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Liebe Leserinnen und Leser,

das Jahr neigt sich dem Ende zu - eine gute Gelegenheit, um eine erste Bilanz zu ziehen.

Es liegen ereignisreiche Monate hinter uns. Die Finanzkrise bewegt weiterhin die Branche. Als Kon-
sequenz mussen sich Banken auf strengere Regelungen und Vorschriften einstellen - Basel Il ist
beschlossen, die MaRisk werden erneut angepasst und nachgescharft. Wir freuen uns, lhnen noch in
diesem Jahr eine Trendkonferenz zu diesen Themen anbieten zu konnen. Diskutieren Sie mit uns die
konkreten Auswirkungen von Basel Il fir Ihr Institut. Die Resonanz auf unsere Veranstaltungen rund
um den Bereich Unternehmenssteuerung bestétigt uns in unserem Anspruch, Sie in diesen Themen

als Partner kompetent und praxisorientiert zu beraten.

Banken stehen jedoch nicht nur vor aufsichtsrechtlichen Herausforderungen, sondern auch vor der
Frage, wie sie ihre Vertriebskraft nachhaltig starken und den Kunden in den Mittelpunkt stellen kon-
nen. Inwieweit kann ,Emotional Banking® helfen, verlorenes Vertrauen zurlickzugewinnen? Diese
Frage stand im Fokus der 15. Handelsblatt Jahrestagung ,Banken im Umbruch®, auf der wir die Ge-
legenheit hatten, einem interessierten Publikum unsere aktuelle Studie ,banking insight - Vertrauen

aufbauen® zu prasentieren.

Das Thema ,Emotional Banking® war auch das Motto unserer eigenen Vertriebskonferenz. Kundenorien-
tierung starken, Vertrauen zuriickgewinnen, der Mensch - Kunde wie Vertriebsmitarbeiter - als ,Erfolgs-
faktor waren hier unsere Themen. Die hohe Teilnehmerzahl und das positive Echo bestarken uns darin,
das Thema ,Innovationen im Vertrieb“ auch im nachsten Jahr wieder gemeinsam mit Ihnen zu diskutieren.

In diesem Zusammenhang freut es uns, Herrn Peter Blatter, Vorstand der TARGOBANK und einer der
Pioniere des Emotional Banking in Deutschland, fir ein Gesprach uber die Bedeutung des
Emotional Banking im ansonsten eher ,trockenen Bankwesen gewonnen zu haben.

Auch fir das kommende Jahr planen wir wieder spannende und interessante Ver-
anstaltungen. Den Auftakt bilden unsere Neujahrsempfange, die unter dem Motto
,Horizonte erweitern“ stehen werden. Wie immer werden wir lhnen auch diesmal

einen prominenten Sprecher prasentieren - lassen Sie sich iberraschen.
Zum Jahresausklang mochte ich Ihnen heute schon die besten Wiinsche schi-
cken. Schone Feiertage, Zeit zur Entspannung, Besinnung auf die wirklich wich-

tigen Dinge und dazu viele gute Ideen flir das kommende Jahr.

Eine interessante Lektiire wiinscht Ihnen

Stephan Schmid
Vorstand, msgGillardon AG

Editorial
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Durch und durch emotional

Durch und durch emotional

Peter Blatter, Vorstand der TARGOBANK, im
Gesprach mit msgGillardon uber Emotionalisierung
als Schlussel zum Erfolg im Retail-Banking

Interview: Andrea Kaldenbach

Die aktuelle Studie von msgGillardon und Handelsblatt ,banking
insight - Vertrauen aufbauen“ zeigt deutlich: Eine klare emotio-
nale Positionierung ist fiir Banken von hochster Bedeutung. Ver-
braucher sehnen sich in Geldangelegenheiten mehr denn je nach
Sicherheit, kompetenter Beratung, sympathischen Ansprechpart-
nern und einer moglichst individuellen Ansprache. Kurz: Kunden

honorieren positive Beziehungen und bestrafen Vernachldssigung.

Die TARGOBANK mit Hauptsitz in Diisseldorf setzt als Bank fiir
Privatkunden auf langfristige Kundenbeziehungen sowie eine
verstandliche Beratung mit klaren Konditionen und einfachen
Produkten. msgGillardon sprach mit Peter Blatter, Vorstand
Operations & Technology bei der TARGOBANK, liber die neue
Ara des Emotional Banking im ,trockenen® Bankwesen.

Herr Blatter, Sie sind seit mehreren Jahren im Thema Emo-
tional Banking unterwegs - wie sehen Sie die Entwicklung?

Das Thema ist in den letzten Jahren weiter vorangekommen, als
man denkt. Mittlerweile werben immer mehr Banken auf der emoti-
onalen Ebene. Schauen Sie die Werbespots und Slogans von Banken
an: In denen geht es immer mehr um Emotionen und Leidenschaft.

Die ING-DiBa ist in ihrer Kampagne von der sportlichen auf die

emotionale Ebene gewechselt. Die Deutsche Bank geht mit ihrem

Slogan ,Leistung aus Leidenschaft“ diesen Weg schon langer. Und
auch der frithere Slogan der Volksbanken ,Wir machen den Weg

frei“ ging in diese Richtung.

Und jetzt gibt es noch die TARGOBANK mit ihrem Statement: ,So
geht Bank heute”. Wir sind auBerdem die erste Bank, die ihren

Namen rein nach emotionalen Aspekten ,erfunden” hat.

Wie waren die Reaktionen der Kunden, der Kollegen und

der Offentlichkeit auf diesen Namen?

Es kam immer mal zu Wortspielereien: Targo, Targa ... und natiir-
lich gab es einen gewissen Erkldrungsbedarf. Aber Fakt ist: Es gibt
keine Definition, keine Erkldrung.

TARGOBANK. Wir wissen, wie der Name klingt und wie er wirkt.
Er hat einen Wohlklang und er ist dynamisch. Man kann ihn sich
merken. Und, auch das ist uns wichtig, es ist ein Name, der sich
nicht verhohnepipeln lésst.

TARGOBANK hat eine Wortmelodie, die wir auch noch mit einer
wirklichen Melodie untermalen lassen. Eine Tonmarke.

Aber einen sachlichen Zusammenhang kénnen wir nicht darstel-
len. Wollen wir auch nicht. Und zwar ganz bewusst. Es ist ein Mar-
kenansatz, hinter dem eine Werteskala steht. Und die ist bei uns

durchdrungen von Emotionalitat.
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» .Emotional Banking ist eigentlich ein allgemeingiiltiges Konzept. Fiir
jedes Unternehmen, fur jede Branche. Emotionen spielen uberall eine
groBe Rolle, diese Erkenntnis wird ja mittlerweile auch wissenschaftlich
gestutzt. Trotzdem tun wir haufig noch so, als ware der Mensch ein Homo

oeconomicus, also ein Nutzenmaximierer.“ <«

Wie kommt es, dass der Name Ihrer Bank nach emotionalen

Gesichtspunkten ausgewéhlt wurde?

Der Namenswechsel und das Re-Branding an sich wurden durch
den Eigentiimerwechsel von einer amerikanischen GroSbank zu
einer genossenschaftlich organisierten franzésischen Retail-Bank
schon rein rechtlich nétig. Und unser Eigentiimerwechsel war ra-
dikal - unsere franzosische Konzernmutter hat eine ganz andere
Kultur, als wir sie von der fritheren amerikanischen Mutter ken-
nen. Sie ist durch Werte geprégt, die gerade wieder populdrer wer-
den: Denken in langeren Zeitrdumen, Geduld, Zeit flir Beratung,
Gesprache mit den Kunden. Und so wird auch operiert.

Dadurch hat sich fiir uns eine historische Chance ergeben, glaub-
haft in die neue, emotionalere Kultur einzutauchen. Es kann nie-

mand sagen: ,Das ist alter Wein in neuen Schléduchen.”

Stichwort ,Beratung”: Studien weisen immer wieder auf die
schlechte Beratungsqualitdt hin. Wie sehen Sie das?

Ich bin tberzeugt: Banking leidet unter einem fast schon religi-
6sen Fluch. Der Umgang mit Geld und Zins als Einkommen aus
Geldgeschéften ist ja schon aus der Historie heraus anriichig.
Geldverleiher waren schon in der Bibel immer die Bésen. Und die
Finanzkrise, die ja wirklich auBergewdéhnlich war, hat diese Vor-
urteile noch bestétigt. Sie hat die seit Langem bestehenden Akzep-
tanzprobleme der Banken wieder nach oben gekehrt.

Von den Banken wird in puncto Beratung fast schon Altruismus
erwartet. Die Beratungsqualitét soll so beschaffen sein, dass Kun-
den von bestimmten Dingen geradezu abgehalten werden. Und
zum Wohl des Kunden sollen Banken auch noch Fremdprodukte
beraten und anbieten. Wer macht so was sonst noch? Ein Merce-
des-Handler empfiehlt mir ja auch keinen BMW. Und das erwarte
ich auch nicht. Aber Banken sollen das. Dabei sind Banken mit
ihrer offenen Architektur in diesem Punkt schon sehr weit. Zeit-
weise hatten wir nur noch 3 % eigene und 97 % Fremdprodukte im
Investmentportfolio.
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Ich denke, dass es fair ist, von einem Unternehmen nur Beratung zu
den Produkten zu erwarten, die es auch im eigenen Regal hat. Al-

lerdings muss diese dann auch kompetent und faktisch sauber sein.

Wo muss angesetzt werden, um die Beratungsqualitdt zu ver-

bessern? Bei der Beraterausbildung oder bei den Hilfsmitteln?

Ich meine, bei der Transparenz und bei der Sicherheit. Der Kunde
muss sehen und nachvollziehen kénnen, was bei seinen Bankge-
schéften passiert, was der Berater macht. Deshalb bekommen unse-
re Kunden, wenn sie zum Beispiel Geld abheben, schon immer eine
Quittung. Das ist Psychologie. Das schlieBt die Transaktion faktisch
ab. Und nach einer Beratung bekommen unsere Kunden immer ein

Beratungsprotokoll - und zwar in verstiandlicher Sprache.

Diesen Weg gehen wir durchgangig. Auch bei unseren Produkten
und Leistungen. Zum Beispiel geben wir eine kostenlose Online-
garantie. Denn schauen Sie: Wer Angst vor Onlinebanking hat, 1dsst
sich diese Angst nicht durch technische Features nehmen. Da hilft
kein weiteres Antivirenprogramm. Bei Flugangst hilft ja auch keine
technische Erklarung .. Wenn wir méchten, dass unsere Kunden
Internet-Banking nutzen, miissen wir IThnen auch ein Gefiihl der Si-

cherheit vermitteln. Und das machen wir mit der Garantie.

Ihre Internetseite driickt das auch aus: Sie ist kunden-
freundlich, sehr intuitiv, klar gestaltet, ansprechend.

Einfach ... Wir haben die Seite komplett neu aufgebaut und ge-
staltet. Es ist klar: Bestimmte Infos miissen abgefragt werden, die
Bonitét zum Beispiel. Aber jede Info darf nur einmal abgefragt
werden. Alles muss logisch aufgebaut sein, intuitiv. Und es muss
immer ein Ausgang erkennbar sein. Nur wenn der Kunde sich auf
unserer Seite wohlfiihlt, bleibt er auch.

Wie ist Ihre Erfahrung in diesem Bereich mit dlteren Kunden?

Wir haben ja beides: die klassische Filiale, in der die Kunden be-

kannt sind und persoénlich betreut werden. Und dazu unser On-
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schen Verdnderungen in Deutschland.

Deutschland wird immer &lter, immer weniger homogen, die
Einwohnerzahl schrumpft. Und so kdmpfen viele Banken um
immer weniger Kunden. Damit wird Kundenbindung zu einer
formidablen Tugend.

Sie wird meiner Meinung nach die schérfste Waffe fiir den Erfolg
werden. Nicht Kundengewinnung wird zukiinftig im Vordergrund
stehen, sondern vielmehr, die gewonnenen Kunden auch zu hal-
ten. Der ,Lifetime-Value” wurde von vielen Banken noch nicht
erkannt. Scheinbar bringt die Neugewinnung immer noch mehr
- das stimmt aber nicht. Eigentlich mussten Boni an die Berater
bezahlt werden, die keine Kunden verlieren, und nicht an die, die
vorne neue Kunden gewinnen, die dann hinten wieder raus lau-
fen. ... Und unter diesem Druck wird emotionale Kundenbindung
immer wichtiger.

Welche Strategien hat die TARGOBANK bei der Kundenbindung?

Eine stabile emotionale Bindung der Kunden an das Unterneh-
men entsteht am besten liber gute Erfahrungen. Es muss ja keine
Liebe sein, aber ein Vertrauensverhaltnis und Kontinuitat. Gute
Erfahrungen miissen sich h&ufen, sie binden den Kunden. Des-
halb haben wir fiir die TARGOBANK vier Werte definiert, die hinter

allem stehen. Das sind eigentlich vollig undramatische Dinge.

Einmal Einfachheit: ein sehr wichtiger Wert. Alles, was wir tun,
soll einfach und verstandlich sein. Denn die Finanzwelt wird im-
mer schwieriger und die Bertihrungséngste werden immer grofer.

Der nédchste Wert ist Leistungsstdrke. Das ist die Summe aller
Hygienefaktoren. Das heiBt, das Unternehmen muss schnell und
fehlerfrei sein.

Dann Zuverlassigkeit: Das klingt zwar nicht sexy (lacht), ist aber
vor allem in der Krise, in schwierigen Situationen wichtig. Zum
Beispiel darf in keiner Filiale jemals das Bargeld ausgehen. Stel-
len Sie sich vor, welcher Schaden in einem solchen Fall angerich-
tet wiirde, wie das Vertrauen in die Bank erschiittert wére.

Der vierte Wert dreht sich um Augenhdhe - wir stellen uns nicht
iiber unseren Kunden, indem wir ihm gnédig einen Kredit genehmi-
gen. Vielmehr sind wir gleichberechtigte Partner, jeder spielt seine
Rolle, und keine davon ist besser oder schlechter als die andere.

Diese vier Werte sind unsere Eckpfeiler, sie sind in unserer Marke
verankert, und sie sind - bis auf Leistungsstérke - alle emotional.
Sie spiegeln unsere Identitét wider.
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> Peter Blatter tibernahm Anfang 2002 die Verantwortlichkeit als

Vorstand fiir das Ressort Operations & Technology der TARGO-
BANK, vormals Citibank Deutschland.

Die berufliche Laufbahn des Diplom-Volkswirtes begann im japani-
schen Industriesektor, speziell im Qualitdtsmanagement (KAIZEN).
Von 1978 an war Peter Blatter bei der Citibank und entwickelte in
seiner langjahrigen Tatigkeit im Firmen- und Privatkundengeschaft
der Citibank innovative Konzepte fiir Budgetplanung und Kapazi-
tatsmanagement. Unter anderem verantwortete der als Allrounder
bekannte Peter Blatter den Bereich Operations und Technologie
Nordeuropa im Firmenkundengeschaft der Citibank.

Als Auditdirektor mit Schwerpunkt Projektliberwachung pragte
er entscheidend den Aufbau dieser speziellen Auditfakultat. Nicht
zuletzt durch seine langjahrige Auslandserfahrung in den USA, in
Japan und GroBbritannien im Bereich Management, Accounting
und Financial Controlling gilt er als Experte fiir den gesamten ope-

rativen Bereich.
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Sie hatten bereits bei der Citibank Konzepte fiir Emotional
Banking eingefiihrt. Inwieweit war das auf die TARGOBANK

iibertragbar?

Emotional Banking ist ja eigentlich ein allgemeingtltiges Kon-
zept. Fiir jedes Unternehmen, fiir jede Branche. Emotionen spie-
len iiberall eine groBe Rolle, diese Erkenntnis wird ja mittlerweile
auch wissenschaftlich gestiitzt. Trotzdem tun wir hdufig noch so,
als wére der Mensch ein Homo oeconomicus, also ein Nutzenma-
ximierer. Aber das stimmt nicht, diese Theorien haben versagt.
Der Mensch handelt viel weniger rational, als wir gerne glauben
mochten. Sonst wiirde es nicht immer wieder zu solchen Einbri-

chen, zu solchen Crashs wie jetzt in der Finanzkrise kommen.

Insofern fithren wir unser schon bestehendes Konzept des emoti-
onalen Bankings weiter. Aber wir haben, wie schon gesagt, durch
unser Re-Branding starken Riickenwind bekommen. Wir konn-
ten Werte, Name und unsere Marke unter vollig neue Préamis-
sen stellen. Neue Produkte einfiihren, neue Produktnamen. Oder

auch neue Tools.

Nehmen Sie zum Beispiel den Konto-Ticker. Wir wissen, dass man-
che Kunden Angste haben. Etwa, dass eine bestimmte Uberwei-
sung nicht oder zu spat ankommt, groBere Betrdge abgehen oder
solche Dinge. Thnen konnen wir mit unserem Konto-Ticker die
Angste nehmen. Sie miissen sich nur anmelden und werden dann,
wenn das Ereignis eintritt, informiert. Das sind zwar nur Kleinig-

keiten, aber die machen am Ende des Tages den Unterschied aus.

Emotional Banking muss auch von den Mitarbeitern gelebt

werden. Wie schaffen Sie das?

Wir haben damit begonnen, unsere Mitarbeiter zu schulen. Zum
Beispiel, wie sie mit bestimmten Angsten der Kunden oder mit
bestimmten Altersklassen oder Lebenssituationen umgehen miis-
sen. Es ist wichtig, dass die Kundenansprache auf die Zielgruppe
angepasst ist. Die emotionale Ebene ist nicht manipulierbar und

nicht bestechbar - sie merkt schnell, wenn etwas nicht echt ist.



» ,Emotional Banking spielt sich auf vielen Ebenen ab - es ist weit mehr
als nur mit Musik, Farben und Materialien eine angenehme Atmosphare zu
schaffen. Es ist auch das Wissen dariber, wie man mit den Menschen und
ihren Angsten und Gefiihlen umgeht.“ <«

Deshalb werden unsere Berater auch darin geschult, die Emotio-
nalitit der Kunden wahrzunehmen, auf sie einzugehen und sie zu
akzeptieren. Es ist ja oft so, dass Entscheidungen rein emotional
lédngst getroffen sind und nur noch vermeintlich rational bestétigt

werden sollen. Das miissen die Berater wissen.

AuBerdem haben wir unsere Produkte so weit modularisiert, dass
sie noch besser auf bestimmte Lebenssituationen und Anforderun-
gen der Kunden passen und auch den Kunden Angste nehmen.

Wie haben Ihre Kunden auf den Wechsel von Citibank zu
TARGOBANK reagiert? Haben Sie Riickmeldungen bekommen?

Es gab schon ein bisschen Verwirrung. Der Wechsel war ja ein Big
Bang. Es wurde quasi iiber Nacht alles ausgetauscht: Namensschilder,
Geldautomaten und so weiter. Am ndchsten Morgen war alles anders.
Dazu kam, dass ja auch die Werbung erst mal anlaufen musste.

Aber eine typische Reaktion, mit der ich persénlich auch gerech-
net habe, ist dann tatséchlich eingetreten: Die Kunden haben als
Erstes in die Filialen geschaut, ob dort noch jemand saB, den sie
kannten. Wenn das der Fall war, dann war eigentlich alles klar.
Es gab zwar einige Fragen, vor allem eben zum Namen, dariiber
hatten wir ja schon gesprochen. Aber Beriihrungsidngste gab es
dann eigentlich nicht.

Das alles klingt nach einem groBen Kraftakt ...

Das stimmt. Der Wechsel hat ja auch noch eine riesige Investiti-
onswelle in der Technologie ausgeldst, der unseren Integrations-
prozess schon auch mal gebremst hat. Aber nun ist alles neu: das
Kernbankensystem, das Data Warehouse, das Kreditkartensys-
tem, jeder Draht, jeder Rechner, jeder Bildschirm ...

Aber klar, es war eine horrende Anstrengung. Zumal alles im
laufenden Betrieb geschah. Und bei so was geht immer mal was
schief, féallt was vom Tisch. Man geht immer mit einem gewis-
sen Restrisiko life. Allerdings haben die Kunden darauf mit viel

Versténdnis reagiert, auch weil wir immer aufgeklart und immer
Transparenz gepflegt haben.

Fakt ist: Wir wollten da so schnell wie moglich durch. Jetzt sind
die Investments in unsere Infrastruktur abgeschlossen, und wir
kénnen alle wieder besser schlafen und brauchen weniger Tran-
quilizer (lacht). Jetzt wird man unsere Bank wieder in ihrer vollen

Innovationsstdarke kennenlernen.

Welche Projekte stehen an?

Rickblickend kdnnen wir sagen, wir waren schon immer innova-
tiv und wollen es auch bleiben: Wir haben das Telefon-Banking
in Deutschland eingefiihrt, das Homebanking und das Onlineban-
king. Und im néchsten Jahr werden wir das Callcenter revolutio-
nieren, indem wir dort die Anonymitat rausnehmen. Es wird alles
personlicher werden.

Wie kann man sich das konkret vorstellen?

Es ist geplant, dass der Kunde fiir sein Anliegen einen Referenz-
code und den Namen des Callcenter-Mitarbeiters bekommt. Zum
Beispiel Suzi - das Projekt heiBt {ibrigens Suzi - und anhand des-
sen kann er immer wieder Suzi oder aber einen Berater erreichen,
der sein Anliegen kennt. Dahinter steht ein workflowbasiertes Ti-
cketsystem. Das Ticket hat alle Informationsmerkmale des Falls,
die jeder Berater einsehen kann. Der Kunde muss also seinen Fall

nur ein einziges Mal erzdhlen.

Im Moment ist es ja so, dass der Kunde oft von einem Berater zum
néchsten geschickt wird: Suzi kann das Problem nicht 16sen und
geht zu Jenny, Jenny kann es auch nicht 16sen und gibt es an Jonny
weiter - und das alles findet oft genug vor dem Kunden statt, der
seine Angelegenheit auch noch mehrmals wiederholen muss. Da-
bei mdchte und muss der Kunde iiberhaupt nicht wissen, was im
Hintergrund abléuft und wie sein Problem gelést wird. Er méchte
nur, dass es geldst wird, und das werden wir liefern. Auch dieses

Projekt ist ein emotionaler Akt.
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> Neu gestaltete TARGOBANK-Filiale

Damit gehen Sie ja wieder sehr nah an den Kunden heran.
Wie halten Sie es personlich: Gehen Sie immer mal wieder
in die Schalterhallen und reden mit den Menschen?

Klar, das mache ich. Ich besuche jahrlich zwischen 50 und 60 Fili-
alen. Es ist ja schwierig, iiber Kundenorientierung zu reden, wenn
man noch nie einen Kunden gesehen hat (lacht).

Aus diesen Filialbesuchen resultiert zum Beispiel, dass wir die
Service-Assistenten wieder eingefiihrt haben. Das ist jemand, der
den Kunden in Empfang nimmt, sich um ihn kiimmert, sein An-
liegen aufnimmt und umsetzt. Jemand, der dem Kunden auch mal
zeigt, was er am Automaten machen kann, oder ihn ermuntert,
manche Dinge im Internet oder iiber das Callcenter zu erledigen.
So bekommen unsere Kunden schon beim Eintreten in die Bank
relevante Informationen. Diese Service-Assistenten haben wir in
80 % der Filialen wieder eingefiihrt.

Wir haben auch die Beratungsdauer in der Filiale verldngert. Der
Kunde merkt, dass sich das Verweilen lohnt, und das ist natiir-
lich &uBerst wichtig fiir den Erfolg der Bank. Frither, da waren wir
viel amerikanischer: schnell rein und schnell wieder raus. Aber
kurze Verweildauern stehen eher im Konflikt mit einer gelebten
Kundenorientierung.
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Gestalten Sie nun alle Filialen nach emotionalen Gesichts-

punkten um?

Ja, nach und nach werden alle unsere Filialen umgestaltet. Sie sol-
len angenehmer werden, einmal von den Materialien und Farben,
aber auch von der Einrichtung her.

Es soll eine gute Balance zwischen Transparenz und Privacy herr-
schen. Die Menschen méchten ihre Bankangelegenheiten nicht in
kleinen zellenartigen Kdmmerchen besprechen, sondern méch-
ten immer einen Fluchtweg sehen ... Also gestalten wir unsere
Filialen offen, aber doch so, dass auch private Dinge besprochen
werden konnen. Unsere Réumlichkeiten sollen Sicherheit vermit-

teln, Angste nehmen.

Aber emotionales Banking ist ja mehr: wir miissen auch Bank-
produkte in ihrer Abstraktheit mit Leben fiillen. Nehmen Sie zum
Beispiel ein Darlehen. Der Berater sollte wissen, warum der Kun-
de ein Darlehen braucht. In welcher Lebenssituation er gerade ist.
Nur durch solches Wissen bekommt der Kredit Leben. An dieser
Stelle haben Banken noch groBen Bedarf.

Arbeitet Thre Muttergesellschaft in Frankreich ebenfalls
nach emotionalen Gesichtspunkten?



Vielleicht nicht ganz so bewusst wie bei uns. Es ist ja ein genossenschaft-
liches Institut mit sehr vielen Filialen, rund 6.000, viele in landlichen
Gebieten. Filialleiter verbringen oft ihr ganzes Berufsleben in einer Fi-
liale, kennen ihre Kunden, waren mit ihnen in der Schule. Da ist die

Kundenbindung eine ganz andere, ndmlich eine historisch gewachsene.

Das ist zwar auch ein emotionales Modell - und da kénnen wir uns
als gewerbliche Bank einiges abgucken - aber es steht weniger Kon-
zept dahinter. Genossenschaftsbanken waren ja frither Selbsthilfe-
gruppen. Sowohl im landwirtschaftlichen Bereich als auch spater
im Banking. Das ist durchaus ein charmanter Ansatz. Davon ist bei
den gewerblichen Banken in den letzten Jahren viel zu viel verloren
gegangen. Man hat das Heil nur noch in den Produkten und in den
Abschliissen gesehen und zu wenig auf die emotionalen Bediirfnis-
se Riicksicht genommen. Da gibt es groBen Anderungsbedarf.

Eine letzte Frage noch: was wiinschen Sie sich fiir die Zu-
kunft - als Mensch und als Banker?

(lacht) Bei Miss-Wahlen gibt es auf diese Frage oft Antworten wie,
,lch méchte den Welthunger bekdmpfen® - also so etwas werden

Sie jetzt nicht von mir héren.

Fiir mich gibt es keine dramatischen Unterscheidungen zwischen pri-
vaten und beruflichen Wiinschen - Privates und Berufliches héngt ja
eng zusammen. Wichtig fiir mich ist, dass ich SpaB habe, mit dem, was
ich tue. Wenn das nicht mehr der Fall ist, dann hore ich auf und suche
mir etwas anderes. Die Arbeit muss eine innere Befriedigung geben.

Als Banker hoffe ich, dass es uns gelingt, den Weg, den ich begon-
nen habe, weiterzufiihren. Im Kreditbereich sind wir schon fiih-
rend. Nun wiinsche ich mir, dass wir auch, was die Kundenorien-
tierung angeht, die meinungsfithrende Retailbank in Deutschland
werden. Die anstrengende Integrationsphase liegt hinter uns.
Jetzt sind wir in einer Phase, in der wir wieder Gas geben kdnnen.

Herr Blatter, wir danken Ihnen fiir das Gesprach.

Top Story <«

Durch und durch emotional

> Die TARGOBANK AG & Co. KGaA ist eine fokussierte Univer-

salbank fiir Privatkunden. Sie betreut 3,4 Millionen Kunden in
den Geschéftsbereichen Konto & Karten, Kredit & Finanzierung,
Sparen & Geldanlage, Vermogen sowie Schutz & Vorsorge. Der
Schwerpunkt liegt auf einer verstandlichen Beratung mit klaren
Konditionen und einfachen Produkten. Um nah am Kunden zu
sein, betreibt die TARGOBANK 334 Standorte in liber 200 Stadten
in Deutschland und ist telefonisch rund um die Uhr im Service-
Center erreichbar. Die Bank kombiniert die Effizienzvorteile einer
Direktbank mit kompetenter Beratung und exzellentem Service in
den Filialen und bei Kunden zu Hause.

Hauptsitz der TARGOBANK ist Diisseldorf (Bild oben). Deutsch-

landweit beschéftigt der Konzernverbund rund 6.600 Mitarbeiter.
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Ein modernes Risikomanagement benotigt eine umfassende
Sicht auf Verbriefungen vom Adressrisiko uber das Marktpreis-
risiko bis hin zum Liquiditatsrisiko.

Von Rainer Alfes

Der Begriff ,Verbriefung“ hat seit Beginn der Finanzkrise 2007
eine traurige Karriere gemacht: vom nur Fachleuten der Finan-
zierung und des Bankwesens bekannten Fachausdruck hin zu
einem allgemein geldufigen Unwort im deutschen Sprachge-
brauch. Ein GroBteil der Deutschen verbindet ,Verbriefung® in-
zwischen unmittelbar mit den Ursachen der Finanzkrise. Bei ge-
nauerer Betrachtung liegt das Problem allerdings nicht in dem
Finanzinstrument der Verbriefung an sich, sondern im verant-
wortungslosen Umgang mit den Risiken, die mit Verbriefungs-
transaktionen verbunden sind. Verbriefungen haben seit Ende
der 1990er Jahre weltweit einen immer wichtigeren Anteil in der
Refinanzierung des Kreditwesens eingenommen und werden
auch nach der Finanzkrise wieder an Bedeutung gewinnen. Der
vorliegende Artikel stellt eine umfassende und konsistente L6-
sung vor, wie Verbriefungen im Risikomanagement der Adress-,
Marktpreis- und Liquiditatsrisiken abgebildet werden kdnnen.
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Verbriefungen, wie sie hier betrachtet werden, stellen Wertpa-
piere dar, die von einer Zweckgesellschaft im Auftrag meist einer
Bank emittiert werden. Diese Papiere verbriefen die Forderungen
eines Kreditportfolios, seltener auch eines Pools von Anleihen,
gegen in der Regel eine Vielzahl von Schuldnern, sind also durch
diese Assets besichert. Deshalb spricht man auch von forderungs-
besicherten Wertpapieren oder Asset Backed Securities (ABS).

Ublicherweise werden ABS in Tranchen emittiert, wobei Kreditausf4l-
le nach einem Wasserfallprinzip zunachst von der untersten Tranche,
der sogenannten Equity-Tranche, zu tragen sind und anschlieBend
sukzessive hohere Tranchen belasten. So erhalten die hochsten, also
zuletzt von Ausféllen betroffenen Tranchen ein besonders giinstiges

Rating und kénnen besser am Kapitalmarkt platziert werden.
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Abbildung 1: Ertrag und Risiko von ABS

Die Verzinsung der einzelnen Tranchen hdngt normalerweise von
einem Referenzzins wie zum Beispiel dem EURIBOR ab. Das heift,
sie wird regelmaBig an den aktuellen Geldmarktzins - zuziiglich
eines ratingabhdngigen Aufschlags - angepasst. Auf diese Weise
ermoéglichen ABS das Handeln von Adressrisiken mit nur gerin-
gem Zinsanderungsrisiko.

ABS-Transaktionen dienen dem Emittenten vor allem zur Refi-
nanzierung und kénnen von Investoren zur Diversifikation von
Adressrisiken genutzt werden. Dieser sinnvolle Anwendungsfall
feiert langsam, aber sicher ein Comeback in der Finanzwelt. So
verzeichnet der deutsche Verbriefungsmarkt nach einem Gesamt-
volumen von iiber 75 Milliarden Euro fiir 2008 und dem Absturz
2009 auf nur noch gut 34 Milliarden Euro in 2010 bereits wieder
eine leichte Erholung. Gleichwohl lehrt die Finanzkrise eindring-
lich, wie unverzichtbar ein umfassendes Risikomanagement sol-
cher Verbriefungen ist. In diese Richtung geht auch die aktuelle
Verschérfung des Aufsichtsrechts, wie sie international unter an-
derem im Kontext Basel III diskutiert wird und tiber die MaRisk
teilweise schon in Deutschland umgesetzt wurde.

Eine Bank verbrieft Forderungen aus einem Kreditportfolio mit fest-
verzinslichen Konsumentenkrediten, etwa fiir die Absatzfinanzie-
rung von Automobilen, und emittiert diese als Asset Backed Securi-

ty tiber eine Zweckgesellschaft. Diese verbrieften Forderungen sind
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wie eine Floating Rate Note an den Referenzzins EURIBOR, beispiels-

weise mit monatlichem oder vierteljahrlichem Fixing, gekoppelt.

Die Zweckgesellschaft sichert das Zinsdnderungsrisiko iiber ei-
nen Front Swap ab, der als Payer-Zinsswap ausgelegt ist, sodass
die festen Zinszahlungen der Konsumentenkredite gegen variable
Zinszahlungen getauscht werden, die die Zweckgesellschaft an die
Investoren der Verbriefung zu zahlen hat. Der Swap-Kontrahent
schlieBt mit der Bank einen Back-to-Back-Swap ab und gibt so das
Zinsdnderungsrisiko, nicht aber das Kontrahentenrisiko (Wieder-
eindeckungsrisiko) gegeniiber der Zweckgesellschaft, wieder an
die Bank zuriick. Uber diese Konstruktion kann die Beispiel-Bank
Adressrisiken an Investoren weitergeben, wahrend sie die Zins-
anderungsrisiken in ihren Biichern behélt.

Die Equity-Tranche der Verbriefung wird nicht emittiert, sondern
durch die Bank von der Zweckgesellschaft zurtickgekauft, sodass
ein kleiner Teil der Verbriefungstransaktion und damit auch ein Teil
des Adressrisikos in den Biichern der Bank verbleibt (vgl. Abb. 2).

Swap-

Back-to-Back Kontrahent

Swap
\/ariabe% :&\\/ariabe

Forderungen Verbriefung
Bank . SPV Investoren
Fester Zins Variabler Zins

Zuriickgekaufte
Tranche

Abbildung 2: Offentlich vermarktete Verbriefungstransaktion

Wie das vorangegangene Beispiel verdeutlicht, haben Verbriefun-
gen in der Regel eine amortisierende Struktur, die auf dem ver-
traglich fixierten Tilgungsverlauf des verbrieften Kreditportfolios
basiert. Ein Tilgungsverlauf der ABS-Tranchen kann ex ante aller-

dings nur unter einer Reihe von Annahmen prognostiziert werden.
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Besondere Relevanz haben Erwartungswerte fiir die Kreditausfélle
und die Sondertilgungen des Forderungspools. Im Folgenden wird
beschrieben, wie ein solches forderungsbesichertes Wertpapier in

den unterschiedlichen Risikosichten addquat abzubilden ist.

Fiir das Management der Adressrisiken einer Verbriefung ist es
nicht ausreichend, die einzelnen Tranchen vereinfacht als Bonds
mit dem Tranchen-Rating abzubilden, da diese Form der Abbil-
dung nicht die wahre Risikostruktur einer ABS-Tranche wider-
spiegelt. Stattdessen erfordert eine addquate Adressrisikosicht
die Abbildung nach dem Durchschauprinzip (,Look Through®),
sodass eine Simulation des Adressrisikos - etwa mit dem Modul
GCPM der Banksteuerungsldsung THINC® - jeden Ausfall eines
einzelnen Kreditnehmers aus einer ABS pro Simulationsdurchlauf
zwischenspeichern kann. Aus den kumulierten Ausféllen erhalt
man die Tranchenverluste der einzelnen ABS-Tranchen und kann
die Verluste der von der Bank gehaltenen Tranche fiir jeden ein-
zelnen Simulationslauf quantifizieren. Schematisch wird dieser

Algorithmus in Abbildung 3 dargestellt.

Eine Adressrisiko-Simulation auf Basis des Durchschauprinzips
liefert auch weitere Kennzahlen wie den Expected Loss und den
fairen Creditspread je Tranche, sodass ein marktgerechtes Pricing
der Tranchen moglich wird.

Super
Lo Senior AAA

Senior
- Je Simu- A+

latinslauf
g Investoren

BBB

Ausfalle

Abbildung 3: Adressrisikosimulation nach dem Durchschauprinzip
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Die Ergebnisse beruhen auf der tatsdchlichen Vertragsstruktur
der Verbriefungen. Sie lassen sich unmittelbar in die Gesamt-
verlustverteilung fiir das Adressrisiko integrieren. Insbesondere
werden Uberschneidungen zwischen referenzierten Adressen im
ABS-Pool und klassischen Kreditnehmern berticksichtigt, sodass
versteckte Konzentrationsrisiken offengelegt und Diversifikati-

onsergebnisse quantifiziert werden kénnen.

Aus Sicht des Marktpreisrisikos kénnen die einzelnen ABS-Tran-
chen als amortisierende Floating Rate Notes mit dem vertraglich
fixierten Referenzzins plus Margin abgebildet werden. Da das
Spreadrisiko als Komponente des Adressrisikos gemessen wird,
unterliegen die ABS-Tranchen - die ja an einen Geldmarktrefe-
renzzins gekoppelt sind - nur einem geringen Marktpreisrisiko.

Wenn, wie in dem obigen Beispiel, das Zinsdnderungsrisiko aus
den verbrieften Forderungen tiber einen Back-to-Back-Swap in die
Biicher der Bank zuriickgeholt wird, ist vor allem dieser Zinsswap

in der Marktpreisrisikosteuerung zu beachten.

Das Zinsdnderungsrisiko wird iiber amortisierende FRN und
Swaps adéquat abgebildet - kiinftig beispielsweise in dem THINC-
Modul sDIS+ mit umfangreichen statischen und dynamischen Si-
mulationen aller Risikoparameter. In der Abbildung ist der Um-
stand zu beriicksichtigen, dass der Restschuldverlauf und damit
auch die Félligkeit der Papiere mit jedem Tilgungszeitpunkt neu

adjustiert werden missen.

Weil der verbriefte Forderungspool in der Marktpreisrisikosicht
nicht berticksichtigt werden muss, kann die theoretische Mark-
to-Model-Bewertung des Floaters vom Marktkurs der Verbriefung
deutlich abweichen. Der Effekt kann aus Zinsdnderungsrisiko-
sicht vernachldssigt werden. Alternativ kann, so wie dies bei-
spielsweise auch bei Corporate Bonds praktiziert wird, ein extern
ermittelter Marktkurs angeliefert werden. Dieser wird automa-
tisch in einen impliziten Creditspread auf die Zinskurve umge-
rechnet und in den Marktpreisrisikosimulationen beriicksichtigt.



Auch fiir Analysen des Liquiditatsrisikos bietet sich die Abbildung
der einzelnen ABS-Tranchen als amortisierende Floater an. Diese ha-
ben fiir das Liquiditétsrisiko eine weitaus gréBere Bedeutung als fiir
das Zinsédnderungsrisiko, wahrend Back-to-Back-Swaps nahezu ohne

Liquiditatswirkung rein das Zinsénderungsrisiko transferieren.

Diese Sichtweise ist konsistent zu der inzwischen etablierten Steu-
erungsphilosophie, die eine unabhéngige Steuerung des Zinsénde-
rungsrisikos tiber Zinsswaps und des Liquiditatsrisikos tiber Floating
Rate Notes vorsieht. Natiirlich ist zu beachten, dass fiir Floater der
lange Liquiditatsbindungs-Cashflow in Liquiditatsbetrachtungen rele-
vant ist und nicht der verkiirzte Zinsanderungsrisiko-Cashflow. Eine
solche kontextabhdngige Cashflow-Generierung gehort aber mittler-
weile zum State-of-the-Art moderner Risikomanagementsoftware.

Das Liquiditétsrisiko ist sowohl unter einer kurz- bis mittel-
fristigen Perspektive der Zahlungsféhigkeit als auch mit einem
ldngeren, Ublicherweise auf zehn Jahre angelegten Horizont aus
strategischer Sicht zu betrachten. Die Zahlungsfahigkeitssicht
liefert Kennzahlen wie die Survival Period und die kiinftig auf-
sichtsrechtlich geforderte Liquiditdtsdeckungskennzahl (Li-
quidity Coverage Ratio, LCR). Die strategische Sicht betrifft die
Liquiditatsfristentransformation und sollte spreadbasiert Refi-

nanzierungskosten und Liquiditétsrisiken quantifizieren.

Wichtig ist, dass in beiden Sichten unterschiedliche Szenarien
beispielsweise der Neugeschéftsentwicklung und der Liquidier-
barkeit von Vermogensgegenstinden beriicksichtigt werden
konnen. Fir ABS-Tranchen im Eigenbestand sollte ein Marktkurs
oder ein Uber einen ABS-Pricer ermittelter marktnaher Kurs un-
ter Berlicksichtigung von angemessenen Kursabschldgen ange-
setzt werden, wenn eine kurzfristige Liquidierung simuliert wird.
Zusétzlich sind Szenarien zu berechnen, die eine illiquide Markt-
situation fiir Verbriefungen vorsehen, so wie sie wéhrend der
Finanzkrise zu beobachten war. Werden die Tranchen bis zur Fél-

ligkeit gehalten, miissen unterschiedliche Szenarien fiir den Rest-

Unternehmenssteuerung / Risikomanagement

schuldverlauf in die Simulationen eingehen, um der Bedeutung

des Liquiditéatsrisikos gerecht zu werden.

Uber die in den vorangegangenen Kapiteln beschriebenen Analyse-
moglichkeiten und die resultierenden Risikoverteilungen kann ex
ante ein erwarteter Ertrag flir ein Investment in eine ABS-Tranche
berechnet und dem Risiko, insbesondere dem Adressrisiko, gegen-
iibergestellt werden. Ex post ergibt sich das Ergebnis fiir einen Be-
trachtungszeitraum aus den vereinnahmten Zinszahlungen und dem
Bewertungsergebnis, in das mafBgeblich die Ausfélle und Bonitéts-

anderungen aus dem zugrunde liegenden Forderungspool eingehen.

Die vorgestellte Abbildung von Verbriefungen, die alle wesent-
lichen Risiken umfasst, beriicksichtigt die Erfahrungen aus der
Finanzkrise und ermoglicht einen verantwortungsvollen Umgang
solchen Transaktionen. Die Bank erhélt einen jederzeit aktuellen
Blick auf die Risikosituation und kann gezielt jedes einzelne Enga-
gement aus Sicht des Adress-, Marktpreis- und Liquiditétsrisikos
analysieren. Auf dieser Basis konnen Risiken friihzeitig ex ante
identifiziert, quantifiziert und der eigenen Risikotragfdhigkeit so-
wie Ertragserwartungen gegentibergestellt werden. Ex post erhélt
die Bank fiir jede Transaktion umfassende Informationen tiber den
realisierten Ertrag im Verhéltnis zu den eingegangenen Risiken.

Autor
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Abteilungsleiter Produktmanagement
Banksteuerung, msgGillardon AG
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Lucken schlieBen

Die Industrialisierung des
Bankgeschafts kommt im
Controlling an

Von Mathias Steinmann
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Seit mehreren Jahren hat die Prozessorganisation des Bank-

geschéafts unter dem Schlagwort der Industrialisierung eine
grundlegende Neuausrichtung erfahren. Stellte friiher die
Einheit von Vertrieb und Abwicklungstatigkeiten eine unver-
riickbare Tatsache einer jeden Bankorganisation dar, so haben
sich mittlerweile die Vorteile einer industriellen Arbeitsteilung
auch in der Kreditwirtschaft durchgesetzt. Neben betriebswirt-
schaftlicher Erkenntnis haben dies nicht zuletzt auch die auf-
sichtsrechtlichen Anforderungen der MaRisk bzw. Ihrer Vorgan-

gerregelungen forciert.

Doch im Controlling spiegelt sich diese Entwicklung bislang
nicht wider. Die Schwerpunkte der Gesamtbanksteuerung lie-
gen im Risikocontrolling und Ertragscontrolling, das Kosten- in-
klusive des Prozesscontrollings spielt oft eine untergeordnete
Rolle. In die Produktkalkulation flieBen meist keine individuel-
len Stiickkosten, sondern Standardwerte (haufig aus Verbands-
vorgaben) ein. Ein Prozesskostenmanagement, eine interne
Leistungsverrechnung oder Profitcenterrechnung sind in Ban-
ken daher nicht oder nur bedingt moglich. Doch diese Liicke im

Controlling ist leicht zu schlieBen.



Der Status quo im Bankcontrolling gliedert sich in die Teilbereiche
Rentabilitatscontrolling und Risikocontrolling. Gerade Letzteres
hat in den vergangenen Jahren, nicht zuletzt vom Aufsichtsrecht
forciert, eine enorme inhaltliche Weiterentwicklung genommen.
Das Rentabilitdtscontrolling dagegen fuft auf einer Ertrags- und
einer Kostenseite. Mit der Marktzinsmethode und der stark mit
dem Risikocontrolling verzahnten Performancemessung steht
die Ertragsseite auf einem &hnlich dem Risikocontrolling hoch-
entwickelten Niveau. Das Kostencontrolling hingegen fristet bis
dato in den meisten Banken ein Schattendasein. Dies mag am im
Vergleich zur Industrie hohen Anteil an fixen und sprungfixen
Kosten liegen. Ein Kostenmanagement findet in der Regel zum
einen auf hochster Betrachtungsebene fiir die Gesamtbank statt.
Zum anderen werden im Rahmen der Einzelgeschéaftskalkulation
(Deckungsbeitragsrechnung) Prozesskosten beriicksichtigt. Doch
genau hier liegt die Krux: die meisten Banken und Sparkassen
haben die individuellen Prozesskosten nie erhoben. Stattdessen
stlitzen sie sich auf Standardwerte, die von Verbdnden zur Ver-
fligung gestellt werden. Diese Standardwerte bilden weder die
individuelle Kostensituation noch die bankspezifischen Prozesse
ab, wie ein Blick auf die zumeist heterogenen Kostenquoten und

Organisationsstrukturen leicht erkennen lésst.
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Betriebswirtschaftlich geboten ist also, Transparenz iiber die tat-
sdchlichen Kosten der Bank oder Sparkasse zu schaffen. Zumeist
denken Entscheidungstréger in Kreditinstituten bei diesem Stich-
wort an ein Prozessoptimierungsprojekt. Wir dagegen pladieren
dafiir, die Grundlagen fiir ein regelmédBiges Controlling der Kos-
ten und in der Folge auch der Prozesseffizienz zu schaffen. Die
Losung ist die Erweiterung des Begriffs ,Gesamtbanksteuerung”
um eine Kostenrechnung, die sich an der Methodik in der Indus-
trie orientiert und auf die Gegebenheiten in Banken angepasst
ist. Wie wir sehen werden, ist zumindest eine Bestandsaufnahme
der Geschéftsprozesse - wenn auch nicht gleich ihre Optimierung
- unerldsslicher Bestandteil eines Einfiihrungsprojekts fiir die
Kostenrechnung. Anders gesagt, konnte man jedem Prozessopti-
mierungsprojekt vorwerfen, eigentlich nur ein Ausschnitt eines
notwendigen gréBeren Projekts zu sein.

Diese Kostenrechnung untergliedert sich ganz klassisch in die
> Kostenstellenrechnung,
> Kostenartenrechnung und

> Kostentrdgerrechnung.

Ihre Anwendung in der Unternehmenssteuerung erfolgt in den

bereits oben angesprochenen Perspektiven Gesamtbank und Ein-

Rentabilitat Risiko
Risiko- Zns- Liquiditats- || Operationelles
Ertrag Kosten . anderungs- Adressrisiko q‘ . P -
tragfahigkeit risiko risiko Risiko

Abbildung 1: Integrierte Gesamtbanksteuerung
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zelgeschaftskalkulation. Der Einzelgeschéftskalkulation kommt
dabei die Rolle zu, unter gegebenen Bedingungen die Kosten der
Bank in einen Margenanspruch tberzuleiten. Sie ist also rein
kurzfristig bzw. operativ orientiert. Dagegen ist die Kostenrech-
nung auf Gesamtbankebene taktischer und strategischer Natur,
indem sie ein organisatorisch fest institutionalisiertes Produktivi-
tdtsmanagement erlaubt. Das Bindeglied zwischen beiden Sichten
sind die Geschéftsprozesse.

Vor einer Darstellung des Verfahrens zur Ermittlung bankindi-
vidueller Prozesskosten wollen wir kurz auf die Frage der Vor-
teilhaftigkeit von Teilkostenbetrachtungen gegeniiber Vollkos-
tenbetrachtungen eingehen. Die fachliche Debatte innerhalb des
bankbetriebswirtschaftlichen Umfelds gilt zwar schon seit Lan-
gerem als zugunsten der Teilkostenrechnung entschieden. Wie so
héufig greift eine ,Schwarz-Wei“-Sicht aber auch hier zu kurz.

Unstrittig ist, dass eine reine Vollkostenrechnung aufgrund des
hohen Fixkostenanteils in Kreditinstituten wenig zielfithrend
erscheint. Sie weist letztlich dem Einzelgeschaft einen Anteil
an Overheadkosten zu, der nicht vom Einzelgeschéft verursacht
wurde. Andererseits miissen auch Overheadkosten verdient wer-
den und kénnen nicht z. B. tiber Geschéftsbereiche oder aus dem
Risikoergebnis subventioniert werden. Daher wird eine Teilkos-
tenbetrachtung regelméBig einen zu geringen Margenanspruch
liefern. Eine Losung kann die Aufteilung nach Prozesskosten und
Overheadkosten im Deckungsbeitragsschema sein.

DB 1a Konditionsbeitrag / Refinanzierung
DB 1b Provisionserlose und -kosten

DB 2 Risikokosten

DB 3 Prozesskosten

DB 4 Eigenkapitalkosten

DB 5 Overheadkosten

Abbildung 2: Einfaches Deckungsbeitragsschema
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Dies schafft Transparenz dariiber, welche Kostenkomponenten an
den Kunden weitergegeben werden, und erdffnet damit gesteuer-

ten Spielraum in der Preisbildung.

Vergegenwdrtigen wir uns eine vereinfachte Wertschépfungsket-
te des Bankgeschéfts, so werden die Prozesskosten mit direktem
Bezug zum Einzelgeschaft in Produktentwicklung, Vertrieb, Pro-
duktion (Marktfolge) und After Sales zu finden sein. Overhead-
kosten fallen dagegen in den Querschnittsfunktionen an, fiir die
hier stellvertretend das Marketing, Controlling, Risikomanage-
ment und die Betriebsinfrastruktur herausgegriffen wurden.

Marketing
Controlling
Risikomanagement

Betriebsinfrastruktur

Abbildung 3: Vereinfachte Wertschopfungskette einer Bank

Nattirlich stellt sich die Wertschopfungskette in der Realitét diffe-
renzierter und mit institutsspezifischen Unterschieden dar. Die Defi-
nition der Kostenstellen liefert das Grundgertist der im Haus vorhan-
denen Wertschépfungsstufen und Querschnittsfunktionen. Darauf
aufbauend koénnen die einzelnen Geschéftsprozesse erhoben und
ihre Kosten quantifiziert werden. Die einzelnen Schritte hierbei sind:

> Erhebung der einmaligen Geschéftsprozesse je Produkt
und Vertriebsweg

> Erhebung der regelméBig wiederkehrenden Geschéfts-
prozesse je Produkt und ggf. Vertriebsweg

> Erhebung Personal- und Sachkosten der Kostenstellen

> Messung der Prozesszeiten

> Zeitanteilige Ermittlung der Personal- und Sachkosten



Umfang und Komplexitat eines Projekts kénnen dabei durch den
Grad der Differenziertheit des Prozessmodells beeinflusst werden.
Es empfiehlt sich ein schlanker Start mit weniger stark differen-
zierten Prozessschritten. Nach einiger Zeit praktischen Einsatzes

kann das Prozessmodell dann verfeinert werden.

Fiir die Overheadkosten gilt es dagegen, geeignete Umlageverfah-
ren zu definieren. Hier bietet sich z. B. eine Orientierung an den
Mengengeriisten aus der Vertriebsplanung an. Aber auch eine
Orientierung am Personalbestand und an benétigten Sachmitteln
kann sinnvoll sein. Das Fir und Wider dieser Ansétze wiirde den
Rahmen an dieser Stelle sprengen.

Nicht unerwéhnt soll bleiben, dass sich auch die Profitabilitat von
Produkten, Kundengruppen oder Einzelkunden mit den tatsach-
lichen bankspezifischen Kosten zuverldssiger bestimmen lasst.
Hierzu werden die Ergebnisse im Rahmen der Nachkalkulation

auf z. B. Produkt- oder Kundenebene aggregiert.

Bis hierhin handelt es sich um eine reine Darstellung des Status
quo im Institut. Die logische Weiterentwicklung im Sinne eines typi-
schen Controllingkreislaufs ist die Weiterentwicklung hin zu einem
Produktivitdtsmanagement auf Basis der vorhandenen Informati-
onen. Im Mittelpunkt steht dabei zum einen Verwendung der Er-
gebnisse im Rahmen einer internen Leistungsverrechnung, die
wiederum eine Profitcenterrechnung ermdglicht. Eingebunden in
einen Regelkreis aus Planung/Budgetierung, Ex-post-Messung und
Analyse flir die Profitcenter ist schlieBlich ein nachhaltiges Produk-
tivitdtsmanagement moglich. Wesentliche Bestandteile sind:

Deckungsbeitragsrechnung fiir die Gesamtbank
Ausweis des Produktivititsergebnisses fiir Profitcenter
Soll- / Istvergleiche

Benchmarkvergleiche

Unternehmenssteuerung / Risikomanagement

Ergédnzt um stetige Effizienzsteigerungen der zugrunde liegenden
Geschaftsprozesse, lassen sich gezielt strategische Wettbewerbs-
vorteile entlang der gesamten Wertschopfungskette realisieren.
Anders ausgedriickt muss der Schliissel zum Vertriebserfolg nicht
immer im Vertrieb selbst liegen, sondern kann auch in effiziente-

ren Abldufen im Backoffice bestehen.

Die Gesamtbanksteuerung lésst mit der Kostenrechnung derzeit
in vielen Hausern noch einen wesentlichen Teilbereich des ope-
rativen wie auch strategischen Unternehmenserfolgs unbeachtet.
Dies fithrt dazu, dass vielfach entscheidendes Produktivititspo-
tenzial zur Realisierung von Wettbewerbsvorteilen nicht identi-
fiziert und genutzt wird. Es lohnt sich daher, diesem Aspekt der
Unternehmenssteuerung mehr Aufmerksamkeit zu widmen. Der
Aufwand fir die ersten Schritte ist dabei geringer als vielfach
erwartet, da mit einem einfachen Modell gestartet werden kann,

das dann sukzessive verfeinert wird.

Autor

Mathias Steinmann
Management Consulting, msgGillardon AG

> +49(0) 7252/ 9350 - 291
> mathias.steinmann@msg-gillardon.de
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,Hatte die Autoindustrie die Fertigungstiefe der Banken
oder Versicherungen, so wurde sie die Rinder zur Produktion
des Leders fur die Sitze selber zlchten.”

Ist die Industrialisierung in Banken ein Modethema oder
ein sinnvolles strategisches Konzept?

Prof. Goeken: Schon seit Mitte der 1990er Jahre wurde in der
Bankenbranche iiber die Industrialisierung von Bankgeschaften
diskutiert. Durch die Dotcom-Krise ist das Thema zwar wieder
etwas in den Hintergrund getreten, aber seit einigen Jahren er-
lebt es eine regelrechte Renaissance. Die Industrialisierung des
Bankensektors ist also kein Modethema, sondern eine langfristige
Entwicklung, mit der sich Banken auch in Zukunft verstarkt aus-

einandersetzen miissen.

Michael Deckers: Zumal die Banken im Zusammenhang mit der
Finanzkrise wieder mehr tber Effizienz nachdenken. Industrialisie-
rung wird durchaus als nachhaltiges, strategisches Thema gesehen,
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mit dessen Hilfe sich die Banken Effizienzsteigerungen erhoffen.
Allerdings befinden die Banken noch in einem friihen Stadium der
Industrialisierung. Das Outsourcen von Leistungen ist in der Banken-
branche bei vielen Entscheidern allerdings noch ziemlich unpopulér.

Woran liegt das?

D: Effizienz in den Ablédufen ist zwar ein wichtiges Thema, aber
Verdnderungen funktionieren erfahrungsgeméB nur, wenn auch
der entsprechende Druck da ist. So wie eben in der Finanzkrise.

G: Die Fertigungstiefe bei Banken ist immer noch sehr hoch. Das
liegt zum einen daran, dass Bankprodukte oft einen sehr nied-
rigen Standardisierungsgrad aufweisen und zum anderen aber
auch, weil Anbieter fiir standardisierte Losungen fehlen.



Dipl.-Kaufmann Michael Deckers

> Dipl.-Kaufmann Michael Deckers ist gelernter Bankkaufmann, hat Betriebswirt-
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D: In anderen Industriezweigen, wie zum Beispiel der Autoindustrie,
sind die Fertigungsstrukturen sehr viel schlanker als in der Bank-
branche. Die Prozesse dort sind weitgehend automatisiert. Zuliefe-
rer stellen die Leistungen bereit, die fiir die Produktion notwendig
sind. Bei den Banken gibt es diese Zuliefererindustrie noch nicht.

G: Banken agieren héufig als Universalunternehmen, die in der Pro-
duktion, im Handel und im Dienstleistungsbereich tétig sind und eine
sehr hohe Fertigungstiefe haben. In Zukunft miissen sie sich stéarker

fragen, was ihr Kerngeschéft ist und was sie outsourcen kénnen.

Welche Bereiche konnen das sein?

D: Banken definieren sich vor allem iiber ihr Image und nicht so
sehr iiber ihre Produkte. Differenzieren kénnen sich Banken vor
allem iiber die Bereiche, die von den Kunden wahrgenommen wer-
den, also tber ihren Vertrieb, ihre Kundenansprache. Die Emotio-
nalisierung des Bankvertriebs spielt eine immer wichtigere Rolle
- besonders auch in der Abgrenzung der Banken untereinander. Im
Umkehrschluss heiBit das: Ausgelagert werden konnen vor allem
solche Prozesse, die eine geringe Aullenwirkung haben.

G: Fir eine starkere Industrialisierung bieten sich insbesondere
die klassischen Backoffice-Aufgaben an. Prozessoptimierung im

Backoffice ist eine gute Moglichkeit, um die Kostenstrukturen
weiter zu optimieren, ohne Leistungsféhigkeit einzubtiBen. Denn
der Kunde interessiert sich ja letztendlich nicht dafiir, wer die
Uberweisungen ausfiihrt oder seinen Kredite berechnet.

Industrialisierung - also ein Zauberwort fiir Banken?

G: Industrialisierung heifit natiirlich vor allem, wirtschaftlich zu
arbeiten. Aber es geht fiir Banken ja nicht nur um Effizienzsteige-
rung, sondern auch um Individualisierung. Industrialisierung ist

eine strategische Option, kein operatives Konzept.

D: Industrialisierung ist mehr als nur Cost-Cutting. Die Frage der
Konditionen ist fiir die Kunden nicht immer die alles entscheiden-
de. Es geht auch um die Stimmigkeit des Gesamtbildes, um die Wer-
tigkeit des Erscheinungsbildes.

Was sind also die Treiber fiir eine starkere Industrialisie-

rung und Prozessoptimierung in Banken?

D: Im Vordergrund steht schon die Steigerung der Effizienz. Aber
die Frage nach der Verédnderung von Geschéftsprozessen und nach
mehr Effizienz stellt sich vor allem in 6konomischen Krisensituati-

onen. Also wenn ein gewisser Druck da ist.

NEWS 02/2010 | 23



Unternehmenssteuerung / Risikomanagement

G: Dabei sollte Geschéaftsprozessmanagement eigentlich ein Dau-
erthema sein, nicht nur, wenn die Borse einbricht. Andererseits:
Prozessmanagement nur mit Kosteneffizienz gleichzusetzen, ist zu
kurz gegriffen. Es ist wichtig, die eigenen Prozesse immer wieder
kritisch zu hinterfragen - was man macht und wie man es macht.
Nur wenn man die eigenen Abldufe genau kennt, kann man sie
auch optimieren und Moglichkeiten der Vernetzung identifizie-
ren. Und dariiber mehr Effizienz erreichen.

In welchen Prozessen liegt das meiste Potenzial?

D: Potenzial bieten vor allem Innovationen in den Vertriebsprozessen.
Je stéarker Banken ihre Backoffice-Prozesse automatisieren und stan-
dardisieren, umso mehr kénnen sie sich auf ihren Vertrieb und auf ihr
Kundenmanagement konzentrieren. Und sich dartiber von ihren Mit-
anbietern differenzieren. Hier besteht noch groBer Handlungsbedart.

G: Banken miissen auch immer wieder iiberpriifen, wie sie ihre
Beratungsprozesse verbessern kénnen. AuBerdem muss das An-
gebot noch besser an die Nachfrage angepasst und stérker auf die

Bediirfnisse der Kunden zugeschnitten werden.

Welche Rolle spielt die IT?

D: Eigentlich miisste die IT der Innovationstreiber in der Bank sein
- gerade in der Krise. Um Uber das, was mdéglich und machbar ist,

zu einer effizienten und kundenorientierten Losung zu kommen.

G: In der Realitét ist es aber eher so, dass die Industrialisierung der
Finanzbranche von den Mitarbeitern im Markt getrieben wird und
nicht von den technischen Méglichkeiten. Von der IT wird vor allem
Unterstiitzung in der Abwicklung erwartet und weniger Marktun-
terstiitzung oder gar Innovationen. Dabei wére sie in den allermeis-
ten Féllen durchaus in der Lage, einen wettbewerbs- bzw. einen ge-
schéftsrelevanten Nutzen zu stiften. Aber viel zu héufig sprechen
die IT und das Business nicht intensiv genug miteinander iber

einen geschaftsrelevanten Beitrag durch innovative Technologien.
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D: Natiirlich sollen moderne IT-Infrastrukturen die Prozesse im
Backoffice der Banken stirker unterstiitzen oder vereinfachen.
Aber vertriebsunterstiitzende IT-Programme wéren ebenso wichtig

- In diesem Bereich gibt es noch viel zu wenig.

G: Und das ist kritisch, besonders wenn man bedenkt, wie weit
der Einzelhandel in diesem Bereich schon ist. In einer Bank weif3
man am Ende des Beratungsgesprachs oft noch nicht, ob man
den gewlinschten Kredit bekommt, wahrend man nach einem
Gespréch beim Elektronikhdndler mit einem Fernseher und dem
dazu passenden Kredit nach Hause geht. In Banken gibt es noch
viel zu wenig Verkaufsunterstiitzung durch die IT. Dabei wére ge-
rade dies eine Kernaufgabe, bei der die IT unterstiitzen miisste
und koénnte. Man miisste nur gemeinsam nach solchen Untersttit-

zungsmoglichkeiten suchen.

Was miissen Banken bei einer stirkeren Auslagerung von
Prozessen beachten?

G: Wichtig ist, dass der Kunde auch bei einer stérkeren Industri-
alisierung von Prozessen immer noch erkennt, von welcher Bank
er ein Produkt bekommt. Denn die strategischen Konzepte der
Banken sind ja durchaus unterschiedlich. Industrialisierung muss

zu mehr Individualisierung fithren.

D: Und eine stérkere Individualisierung funktioniert nur iiber eine
Schérfung des Images. Die Bank muss iiber ihr Image eine be-
stimmte Gruppenzugehérigkeit suggerieren. Um das zu erreichen,
braucht sie nach aufen sichtbare (Status-)Symbole. Hier kommt
wieder das Thema ,,Emotional Banking” ins Spiel. Gerade im Kun-
denbereich spielen ja Wohlfiihlfaktoren und Wertigkeiten eine Rol-
le. Da miissen Banken noch zulegen.

G: Zumal die Konkurrenz fiir Banken gro8 ist - mittlerweile bieten
alle Handler auch Bankprodukte an. Und héufig kommen Inno-
vationen auch auf diesem Gebiet nicht von den Banken. Paypal
wurde auch nicht von einer Bank entwickelt, sondern von ebay ...



Apples iPad emotionalisiert und sorgt fur neue
Begeisterung in der Beratung

Von Thomas Schmidt und Mathias Steinmann

Mit der Markteinfiihrung des Apple iPad wurde eine neue Geratekategorie zwischen Laptop und
Smartphone geschaffen. Auf Basis von Googles Android oder dem gemeinsam von Nokia und
Intel neu entwickelten MeeGo werden andere Hersteller dem Trend folgen und dhnliche Tablet-

Computer auf den Markt bringen.




Vertrieb und Kundenmanagement

Mit dem auch auf dem iPad zum Einsatz kommenden iPhone Be-
triebssystem iOS hat Apple inzwischen mehr als 100 Mio. Geréte ab-
gesetzt. In Apples App Store stehen fiir iPad, iPhone und iPod Touch
zahlreiche Apps von Unternehmen aus unterschiedlichen Indust-
riezweigen zur Verfligung - und téglich werden es mehr! Im Vorder-
grund stehen dabei zundchst Anwendungen fiir das Mobile Banking.
Erzeugen diese jedoch tatsdchlich eine Begeisterung beim Kunden,
stérken das Vertrauen in die Bankberatung oder erfiillen sie nur die
niitzlichen Dinge der Bankgeschafte? Es lohnt sich, auch {iber Ein-
satzmoglichkeiten dieser neuen Medien im klassischen stationdren
Vertrieb nachzudenken. Schnell erschlieBen sich neue Méglichkei-
ten, wie beispielsweise durch die Nutzung des iPad als Innovationen
im Beratungsgespréch eine Scharfung der Marke, die Steigerung der
Kundenbindung, sowie die Umsetzung von Cross- und Up-Selling-
Strategien erreicht werden kann. Die hohe nutzerfreundliche Dar-
stellung, intuitive Bedienung, gute Bildschirmauflésung und schnelle
Geschwindigkeit zur Prasentation von Inhalten sind Begeisterungs-
faktoren des iPad, die der Kunde auf die Bank iibertragen wird.

Finanzdienstleister miissen sich mehr denn je dem technischen
Wandel stellen, aktuelle Trends in den einzelnen Vertriebswegen
erkennen und bewerten, um somit auch zukiinftig langfristige Kun-
denbeziehungen pflegen bzw. ausbauen zu koénnen. Gleichzeitig ist
zu beobachten, dass in allen Vertriebswegen ein immenser Wettbe-
werbsdruck herrscht, der durch Nischenanbieter und Near-Banks
massiv beeinflusst wird. Eine zentrale Herausforderung besteht
also darin, durch den gezielten Einsatz mediale Unterstiitzungs-
moglichkeiten und durch innovative Technologien eine nachhalti-

ge Kundenbindung im jeweiligen Vertriebsweg zu erhalten.

Hinzu kommt als weiterer Aspekt, dass die Auswirkungen der Fi-
nanzkrise noch immer spiirbar sind. Einschldgige Untersuchungen
zeigen, dass die Kunden den Banken grundsétzlich misstrauen.
Dass hierdurch ein sehr verallgemeinertes Bild entsteht, zeigt die
sehr viel positivere Antwort auf die Frage nach dem Vertrauen in

die eigene Bank: Kunden vertrauen auch weiterhin in hohem MaBe
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ihrer eigenen Bank und damit auch dem eigenen Berater. Hier wer-

den die Faktoren deutlich, die den Vetriebserfolg bestimmen:

>  Markenauftritt und Image des Finanzdienstleisters

\"4

Qualitédt und Zufriedenheit mit der Beratung

>  Einfluss von Emotionen auf Bankgeschéfte

Daher kann Emotionalisierung zwar nicht losgeldst vom Bera-
tungsgeschaft gesehen werden, ist allerdings - neben Marke und
Qualitét - einer der Faktoren in der Beratung.

> Vertrauen > Verstandlichkeit

> Erleben > Eindeutigkeit
> Wohlftihlen > Intuitiv
> Anfassen > Kompetenz

Abbildung1: Emotionalisierung in der Beratung

Die spannende Frage bleibt, wie emotionale Aspekte in einem
Beratungs- bzw. Verkaufsprozess in unterschiedlichen Vertriebs-
wegen eingebunden werden kénnen. Auf welche Medien zuriick-
gegriffen werden kann, wenn die Verstindlichkeit von Bank-
dienstleistungen gefordert und gleichzeitig eine grundsatzlich
bestehende Antipathie fiir Produkte verringert werden soll. Die
Summe aus positiver Markenwahrnehmung, Qualitdt der Bera-
tung und medialer Unterstiitzung wird iiber die Nachhaltigkeit
der Kundenbindung entscheiden.

Blickt man auf andere Branchen, wie etwa den Einzel- und Ver-

sandhandel, so konnen auch hier zum Teil sehr deutliche Veran-



derungen in der Nutzung der Vertriebswege identifiziert werden.
Im klassischen Einzel- und traditionellen Versandhandel hat sich
ein deutlicher Trend zum Onlinegeschéft vollzogen, und auch hier
steht mit dem Mobile Commerce eine neue Vertriebsrevolution
bevor, auf die viele Unternehmen noch Losungen in Form eines

neuen Vertriebswegemix finden miissen.

Von dieser Entwicklung konnen sich auch Finanzdienstleister nicht
loslosen. Die jeweiligen Zielgruppen miissen intensiv untersucht
und der Vertriebswegemix kritisch auf den Priifstand gestellt wer-
den. Dabei kann der Einzel- bzw. Versandhandel nicht eins zu eins
auf Finanzdienstleistungen tibertragen werden. Kunden- und Ver-
tragsbeziehungen sind deutlich langfristiger ausgerichtet und der
Anspruch an Vertrauen sowie Kompetenz ist somit noch héher.

Jedoch kdnnen aus den genannten Branchen Erkenntnisse fiir eine
zukunftsgerichtete Multi-Channel-Strategie gewonnen werden.
Die in der Vergangenheit bekannte Praxis, dass ein Kunde mehr
oder weniger in einem Vertriebskanal betreut wird, funktioniert
ldngst nicht mehr. Insofern wird die Zukunft eher so aussehen,
dass die jeweiligen Kundenbediirfnisse in vielen verschiedenen

Vertriebswegen bedient werden (vgl. Abb. 2).

Besonders wichtig wird es daher sein, dass sich Banken von der Vor-

stellung l6sen, ein reiner Produktanbieter zu sein. Denn Emotional

Akquisition/Motivation Analysephase

Beratungsphase

Vertrieb und Kundenmanagement

Banking bedeutet vor allem, die persénlichen Bediirfnisse des Kun-
den zu erkennen - und die bestehen nicht hauptsédchlich im Erwerb
von Produkten, sondern in einer verldsslichen Unterstiitzung beim
Meistern individueller finanzieller Herausforderungen, sei es als
Berufseinsteiger, Student, Rentner oder Familie. Die Bank muss fiir
den Kunden zu einem Begleiter durch verschiedene Lebensphasen
werden, Emotional Banking bedeutet also auch, dass das Verhéltnis
von Kunden und Berater wieder an Bedeutung gewinnt bzw. ausge-
baut werden muss. Letzteres ist genau dann relevant, wenn bera-

tungsintensive Themen, wie etwa Altersvorsorge, im Fokus stehen.

Entscheidende Fragen bleiben dabei: In welchem Vertriebsweg kann
durch welche Medien das Verhéltnis optimal erreicht werden? Wie
konnen Bediirfnisse beim Kunden erkannt werden - durch gutes
menschliches Gespiir oder zuklnftig mithilfe moderner Techniken?

Fakt ist: Der Einsatz verschiedener Technologien (z. B. im SB-Be-
reich, Mobile Banking) hat dazu gefiihrt, dass sich der traditio-
nelle Kontakt zwischen Kunden und Berater gewandelt hat, dass
Kundenbeziehungen anonymer wurden. Die neuen Ansprache-
moglichkeiten im Social-Media-Bereich er6ffnen hier wieder ganz
neue Moglichkeiten fiir die Kontaktaufnahme und Interaktion

zwischen Kunden und Berater.

Produkt-/Verkaufsphase Antragsabwicklung

Abbildung 2: Integrierter Einsatz mobiler bzw. medialer Anwendungen im Multi-Channel-Vertrieb - Begeisterung erzeugen!
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Abbildung 3: Mediale Unterstiitzung im Beratungsprozess durch Apple iPad

Unabhéngig von diesen Trends wird es jedoch auch zukiinftig
moglich sein, ein funktionierendes und ertragreiches Beratungs-
geschaft in Filialen, Beratungscentern oder im mobilen AuBen-
vertrieb zu erzielen. Allerdings ist es hierbei von entscheidender
Bedeutung, den (potenziellen) Kunden bei seinen Bediirfnissen
abzuholen und den Beratungsprozess fiir ihn transparent, einfach
und verstdndlich zu gestalten. Die derzeitige Beratungspraxis ist
zum Teil davon geprégt, dass Techniken im Einsatz sind, die eine
nachhaltige Beschédftigung mit den Bediirfnissen des Kunden
nicht unterstiitzen. Zwar wird versucht, mit dem Kunden seine
finanziellen Wiinsche und Ziele zu erdrtern und Bedirfnisse ab-
zuklaren, jedoch wird der Berater im Prozess zu schnell auf die
meist hauseigenen Produkte gelenkt. Diese treffen jedoch nur
bedingt die zuvor vielleicht richtig erkannten Bedirfnisse - was
zweifelsohne zu sinkendem Vertrauen, Unzufriedenheit und man-

gelnder Begeisterung beim Kunden fiihrt.
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Mit dem Einsatz verschiedener Medien, wie zum Beispiel Bera-
tungsbroschiiren, Présentationen auf Laptops und Flachbildschir-
men ist der Beratungsprozess nur bedingt unterstiitzt. Als sehr
hilfreich hat es sich erwiesen, verschiedene Bediirfnisse der Kun-
den und Beratungsthemen etwa durch Podcasts zu wecken bzw.
hervorzuheben. Haufig sind hierdurch Medienbriiche die Folge,
die den Gespréachsablauf unnétig stéren und so den Erfolg verhin-
dern. Die zu groBen Teilen am Point-of-Sale eingesetzten Techni-
ken lassen die Integration dieser modernen Medien nicht zu.

Eine Moglichkeit besteht nun darin, moderne Medien, die primér
fir das Mobile Banking zur Verfiigung stehen, auch im Beratungs-
prozess einzusetzen. Mit dem Apple iPad kann eine Beratung des
Kunden, beginnend von seinen Bedirfnissen iiber Beratungsthe-
men bis hin zum Produktverkauf, abgewickelt werden. Mehrere
Faktoren lassen bei einer medialen Unterstiitzung der Beratung
durch den Einsatz eines Tablet-Computers wie dem iPad emotio-

nalere und fiir den Kunden transparentere Beratung zu:

>  Intuitive Bedienung

>  Sehreinfache Handhabung

>  Weitestgehend groBe Unabhéngigkeit vom Ort der Beratung

>  Features aus vorhandenen Applikationen kénnen leicht inte-
griert werden

>  Verstandliche Prasentation von Themen und Inhalten

Wie bereits erwéhnt, zeichnet sich der Apple iPad durch eine intuiti-
ve Bedienung aus. Bisher verwendete Hochglanzbroschiiren kénnen
problemlos integriert werden. So konnen die bereits vorhandenen In-
formationen benutzerfreundlich aufbereitet werden und damit beim
Kunden einen hohen Wiedererkennungswert und ein positives Kun-
denerlebnis erzeugen. Haufig werden in Applikationen durch zahlrei-
che Features und Dokumenten Informationen angezeigt, die die Uber-
sichtlichkeit stéren und der Kunde wahrend der Beratung gar nicht
verarbeitet. Hier besteht die Chance, die Komplexitit zu reduzieren

und eine kundenverstandliche Informationsstruktur aufzubauen.



Des Weiteren zeichnen sich heutige Frontend-Systeme dadurch
aus, dass sie viele Funktionalitdten aufweisen, die durch den Be-
rater nur wenig genutzt werden. So benoétigt ein Berater in einem
bestimmten Kunden- bzw. Marktsegment eine beschrédnkte An-
zahl an Funktionalititen. Der groBe Rest {iberfrachtet seinen Ar-
beitsplatz, sodass mit dem iPad eine Komplexitdtsreduktion am
Point-of-Sale méglich ist. Sehr angenehm sind fiir beide Seiten im
Beratungsgesprach die Funktionalitdten fiir das ,Ansehen” und
LDraufzeigen“ oder auch die Nutzung der Drehbewegung. So kon-
nen insbesondere Produktinformationen fiir den Kunden so auf-
bereitet werden, dass diese fiir ihn verstédndlich und tibersichtlich
sind. Ferner wird der Berater entsprechend seinen Denkstruktu-
ren und Beratungsprozesse durch das Gesprach geleitet. Hinge-
gen konnen Sachverhalte und Informationen, die nur fiir den
Kunden bestimmt sind, entsprechend aufbereitet werden (z. B.
Ermittlung des Vorsorgebedarfs, Rentenliicken, Finanzierungsbe-
darfe, Visualisierung von Produktinformationen etc.).

Diese Argumente verdeutlichen, dass es sich beim Einsatz neuer
Medien um mehr als einen Hype handelt. Vielmehr kénnen sie dazu
beitragen, den Vertriebswegemix zukunftsgerichtet auszubauen, mit
dem sich neue Zielgruppen erschlieBen und bestehende Verbindun-
gen festigen lassen. Insofern wird das Apple iPad bzw. der Bereich der

Tablet-Computer als Kundenbindungsinstrument Wirkung zeigen.

Damit lassen sich folgende Vorteile festhalten. Tablet-Computer

> haben einen ausreichend groBen Bildschirm - insbesondere
gegentliber Smartphones.

> ermoglichen eine Individualisierung in der Ansprache und
Standardisierung in der Abwicklung.

> sind durch ihre intuitive Bedienung einfach und versténdlich.

>  ermoglichen eine hohe Transparenz in der Beratung und hel-
fen so, Vertrauen aufzubauen.

> konnen in allen Vertriebswegen, insbesondere Mobiler Ver-

trieb, in Filialen (Erlebniswelten) eingesetzt werden.

Vertrieb und Kundenmanagement

Mit den Tablet-Computern steht ein weiterer Umbruch im Vertrieb
von Finanzdienstleistungen bevor. Dadurch bieten sich sehr hohe
Chancen einer individuelleren und emotionaleren Kundenanspra-

che und einer Erh6hung der Bindung des Kunden an die Bank.

In Abgrenzung zum Mobile Banking, das im ersten Schritt eher
Apps zum Transaktionsbanking in den Vordergrund stellt, kann
mit dem iPad ein Beratungsgesprach effizient durchgefiihrt wer-
den. Finanzdienstleister, die diesen Weg beschreiten, kdnnen sich
als First Mover positionieren.

Zukinftig wird es zu einer zunehmenden Interaktion zwischen
Berater und Kunden innerhalb des Vertriebswegemix kommen.
Gegenwartig limitieren noch technische Restriktionen und Si-
cherheitsaspekte eine schnelle Umsetzung. Wer aber frithzeitig
auf diese Trends setzt, wird Innovationsvorteile erzielen, sich
neue Zielgruppen erschlieen und damit Ertrdge erwirtschaften.
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Worin unterscheiden sich Banken heute? Das Produktangebot
ist schon lange nicht mehr das Hauptkriterium bei der Aus-
wahl des passenden Finanzdienstleisters. Vielmehr sind es
zum einen die angebotenen Konditionen, zum anderen riicken
gerade durch die Finanzkrise der personliche Kontakt und die
Beratung in den Fokus. Bankkunden erwarten zu Recht eine in-
dividuelle Beratung und Objektivitat im Produktangebot. Dass
diese Strategie dauerhaft zum Erfolg fiihrt, war schon weit vor
der ersten Bankenkrise bekannt.

Um den Erfolg des Bankhauses DONNER & REUSCHEL im Interes-
se unserer Kunden nachhaltig zu sichern, setzen wir auf bewéhr-
te Faktoren wie konsequente ganzheitliche Kundenberatung und
Objektivitét in der Produktauswahl. Wir verzichten auf kurzlebi-
ge Vertriebs- und Produktanreizsysteme. Im Gegensatz dazu legen
wir groBen Wert auf einen intensiven Dialog zwischen Kunden
und Berater.

Viele Kunden vererben nicht nur ihr Vermogen, sondern auch das
Vertrauen in unsere Bank. Da fiir uns personliche und individuel-
le Beratung die Voraussetzung fiir eine langfristige Kundenbezie-
hung darstellt, sind unsere Gesprache keine Sache von wenigen
Minuten. Sich Zeit nehmen und genau zuhéren ist das Fundament

flir eine dauerhafte partnerschaftliche Zusammenarbeit. Die lang-
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Langfristige Kundenpartnerschaften statt
Produkt-Pressing als Erfolgskonzept

Von Marcus Vitt, Vorstandssprecher der DONNER & REUSCHEL Aktiengesellschaft

fristige Zufriedenheit unserer Kunden hat fiir unsere Bank seit
jeher mehr Bedeutung als der kurzfristige Erfolg.

Die Zufriedenheit von Kunden und Mitarbeitern steht in un-
mittelbarem Zusammenhang. Denn nur, was wir nach innen
leben, kénnen wir nach auBen transportieren. Hier liegt einer
unserer wesentlichen Erfolgsfaktoren. Unser Team zeichnet
sich durch uberdurchschnittliches Engagement und groBe
Verbundenheit mit dem Unternehmen aus. Dafiir erhielten wir
von unabhéngiger Seite die Bestdtigung: Wir sind als ,Ham-
burgs bester Arbeitgeber” ausgezeichnet worden. Ausschlag-
gebend fir die Auszeichnung war vor allem die starke Identi-
fikation unserer Mitarbeiter mit ihrem Arbeitgeber sowie mit
ihren eigenen Aufgaben.

Um unser Team noch stérker in die Prozesse der Bank einzubin-
den, haben wir das Konzept der ,Mitmach-Bank“ entwickelt. Der
Name ist dabei Programm. Die besten Ideen schlummern oft in
den eigenen Reihen. Daher haben wir unsere Mitarbeiter dazu
eingeladen, an der Erarbeitung strategischer Ziele mitzuwirken
und Vorschlédge zur Verbesserung der Kundenzufriedenheit und

Dienstleistungsqualitét einzubringen.



Aus ihrer Praxiskenntnis und ihren Erfahrungen heraus erar-
beiten unsere Mitarbeiter immer wieder gemeinsam neue und
innovative Dienstleistungsangebote. Ein gelungenes Beispiel fiir
das Konzept der Mitmachbank ist der in Teamwork entwickelte

Strategiegespréchsleitfaden fiir Beratungsgespréache.

Dieses konkrete Beispiel zeigt, dass die Ergebnisse innovativ und
gewinnbringend sind, und viel entscheidender noch: Diese starke
Einbindung in die Verantwortung kommt bei den Mitarbeitern gut
an und wirkt in hdchstem MafBe motivierend. Basis ist das Schaf-
fen von internen Emotionen. Von dort aus gelangt man zu einer

Freude am Tun, die sich von der reinen Pflicht unterscheidet.

Was macht tatséchlich den Unterschied aus? Emotionen ermdéglichen
eine starkere Individualisierung. Das bedeutet, verschiedene Kunden-

bediirfnisse im Blick zu haben und differenziert darauf zu reagieren.

Emotionen spielen in einer Kundenbeziehung eine immer stérke-
re Rolle. Durch Emotionen entsteht Vertrauen. Vertrauen ist ein
wesentlicher Bestandteil fiir die Qualitit einer Beziehung. Ver-
trauen gewinnt man durch Offenheit und echtes Interesse. Nur
durch offene Fragen kann man die Bediirfnisse des Gegeniibers
erkunden und sein Handeln an diesen Bediirfnissen ausrichten.

Fiir uns als Privatbank driickt sich die Orientierung an den Be-
durfnissen unserer Kunden in der alltdglichen Arbeit nicht zu-
letzt darin aus, dass sie schon seit tiber finf Jahren erfolgreich
auch die sogenannte Honorarberatung anbietet.

Die Bank erhebt hierbei eine sich aus der Komplexitit der Ver-
mogenssituation berechnende Beratungsgebiihr. Die daraus re-
sultierende Unabhéngigkeit bei der Beratung hat sich besonders

in der Finanzkrise bewéahrt. Das Produkt steht erst am Ende der
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PRIVATBANK SEIT 1798

Der Griinder des Bankhauses Conrad Hinrich Donner war
eine Unternehmerpersonlichkeit mit Weitblick. Er griindete
sein Unternehmen mit den Worten: ,Erlauben Sie mir, hier-
durch mein hiesiges Etablissement bekannt zu machen und
Ihnen meine besten Dienste anzubieten.“ In den vergange-
nen 212 Jahren hat sich das Bankhaus gewandelt, jedoch

ohne sich selbst untreu zu werden.

Seit 1990 gehort das Bankhaus DONNER zur heutigen SIGNAL
IDUNA Gruppe. Die Bank hat mit dem Konzern einen starken
Partner und Aktionar, der mit seiner Finanzkraft fiir ein solides
Fundament sorgt. Die Organisation des SIGNAL IDUNA
Konzerns bietet die rechtliche Selbststandigkeit der einzelnen
Unternehmen. Somit sind diese keinen Aktionéarsinteressen
verpflichtet. Das ist ein entscheidender Vorteil fiir die auf Ge-

nerationen angelegten Kundenbeziehungen einer Privatbank.

2009 erwarb das Hamburger Privatbankhaus CONRAD
HINRICH DONNER die Miinchner Traditionsbank Reuschel &
Co. Unter dem neuen Namen DONNER & REUSCHEL hat das

Bankhaus das klare Ziel weiter zu wachsen.

Es gibt Gemeinsamkeiten, die das Bankhaus DONNER &
REUSCHEL von heute mit der CONRAD HINRICH DONNER
BANK von 1798 verbinden. Zu ihnen zahlt neben der Kun-
denorientierung eine hohe Mitarbeiterorientierung als Basis

fiir qualifizierte Beratung und nachhaltige Kundenbindung.
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> Nach seiner Ausbildung zum Bankkaufmann und Anlage- und Ver-

mogensberater war Marcus Vitt Anfang der 1990er Jahre fiir den
Handel an der Deutschen Terminbdrse in Derivaten und an den Regi-
onalborsen der BfG (heute SEB) in Frankfurt verantwortlich. Danach

tibernahm er die Gesamtverantwortung fiir das Risikocontrolling.

Von 1996 bis 2002 war Marcus Vitt Leiter der Fusions- und Sanie-
rungsprojekte bei den Berliner Volksbanken. Er verantwortete die
ALM- und Handelsbereiche, das Individualkundengeschaft und
die Gesamtbanksteuerung (Controlling/Rechnungswesen). Im
Rahmen der Fusion zur Berliner Volksbank und der strategischen
Neuausrichtung leitete er zusétzlich den Bereich Vorstandsstab/
Unternehmenskommunikation sowie die Koordination der Siche-

rungseinrichtung des BVR.

Im Januar 2002 wurde Marcus Vitt Mitglied des Vorstandes der
CONRAD HINRICH DONNER BANK in Hamburg und zustandig fiir
die Bereiche Private Banking, Personal, Informationstechnologien,

Revision, Institutionelle Kunden sowie Treasury & Trading.

Seit Mitte 2004 ist er Geschaftsfiihrer der SIGNAL IDUNA Asset
Management GmbH, die das Vermdgen der SIGNAL IDUNA Grup-

pe verwaltet. Seit Juni 2005 ist er Sprecher der Geschaftsfiihrung.

Im November 2009 erwarb die CONRAD HINRICH DONNER BANK
das Bankhaus Reuschel & Co. in Miinchen. Seit April 2010 ist
Marcus Vitt Sprecher des Vorstandes der zusammengefiihrten

DONNER & REUSCHEL Aktiengesellschaft.
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Beratung, am Anfang steht das Bediirfnis. Damit fiihrt die Bera-
tung zu einer passgenauen Losung und einer langfristig beson-
ders hohen Kundenzufriedenheit. Irritationen und rechtliche
Auseinandersetzungen werden vermieden. Dass nicht die Emissi-
on immer neuer und komplexer Produkte eine wichtige Einnah-
mequelle fiir die Bank bedeutet, sondern guter Rat, erhdht zudem
die Unabhéangigkeit und vermeidet Interessenkonflikte.

Berater und Kunde befinden sich in Interessenbalance. Kundeno-
rientierte Ansprache ist ein wesentlicher Baustein fiir gegenseiti-
ges Verstehen und Versténdnis.

Fiir transparente und gleichzeitig wirtschaftliche Beratung riickt
neben der Honorarberatung immer starker das Thema Finanzpla-
nung in den Vordergrund. Ein Finanzplan orientiert sich an der
aktuellen Lebenssituation und am Wissensstand des Kunden und
berticksichtigt gleichzeitig seine Risikobereitschaft. Ein Finanz-
plan lésst sich immer wieder ergdnzen und fortschreiben. Klar im
Vordergrund stehen die Nachvollziehbarkeit der Empfehlungen

und der Kundennutzen.

Der Mensch ist der Mittelpunkt der Beratung. Neben der fach-
lichen Kompetenz des Beraters spielt die Sozialkompetenz eine
wichtige Rolle. Viele Kunden sind nach der Finanzkrise verun-
sichert. Bankspezifische Themen sind oft sehr komplex und um-
sténdlich formuliert. Kundenorientierung bedeutet fiir uns ganz
praktisch das Durchbrechen eingefahrener Kommunikationswe-
ge. Beispielsweise sind unsere Bankinformationen leicht lesbar
und tibersichtlich gestaltet. Wir tberschiitten unsere Kunden
nicht mit Informationsbalast. Wir treffen klare und prégnante
Aussagen und stellen diese ldsungsorientiert und unkompli-
ziert dar. Wir bieten unseren Kunden Mehrwerte, z. B. durch an-
spruchsvolle Kundenveranstaltungen, durch Angebote aus unse-
ren exzellenten Netzwerken oder durch die Nutzung modernster
Technik fiir die Durchfithrung alltaglicher Bankgeschafte.



Eine objektive und produktneutrale Beratung sowie eine faire
und transparente Gebilihrenstruktur sind Erfolgsrezepte, die lang-
fristig Vertrauen aufbauen. Grundlage dafiir ist eine aufmerk-
same Dialogarbeit mit dem Kunden. Unser umfassender Bera-
tungsansatz ermdglicht es uns, durch einen differenzierten Blick
sowohl auf spezielle Lebensphasen als auch auf unterschiedliche
Kundengruppen einzugehen.

Durch die Finanzkrise ist das Vertrauen vieler Kunden in ihre
Bank verloren gegangen. In den Berichten der Verbraucherschiit-
zer ist oft die Rede davon, dass Bankberater riskante und nicht
zur personlichen Situation der Kunden passende Produkte ver-
kauft haben, um durch die Provisionen ihre Ertragsziele zu errei-
chen. Die groBe Herausforderung fiir die Banken ist zunéchst, das
Vertrauen ihrer Kunden zuriickzugewinnen. Es hat sich gezeigt,
dass unser Ansatz richtig ist. Seit 2006 gehdért DONNER & REU-
SCHEL zu den Top 10 unter Deutschlands kundenorientiertesten
Dienstleistern und wurde mehrfach als beste Bank ausgezeichnet.
Die Auszeichnung des Wettbewerbs ,Deutschlands kundenorien-
tierteste Dienstleister” wird jéhrlich vergeben und steht fiir un-
abhéngig gepriifte Kundenorientierung durch die Universitat St.

Gallen und eine Service-Rating-Agentur.

Zur Steigerung der Kundenzufriedenheit trdgt der Aufbau einer
personlichen Beraterbeziehung bei. Die meisten Kunden schétzen
einen eigenen Berater, dem sie ihre Wiinsche und Ziele schildern
und der sie kontinuierlich betreut. Durch Kontinuitét ist es fir
den Berater einfacher, das Vertrauen seiner Kunden zu gewinnen

und langfristig zu halten.

Neutralitét, Objektivitdt und Fairness sind die tragenden Saulen
unserer Kundenbeziehungen. Da die Bindung an bestimmte Pro-
dukte einschrankt, Individualitat also nicht gewahrleistet werden
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kann, wéhlen wir aus allen zur Verfiigung stehenden Mdglichkei-
ten aus. Wir bedienen uns aus dem gesamten Spektrum der am
Markt verfiigbaren Angebote und schlieBen eventuelle Marktli-
cken sinnvoll mit Finanzprodukten aus unserem Haus. Fir unsere
Berater gibt es keine Anreize zum Produktverkauf. Dadurch sind
Interessenkonflikte von vornherein ausgeschlossen. Das Interes-

se der Berater gilt ausschlieBlich unseren Kunden.

Unser Fazit: Solides Fundament, langfristige Partnerschaft mit
unseren Kunden gepaart mit gelebter Unabhédngigkeit und Ser-
vicekultur, dazu eine gesunde Portion Innovation zeigen, dass es
auch im Shareholder-Value-Zeitalter offenbar anders geht. Kun-
den und Mitarbeiter brauchen nicht taglich die Medien nach neu-
en Negativschlagzeilen zu durchsuchen und sich Sorgen um ihre
Bank zu machen. Sie genieBen eine bestdndige und langfristige
Qualitatspartnerschaft, die auf gegenseitigem Vertrauen errichtet
ist. Das verhindert Gier und erzeugt Interesse am Menschen und
Leidenschaft fiir die Sache.
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Die Anlageberatung PLUS der comdirect bank hat
sich etabliert - eine erste Bilanz

Von Dr. Olaf Jager-Roschko, Leiter der Anlageberatung PLUS bei der comdirect bank

Vor einem Jahr hat die comdirect bank ein neues Beratungsmodell gestartet. Anlageberatung
PLUS kombiniert die personliche Beratung mit einer softwarebasierten Portfoliosteuerung
und einer borsentéglichen Portfolioliberwachung. Vertriebsprovisionen wie Ausgabeaufschla-
ge bei Fonds wurden komplett gestrichen, dafiir zahlen die Kunden fiir die Beratungsleistun-
gen eine monatliche Gebiihr. Die Bilanz nach knapp einem Jahr fallt positiv aus - mittlerweile
nutzen rund 1.000 Kunden die Anlageberatung PLUS.



Bei der Entwicklung der Anlageberatung PLUS galt es, zwei Wel-
ten zu verbinden, die bis dahin weithin als unvereinbar galten
- die Welt einer Direktbank und die der individuellen Wertpa-
pierberatung. Wichtigstes Ziel: objektiv nachvollziehbare Bera-
tung, bei der die subjektive Meinung eines Beraters keine Rolle
spielt. Die Neutralitdt und Unabhéngigkeit gegeniiber Produkten
und Produktgebern sind daher ein weiterer entscheidender Fak-
tor. Eng damit verkniipft ist die Konzeption des Preismodells: Eine
produktunabhéngige Beratung sollte im Rahmen eines transpa-
renten Preismodells funktionieren, das nicht durch Vertriebspro-
visionen falsche Anreize setzt, sondern auf Gebiihren beruht. Und
zuletzt muss dieses Preismodell auch flir Kunden attraktiv sein,

die glnstige Preise gewohnt sind.

Der Beratungsprozess bei der Anlageberatung PLUS ist in vier Schrit-
te gegliedert. In einem ausfiihrlichen Erstgespréch, das in der Regel
zwischen 45 und 75 Minuten dauert, werden zunédchst die individu-
ellen Praferenzen des Kunden, seine Kenntnisse, Risikoaffinitat und
seine personlichen Anlageziele erfasst. Darauf basierend wird die
grundsatzliche Anlagestrategie entwickelt, die kiinftig verfolgt wer-
den soll. So kénnen zum Beispiel Abneigungen gegen bestimmte As-
setklassen besprochen werden. Es kénnen Anlagen in bestimmten
Wahrungsrdumen ausgeschlossen oder einzelne Wertpapiere und
Wertpapierarten festgelegt werden. In dieses Gespréch flieBen auch
Informationen ein, die nur mittelbar mit der Wertpapierallokation
zu tun haben, beispielsweise ob und wann der Kunde auf Liquiditat
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Abbildung 1: Anlageberatung PLUS - Beratungsprozess
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angewiesen sein wird, etwa weil sich die Lebensumstédnde durch

einen Hauskauf oder die Familienplanung &ndern.

Nach dem Erstgesprach werden in einem zweiten Prozessschritt
die Anforderungen und Préferenzen des Kunden in ein Soft-
waresystem eingespeist, um daraus ein fiir den Kunden optimales
Portfolio zusammenzustellen - die Basis fiir die kiinftige Beratung
und alle nachfolgenden Handlungsempfehlungen. Hierbei greift
das System auf rund 3.000 Wertpapiere zu. Das Anlageuniversum
umfasst Fonds, ETF-Indexfonds, ETCs, Aktien und Rentenpapiere.
Zudem werden Tages- und Festgeldpositionen bei der Portfolio-
steuerung beriicksichtigt. Mit dieser Vorauswahl kann fast jede
flir den normalen Anleger sinnvolle Anlagestrategie mit einer hin-
reichend groBen Zahl von Titeln abgebildet werden. Zudem wird
durch den bewussten Verzicht auf Zertifikate und Optionsscheine
sichergestellt, dass Kunden keine schwer verstdndlichen Produk-
te mit unabsehbaren Risiken fiir ihr Gesamtportfolio halten.

An diesem Punkt im Beratungsprozess entsteht regelméBig Dis-
kussionsbedarf, vor allem weil viele Kunden das Risiko in ihrem
Depot in der Regel deutlich unterschétzen, sich nur schwer von
slieb gewonnenen® Einzeltiteln verabschieden und mit neuen,
flir sie unbekannten Werten anfreunden kénnen. Dies ist eine
Erfahrung, die jeder Anlageberater schon gemacht hat und inso-
fern keine Besonderheit von der Anlageberatung PLUS. Sie zeigt
aber: Auch eine direktbankfdhige Anlageberatung erfordert
personliche Gesprache.

Die laufende Portfolioliberwachung ist Sache eines hoch entwi-
ckelten Softwaresystems, das jeweils in Abhédngigkeit von Soll-
und Iststruktur des Portfolios Handlungsempfehlungen erstellt.
Was bisher keine Anlageberatung auf breiter Basis bieten konnte,
wird hier zum Standard: Borsentédglich werden alle Kundende-

pots daraufhin gepriift, ob sie noch innerhalb der im Rahmen der
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Uberblick comdirect bank (Stand: 31.08.2010)

Die comdirect bank mit Sitz in Quickborn bei
Hamburg ist Marktfiihrer unter den Online Brokern

in Deutschland und die fiihrende Direktbank fiir mo-
derne Anleger. 1994 als reine Direktbank gestartet,
ist die comdirect heute eine Vollbank, die Brokerage,
Banking und Beratung unter einem Dach anbietet.
Mehr als 1,5 Millionen Privatkunden wickeln tiber die
comdirect ihre Bank- und Wertpapiergeschafte ab
oder nutzen die unabhangigen Beratungsangebote im
Bereich Baufinanzierung und Anlageberatung.

Zur comdirect Gruppe gehort als 100-prozentige
Tochter der comdirect bank AG die ebase (European
Bank for Fund Services GmbH) mit Sitz in Haar bei
Miinchen. ebase ist ein Full-Service-Partner fir
Finanzvertriebe, Versicherungen und Banken und zahlt
rund 690.000 Kunden.

Kennzahlen der comdirect bank Gruppe:

> Anzahl Kunden: 2,187 Millionen

> Anzahl Depots: 1,418 Millionen

> Betreutes Kundenvermogen: 37,54 Milliarden Euro
> Mitarbeiter: 1.160
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Anlagestrategie festgelegten Vorgaben liegen. Die Software verar-
beitet die aktuelle Kursentwicklung der empfohlenen Titel sowie
weitere Informationen zum Portfolio. Menschliche Fehlerquellen
bei Asset-Auswahl und -Allokation sowie bei den daraus resul-
tierenden Empfehlungen werden so weitgehend ausgeschlossen.
Zeigen die Analysen Handlungsbedarf, bekommt der Kunde eine
konkrete Empfehlung in seine elektronische Post und einen Tele-
fonanruf. Mit dem Berater kann er besprechen, ob er den Empfeh-
lungen des Systems folgt.

Die Portfoliosteuerung mithilfe eines softwarebasierten Systems
hat zahlreiche Vorteile gegentiber dem individuellen Stockpi-
cking und ist hinsichtlich Risikostreuung und Klarheit der Anla-
gestrategie kaum zu iiberbieten. Allerdings kommt hier auch ein
Faktor ins Spiel, den jeder Anlageberater kennt: Viele Kunden
erwarten, sich mithilfe einer professionellen Anlageberatung
weniger um ihr Depot kiimmern zu missen, dhnlich wie bei
einer Vermdgensverwaltung. Dass die kontinuierliche Beschaf-
tigung mit dem eigenen Vermdgen aber Voraussetzung fir eine
systematische und risikoadjustierte Vermdgensbildung ist, mag
vielen in der Theorie klar sein - in der Praxis ist es trotzdem
manchmal l4stig. Es gilt daher, den Kunden zu vermitteln, dass
die laufende Beschéftigung mit dem eigenen Depot unerlésslich
fiir den langfristigen Anlageerfolg ist. Zwar kann der Berater die
Empfehlungen des Systems erldutern und mit dem Kunden dis-
kutieren, wie dringlich die empfohlenen Umschichtungen sind -
die tatséchliche Entscheidung iiber eine Anlage liegt aber immer
beim Kunden.

Bewéhrt hat sich der Ansatz, Kunden nicht nur einem einzelnen
Berater, sondern einem Beraterteam zuzuordnen. Dieses Team
steht borsentédglich zwischen 8 Uhr und 20 Uhr zur Verfiigung,
alle Berater des Teams haben Zugang zu den im System hinterleg-
ten kundenspezifischen Informationen. Neben der hervorragen-
den Erreichbarkeit schétzen unsere Kunden vor allem die breit

gefdcherte Expertise, die ein einzelner Anlageberater nicht bieten



konnte. Die Berater sind es auch, die Systemempfehlungen und
Kundenerwartungen in Einklang bringen miissen. Glaubwiirdig-
keit und Vertrauen sind hier Schliisselfaktoren. Dass alle Berater
fest angestellt sind und sich ihr Gehalt nicht an Vertriebsprovi-
sionen fiir bestimmte Produkte bemisst oder daran, wie gut es
ihnen gelingt, das Portfolio ihrer Kunden zu drehen, ist daher
mehr als nur Schmuckwerk fiir die AuBendarstellung. Das Hono-
rarmodell, die Unabhéngigkeit der Berater und die vollkommene
Transparenz bei den Kosten sind wesentliche Erfolgsfaktoren von
der Anlageberatung PLUS.

Die Ubersetzungs- und Schnittstellenkompetenz ist auch bei der
regelmiBigen Uberpriifung der Anlagestrategie gefragt, einem
weiteren Baustein in der Anlageberatung. Mindestens zweimal
im Jahr eruieren Berater und Kunde in einem personlichen Ge-
sprach, ob sich grundsétzliche Rahmenbedingungen verdndert
haben und die Anlagestrategie angepasst werden sollte.

Die neue Beratung der comdirect basiert auf einem fairen und
transparenten Preismodell: Konsequent wurden alle Verkaufs-
provisionen wie zum Beispiel Ausgabeaufschldge bei Fonds ge-
strichen. Vertriebsfolgeprovisionen der Produktanbieter werden
komplett an den Kunden zuriickgegeben. Stattdessen zahlt der
Kunde pro Monat 0,05 Prozent auf das durchschnittliche Portfo-
liovolumen, mindestens 24,90 Euro. Hinzu kommen die tiblichen
Transaktionsgebiihren der comdirect bank. Wer iiber ein Depot
von im Jahresdurchschnitt 100.000 Euro verfiigt, zahlt im Jahr
600 Euro fiir die Beratung. Bei einer Performance von etwas mehr
als 0,6 Prozent hat er diese Kosten bereits wieder eingespielt. Da-
bei sind Riickvergilitungen von Vertriebsprovisionen, wie sie bei-
spielsweise bei Fondskdufen tiblich sind, noch nicht einmal einge-
rechnet - sie kénnen die Kosten leicht um mehrere Hundert Euro
senken. Zum Vergleich: Wer bei einer Sparkasse fiir 100.000 Euro
Fonds kaufen méchte, muss dafiir mitunter 5 % Ausgabeaufschlag

Vertrieb und Kundenmanagement

und somit fast 5.000 Euro alleine fiir diese Vertriebsprovision be-
zahlen. Die neue Beratung der comdirect ist also vergleichsweise
glinstig - und doch, das hat das erste Jahr seit Markteinfiihrung
gezeigt, wird die Preisdiskussion immer wieder gefiihrt. Fiir viele
Menschen ist es offensichtlich noch ungewohnt, fiir eine professi-
onelle Betreuung des eigenen Vermdgens zu bezahlen - und seien
es nur 25 Euro monatlich. Unabhdngige Beratung gegen Honorar
hat hinsichtlich der gesellschaftlichen Akzeptanz und Selbstver-
sténdlichkeit in Deutschland noch einen weiten Weg vor sich.

Ein Jahr nach Markteinfiihrung von der Anlageberatung PLUS
liegt nun ein ausreichend breiter Erfahrungsschatz vor, um ein
Zwischenfazit zu ziehen: Die Anlageberatung PLUS etabliert sich
zunehmend im Markt als ein wegweisendes Produkt fir die Zeit
nach der Finanzkrise. Das neue Beratungsmodell vereint zahlrei-
che Vorteile, die es in dieser Kombination bislang auf dem Markt
nicht gab: intensive Beratung, eine individuelle Anlagestrategie,
die systemgestiitzte Asset-Allokation und bérsentégliche Portfolio-
iberwachung und damit Risikominimierung, ein unabhéngiges,
fachlich qualifiziertes Beratungsteam sowie ein glinstiges Preis-

modell ohne versteckte Provisionen.

Autor

Dr. Olaf Jager-Roschko
Leiter der Anlageberatung PLUS
comdirect bank
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Optimierung des
Gesamthausrisikoberichts
bei der Sparkasse Karlsruhe

Von Caroline Bieber (Sparkasse Karlsruhe),
Prof. Dr. Andreas Mitschele und Martin Schmid

NEWS 02/2010

Wie in vielen Instituten miissen auch bei der Sparkasse

Karlsruhe die erforderlichen Daten fiir den Risikobericht aus
verschiedenen Quellsystemen iiber diverse Schnittstellen
beschafft werden. Aufgrund stetig steigender Anforderungen
an die aufsichtsrechtlichen Inhalte hat sich zum einen die
Anzahl der Mitarbeiter, die am Berichtserstellungsprozess
beteiligt sind, erhdoht, zum anderen ist der Berichtsumfang
erheblich angestiegen. Um auch kiinftig die Ubersichtlichkeit
und Adressatengerechtigkeit zu gewahrleisten, bestand fiir
die Sparkasse Handlungsbedarf.

Aus dem erfolgreich abgeschlossenen Projekt zur Umsetzung der
MaRisk-Novelle heraus beschloss daher der Vorstandsvorsitzen-
de der Sparkasse Karlsruhe, Michael Huber, Anfang des Jahres
2010, im néchsten Schritt eine Optimierung des Berichts durch-
zuflihren. Dabei sollte der historisch ,gewachsene“ Gesamthaus-
risikobericht mit einem Umfang von knapp 80 Seiten (inklusive
Anlage) umfassend {iberarbeitet und die Lesefreundlichkeit ver-
bessert werden. Durch eine gezielte Reduktion und Konzentration
der Inhalte sollte auBerdem der zeitintensive Erstellungsprozess
von bisher rund sechs Wochen effizienter gestaltet werden. Fol-
gende Ziele standen dabei - geordnet nach Prioritit - im Mittel-
punkt der Uberarbeitung:

>  Rechtssicherheit (MaRisk)
>  Eignung zur Steuerung

>  Effizienz der Berichtserstellung



Diese Ziele lieBen sich nur erreichen, indem die gewachsene he-
terogene Struktur des Gesamtrisikoberichts grundlegend tiberar-
beitet wurde. Die Rahmenbedingungen sowie das konkrete Vor-

gehen im Projekt werden nachfolgend skizziert.

Der Gesamtrisikobericht stellt ein zentrales Informationsmedium
fiir die Geschéftsleitung und fiir das Aufsichtsorgan eines Kre-
ditinstituts dar. Durch die Novelle der MaRisk vom August 2009
sowie durch die aktuell vorgeschlagenen MaRisk-Anpassungen
aus dem Rundschreiben der BaFin vom Juni 2010 wird der hohe
Stellenwert des Berichts unterstrichen. Trotz klarer Vorgaben
erweist sich die Berichtsausgestaltung aufgrund einer notwen-
digen Abwidgung zwischen ausreichendem Informationsgehalt
und addquater Empfangerorientierung in der Praxis oftmals als
schwierig. Auch bei der Sparkasse Karlsruhe war der Bericht bis-
her durch eine Fiille von Informationen geprégt, worunter der Ge-
samtiiberblick zwangslaufig an manchen Stellen leiden musste.

Finanzinstitute sind entsprechend gesetzlicher Vorgaben ver-
pflichtet, regelméBig tber ihre bestehenden Risiken und ihre
Risikotragféhigkeit zu berichten. Die Geschéftsleitung und das

Aufsichtsorgan miissen zudem im Rahmen ihrer Uberwachungs-

Kritische Bestandsaufnahme

> MaRisk-Abgleich

> Empféngerorientierung &
Steuerungseignung

Anforderungen

> Erstellungsprozess
empfehlung

Abbildung 1: Best-Practice-Modell zur Optimierung des Risikoberichts

Institutsspezifische Optimierung

> Erhebung individueller

> Ableitung Anpassungsbedarf

Praxisbericht Sparkasse Karlsruhe

funktion jederzeit iiber die aktuelle Risikosituation des Instituts
informiert sein. Zentrales Instrument zur Wahrnehmung dieser
Aufgabe ist der Gesamtrisikobericht. So fordern die MaRisk: ,[...]
Die Risikoberichterstattung ist in nachvollziehbarer, aussagefa-
higer Art und Weise zu verfassen. [...]“ (AT 4.3.2 Tz. 7). Durch das
Projekt mit msgGillardon sollte dieser Forderung nachhaltiger
Rechnung getragen werden.

Zur Optimierung des bestehenden Gesamtrisikoberichts wurde
bei der Sparkasse Karlsruhe ein bewéhrtes Best-Practice-Modell
eingesetzt (vgl. Abbildung 1). In der Bestandsaufnahme erfolgte
zundchst ein Abgleich des bestehenden Berichts mit den Vorga-
ben der MaRisk, um eventuell vorhandene Gaps frithzeitig zu
identifizieren. Dazu wurden parallel die addquate Empfangerori-
entierung und tatséchliche Eignung zur Steuerung der Bank kri-
tisch gepriift. Nach Sicherstellung der MaRisk-Konformitat wurde
der Erstellungsprozess detailliert untersucht.

Ausgehend von der ausfiihrlichen Bestandsaufnahme konnten
zundchst Handlungsbedarf sowie weitere Gaps identifiziert und
anschlieBend bearbeitet werden. Zum Projektabschluss wurden

alle Anpassungen dokumentiert und entsprechend kommuniziert.

Ergebnisdarstellung

> Dokumentation
> Aktualisierter Risikobericht

> Prasentation

> Umsetzung bzw. Umsetzungs-
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Uberblick Sparkasse Karlsruhe (Stand: 31.12.2009)

>
>
>
>
>
>
>
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Bilanzsumme: 5,6 Mrd. Euro

Kundenkredite: 3,6 Mrd. Euro

Kundeneinlagen: 3,6 Mrd. Euro
Betriebsergebnis vor Bewertung: 74,0 Mio. Euro
Cost Income Ratio: 55,5

Mitarbeiter: 1.370 (davon 75 Auszubildende)
Geschaftsstellen: 67

Die im Projektverlauf bertiicksichtigten Rahmenbedingungen
lassen sich in die Kategorien Fachlichkeit, Institutsbedarf, Aus-
gestaltung sowie Prozesse & Technik einteilen, die nachfolgend

dargestellt werden.

Im Mittelpunkt der fachlichen Analyse stand die gesetzliche
Pflicht zur Erfillung der MaRisk. Diese fordern in AT 4.3.2 Tz. 7
explizit auch eine Beurteilung der Risikosituation. Weiterhin
miissen die fachlichen Ausfiihrungen mit der ausformulierten
Risikostrategie des Hauses abgeglichen werden (AT 4.2 Tz. 2).
AT 4.3.2 Tz. 7 fordert auBerdem, dass sich die Geschéftsleitung in
,angemessenen Abstdnden iiber die Risikosituation und die Er-
gebnisse der Stresstests” berichten lassen muss.

Zur Berticksichtigung der institutsindividuellen Anforderungen
empfiehlt es sich, die Informationsgewichtung im Bericht direkt
mit dem Vorstand abzustimmen. Dadurch wird die Umsetzung
einer optimal zugeschnittenen Steuerung unterstiitzt und gleich-
zeitig der Blick auf das Wesentliche nicht verstellt.

Im Kontext der Berichtsausgestaltung spielte die Uberarbeitung
der bestehenden Struktur eine zentrale Rolle zur Optimierung
der Lesbarkeit. Unter dem Kapitel ,Vorbemerkungen“ kdnnen
zukiinftig Hinweise auf Verdnderungen in der Berichterstattung
oder allgemeine Erlduterungen zum wirtschaftlichen und gege-
benenfalls zum regionalen Umfeld des Instituts gegeben werden.
Das,Management Summary*“ enthélt eine kompakte Zusammen-
fassung der wichtigsten Erkenntnisse des Berichts. Im weiteren
Verlauf wurde ein Ubergang vom ,Groben zum Feinen“ realisiert,
das heift von der Gesamtbanksituation zur Darstellung der Ein-
zelrisiken. Bereits in der Gliederung wird hierbei fortan die zen-
trale Forderung der MaRisk nach Darstellung und Beurteilung
der Risiken ersichtlich. Die wichtigsten Handlungsvorschldge
und Beschliisse werden bei Bedarf in einem eigenen Kapitel
zur besseren Ubersicht zusammengefasst. Der neue Anhang
eignet sich zur Auslagerung von Detailinformationen, und ein
optionales Glossar gewdahrleistet ein einheitliches Wording fir
bestimmte Fachbegriffe.



Im Detail wurden die einzelnen Berichtsbausteine in den Ka-
piteln dabei unter Nutzung des Wiedererkennungseffekts wie

folgt eingeteilt:

> Kernaussage: Zentrale Erkenntnisse, wichtigste Kennzah-
len und eventueller Handlungsbedarf

> Zusammenfassende Beschreibung und MaBnahmenvor-
schlédge: Erlduterung der Analyseergebnisse

>  Detaillierte Ubersicht / Tabelle: Ausfiihrliche Darstellung
bzw. fallweise Auslagerung in den Anhang

Diese berichtsweit einheitliche Aufbereitung der Ergebnisse
erleichtert den Adressaten zukiinftig das Lesen des Berichts er-
heblich. Gleichzeitig wird das Risikomanagement bei der Zusam-
menstellung ,diszipliniert”, zentrale Aussagen hinsichtlich der
aktuellen Situation zu formulieren.

Zur Hervorhebung von Informationen bietet sich die Verwendung
von Farben oder Formen an. Allerdings sollten Farben, vor allem
im Text, sparsam verwendet werden, um die Unterscheidung zwi-
schen wichtigen und weniger wichtigen Informationen weiterhin

zu erlauben.

Aufgrund der umfangreichen Vorbereitungsphase von sechs Wo-
chen blieb der Sparkasse Karlsruhe in der Vergangenheit fiir eine
ansprechende Aufbereitung des Berichts oftmals am Ende kaum
noch Zeit. Durch Effizienzgewinne bei der Berichtserstellung konn-
ten Lesbarkeit und letztendlich auch Nutzbarkeit des Berichts eine
neue Qualititsstufe erreichen. Zwar hat die grundlegende Uberar-
beitung des Risikoberichts die Sparkasse Karlsruhe mehrere Wo-
chen intensiv beschéftigt. Diese Zeit, darin sind sich alle Beteiligten
einig, war allerdings gut investiert. Der Bericht ist nun wesentlich
ibersichtlicher aufgebaut und ansprechender gestaltet.

Die Sparkasse Karlsruhe konnte in einem schlanken Projekt

gemeinsam mit msgGillardon die Ubersichtlichkeit ihres beste-

Praxisbericht Sparkasse Karlsruhe

henden Risikoberichts erfolgreich verbessern. Besonders her-
vorzuheben ist die Tatsache, dass der Seitenumfang des Berichts
deutlich reduziert (circa 30 %) und dabei Lesbarkeit und Substanz
sogar noch gesteigert werden konnten. Die MaRisk-Konformitéat
- als zwingende Voraussetzung - bleibt selbstverstdndlich auch
durch den verkiirzten Bericht bestehen. Somit kann das Gesamt-
bankreporting zukinftig noch effizienter und zielorientierter aus-
gestaltet werden.

Autoren

Caroline Bieber
Gruppenleiterin Risikomanagement
Sparkasse Karlsruhe

Prof. Dr. Andreas Mitschele
Studienzentrum Finanzwirtschaft
Duale Hochschule Baden-Wiirttemberg / Stuttgart
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Einheitliches Risikomanagement: Die VALOVIS Gruppe erfullt
alle Anforderungen der MaRisk 2009 an das Risikocontrolling
des gesamten Unternehmens

Von Norbert Jansen

Innerhalb von nur vier Monaten fiihrte die VALOVIS Gruppe ge-
meinsam mit der msgGillardon AG einheitliche Methoden des
Risikomanagements auf Gruppenebene ein. Neben der Verein-
heitlichung des Risikocontrollings wurde das Risikoberichtswe-
sen effizienter und Ubersichtlicher gestaltet. Im Rahmen der
Stresstestkonzeption hat sich die Gruppe friihzeitig fiir Reverse
Stresstests entschieden und ist so bereits fiir die kommende
Novelle der MaRisk geriistet.
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Die VALOVIS Gruppe setzt sich aus der VALOVIS BANK AG sowie
ihren beiden Tochtern, der Valovis Commercial Bank AG und der
Universum Inkasso GmbH, zusammen. Die Valovis Commercial
Bank AG wurde am 1. April 2009 und die Universum Inkasso
GmbH am 30. Mérz 2009 von der VALOVIS BANK AG iibernom-
men. Es bestand zunédchst kein einheitliches Risikomanagement
innerhalb dieser neuen Gruppe. Die MaRisk der BaFin sieht aller-
dings das transparente Risikomanagement auf Gruppenebene vor.



,Es sollte”, so Mathias Steinmann, Senior Management Consultant
bei msgGillardon, ,grundsétzlich eine methodische Konsistenz im
Risikomanagement der gesamten Gruppe hergestellt werden, die
auch Tochter, die keine Banken sind, beriicksichtigt.“ Beide Ban-
ken hatten im Rahmen der Umsetzung der urspringlichen MaRisk
bereits unterschiedliche, ihrem jeweiligen Geschaftsmodell ent-
sprechende Methoden des Risikocontrollings eingefiihrt und ent-
wickelt. Daneben mussten innerhalb des gemeinsamen Projekts mit
msgGillardon auch die Risiken der Universum Inkasso GmbH im
Risikocontrolling eine Berticksichtigung finden. Bei der Ermittlung
der Projektanforderungen eines Risikomanagements auf Gruppen-
ebene standen neben der konzeptionellen Integration der beiden
Banken und der Universum Inkasso GmbH folgende Schwerpunk-
te im Fokus: Adress- und Liquiditatsrisiken, operationelle Risiken
und Risikokonzentrationen, Stresstests und Kreditprozesse.

»Wir erfiillen heute”, so Theodor Knepper, Vorstand der VALO-
VIS BANK AG, ,alle Anforderungen der MaRisk und sind sehr gut
aufgestellt fiir die kommende Novelle der Vorgaben. Die VALO-
VIS BANK AG hat im Reporting jederzeit die Mdglichkeit einer
umfassenden und integrierten Risikobetrachtung der gesamten
Gruppe. Die Geschéfts- und Reportingprozesse sind nun schlan-
ker und stringenter. Und wir fithren ganz nach unserem Bedarf
individuelle Reverse Stresstests durch. Das ist zurzeit einfach
State-of-the-Art.”

Das Projektmodell bestand aus drei Phasen. Im Rahmen einer
Gap-Analyse wurden der Status der Umsetzung der MaRisk in
den einzelnen Hausern ermittelt und methodische Abweichungen
identifiziert. Daraus lieBen sich die zu erledigenden Arbeitspakete
und ein verbindlicher Projektplan fiir die zweite und dritte Phase
der Fachkonzeption und Umsetzung ableiten. Die Erarbeitung der
Fachkonzeption fand in gemeinsamen Workshops der beteiligten
Unternehmen der VALOVIS Gruppe mit msgGillardon statt. In der
dritten Phase schlieBlich ging es an eine systematische Umsetzung
des erarbeiteten Konzepts.

Praxisbericht VALOVIS Gruppe

Die VALOVIS BANK AG hatte bereits fiir das Risikocontrolling
ein barwertiges System eingefiihrt. Die Valovis Commercial Bank
AG steuerte ihre Risiken anhand einer periodischen Betrachtung.
Nun wurde in der gesamten Gruppe ein barwertiges Risikotrag-
fahigkeitskonzept eingefiihrt. ,Als Grundlage fir die einheitliche
Geschafts- und Risikostrategie wurden®, so Itta Schnoor, Direkto-
rin flir die Aktiv-Passiv-Steuerung und das Risikomanagement der
VALOVIS BANK AG sowie interne Projektleiterin, ,alle relevanten
SteuerungsgroBen der wesentlichen Risikoarten Marktpreisrisiko,
Adressrisiko, operationelles Risiko und Liquiditatsrisiko sowie Ri-

sikokonzentrationen in die Steuerung einbezogen.”

Die Valovis Commercial Bank AG arbeitet im Adressrisikocontrol-
ling nach dem IRBA-Ansatz (Internal Ratings-Based Approach),
wéahrend die VALOVIS BANK AG dazu ein reines internes Ver-
fahren nutzt. Die Risiken der VALOVIS BANK AG sind aufgrund
des durch Hypotheken gepragten Kreditportfolios grundsétzlich
weniger granular als die der Valovis Commercial Bank AG, denn
diese vergibt zumeist Konsumentenkredite und Kreditkarten. In
der regelméBigen Kreditportfolioberechnung auf Gruppenebene
werden diese Portfolios heute nicht nur separat kalkuliert. Be-
ricksichtigt wird bei der Ermittlung der Ausfallrisiken auch die

Diversifizierung innerhalb der Gruppe.

Eine Sonderrolle im Risikocontrolling spielte das operationelle Ri-
siko. Die Risiken aus dem Geschéftsbetrieb, welche unter anderem
durch das Personal, arbeitsrechtliche Fragen, durch den IT-Einsatz
oder auch externen Betrug entstehen konnen, werden nicht kalku-
liert, sondern pauschal bewertet. Hier nutzten die Projektverant-
wortlichen eine Offnungsklausel der MaRisk fiir die Risikotragfa-
higkeit. Im Projekt wurden jedoch bereits erste mogliche Schritte
zur weiteren Entwicklung skizziert, um eine in jeder Hinsicht zu-
kunftsfahige Konzeption zu schaffen. Neben dem pauschalen An-
satz in der Risikomessung fithrt die VALOVIS GRUPPE im Rahmen
des operativen Managements operationeller Risiken ein jahrliches
Risikoassessment durch und pflegt Schadensfalldatenbanken in
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VALOVIS BANK AG

Die VALOVIS BANK AG, Essen, geht aus der Karstadt Hypothe-
kenbank AG hervor, die 2001 gegriindet wurde.

Das Kerngeschaft der VALOVIS BANK AG ist in zwei Berei-
che gegliedert. Im Bereich Immobilienfinanzierung steht die
VALOVIS BANK AG als zuverlassiger Partner professionel-

len Marktteilnehmern im Immobiliengeschaft zur Seite. Im
Bereich B2C-Factoring werden Unternehmen durch Forde-
rungsankauf mit Liquiditat versorgt. Aufgrund der Expertise
im Versandhandel liegt dabei ein Schwerpunkt im Bereich des

Konsumenten-Factoring.

Mit dem Erwerb der Universum Inkasso GmbH am 30. Marz
2009 und der Valovis Commercial Bank AG am 1. April 2009
hat die VALOVIS BANK AG vor dem Hintergrund des beste-
henden Geschéaftsfeldes Factoring ihre strategische Ausrich-
tung auf die Bereiche Consumer Finance und Inkassodienst-
leistungen gestarkt.

Alleiniger Eigentlimer der Unternehmensgruppe ist der
KarstadtQuelle Mitarbeitertrust e. V., Diisseldorf. Der Gesell-
schafter ist rechtlich unabhangig und insolvenzfest organisiert.

den Instituten. Die Erhebungen aus diesen Instrumenten liefern
die Grundlage fir einen zukinftigen Risikomessansatz in der Ri-

sikotragfahigkeitskonzeption.

Methoden und Szenarien flir die Steuerung des Liquiditatsrisi-
kos in Form des Zahlungsunfdhigkeitsrisikos waren in beiden
Bankhé&usern vorhanden. Die bestehenden Szenarien wurden auf
Gruppenebene verzahnt und damit den neuen Anforderungen der
MaRisk angepasst. Die Liquiditdt muss innerhalb einer Gruppen-

struktur unter Berticksichtigung der gesellschaftlichen Verflech-
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tungen der Unternehmen gesteuert werden. Bei der Festlegung
der Risikotoleranz griffen die Verantwortlichen auf eine bei der
VALOVIS BANK AG bestehende Losung zuriick. In einem Stress-
testszenario fiir die gesamte Gruppe muss grundsitzlich eine
Liquiditat von drei Monaten gewahrleistet sein. Ebenso wurden
bereits bestehende Notfallplédne in Sachen Liquiditdt auf Gruppen-

ebene verzahnt.

Die Risiken der Universum Inkasso GmbH wurden anhand des
Unternehmenswerts als Beteiligungsrisiko ins Risikotragféhig-
keitskonzept integriert. Die zu erwartende Geschéaftsentwicklung
fihrte zu einer Unternehmensbewertung, wahrend dem gegen-
uber abweichende Planszenarien zur Kalkulation zu erwartender
Risiken entwickelt wurden.

Einen géanzlich neu zu konzipierenden Teil bildeten die nach
der neuen Fassung der MaRisk erforderlichen Stresstests. Dafiir
entwickelten die Experten von der VALOVIS BANK AG, Valovis
Commercial Bank AG und msgGillardon hypothetische Szenarien
auf der Basis plausibler Risiken, welche die Risikotragféhigkeit
einer Gruppe aufzehren koénnen - zum Beispiel Zinsschocks im
Euroraum, Konjunkturschwankungen oder bestimmte Adressri-
siken. Auch die Szenarien einer méglichen Verbindung solcher

Ausfallrisiken wurden in die Kalkulation aufgenommen.

Lnsgesamt war es ein sehr intensives Projekt”, so Mathias Stein-
mann, ,von der Fachkonzeption inklusive der kompletten Neu-
erarbeitung von Stresstests liber die Reduktion des Umfangs der
Berichtsprozesse und Berichte bis hin zur Neuerstellung und
Dokumentation der Organisationsanweisungen und Programmie-
rung kleiner Softwarelésungen. Dank der ausgezeichneten Zusam-
menarbeit mit den Verantwortlichen in den Banken konnte der

sehr enge Zeitplan exakt eingehalten werden.“

Itta Schnoor stimmt ihm zu: ,Das Projekt ist in einer bemerkens-
werten Geschwindigkeit und dazu innerhalb des geplanten Bud-
gets durchgefiihrt worden. Alle Beteiligten haben sehr gut und
duBerst konstruktiv zusammengearbeitet.”
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Umsetzung einer SolvV-konformen Validierung interner
Ratingsysteme bei der Bausparkasse Schwabisch Hall

Von Dr. Stephan Wuttke und Andreas Mach

Im Zuge der nationalen Umsetzung von Basel Il in Deutschland
mithilfe der Solvabilitdtsverordnung (SolvV) sowie den Mindest-
anforderungen an das Risikomanagement (MaRisk) wurden un-
ter anderem die Mindesteigenkapitalanforderungen in Saule 1
grundlegend (Uberarbeitet." Demzufolge sind vor allem zur
Quantifizierung der Kreditausfallrisiken und damit zur Bestim-
mung der erwarteten bzw. unerwarteten Verluste verschiedene
Bewertungsansatze moglich, welche sich insbesondere im Hin-
blick auf die Mindestanforderungen an die zugrunde liegenden
Ratingsysteme auszeichnen. Grundsétzlich wird dabei zwischen

Standard- und Internal-Rating-Based-Ansatzen (KSA bzw. IRB)
unterschieden. Bei Letzteren erfolgt eine interne Schatzung der
Risikoparameter fiir die relevanten Forderungsklassen. Diese
wird durch die Bankenaufsicht im Rahmen einer Zulassungs-
priifung abgenommen. Eine der zentralen Anforderungen der
Bankenaufsicht stellt die regelmaBige Uberpriifung der inter-
nen Schatzung auf deren Funktionstiichtigkeit dar.

1 Vgl hierzu [BCBS 2006], [SolvV 2008] und [MaRisk 2009].
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Die Bausparkasse Schwabisch Hall hat die Abnahme zum IRB-
Ansatz fiir die Forderungsklasse Mengengeschéft bereits Anfang
2008 absolviert und verwendet seitdem institutsinterne Schét-
zungen der Kreditrisikoparameter Ausfallwahrscheinlichkeit
(Probability of Default, PD) und Verlustquote (Loss Given Default,
LGD) sowohl fiir die interne Risikosteuerung als auch fiir die
aufsichtsrechtliche Meldung. Hierflir befinden sich verschiede-
ne Ratingsysteme im Einsatz. Bei den Modellen zur Prognose der
PD (getrennt nach Antrags- und Verhaltensscoring) und des LGD
wurden im Vorfeld insgesamt mehr als 15 Einzelverfahren entwi-
ckelt, welche aufgrund der verfiigbaren Datenmenge allesamt auf
mathematisch-statistischen Methoden beruhen.

Fiir jedes dieser Einzelmodelle ist gemdB § 147 SolvV im Zeitablauf
eine Uberpriifung der Funktionstiichtigkeit erforderlich. Die Vali-

dierung der eigenen Schétzungen muss dabei mindestens einmal

jahrlich vom Institut durchgefithrt werden. Dabei sind verschie-
dene Aspekte im Hinblick auf die qualitativen und quantitativen
Bestandteile einer Validierung zu berticksichtigen. Im Zuge der qua-
litativen Validierung ist beispielsweise eine Priifung des Modell-
designs, der Datenqualitdt und der addquaten Verwendung der
Risikokennzahlen in der internen Steuerung erforderlich, wahrend
bei der quantitativen Validierung ein Backtesting der Kreditrisiko-
parameter auf Trennschérfe, Kalibrierung und Stabilitat im Zeit-

ablauf sowie die Durchfithrung eines Benchmarking notwendig ist.

Sémtliche Aspekte sind vom Institut je nach eingesetztem Einzel-
verfahren zu berticksichtigen und im Rahmen eines Validierungs-
berichts addaquat zu dokumentieren.

Die Herausforderung im Zuge einer institutsinternen Umsetzung
der Validierung von Kreditrisikoparametern besteht vor allem

RegelmaBige Uberwachung
> Ex post: Prognose vs. Realisation
> Mindestens einmal jahrlich

> Out-of-sample / Out-of-time

Parameterschatzung
PD / LGD
Qualitativ
> Modelldesign
> Datenqualitat
> Verwendung

Parameteradjustierung
PD / LGD
Quantitativ

> Trennschérfe
> Kalibrierung
> Stabilitat

\//

Out-of-sample /
In-time-Validierung

Validierungsbericht /
MaBnahmen

Validierungsbericht /
MaBnahmen

Out-of-sample /
In-time-Validierung

Abbildung 1: Exemplarischer Ablauf eines Validierungsprozesses
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darin, einen standardisierten Prozess zu etablieren, der zum
einen die konsistente Anwendung leistungsféhiger quantitativer
Validierungsmethoden garantiert und zum anderen einen mog-
lichst hohen Automatisierungsgrad bei der Erstellung und Auf-
bereitung der Ergebnisse gewdhrleistet. Damit kann der iiber-
wiegende Anteil des zeitlichen Aufwands im Risikocontrolling
nicht fiir die Ergebniserzeugung selbst, sondern vielmehr fiir die
Interpretation sowie Bewertung der Resultate verwendet wer-
den. Durch ein solches optimiertes Vorgehen sind auch unterjah-
rige institutsspezifische Ad-hoc-Analysen schnell, kosteneffizient
und hochqualitativ durchfiihrbar, sodass frithzeitig Warnsignale
oder Portfolioverschiebungen identifiziert und entsprechende
MaBnahmen fiir die Risikosteuerung eingeleitet und umgesetzt
werden kénnen.

Exemplarisch orientiert sich der Ablauf eines Validierungspro-
zesses an den in Abbildung 1 dargestellten Schritten.

Nach der erforderlichen initialen Validierung im Zuge der Modell-
entwicklung ist eine regelméBige Uberwachung der eingesetzten
Ratingsysteme durchzufiihren. Aus den im Rahmen der Validie-
rung erhaltenen Ergebnissen sind geeignete Mafnahmen abzulei-
ten, welche bei Bedarf in eine Anpassung der zugrunde liegenden
Basismodelle miinden. Nach einer so erfolgten Anpassung ist die-
ses Modell dann im Zeitablauf wiederum zu validieren.

Im Vorfeld zur Umsetzung des optimierten Validierungsprozes-
ses sind grundlegende Entscheidungen zu treffen, um fiir einen
reibungslosen Projektablauf Sorge zu tragen. Dabei gilt es, eine
Vielzahl an technologischen und fachlichen Themen zu beachten.
Dies bedeutet, dass fiir die Umsetzung einer SolvV-konformen Va-
lidierung interner Ratingsysteme eine enge Zusammenarbeit zwi-
schen den entsprechenden Fach- und IT-Abteilungen notwendig
ist. Die Bausparkasse Schwabisch Hall hatte sich deshalb friih-
zeitig dazu entschlossen, ein Projektteam aus Mitarbeitern beider
Bereiche zu bilden. Die wichtigsten zu kldrenden Fragestellungen

des Projekts lauteten:

Praxisbericht Bausparkasse Schwabisch Hall

> Welche Daten und Quellsysteme werden fiir die
Validierung bendtigt?

> Wie erfolgt der Datenversorgungsprozess?

> Welche Routinen zur Datenplausibilisierung bzw. Datenauf-
bereitung sind notig?

> Mit welcher Software soll die Umsetzung erfolgen?

> Welche (quantitativen) Validierungsmethoden sollen
verwendet werden?

> Welche Reports sollen (automatisiert) erstellt werden?

> Wie erfolgt die Historisierung der Ergebnisse?

Das Hauptziel des Projekts bestand folglich darin, eine flexible
und maBgeschneiderte Analyseplattform fiir die Anwender
des Fachbereichs zu schaffen, welche einerseits die Eingangsda-
ten nach einem vordefinierten Schema aufbereitet und anderer-
seits automatisiert die Ergebnisse fiir den Validierungsbericht mit
Hilfe von mathematisch-statistischen Verfahren erstellt. Aufgrund
der Tatsache, dass die Validierung der Ratingsysteme bereits im
Jahr 2008 nach der erfolgreichen Zulassungspriifung durch die
Bankenaufsicht durchgefithrt werden musste, erfolgte ein unmit-
telbarer und zeitnaher Start des Umsetzungsprojekts, welches
auch termingerecht abgeschlossen werden konnte. Im Zeitablauf
wurde das Modell entsprechend den spezifischen Anforderungen
und Bediirfnissen der Bausparkasse Schwébisch Hall weiter ver-
feinert, sodass regelmédfBige Verbesserungen und Erweiterungen
aufgrund von Verdnderungen im Portfolio ermdglicht werden
konnten. Die Losung erlaubt somit die Berticksichtigung aktueller
Ereignisse und stellt daher kurzfristige Reaktionsmdoglichkeiten
und Eingriffe durch entsprechende MaSnahmen bzw. Handlungs-
empfehlungen sicher.

In einem ersten Schritt ist im Rahmen der Projektumsetzung die
fachliche Zielarchitektur zu spezifizieren, wobei der Fokus hierbei
auf der Umsetzung des Backtesting liegt. Das gewéhlte Vorgehen
orientiert sich dabei an dem in Abbildung 2 dargestellten Schema.

NEWS 02/2010 | 47



Praxisbericht Bausparkasse Schwabisch Hall

Quellsysteme

Antragsscoring Verhaltensscoring

Eingangsdaten

Grundgesamtheit

Ergebnisse /Report
Ergebnis-
tabellen

Abbildung 2: Schematische Darstellung der fachlichen Zielarchitektur

Die verwendeten Quellsysteme beinhalten historisierte Daten
auf Monatsbasis zum Antrags- und Verhaltensscoring sowie zu-
sétzlich alle relevanten Daten zu ausgefallenen Kontrahenten
in einer Ausfalldatenbank. Dariiber hinaus werden weitere Be-
standsdaten verwendet, um alle notwendigen Informationen zur
PD- und LGD-Prognose bzw. deren Realisationen berticksichtigen
zu kénnen. Die Datenhaltung erfolgt dabei einerseits auf einer
Host-, andererseits auf einer Unix-Umgebung, sodass eine platt-
formiibergreifende Losung umgesetzt wurde.

Nach Abzug der Eingangsdaten aus den Quellsystemen ist in einem
nachsten Schritt die Aufbereitung der Daten notwendig. Hierbei
werden die relevanten Daten selektiert und konsolidiert. Dartiber
hinaus besteht die Moglichkeit, die Daten mithilfe von institutsindi-
viduell definierten Routinen zu plausibilisieren und weiter aufzube-
reiten. Die daraus entstehenden Resultate dienen zur Analyse der
Datenqualitét im Sinne der qualitativen Validierung und unterstiit-

zen zusétzlich die allgemeine Prozessvalidierung in hohem MaSe.
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Zum Aufbau der Grundgesamtheit fiir die Validierung sind wei-
tere Schritte zu berticksichtigen. Beispielsweise ist hier der Auf-
bau von Kohorten (relevanter Zeitraum von einem Jahr)? oder die
Segmentierung in die relevanten Ratingsysteme fiir die Validie-
rung der Ausfallwahrscheinlichkeitsprognose und die Zuweisung
von Erlésen oder Ausfallkosten® zur Validierung der Verlustquo-

tenprognose zu nennen.

Nachdem die Grundgesamtheit erstellt wurde, kénnen darauf
die relevanten Module fiir die quantitative Validierung zur
Priifung der Trennschérfe, der Kalibrierung und der Stabilitét
der Ratingsysteme angewendet werden. Dabei handelt es sich
um mathematisch-statistische Verfahren, welche speziell fiir das
zu analysierende Ratingsystem definiert und spezifiziert werden
miissen. In diesem Zusammenhang wurde ein Fachkonzept er-
stellt, welches die relevanten Validierungsmethoden beschreibt
und eine Einordnung der Ergebnisse durch Ableitung geeigneter

MaBnahmen je Ergebnisausprdgung vornimmt.



Im letzten Schritt sind die Berichte bzw. die Darstellung der Ergeb-
nisse in geeigneter Form zu bestimmen. Zudem muss dafiir Sorge
getragen werden, dass die jeweiligen Ergebnisse historisiert wer-
den und somit reproduzierbar sind, um den Anforderungen der

internen/externen Revision bzw. der Bankenaufsicht zu geniigen.

Fir die technologische Umsetzung hat sich die Bausparkasse
Schwiébisch Hall fiir den umfassenden Einsatz der Software SAS®
entschieden. Damit erfolgen sowohl die Datenhaltung als auch
die Aufbereitung der Daten und die Anwendung der statistischen
Validierungsmethoden medienbruchfrei. Die Losung basiert da-
bei auf dem SAS Enterprise Guide 4.1®, der eine individualisierte

und speziell angepasste Losung ermdglicht.

Mit Unterstiitzung von msgGillardon hat die Bausparkasse
Schwabisch Hall ihren Bediirfnissen entsprechend einerseits die
fachliche Spezifikation erstellt und andererseits die technologi-
sche Realisierung durchgefiihrt. Die Losung erlaubt dabei eine
flexible Unterstiitzung des gesamten Prozesses zur Erzeugung
des aufsichtsrechtlich geforderten Validierungsberichts fiir den
Fachbereich. Zudem kénnen die Ergebnisse in geeigneter Form
fiir weitere Gebiete der Unternehmenssteuerung individualisiert

aufbereitet und weiterverwendet werden.

Im Rahmen der technologischen Umsetzung wurden fiir sdmtli-
che relevante Einzelaspekte einer quantitativen Validierung von
Kreditrisikoparametern entsprechende statistische Methoden zur
Modellanalyse spezifiziert und implementiert. Zusédtzlich dazu
wurden Datenplausibilisierungsroutinen sowie die Schétzung
der einzelnen LGD-Verfahren und eine Simulation des Erwarteten

Verlusts (EL) fiir Bestandsdaten integriert.

Beispielhaft flir die umgesetzten Validierungsmethoden findet

sich im nachfolgenden Abschnitt eine kurze fachliche Beschrei-
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bung zweier Methoden zur Uberpriifung der Trennschirfe und
der Kalibrierung eines Ratingsystems zur Prognose von Ausfall-

wahrscheinlichkeiten.

Grundsitzliches Ziel einer Analyse der Trennschérfe ist die Beant-
wortung der Frage, inwiefern sich ein Ratingsystem eignet, zwi-
schen ,guten” und ,schlechten” Kreditnehmern zu differenzieren,
also bereits im Vorfeld, vor Eintreten eines moglichen Ausfaller-
eignisses, anhand des zugewiesenen Ratings anzuzeigen, wie sich
der Kreditnehmer zukiinftig verhalten wird. Ein Ratingsystem
liefert somit stets einen Wahrscheinlichkeitswert als Indikation
flir ein zukinftiges Verhalten. Ist nun nach einem definierten
Beobachtungszeitraum, beispielsweise einem Jahr, das Eintreten
eines Ausfallereignisses ex post zu beobachten bzw. auszuschlie-
Ben, so ist im Rahmen der Validierung dieses empirische Ergebnis
mit der urspriinglichen Prognose zu vergleichen. In der Regel er-
folgt diese Gegeniiberstellung aggregiert auf Ratingklassenebene,
da fir diese ein vergleichbares Ausfallverhalten unterstellt wird.
Man spricht hierbei auch von sogenannten Risikopools, fiir wel-
che die Erwartungshaltung gilt, dass bei schlechterer Bonitétspro-

gnose auch eine hohere relative Haufigkeit an Ausféllen auftritt.

Ein geeignetes und bei der Bausparkasse Schwabisch Hall umge-
setztes MaB hierfiir ist der AUC (Area Under the Curve) in Verbin-
dung mit der grafischen Darstellung der ROC (Receiver Operating
Characteristic). Dabei handelt es sich bei dem AUC um eine auf
einen Einzelwert verdichtete Kennzahl eines Flaichenmafes. Die
ROC dagegen stellt ein grafisches Instrument zur Beurteilung der
Trennschérfe dar, welche ein detaillierteres Bild tiber die Starken
bzw. mégliche Schwachstellen eines Ratingmodells liefert.

2 Eine anschauliche Beschreibung des Aufbaus von Kohorten fiir das Backtesting von
Ausfallwahrscheinlichkeiten findet sich beispielsweise in [Engelmann/Rauhmeier 2006]
in Kapitel XIV.

3 Vgl. hierzu die detaillierten Ausfiihrungen in [Fachgremium IRBA 2005] oder [Mach/
Schlottmann 2008].

4 Zu den moglichen mathematisch-statistischen Verfahren zur Validierung von Ratingsys-
temen existiert eine Vielzahl an Quellen. Eine gute Ubersicht der Verfahren findet sich
beispielsweise in [BCBS 2005] oder [Engelmann/Rauhmeier 2006].
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Abbildung 3: Exemplarische grafische Darstellung der ROC

Wie Abbildung 3 zeigt, handelt es sich bei der ROC um den Ver-
gleich zweier Wahrscheinlichkeitsverteilungen, im Speziellen um
eine Gegeniiberstellung der anhand des Kriteriums Ratingklasse
geordneten Mengen der nichtausgefallenen (Abszisse) und der
ausgefallenen (Ordinate) Kreditnehmer.

Die Flache unterhalb der Kurve wird als AUC bezeichnet und lie-
fert dementsprechend normierte Ergebnisse im Allgemeinen im
Wertebereich zwischen 50 % und 100 %. Die Interpretation des
Idealmodells fiihrt somit konsequenterweise zu dem Schluss,
dass kein besseres Ratingmodell existieren kann als jenes, wel-
ches sdmtliche Ausfélle ex ante den schlechtesten Ratingklassen
zugeordnet hat und gleichzeitig innerhalb dieser Ratingklassen
kein Nichtausfall beobachtet wird. Die Diagonale veranschaulicht
die Darstellung eines Zufallsmodells, also eines Modells, anhand
dessen sich fiir die Ratingeinstufung kein Zusammenhang mit
dem Ausfallereignis ableiten lasst. Dies ist stets genau dann der
Fall, wenn keine Differenzierung der Kreditnehmer nach Risiko-
gesichtspunkten gegeben ist. Ublicherweise entsteht als ROC fiir
ein realistisches Ratingmodell ein Verlauf, der sich zwischen dem
perfekten und zufélligen Modell befindet.

Ergédnzend dazu ist noch zu erwdhnen, dass der Kurvenverlauf
eine entscheidende Rolle spielt, weshalb es empfehlenswert ist,
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Abbildung 4: Exemplarische grafische Darstellung des Reliability-Diagramms

die Kennzahl AUC immer in Kombination mit der ROC zu be-
trachten. Beispielsweise kann bei dquivalenten Werten fiir den
AUC dennoch ein Ratingverfahren einem anderen iiberlegen sein,
wenn es einen konkaven Verlauf und/oder einen steileren Anstieg

vom Ursprung aus aufweist.’

Ein weiteres gdngiges MaB zur Trennschérfebeurteilung stellt das
CAP (Cumulative Accuracy Profile) in Kombination mit dem ein-
dimensionalen MaB des Gini-Koeffizienten dar.® Aufgrund der
approximativ linearen Transformierbarkeit der beiden Varianten

ist deren Aussagekraft jedoch als gleichwertig zu betrachten.

Ein weiterer beispielhafter Validierungsaspekt eines Ratingsys-
tems umfasst die Priifung der Kalibrierung. Hierbei ist zu veri-
fizieren, dass die Prognose der Ausfallwahrscheinlichkeit je Ra-
tingklasse der empirisch beobachtbaren relativen Haufigkeit der
Realisationen von Ausfallereignissen weitestgehend entspricht.
Grafisch lasst sich dieser Test mithilfe eines Reliability-Dia-

gramms darstellen (vgl. Abb. 4).

5 So ist z. B. ein Verfahren, bei dem auf 10 % der am schlechtesten klassifizierten Nichtaus-
félle 80 % der Ausfalle zugewiesen sind, einem anderen Verfahren, bei dem lediglich 60 %
der Ausfdlle auftreten, unter der Annahme eines dquivalenten AUC vermutlich vorzuziehen.

6 Auch dieses Verfahren ist in der Losung der Bausparkasse Schwébisch Hall abgebildet.



Die Prognose der Ausfallwahrscheinlichkeit innerhalb einer Rating-
klasse ergibt sich dabei anhand der aus der Masterskala des Bundes-
verbandes der Deutschen Volks- und Raiffeisenbanken abgeleiteten
Werte, welche bei der Bausparkasse Schwébisch Hall angewendet
wird. Mit Kenntnis der Ausfallwahrscheinlichkeiten und der Anzahl
Kreditnehmer je Ratingklasse lassen sich somit Erwartungswerte fiir
die Anzahl prognostizierter Ausfélle je Klasse angeben. Empfehlens-
wert dabei ist, unter Einbezug einer geeigneten Verteilungsannahme
die Berechnung von Konfidenzintervallen, um somit zu einem vorge-
gebenen Konfidenzniveau Unter- und Obergrenzen an Ausfallzahlen
ermitteln zu koénnen, innerhalb dieser das realisierte Ergebnis als
konform zur Prognose gewertet werden kann. Ein Standardverfah-
ren hierfiir stellt der zweiseitige Binomialtest dar, der sowohl auf
Ratingklassenebene wie auch auf Gesamtportfolioebene zur Kalib-
rierungsprifung zum Einsatz kommt. Somit kann sowohl eine Unter-
als auch eine Uberschétzung durch das Ratingsystem mithilfe eines
statistischen Testverfahrens gepriift werden.

Insgesamt bietet die in Zusammenarbeit mit msgGillardon erar-
beitete Losung ein maBgeschneidertes Softwaretool, um die Bau-
sparkasse Schwabisch Hall im Kontext der Durchfiihrung der
turnusmiéBigen Validierung ihrer IRB-Ratingsysteme zu unter-
stiitzen. Weiterhin wird durch den hohen Automatisierungsgrad
zusétzlich die Moglichkeit individueller, unterjahriger Analysen
gegeben, da die Logik zur Erzeugung von Ergebnissen dauerhaft
und im stetigen Zugriff implementiert ist und somit jederzeit an-
gestoBen werden kann. Dariiber hinaus bietet das System neben
den spezifizierten State-of-the-Art-Validierungsmethoden die Inte-
gration von Spezialverfahren, welche insbesondere im Umfeld
der LGD-Methodik relevant sind.

Die Berticksichtigung institutsindividueller Besonderheiten inklusive
der Moglichkeit von manuellen Eingriffen seitens des Fachbereichs
sowie die leichte Erweiterbarkeit und Skalierbarkeit des Systems
sind wesentliche Vorteile der Losung, was sich bis heute bereits in

der Durchfiihrung mehrerer erfolgreicher Validierungen bestétigt hat.
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Themen und Termine im ersten Halbjahr 2011

Branchentreffs
25. Januar 2011 Frankfurt a. M. Neujahrsempfang
27. Januar 2011 Stuttgart Neujahrsempfang
14. April 2011 Hannover Insight Finance
10. Mai 2011 Frankfurt a. M. Insight Finance
18. Mai 2011 Konigstein im Taunus Vertriebskonferenz
26. Mai 2011 Bretten Insight Finance
18. Juni 2011 Hofheim am Taunus 2. msgGillardon Soccer Cup

Finanzseminare

¥

14.-16. Mérz 2011 Grundseminar: Kalkulation von Zinsgeschéften

22.Marz 2011 Praxisbericht zur modernen GuV-Planung

7

31. Marz - 1. April 2011 Grundseminar: Bankorientierte Finanzmathematik

4. April 2011 Wertorientierte Vertriebssteuerung
7.-8. April 2011 Kundenoptionen - Anleitung zum praxisgerechten Umgang
13.-14. April 2011 Moderne Asset Allocation - Strategische Steuerung von Ertrag und Risiko
27. April 2011 Aufbauseminar: Risikotragfahigkeit und Risikolimitierung

28.-29. April 2011 MaRisk-konforme Verfahren zur Aggregation von Risiken

2.-4. Mai 2011 Grundseminar: Messung und Steuerung des Zinsanderungsrisikos
9. Mai 2011 Aufbauseminar: Stresstests aus Gesamtbanksicht
10. Mai 2011 Aufbauseminar: Liquiditatskosten in der Kalkulation von Zinsgeschaften

16.-17. Mai 2011 Variable Geschéfte in der Praxis: Optimale Nutzung der Ertragsquellen

26.-27. Mai 2011 Grundseminar: Messung und Steuerung des Liquiditatsrisikos
7.-8. Juni 2011 neu: Aufbauseminar: Integrative Steuerung von Liquiditatsrisiken
8. Juni 2011 neu: Strategische Erfolgsfaktoren zur Intensivierung des Retailgeschéfts von Finanzdienstleistern
27.-29. Juni 2011 neu: Adress- und Spreadrisiken - die wesentlichen Ergebnistreiber fiir Banken

30. Juni- 1. Juli 2011 neu: Basel Il und MaRisk NEU - Neue Regelungen fiir die Bankpraxis

> Infos und Anmeldung unter: www.msg-gillardon.de /veranstaltungen
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,Insight Finance - wissen,
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was die Branche bewegt!
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Was bewegt die Finanzdienstleistungsbranche? Welche Trends lassen sich erkennen? Welche Herausforderungen kommen auf die Institute

zu und welche Losungen haben sie dafiir? Antworten auf diese Fragen erhalten Sie auf der Insight Finance - dem Branchentreff fiir
Finanzdienstleister. In praxisorientierten Vortragen und Workshops informieren wir liber aktuelle Entwicklungen und geben Impulse fiir anre-

gende Diskussionen mit Experten.

> www.msg-gillardon.de/insight-finance-2011

Menschen beraten, /deen realisieren.



,Basel III und MaRisk-Novelle 2010 -
aufsichtsrechtliche Neuerungen kennen
und sicher umsetzen”

Trendkonferenz Basel Ill und MaRisk 2010 am 23. November 2010 in Miinchen und am 7. Dezember 2010 in Frankfurt am Main

Aufsichtsrechtliche Neuerungen verlangen von Finanzinstituten fachlich anspruchsvolle Anpassungen. Die Umsetzung dieser Anderungen
und Erweiterungen stellt die Institute auch dieses Jahr wieder vor groBe Herausforderungen. Bereiten Sie sich auf die neuen Anforderungen
vor und informieren Sie sich auf unseren Trendkonferenzen lber die regulatorischen Entwicklungen und tiber mogliche Konsequenzen und
Auswirkungen auf Ihr Institut. Nutzen Sie die Gelegenheit zur Information und Diskussion mit unseren Experten und tiber Unternehmensgrenzen

hinweg und verschaffen sich somit einen wichtigen Wissensvorsprung.

> www.msg-gillardon.de /basel-llI-marisk

Menschen beraten, /deen realisieren.





