesting-Performance etc.

> Okonomische Steuerung der Risiken: Bewertung des
Asset-Liability-Management-Portfolios, Steuerung von
Liquiditats-, Zinsanderungs- und Optionsrisiken, Steue-
rung von operationellen und Beteiligungsrisiken etc.

>  Kalkulation: Profit-Center-Rechnungen, Vorkalkulation,
Produktgestaltung, Bestandsbewertung, Ex-post-
Analysen etc.

>  Bilanzierung: GuV-Ermittlung, Zulieferung von
Informationen fiir die Bilanzerstellung, Kreditrisiko-
vorsorge, Konsolidierung von Tochterunternehmen etc.

> Meldewesen und Reporting: SolvV-Meldung,
tagliche Uberwachung der GroB- und Millionenkredite,
Soll-Ist-Vergleiche etc.

>  Controlling: Unternehmensplanung, Stresstests,
IRB-Kreditrisikoparameter, Schatzung der Ausfallwahr-
scheinlichkeit (PD) und Verlustquote (LGD) sowie deren
Validierung etc.
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msgGillardon hat ein Servicemodell entwickelt, das alle Elemen-

te, die zur Servicesteuerung notwendig sind, beinhaltet. Das heiBt:

>  die inhaltliche Definition der Applikationsservices,

>  die Festlegung von Servicelevels auf Applikationsebene,

>  die Einrichtung von Uberwachungsinstrumenten, mit denen
die tatséchlich erreichten Servicelevels ermittelt, mit den
Soll-Vorgaben abgeglichen und zu Serviceberichten verdich-

tet werden kénnen.

Mit diesem Servicemodell stellt msgGillardon sicher, dass die
Kommunikation mit dem Kunden aus einer ergebnisbezogenen
Sicht gefiihrt wird, also immer auf den Aspekt abzielt, welcher
Wert fiir den Kunden {iber das Servicemodell transportiert wird.

Applikationsservices werden somit ,managebar”.

Da es sich bei den betreuten Applikationen um komplexe Ge-
samtldsungen handelt, werden sie fiir eine bessere Handhabung
zundchst in einzelne Servicemodule aufgeteilt. So kénnen Zu-
standigkeiten prazise abgegrenzt und die Verantwortlichkeiten
fiir betriebliche Teilaufgaben genauer geregelt werden. Kunden
entscheiden fiir jedes einzelne Servicemodul individuell, ob
sie die Betreuung intern libernehmen wollen oder ob sie durch
msgGillardon tibernommen werden soll. Die betriebliche Charak-
teristik der tibernommenen Servicemodule wird in sogenannten
Leistungsscheinen spezifiziert. Die Schnittstellen zwischen den
Servicemodulen sind im Servicemodell prézise festgelegt. Darauf
aufbauend, wird das Zusammenspiel zwischen den Servicemodu-
len in Schnittstellenkontrakten spezifiziert.

Ein wichtiger Aspekt des Servicemodells bezieht sich darauf, die

Prozesse im ,Run und Change” festzulegen. Dabei orientiert sich



das Application Management an den Best Practices der IT Infra-

structure Library (ITIL).

Zu den Prozessen im ,Run“ gehéren insbesondere das Incident-
und Problem-Management sowie das Servicelevel-Management.
Ziel dieser Prozesse ist es, flir einen reibungslosen Betrieb der
IT-Services zu sorgen und die vereinbarten Servicelevels einzu-
halten. Wahrend das Incident Management bestrebt ist, aktuelle
Stérungen so schnell wie mdoglich zu beheben, zu umgehen oder
in ihren Auswirkungen zu lindern, kiimmert sich das Problem-
Management darum, die tatséchlichen ,strukturellen” Ursachen
flir Stérungen zu ergriinden und nachhaltig zu beseitigen, sodass

diese kiinftig nach Moglichkeit nicht mehr auftreten.

Im ,Change” geht es um die Wartung und Weiterentwicklung
der betreuten Anwendungen im Rahmen des Change-Manage-
ments sowie des Release- und Deployment-Managements. Mit
dem Change-Management gemdB ITIL werden primér Risiken
im Produktionsbetrieb reduziert. So kénnen Anderungen an den
Komponenten eines IT-Services sorgféltig geplant und mdglichst
reibungslos sowie ohne Beeintréchtigungen der Servicequalitét
durchgefiihrt werden. Dafiir stellt das Chance-Management ein-

heitliche Methoden, Prozesse und Verfahren bereit.

Die konkreten Anforderungen an die Weiterentwicklung der Ap-
plikationen werden von den Fachbereichen der Finanzdienstleis-
ter definiert. In ihrem Fokus stehen neben den bankfachlichen
Anforderungen, die sich z. B. aus neuen Produkten ergeben, auch
gesetzliche Anforderungen und Vorgaben der Regulierungsbehor-
den. Dartiber hinaus werden im Rahmen des Application Manage-
ments auch Changes fiir technische Verbesserungen und Opti-
mierungen umgesetzt. Diese Anderungen koénnen vom Betreiber
oder vom Kunden initiiert werden.

Zur Implementierung des Application Managements arbeitet

msgGillardon nach seinem bewéhrten Vorgehensmodell. Zuerst

Informationstechnologie

erfolgt eine Status-quo-Analyse. Es werden die Ausgangssitua-

tion, der Umfang und die Komplexitit der zu betreuenden Ap-
plikationen sowie die spezifischen Vorkenntnisse gepriift. Daran
schlieBt sich die Entwicklung des Transitionsprojekts an. Das
Servicemodell wird definiert, die Servicemodule festgelegt, die
Zusammenarbeit im Rahmen der Run- und Change-Prozesse de-
tailliert abgestimmt und insbesondere die Verantwortlichkeiten
fir die Beauftragung, Abnahme und Freigabe von betrieblichen
Auftragen und Changes geklart. Eine zentrale Aufgabe im Transi-
tionsprojekt ist die Ubernahme des applikationsbezogenen Know-
hows der bisherigen Wissenstréger bei den Finanzdienstleistern.
Zuletzt werden die Prozesswerkzeuge konfiguriert und ein detail-

liertes Service-Monitoring und Service-Reporting implementiert.
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Vorteile durch das Servicemodell

> Hohere Stabilitat
Im Servicemodell werden beherrschbare Servicemodu-
le als eigenstéandige Leistungspakete abgegrenzt, die
Schnittstellen prazise festgelegt und die betrieblichen
Risiken im operativen Ablauf sowie bei Anderungen an
den Applikationen reduziert.

> Verbesserung der Transparenz und Effizienz
Mit dem Servicemodell werden die Prozessreife im
Run und Change gesteigert, die Aufgabenverteilung
und Rollen préazisiert sowie messbare Qualitatsmerk-
male eingefuhrt und mit einem durchgéangigen Service-
Monitoring tiberwacht.

> Steigerung der Wirtschaftlichkeit
Das Servicemodell gibt den Finanzdienstleistern
Planungssicherheit, ermoglicht Synergien durch die
Biindelung von Servicemodulen und bildet die Vorausset-
zung fir einen effiziente Ressourceneinsatz.

Fiir reibungslose Geschéaftsprozesse miissen sich Finanzdienst-
leister auf ihre Anwendungssysteme verlassen kénnen. Die um-
fassenden Application Management Services von msgGillardon
bieten Finanzdienstleistern kompetente Unterstiitzung flir einen
stabilen Betrieb ihrer geschaftskritischen Applikationen. So kén-

nen sie sich stérker auf ihre Kernkompetenzen konzentrieren.

Standig wachsende Applikationslandschaften erfordern immer
hohere personelle und finanzielle Aufwénde fiir Betrieb, Wartung
und Anwenderunterstiitzung. Durch professionelles Application
Management wird die Innovationskraft der Finanzdienstleister
gestérkt, sie konnen flexibel auf Anderungsbedarfe reagieren,
ohne dafiir eigene Ressourcen vorhalten zu miissen. So werden

Gestaltungsspielrdume fiir Optimierungen auf allen Ebenen einer
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Anwendungslandschaft erdffnet: von den einzelnen Applikatio-
nen Uber die eingesetzten Produkte und Middleware-Komponen-
ten bis zur IT-Infrastruktur. Daraus ergibt sich fiir Banken eine

Reihe von Vorteilen:

>  Sicherstellung der hohen Stabilititsanforderungen
im Produktionsbetrieb,

>  Verringerung der operativen Risiken durch die
Steuerung der Applikationsservices iiber detaillierte
Servicelevel-Agreements,

>  Fokussierung auf die fachliche Steuerung und Entlastung
von operativen IT-Aufgaben im Run und Change,

>  Reduzierung von Schnittstellen durch Services ,aus
einer Hand".

Autoren

Gerhard Hentschel

Competence Center Application Management,
msgGillardon AG

> +49 (0) 89 /946011 - 1227

> gerhard.hentschel@msg-gillardon.de

Jiirgen Lohrmann

Competence Center Application Management,
msgGillardon AG

> +49 (0) 89 /943011 - 1827

> juergen.lohrmann@msg-gillardon.de
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Im Gesprach mit Thomas Gentner (BSH) zum
Application-Management-Modell zwischen der
Bausparkasse Schwabisch Hall und msgGillardon

Was war der Anlass fiir Sie, Applikationen im Umfeld der Un-
ternehmenssteuerung zur Wartung und Weiterentwicklung an

einen externen Dienstleister zu libergeben?

Hintergrund fiir die Einfiihrung eines Application-Management-
Modells fiir die Wartung, Betreuung und Weiterentwicklung von An-
wendungen ist der Umbau der aktuellen Banksteuerungslandschaft.
Diese gilt es fachlich zu redesignen und auf eine moderne Archi-
tektur zu heben. Dieses auf mehrere Jahre angesetzte GroBprojekt
bindet in erheblichem Umfang BSH-interne Key-Ressourcen, deren
Aufgaben nun in Abstimmung und gesteuert durch die BSH von der
msgGillardon tibernommen werden. So kénnen sich die BSH-Mitar-

beiter voll und ganz auf das neue Projekt konzentrieren.

Welche Anforderungen stellen Sie an einen Dienstleister, der
lhre Anwendungen im Rahmen des Applikationsmanagements
(Change und Run) unterstiitzt?

Speziell im Banksteuerungsumfeld sind strenge Terminauflagen
einzuhalten. Auf sich &ndernde gesetzliche Anforderungen muss
angemessen und termintreu reagiert werden. Bei auftretenden
Problemen ist es erforderlich, schnell, kompetent und zuverlds-
sig zu handeln. Dies erfordert einen Partner, der sowohl {iber
umfangreiches fachliches als auch technisches Wissen zu hausin-
ternen Anforderungen und Abldufen verfligt. Besonders wichtig
ist uns, dass unser Partner zuverléssig ist und auf Kontinuitét bei
der Besetzung der Schliisselpositionen im Projekt genauso groBen
Wert legt wie wir. Durch fest definierte Ansprechpartner sowohl
bei msgGillardon als auch bei der Bausparkasse Schwébisch Hall
ist dies garantiert.

Was war fiir Sie ausschlaggebend, das Applikationsmanage-
ment fiir bankfachlich komplexe Anwendungen an msgGillar-
don zu vergeben?

Die Zusammenarbeit mit msgGillardon besteht bereits seit
Ende der 1990er-Jahre. Die Bausparkasse Schwabisch Hall hat
msgGillardon-Produkte im Einsatz und greift seit Jahren auf die

bankfachliche und IT-Umsetzungskompetenz von msgGillardon
zurilick. Schwerpunkte der Zusammenarbeit sind die Themen Ri-
sikomanagement (Basel II), Rechnungswesen und eine enge Zu-
sammenarbeit bei der Entwicklung von IT-Lésungen. Mitentschei-
dend, msgGillardon als unseren Geschéftspartner auszuwéhlen,
waren die in der Vergangenheit erzielten positiven Ergebnisse.
Ausschlaggebend war die vermittelte Kompetenz im durchge-
fiihrten Vorprojekt und dass hier ein Team iiber Jahre hinweg eng

verzahnt zusammenarbeitet und gute Ergebnisse erzielt.

Wiirden Sie sich bei der Auslagerung von Applikationsmanage-
ment-Aufgaben wieder fiir msgGillardon entscheiden, und hat
sich dieses Modell auch in schwierigen Situationen bewahrt?

Seit den Anfiangen 2009, als wir mit dem ersten Entwurf zur Um-
setzung dieser Idee starteten, haben wir die Prozesse fiir die Um-
setzung einer fortlaufenden Uberpriifung unterzogen und diese
kontinuierlich Schritt fiir Schritt verbessert. Damit sind wir in der
Lage, auch in schwierigen Situationen gemeinsam tragfahige Lo-
sungen zu entwickeln. Fiir unseren konkreten Bedarf war und ist
das Modell die richtige Losung. Deshalb wiirden wir uns wieder
flir msgGillardon als Partner entscheiden.
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Stresstestkonzeption

in der Kreissparkasse
Ravensburg - mehr als
nur Erfullung der MaRisk

Von Martin Schmid und Mathias Steinmann
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Fiir die Kreissparkasse Ravensburg sind die MaRisk nicht eine

lastige Pflicht, sondern ein sinnvoller Rahmen fiir die gesam-
te Unternehmensfiihrung und das Risikomanagement. Im Be-
streben, in der Risikosteuerung stetig noch besser zu werden,
wurde das Haus vielen Anforderungen auch bereits gerecht,
bevor diese aufsichtsrechtlich gefordert waren. Zusammen
mit msgGillardon wurde nun die bestehende MaRisk-konforme
Stresstestkonzeption weiter verfeinert.

Viele Kreditinstitute wurden von den neuen Anforderungen aus
den Novellen der MaRisk vom 14. August 2009 und aktuell vom
15. Dezember 2010 vor ungeplante zusétzliche Herausforderun-
gen gestellt. Fiir die Kreissparkasse Ravensburg dagegen waren
die Neuerungen eher Beleg dafiir, in der Risikosteuerung bereits
den richtigen Weg eingeschlagen zu haben.

Unabhéngig von den aufsichtsrechtlichen Konsultationen, hatte
das Institut bereits friihzeitig selbst fiinf Handlungsfelder defi-
niert, die sich explizit und implizit auch in der aktuellen Neufas-
sung der MaRisk wiederfinden:



>  RegelméBige Priifung der Wesentlichkeit von Vertriebsrisiken,

>  Berlicksichtigung von Spreadrisiken,

>  Verbesserung der Datengrundlage fiir die Liquiditéts-
risikosteuerung,

>  Weiterentwicklung des Strategieprozesses,

>  Weiterentwicklung der bestehenden MaRisk-konformen

Stresstestkonzeption.

Fiir die Weiterentwicklung der Stresstestkonzeption entschied
sich die Kreissparkasse Ravensburg zur Zusammenarbeit mit
msgGillardon, um sich das umfassende Know-how in der Konzep-
tion von Stresstests zu sichern. msgGillardon verfiigt hier iber
Expertise aus Projekten in verschiedenen H&ausern unterschied-

lichster Grofe und Ausrichtung.

Im Rahmen eines schlanken, aber strukturiert durchgefiihrten
Projekts konnte die Konzeption nach dem Kick-off Mitte Oktober
2010 innerhalb eines Monats zum Abschluss gebracht werden
und wird nun im operativen Tagesgeschéft des Risikocontrollings

mit Leben gefiillt.

In von den Beratern von msgGillardon moderierten Workshops
wurden gemeinsam mit den Mitarbeitern aus der Abteilung
Risikocontrolling der Kreissparkasse Ravensburg die fachlichen
Festlegungen erarbeitet. Dabei wurden neben makrookomischen
Szenarien auch hausindividuelle Szenarien entwickelt und deren
Risikowirkung und Bedrohungsrelevanz fiir die Sparkasse ermit-
telt. Grundlage fiir die hausindividuellen Szenarien war eine um-
fassende Analyse institutsspezifischer Bedrohungen, insbesondere
auch solcher, die sich aus Risikokonzentrationen ergeben. Neben
den Szenariodefinitionen wurde dabei auch der zukinftige Stress-
testprozess entwickelt, durch den eine systematische Anpassung
der Szenarien an verdanderte Rahmenbedingungen mdglich ist.

In einer Abschlusspréasentation wurden die Konzeption wie auch
die Ergebnisse der Bedrohungsanalysen und der ersten Stress-
tests mit dem Management der Kreissparkasse Ravensburg um-

fassend diskutiert.

Praxisbericht Kreissparkasse Ravensburg

+~Auch am Beispiel der Stresstests wurde flir uns deutlich, dass
wichtige Steuerungsinformationen durch eine Umsetzung der An-
forderungen aus den MaRisk zu gewinnen sind“, so Walter Herr-
mann, Bereichsleiter Controlling und stellvertretendes Vorstands-
mitglied nach der Abschlusspréasentation.

Im Einzelnen verlangen die MaRisk insbesondere

> neben historischen auch hypothetische Szenarien,

>  makrookonomische und hausindividuelle Szenarien,

>  die Berticksichtigung von Wechselwirkungen zwischen Risiken,
>  die Durchfilhrung von inversen Stresstests,

>  die Betrachtung eines schweren konjunkturellen Abschwungs.

Besondere Bedeutung haben hypothetische und hausindividuelle
Szenarien. Hypothetische Szenarien lassen die Simulation von
Entwicklungen zu, fiir die es noch kein historisches Beispiel
gibt. Hausindividuelle Szenarien zeigen Bedrohungen auf, die
fir das Institut unabhédngig von der gesamtwirtschaftlichen
Entwicklung existieren. Da die Treiber hierfiir hdufig bestehen-
de Risikokonzentrationen sind, erlauben diese Stresstests auch
eine fundierte Beurteilung der Relevanz und der Akzeptanz von

Risikokonzentrationen.

Dabei ist zwar fiir die Stresstests keine Limitierung erforderlich,
die Ergebnisse miissen aber vor dem Hintergrund der Risikotrag-
fahigkeit gewertet werden. Fiir die Kreissparkasse Ravensburg gilt
hier klar die MaBgabe der Geschéftsfortfiihrung. Auch gravierende
Ereignisse diirfen die Existenz des Kreditinstituts nicht gefdhrden.

Der Informationswert von Stresstests wird auch an deren zahlreichen
Schnittstellen zu anderen Steuerungsbereichen deutlich. Bereits oben

wurden der Zusammenhang von Risikokonzentrationen und hausin-
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Risikotreiber Wirkung auf Wirkung auf
n o Risikofaktoren Risikolage Beurteilung MaBnahmen
identifizieren . g
bestimmen quantifizieren

> Makrookonomi- Historisch / > Stresstest > Plausibilitat der Weitergehende
sche Szenarien hypothetisch > Inverser Szenarien Analyse

> Hausindividuelle Stresstest > Kritische Verstarkte
Szenarien > Versdhiedene Reflexion Uberwachung

> Risikokonzen- Schweregrade > Auswirkungen Strategische
trationen auf Risikotrag- Anpassung

fahigkeit

Kurzfristige

> Isoliert auf Risikoartenebene

MaBnahmen

> Gesamtinstitutssicht / Wechselwirkung

zwischen Risikoarten

Mindestens jahrliche Uberpriifung der Angemessenheit und der Annahmen

Abbildung 1: Gesamtprozess zur Durchfiihrung von Stresstests bei der KSK Ravensburg

dividuellen Stressszenarien sowie die Bedeutung von Stresstests fiir

das Bedrohungspotenzial von Risikokonzentrationen erwahnt.

Ferner ist es erforderlich, die Stressszenarien sowohl mit der
Perspektive des Kapitalverzehrs als auch in der Liquiditétssicht zu be-
trachten. Im Projekt konnte dabei gezeigt werden, dass Entwicklun-
gen, die im Hinblick auf die Risikotragfahigkeit unproblematisch sind,
gleichzeitig die Zahlungsfahigkeit bedrohen konnen und umgekehrt.

Nicht zuletzt sei der Nutzen von Stresstestergebnissen fiir die
Strategiefindung erwéhnt. ,Da wir stets unter der MaBgabe der
Geschéftsfortfiihrung handeln, konnen uns Stresstests antizipativ
harte Restriktionen der gewéhlten Geschafts- und Risikostrategie
aufzeigen®, so Walter Herrmann.
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Neben der fachlichen Qualitdt und Steuerungsrelevanz der
Szenarien wurde im Projekt besonderer Wert auf die Definiti-
on eines durchdachten Stresstestprozesses gelegt, mit dem ein
EinflieBen der Stresstestergebnisse in unternehmerische Ent-
scheidungen sichergestellt wird. Dabei hat sich sehr schnell
ein fiinfstufiges methodisches Vorgehen als effizient und ziel-
fiihrend herausgestellt.

1. Zunachst werden auf Basis von makrodkonomischen und
hausindividuellen Szenarien sowie der bestehenden Risiko-
konzentrationen Risikotreiber identifiziert.



2. Dann wird auf Basis von historischen Erfahrungen und hypo-
thetischen Betrachtungen die Wirkung der Risikotreiber auf
die Risikofaktoren der Risikoarten und somit auch auf das
Gesamtinstitut bestimmt. Bis hierher handelt es sich um eine
sogenannte Long List aller mdglichen Szenarien, von denen
einige aufgrund fehlender Steuerungsrelevanz aussortiert

werden konnen.

3. Nach Auswahl der steuerungsrelevanten Szenarien zur soge-
nannten Short List werden fiir diese Szenarien eine exakte
Quantifizierung (der eigentliche Stresstest) und die inversen
Stresstests durchgefiihrt.

4. AnschlieBend werden im Rahmen der Beurteilung die Ergeb-
nisse, vor allem vor dem Hintergrund ihrer Plausibilitdt und ih-
rer Auswirkungen auf die Risikotragfdhigkeit, betrachtet und

5. MaBnahmen (fallweise) durchgefiihrt, z. B. in Form von
>  weitergehenden Analysen,
>  verstarkter Uberwachung von Risiken,
>  Anpassungen der Strategien oder

>  kurzfristigen SteuerungsmafBnahmen.

Der Gesamtprozess wird mindestens jéhrlich komplett durchlau-
fen werden. Daneben werden unterjahrig regelméBig die eigentli-
chen Stresstests durchgefiihrt (Schritte 3 bis 5).

Die Unterscheidung zwischen Long List und Short List der Sze-
narien ist in diesem Prozess ein Beispiel, dass Information und
Prozesseffizienz Hand in Hand gehen kénnen. Im Rahmen der Er-
stellung der Long List stellt die Sparkasse sicher, alle méglichen
Entwicklungen auf ihr Bedrohungspotential hin zu untersuchen
- sogar ein konjunktureller Boom koénnte in bestimmten Portfo-
liokonstellationen theoretisch einen Stressfall darstellen. Nur fiir
die steuerungsrelevanten Szenarien der Short List wird dann aber
eine exakte Quantifizierung vorgenommen.

Praxisbericht Kreissparkasse Ravensburg

Mit ihrer neuen Stresstestkonzeption hat die Kreissparkasse
Ravensburg ein umfassendes Instrumentarium, das die bestehen-
den Risikomessungen und Risikotragfahigkeitsbetrachtungen

um wichtige und strategisch bedeutende Informationen ergénzt.

Dass die Konzeption allen Anforderungen der MaRisk gerecht
wird, ist zwar eine notwendige Bedingung, jedoch letztlich nicht
Hauptzweck des Projekts. ,Bei der Weiterentwicklung unserer
Stresstestkonzeption ging es uns darum, die bestmoglichen In-
formationen zu gewinnen und im bestmdglichen Prozess in die
geschéftspolitische Entscheidungsfindung einzubinden. Die Ma-
Risk erfiillen wir auf diese Weise gewissermafBen automatisch®,
zieht Walter Herrmann als Fazit. ,Durch die Zusammenarbeit mit
msgGillardon ist uns dies mit bemerkenswert geringem Aufwand
auf einem fachlich hohen Niveau gelungen.”

Ansprechpartner

Dr. Frank Schlottmann
Leiter Management Consulting, msgGillardon AG

> 449 (0) 7252 /9350 - 153
> frank.schlottmann@msg-gillardon.de

Martin Schmid
Management Consulting, msgGillardon AG

> 449 (0) 7252/ 9350 - 268
> martin.schmid@msg-gillardon.de
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Insight Finance Hannover
{v.l.n.r) Frank Zepernick {Deutsche Bundesbank), Stephan Schmid
{Vorstand msgGillardon AG) und Frank Nehm (Sparkasse Hannover)

Vertriebskonferenz ,Erfolgsfaktoren im Firmenkundengeschaft®
in der Villa Rotschild in Konigsteim im Taunus

Treffen Sie Branchenexperten
und diskutieren Sie mit bei den
msgGillardon-Veranstaltungen

Neujahrsempfang Wien
Mag. Gernot Kreiger {li.) und Mag. Dr. Karl Tholler
(beide BAWAG PS.K. AG, Wien)

Insight Finance Hannover Neujahrsempfang Wien
Prof. Dr. Andreas Pfingsten (Direktor des Instituts fir Kreditwesen {v..n.r.) Mag. Heimo Teubenbacher (Hypo NO Gruppe), Stepahn Schmid (Vorstand msgGillardon AG),
der Westfalischen Wilhelms-Universitat Munster) Heinz Wachmann (Osterreichische Kontrollbank AG) und Mag. Stephan Pavek {(HYPO Investmentbank AG)

Insight Finance Frankfurt a. M.
Dr. Stephan Wuttke
{Bausparkasse Schwibisch Hall AG)

Insight Finance Hannover
Frank-Peter Saur (Kreissparkasse Herzogtum Lauenburg)

Insight Finance Frankfurt a. M.
Peer Sasse {Deutsche Bank AG)
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Vertriebskonferenz ,Erfolgsfaktoren im Firmenkundengeschift” - (vl.n.r) Stephan Schmid (Vorstand msgGillardon AG), Prof. Dr. Jirgen Moormann
{Leiter ProcessLab, Frankfurt School of Finance & Management), Prof. Dr. Marcel Tyrell {Leiter Buchanan-Institut fiir Unternehmer- und Finanzwissenschaften,
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Frankfurt School of
Finance & Management
und msgGillardon
schlieBen Kooperation

Die msgGillardon AG und die Frankfurt School of Finance & Ma-
nagement wollen die Zusammenfiihrung von Theorie und Praxis
im Bereich Finanzdienstleistungen vorantreiben.

Prof. Dr. Jirgen Moormann, Leiter ProcessLab, Frankfurt School
of Finance & Management, Michael Deckers, Leiter Unterneh-
mensentwicklung, msgGillardon AG, und Stephan Schmid,
Vorstand von msgGillardon, im Gesprach iiber die spannende
Kombination von Theorie und Praxis und die Forderung des

akademischen Nachwuchses.

Was sind die Beweggriinde fiir eine Kooperation
zwischen der msgGillardon AG und der Frankfurt School

of Finance & Management?

Stephan Schmid: Die akademische Nachwuchsférderung hat bei
msgGillardon Tradition - hier engagieren wir uns bereits seit Lan-
gem in vielféltigen Projekten. Die Frankfurt School of Finance &
Management ist aufgrund ihrer Netzwerke und Forschungsmag-
lichkeiten ein erstklassiger Partner fiir unsere Hochschulkoope-
ration. Die Lehre hat einen sehr guten Ruf, der hervorragende
Professoren und Studierende anzieht - dieses kreative Potenzial

mochten wir u. a. fiir ein gemeinsames Promotionsprojekt nutzen.
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Ganz konkret: msgGillardon stiftet eine Promotionsstelle an der

Frankfurt School of Finance & Management.

Prof. Moormann: Typisch fiir die Forschung und Lehre an der
Frankfurt School ist die enge Verzahnung von wissenschaftlichen
Methoden mit praxisrelevanten Fragestellungen. Promotionspro-
jekte mit ausgewdhlten Praxispartnern sind daher wichtig, um
Forschung mit hohem Anwendungsbezug betreiben zu kdnnen.
Wir freuen uns daher sehr, dass im Rahmen der Kooperation mit
msgGillardon am ProcessLab der Frankfurt School eine Promoti-
onsstelle eingerichtet wird. In dem Projekt wird das Prozessma-
nagement in der Finanzdienstleistungsbranche aus gestaltungs-
theoretischer Perspektive untersucht.

Was bringt ein solches Promotionsprojekt fiir die

Kooperationspartner?

Michael Deckers: Diese Kombination aus Theorie und Praxis ist
fir alle Seiten sehr attraktiv: fir uns als Unternehmen, fiir die
Hochschule und - nicht zu vergessen - auch flir den Promovieren-
den selbst. Dem Doktoranden wird es ermdglicht, praxisnah zu
forschen, und das Unternehmen profitiert von wissenschaftlich
fundierten Konzepten auf dem aktuellen Stand der Forschung.



Bild: (v.l.n.r.) Prof. Dr. Jiirgen Moormann (Leiter Process-
Lab, Frankfurt School of Finance & Management), Michael
Deckers (Leiter Unternehmensentwicklung msgGillardon

AG) und Stephan Schmid (Vorstand msgGillardon AG)

Zudem ist der vielbeschworene ,War of Talents“ bereits in vollem
Gange, und Unternehmen brauchen dringend akademisch ausge-
bildete Fachkrafte und Manager, um wettbewerbsfdahig zu bleiben.

Prof. Moormann: Erstens kénnen wir mit solchen Angeboten
Doktoranden optimal auf die weiter steigenden Anforderungen der
Unternehmen vorbereiten. Zweitens wollen wir mit unseren Aktivi-
téten auch etwas bewegen. Forschung ist ja kein Selbstzweck. Neue
Ideen und Ergebnisse missen praxistauglich sein und sich umset-
zen lassen. Daher ist fiir uns das Feedback aus der Praxis wertvoll
und wichtig. Und drittens méchten wir mit der Bearbeitung an-
spruchsvoller Themen und der Erstellung von Publikationen auch

den wissenschaftlichen Ruf der Frankfurt School steigern.

Was macht msgGillardon zu einem geeigneten Partner
fiir die Forschung?

Prof. Moormann: msgGillardon kann auf weit reichendes und
fundiertes Praxiswissen aus einer Vielzahl von Beratungs- und
IT-Projekten blicken und verfligt - auch das ist fiir uns ein wichti-
ger Faktor - liber die nétigen personellen Ressourcen, eine solche

Promotion praxisseitig zu begleiten.

Entscheidend sind aber letztlich die Offenheit und der Mut, neue
innovative Themen - die ja ergebnisoffen sind - anzugehen. Die-
sen Willen und diese Offenheit habe ich hier bei msgGillardon
vorgefunden und freue mich daher sehr auf die kommenden Jah-

re unserer Zusammenarbeit.
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Frankfurt School of
Finance & Management
Bankakademie |HfB

Die Frankfurt School of Finance & Management ist eine
der flihrenden Business Schools in Deutschland. Sie
bietet umfassende Bildungs- und Beratungsleistungen zu
Finanz- und Managementthemen an. Dazu gehoren: Wei-
terbildungs- und Hochschulstudiengénge, offene Semina-
re und Trainings sowie maBgeschneiderte Bildungs- und
Beratungsangebote fiir Unternehmen. Forschungspro-
jekte und ein Promotionsprogramm auf internationalem
Spitzenniveau werden genauso angeboten wie breit
angelegte Weiterbildungen flir junge Berufstatige, mit
denen diese die Grundlagen fir ihre Karrieren legen, oder
Master-Studiengange fiir Fachkréfte, die hochkomplexe,
sehr spezialisierte Aufgaben bewaltigen miissen. For-
schung und Lehre finden nicht im luftleeren Raum statt,

sondern im standigen Bezug zur Praxis.

ProcesslLab

Das ProcessLab ist ein Forschungscenter der Frankfurt
School of Finance & Management. Im Mittelpunkt der
Arbeit am ProcessLab steht das Prozessmanagement
von Unternehmen der Finanzbranche. Zielsetzung ist es,
auf diesem Gebiet wissenschaftliche Losungen flir pra-
xisrelevante Fragestellungen zu erarbeiten. Dies erfolgt
in Projektform in enger Kooperation mit Partnerunterneh-
men. Die Projekte werden im Wesentlichen im Rahmen
von Dissertationen durchgefiihrt, die sich beispielsweise
mit Fragen der Effizienzmessung, dem Process Mining
oder der Simulation von Prozessen beschaftigen.
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Themen und Termine im zweiten Halbjahr 2011

Branchentreffs

20.-21. September 2011
27. September 2011
5.-6. Oktober 2011

6.-7. Oktober 2011

Finanzseminare

11. Juli 2011

12. Juli 2011

7.-8. August 2011
12.-14. September 2011
26.-27. September 2011
27.-28. September 2011
29. September 2011
11.-12. Oktober 2011
18. Oktober 2011
19.-21. Oktober 2011
27.-28. Oktober 2011

8.-9. November 2011
8.-9. November 2011
10. November 2011
21.-22. November 2011
23.-25. November 2011
28.-29. November 2011
5. Dezember 2011

6.-7. Dezember 2011
12.-14. Dezember 2011

13. Dezember 2011

Diisseldorf Sparkassenkonferenz

Kronberg im Taunus Financial Forum (nur auf personliche Einladung)
Bretten Sparda-Anwendertreffen

Fulda Landesbankentag

neu: Optimierung des Gesamtbankrisikoberichts

neu: Financial Cockpit - Kennzahlenbasierte Unternehmenssteuerung
Aufbauseminar: Zinsanderungsrisiko - Modelle und Kennzahlen
Adressrisikoparameter PD, LGD und CCF

Grundseminar: Bankorientierte Finanzmathematik

Marktpreisrisiko: Steuerung, Modelle und extreme Marktereignisse
Kennzahlenbasiertes Vertriebscontrolling

Kundenoptionen - Anleitung zum praxisgerechten Umgang
Aufbauseminar: Risikotragfahigkeit und Risikolimitierung
Grundseminar: Messung und Steuerung des Zinsanderungsrisikos

Vorfalligkeitsentschadigung und Umschuldung

neu: Basel Il und MaRsik NEU - Neue Regelungen fiir die Bankpraxis
Grundseminar: Messung und Steuerung des Liquiditatsrisikos
Aufbauseminar: Stresstests aus Gesamtbanksicht

Moderne Asset Allocation - Strategische Steuerung von Ertrag und Risiko
Grundseminar: Kalkulation von Zinsgeschéften

Variable Geschafte in der Praxis: Optimale Nutzung der Ertragsquellen
Praxisbericht zur modernen GuV-Planung

neu: Aufbauseminar: Integrative Steuerung von Liquiditatsrisiken

neu: Adress- und Spreadrisiken - die wesentlichen Ergebnistreiber fiir Banken

Aufbauseminar: Liquiditatskosten in der Kalkulation von Zinsgeschiften

> Infos und Anmeldung unter: www.msg-gillardon.de /veranstaltungen
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Bestellformular

per Fax: +49 (0) 7252 / 9350 - 105
online: www.msg-gillardon.de /studie-2011-bestellen

D Ja, hiermit bestelle ich ein Exemplar der gemeinsamen

Den fichtigen

. . A K

Studie von msgGillardon und Handelsblatt ,Den richtigen Erfolgstaktoper, &':5’"“"'-?9“
Mittelstandischen Fi onken im

Kurs einschlagen - Erfolgsfaktoren von Banken im menku

ndengeschas
mittelstdindischen Firmenkundengeschaft zum

Preis von 69,00 EUR inkl. MwSt., zzgl. Versandkosten. © migGitargon, w
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* Pflichtfelder ** Bitte bei Bestellungen aus EU-Léandern (auBer Deutschland) angeben.

Es gelten die Bestellbedingungen der msgGillardon AG. Diese sind unter www.msg-gillardon.de/studie-bestellen.de
einsehbar. Eine Rechnung liegt der Lieferung bei.
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msgGillardon AG, EdisonstraBe 2, 75015 Bretten | Ansprechpartnerin: Andrea Kaldenbach, Leiterin Marketing
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Den richtigen Kurs einschlqgen
Erfolgsfaktoren von_Banken n’(fj\ ——— ‘
mitte\sténd'\schen Firmenkunaeng

Auf der Suche nach neuen Ertragspotenzialen ist das mittelstandische Firmenkundengeschéft in den Fokus der Banken geriickt. Handelsblatt
und msgGillardon untersuchen in ihrer aktuellen Studie banking insight, wie Banken in diesem viel versprechenden Segment Ertragspotenziale
realisieren konnen und welche Erwartungen mittelstandische Firmenkunden wirklich an ihre Bank haben. Anhand von Untersuchungsergebnissen

und Praxisberichten beschreibt banking insight die nachhaltigen Erfolgsfaktoren fiir Banken und beleuchtet kritisch Anspruch und Wirklichkeit im
Firmenkundengeschaft.

> www.msg-gillardon.de /studie-2011

Menschen beraten, /deen realisieren.





