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1. Vorwort

Zunehmende Globalisierung, volatilere und komplexere Mirkte erfordern eine effiziente Steuerung der
banktypischen Erfolgsrisiken. Unter dem Gesichtspunkt dieser verdnderten Rahmenbedingungen ist
eine Uberpriifung der traditionellen Unternehmensplanung in Banken vorzunehmen. Im folgenden Bei-
trag soll anhand der veridnderten Erfolgsquellensteuerung einer Bank aufgezeigt werden, daf} die Inte-
gration des Treasury-Managements in die Unternehmensplanung notwendig ist.

Dazu sollen zuerst die Begrifflichkeiten "Unternehmensplanung” und "Treasury-Management" defi-
niert werden.

1.1. Unternehmensplanung als Regelkreis

Unternehmensplanung soll als Unternehmenssteuerung im Sinne eines Regelkreises verstanden wer-
den.

Ein wesentlicher Baustein der Unternehmenssteuerung ist die strategische Positionierung der Bank. Die
Vorgabe einer Gesamtbankstrategie ist Grundlage fiir die Planung der einzelnen Bankaktivititen. In der
Planungsphase werden verschiedene Handlungsalternativen fiir die Zielerreichung entworfen. Nach
Bewertung der Alternativen unter besonderer Beriicksichtigung ihrer Auswirkungen auf die Zukunft
werden konkrete dezentrale Teilpldne erarbeitet. Die Teilpldne werden zusammengefiihrt und mit den
Gesamtbankzielen abgestimmt, was unter Umstidnden eine Riickkopplung erfordert. Danach werden
die Teilplédne verabschiedet.

Um einen geschlossenen Regelkreis zu erhalten, miissen die Planung und die Durchfiihrung noch um
die Kontrolle ergédnzt werden. Dies geschieht durch Soll-/Ist-Vergleiche und abschlieBender Abwei-
chungsanalyse.

Nur so werden Planabweichungen erkannt, konnen Schwichen im Planungsablauf behoben und mog-
liche strategische Zielanpassungen vorgenommen werden.

1.2. Treasury-Management in Abhéngigkeit der Erfolgsquellensteuerung

Im Gegensatz zur Unternehmensplanung ist der Begriff Treasury-Management schwieriger zu defi-
nieren. Er ist im wesentlichen determiniert durch die gewahlte Konzeption zur Steuerung der Erfolgs-
quellen einer Bank.

So kennt die erfolgsorientierte Steuerung iiber die Schichtenbilanz keine Erfolgsquelle Treasury. Viel-
mehr wird als Erfolg eine nicht weiter aufgliederbare Zinsspanne zwischen Aktiv- und Passivseite der
Bilanz bzw. zwischen verschiedenen aktiv- und passivbestandsmifig ausgeglichenen Schichten der
Bilanz definiert.



Demgegeniiber wird in den ersten Ansitzen der Marktzinsmethode ein Strukturbeitrag im Zinsergeb-
nis identifiziert. Dieser Strukturbeitrag beinhaltet neben Ergebniswirkungen aus nicht als Marktlei-
stungen zu identifizierenden Aktiv- und Passivpositionen Ergebniswirkungen aus getroffenen Dispo-
sitionsentscheidungen beim Zinsidnderungsrisiko bzw. Wihrungsrisiko. Damit wird der Treasurer als
Steuerer des Zinsdnderungsrisikos gesehen.

Neuere Ansitze der Marktzinsmethode bzw. ihrer Erweiterung zur Marktpreismethode' sehen die Bank
als ein grofies Portefeuille, welches auf verschiedenen Mérkten investiert ist. Die Beschrinkung der
Aktivitit des Treasurers auf die Steuerung des Zinsédnderungsrisikos wird aufgegeben. Er steuert alle
Marktpreisrisiken aus Gesamtbanksicht und wird somit zum Portfoliomanager.

Im folgenden soll anhand der Entwicklung der Marktzins- zur Marktpreismethode der Weg von der Ein-
beziehung zur Integration des Treasury-Managements in die Unternehmensplanung aufgezeigt werden.

2. Die Marktzinsmethode und ihre Probleme bei der Steuerung im Regelkreis
2.1. Das Erfolgsquellenverstindnis der ersten Ansiitze der Marktzinsmethode

Die unzureichende Erfolgsquellensteuerung der Schichtenbilanz, die nur Aktiv- und Passivengage-
ments als Erfolgsquellen kennt, fiihrte zur Entwicklung der Marktzinsmethode. Erst durch sie wird
Bilanzstrukturmanagement und eine damit verbundene Fristentransformation als eigenstindige
Erfolgsquelle ausgewiesen.

Die Erkldrung des Erfolgsbeitrages aus Kundengeschiften war Ausgangspunkt der Entwicklung der
Marktzinsmethode. Im Grundmodell wird das einzelne Aktiv- oder Passivgeschift als Erfolgsfaktor
erkannt. Jedes Kundengeschift wird zum Zeitpunkt der Preisstellung mit dem giiltigen Marktzins
(Bewertungszins) fiir strukturkongruente Geld- und/oder Kapitalmarktgeschéfte bewertet. D.h. der
Erfolg eines Aktivgeschifts wird gegeniiber einer alternativen Geld- bzw. Kapitalmarktanlage gemes-
sen. Der Erfolg eines Passivgeschifts ist analog der Vorteil gegeniiber einer Geld- bzw. Kapitalmark-
trefinanzierung.

Die konsequente Belegung aller Geschifte bzw. Positionen mit alternativen Marktzinssétzen fiihrt zur
verursachungsgerechten Zurechnung der Erfolgsbeitriage auf die einzelnen Erfolgsquellen einer Bank.

I Benke, H.; Gebauer, B.; Piaskowski, F.: Die Marktzinsmethode wird erwachsen: Das Barwertkonzept, Teil I und Teil II, Die Bank (1991),
Heft 8 und 9, Seiten 457-463, 521-524.




Der Zinstiberschuf} 146t sich somit auf die folgenden Erfolgsquellen aufspalten:

den Zinskonditionenbeitrag aus Aktivpositionen
den Zinskonditionenbeitrag aus Passivpositionen
den Anlage- und Finanzierungserfolg und

das Transformationsergebnis.

L]

Der Zinskonditionenbeitrag aus Aktiv- und Passivpositionen ist definiert als Erfolgsbeitrag aus den
aquirierten Aktiv- und Passivgeschiften. Er ist ein Mafstab fiir den Erfolg aller Kundengeschifte
gegeniiber dquivalenten Eigengeschiften am Geld- und Kapitalmarkt.

Der Anlage- und Finanzierungserfolg ist der Zinsbeitrag des Eigenkapitals und der eigenkapitalidhnli-
chen Positionen. Diese Abspaltung vom Transformationsergebnis wurde erst in der Weiterentwicklung
der Marktzinsmethode vorgenommen. Sie ist notwendig, weil es nicht der Verdienst des Zentraldispo-
nenten ist, da} das Eigenkapital bis auf weiteres und zinslos zur Verfiigung steht.

Der Erfolg der Zentraldisposition wird als Transformationsbeitrag bezeichnet. Er ergibt sich als Pro-
dukt aus dem durchschnittlichen Gesamtbankvolumen und der Differenz aus aktiv- und passivseitigem
Bewertungszins. Dieses Ergebnis ist ohne Kundengeschifte durch die Bank zu erzielen.

Der Ausweis des Transformationsergebnisses bildet gleichzeitig die Grundlage zur effizienten Steue-
rung des Zinsénderungsrisikos. Da Fristentransformation generell das Eingehen von Zinsidnderungsri-
siken bedeutet, ist der Zentraldisponent Steuerer des Zinsdnderungsrisikos.

In der Marktzinsmethode wird versucht, den wirtschaftlichen Zinsiiberschuf} in die Gewinn- und Ver-
lustrechnung zu iiberfiihren. Dazu werden mit Hilfe der Effektivzinsrechnung Ergebnisse in prozen-
tuale Margen p.a. transformiert. Diese Periodisierung bedeutet gleichzeitig eine Vergangenheitsorien-
tierung. So beeinflufit die Margenentwicklung von in der Vergangenheit abgeschlossenen Geschéften
das Zinsergebnis im Betrachtungszeitraum erheblich. Unter der vereinfachten Annahme, daf} eine Bank
nur Kredite mit einer Laufzeit von 10 Jahren abschliefit, kann sie ihr Zinsergebnis nur zu 10 Prozent in
einer laufenden Periode durch ihre Geschiftsaktivititen beeinflussen. 90 Prozent ihres Zinsergebnis-
ses sind determiniert durch bereits abgeschlossene Geschifte.

2.2. Problembereiche der Marktzinsmethode

Im theoretischen Grundkonzept der Marktzinsmethode ist ein geschlossener Regelkreis zwischen Pla-
nung und Kontrolle gewéhrleistet.



In der praktischen Umsetzung zeigen sich aber folgende Probleme, die eine Steuerung im Sinne eines
Regelkreises nicht sicherstellen bzw. die zu falschen Steuerungsimpulsen fiihren:

¢ Wie findet man alternative Marktzinssitze fiir Geschifte, die gar keine Zinsgeschifte darstellen (z.B.
Aktien und Unternehmensbeteiligungen)?

» Wie werden sog. Handelsaktivititen z.B. mit festverzinslichen Wertpapieren bewertet, bei denen der
alternative Marktzins dem abgeschlossenen Geschiftszins entsprechen miifite?

Schon die Belegung bestimmter variabel verzinslicher Geschifte wie der Spareinlagen mit Opportu-
nitétssétzen ist nicht einfach. In ihrer klassischen Form existiert kein fristendquivalentes Geld- und
Kapitalmarktgeschift. Mit Hilfe von Analysen tiber die Verdnderung des Bestandes im Zeitablauf kann
cine durchschnittliche Verweildauer ermittelt werden. Auf dieser Grundlage konnen geeignete Ablaut-
fiktionen vorgenommen und alternative Marktzinssidtze bestimmt werden.

Auch bei Nichtzinsgeschiften ergibt sich die Schwierigkeit, eine Geld- und/oder Kapitalmarktoppor-
tunitdt zu identifizieren. Hier fithren &hnliche Annahmen wie bei bestimmten Zinsgeschiften (Spar-
einlagen) nicht zu einer steuerungsrelevanten Abbildung der Zinsergebniswirkung. Denn als Nicht-
zinsgeschifte entfalten sie keine Zinsergebniswirkung. Somit geniigen sie nicht dem Grundgedanken
der Marktzinsmethode, den Erfolg eines Kundenzinsgeschéftes gegeniiber einem alternativen Geld-
und/oder Kapitalmarktgeschift abzubilden.

Noch deutlicher wird die Problematik in der Anwendung der Marktzinsmethode bei sog. Handelsakti-
vitdten. Der alternative Marktzins (Opportunititssatz) miifite insbesondere im Rentenhandel der Ren-
dite des einzelnen Geschifts entsprechen. Dem borsenmifBigen Wertpapiergeschift wird somit kein
Konditionsbeitrag ausgewiesen. Erfolgsbeitrige entstehen im wesentlichen durch Realisation von
Kursgewinnen und Kursverlusten. Die ausschlieBliche Erfolgszurechnung iiber Zuweisung von Kurs-
gewinnen und -verlusten kann aber zu Fehlsteuerungen fiihren. Bei Zinssenkungen werden mogli-
cherweise Papiere aus dem Bestand verkauft, um die Kursgewinne zu realisieren und ein gutes Ergeb-
nis auszuweisen, obwohl es vorteilhafter wire, die Papiere im Bestand zu halten. Ahnlich falsche Steue-
rungsimpulse konnen bei steigenden Zinsen auftreten. Zur Vermeidung solcher Fehlsteuerungsimpul-
se wird versucht, den Handelsaktivititen einen Strukturbeitrag als geschiftsspezifischen Erfolgsbei-
trag zuzurechnen. Abgeleitet aus der Uberlegung der hohen Umschlagsgeschwindigkeit des Handels-
bestandes wurden kurzfristige Geldmarktzinssitze (z.B. der Tagesgeldsatz) als Bewertungszinssitze
gewihlt, um die Handelsaktivitiaten steuerungsrelevant zu erfassen. Unabhéngig von der Beriicksich-
tigung der hohen Schwankungen des Tagesgeldsatzes und der damit verbundenen Schwankung des
Strukturbeitrages fiihrt auch diese Uberlegung nicht zur richtigen Steuerung der Handelsaktivititen.



Die Entscheidung fiir eine Transformation zwischen zwei Mirkten, dem Geldmarkt und dem Bond-
markt, wird verdeckt. So wird auf dem Geldmarkt Kapital aufgenommen, um es am Rentenmarkt zu
investieren. Bei normaler Zinsstruktur ergibt sich immer ein positiver Erfolgsbeitrag. Der Hiandler muf3
nicht handeln, um ein positives Ergebnis zu erzielen. Noch gravierender werden die Fehlsteuerungs-
impulse bei steigenden Zinsen und nicht inverser Zinsstruktur. Ein langfristiges Papier erzielt immer
einen positiven Zinskonditionenbeitrag. Offensichtlich ist die Entscheidung fiir ein langfristiges Papier
aber falsch, weil ein entsprechender Kursverlust eintreten wird.

Es stellt sich also die Frage, wie der Erfolg eines Hiindlers richtig gemessen werden kann. Grundsiitz-
lich muf} eine Erfolgsmessung auf dem gleichen Markt erfolgen, auf dem die Geschéftsaktivititen
durchgefiihrt werden. Allerdings fiihrt die Erfolgsmessung iiber Zinssitze in der Marktzinsmethode bei
Nichtzinsgeschiiften und Handelsaktivititen nicht zu relevanten Ergebnissen.

Ein weiteres Problem zeigt sich in der traditionellen periodenbezogenen Erfolgsquellenanalyse des
Zinstiberschusses darin, daB das Dispositionsergebnis p.a. nicht geeignet ist, den Erfolgsbeitrag der
Zentraldisposition korrekt abzubilden®. Ein einfaches Beispiel zeigt dies. Die Zentraldisposition habe
in den Jahren 1991 bis 1995 folgende Ergebnisse erzielt®:

MafBnahme 1991 1992 1993 1994 1995

1991 20 20 20 - . <
1992 - +10 +10 +10 - -
1993 - - +5 +5 +5 -
1994 - - - -8 -8 -8
1995 - - - B +10 +10

Summe -20 -10 -5 +7 +7 +2

Ergebnis in Mio. DM p.a.

Abb. 1: Transformationsergebnis p.a.

2 Benke, H.; Flesch, H.-R.; Piaskowski, F.: Steuerung des Zinsdnderungsrisikos, Die Bank (1989), Heft 8, Seite 431-437.
3 Benke, H.; Flesch, H.-R.: Die Steuerung des Zinsénderungsrisikos, in: Liithje, B. (Hrsg.), Risikomanagement in Banken - Konzeptionen
und Steuerungssysteme - Verband offentlicher Banken (1991), Berichte und Analysen, Band 13, Seite 37.




In der Periodenbetrachtung kommt der Erfolg der Jahre 1991 bis 1993 richtig zum Ausdruck. Die Ver-
besserung des negativen Gesamtergebnisses ist bedingt durch positive Ergebniswirkungen aus Dispo-
sitionen in den Jahren 1992 und 1993. Die negative Dispositionsleistung in Hohe von -8 Mio DM in
1994 zeigt sich nicht im Dispositionsergebnis, da sie durch den Wegfall der Belastung von 20 Mio DM
(verursacht in 1991) iliberkompensiert wird. Im Jahre 1995 verharrt das Gesamtergebnis auf dem
Niveau des Vorjahres, obwohl mit einem Ergebnis von 10 Mio DM erfolgreich disponiert wurde.

Als Steuerungsinstrument fiir das Zinsinderungsrisiko ist das Dispositionsergebnis p.a. ebenfalls nicht
geeignet. Es wird nicht deutlich, ob offene Positionen (Fristentransformation) mit SchlieBungsverlu-
sten oder SchlieBungsgewinnen bestehen.

In den Beispielen wird deutlich, dafl im traditionellen Erfolgsquellenverstindnis der Marktzinsmetho-
de eine Steuerung des Treasuries im Sinne eines Regelkreises problematisch ist. Es wurde aufgezeigt,
daf} insbesondere die Transformation zwischen verschiedenen Mérkten und die Periodenorienticrung
dafiir verantwortlich sind.

Das im ndchsten Abschnitt dargestellte Barwertkonzept, der Grundbaustein der Marktpreismethode,
zeigt einen moglichen Losungsansatz.

3. Die Marktpreismethode und ihre Méglichkeiten zur Steuerung im Regelkreis
3.1. Die Bank als Portefeuille

In der Marktpreismethode wird die Bank als Portefeuille begriffen, welches auf verschiedenen Mark-
ten investiert ist.

Werden alle Aktiv- und Passivpositionen einer Bank mit aktuellen Marktpreisen bewertet, so ergibt sich
das Vermogen* als ResidualgroBe (vgl. Abbildung 2)°. Dabei stellen die zu alternativen Marktzinssét-
zen bewerteten Cash-Flows die Marktwerte aller Geschifte mit feststehenden oder angenommenen
Zahlungsstromen dar. Fiir die Preisfeststellung der festverzinslichen Wertpapiere und Aktien konnen
die Borsenkurse zugrunde gelegt werden. Uber aktuelle Verkehrsgutachten sind auch fiir Immobilien
Marktpreise festzustellen.

Bei der Anlage des Vermogens entspricht die Position der Bank prinzipiell der eines Kapitalanlegers.
Im Sinne der Portfoliotheorie investiert der Anleger sein Vermogen unter Ertrags- /Risikogesichts-
punkten in verschiedene Teilportefeuilles. Im Beispiel sind Kredite, festverzinsliche Wertpapiere,
Aktien und Immobilien die verschiedenen Teilportefeuilles.

4 Dieser Begriff wurde gewihlt, um Verwechslungen mit dem bilanziellen Eigenkapital oder dem aufsichtsrechtlichen Eigenkapitalbegriff
zu vermeiden.
5 Piaskowski, F.: Treasury im Barwertkonzept, Die Bank (1993), Heft 5, Seite 290 -295.



Sémtliche Positionen zu Marktpreisen bewertet

AKTIVA PASSIVA
Vermogen — Residualgrofe
festverzinsliche
Wertpapiere Schuld-
Aktien verschreibungen
qmmobilien Spareinlagen

Nach Bewertung samtlicher Aktiva und Passiva zu heutigen Preisen ist
das Vermogen der Bank zu bestimmen!

Abb. 2: Wie ist die Situation einer Bank?

Eine Besonderheit gegeniiber der reinen Vermogensanlage eines Anlegers besteht in der Moglichkeit
der Bank, Fremdkapital aufzunehmen. Hier kann die Bank den Leverage-Effekt nutzen, um eine bes-
sere Rentabilitit des Vermdgens zu erreichen.

Im Unterschied zur Marktzinsmethode werden in der Marktpreismethode nicht alle Bilanzpositionen
mittels eines Marktzinses auf den Renten- und Geldmarkt transformiert. Vielmehr werden vorhande-
ne Marktpreise auf den verschiedenen Mérkten zur Bewertung herangezogen.

Wenn die Bank als Portefeuille gesehen wird, so sind Ertrag und Risiko die Komponenten zur effizi-
enten Portefeuillegestaltung.

3.2. Der Barwert als Ertrag des Portefeuilles
3.2.1. Das Barwertkonzept am Beispiel ''Zinsbuch"

Grundlage der Marktpreismethode ist die Bewertung jedes Neugeschiifts mit den Marktzinssitzen der
entsprechenden Laufzeiten. Die zahlungsstrukturkongruente Refinanzierung beispielsweise stellt
sicher, dafi sich die Zahlungsstrome eines Kreditgeschiftes und der Refinanzierung zu jedem Termin
in der Zukunft ausgleichen. Dadurch sind Wiederanlageprobleme und Zinsidnderungsrisiken wéhrend
der Laufzeit ausgeschlossen. In der Kasse verbleibt ein Barwert, der den Erfolg des Neugeschiftes kor-
rekt abbildet. Das Konzept der zahlungsstrukturkongruenten Bewertung bietet auch die Moglichkeit,
das Ergebnis des Zentraldisponenten operational abzubilden und zu steuern.



Das Dispositionsergebnis p.a. ist - wie bereits dargestellt - zur Erfolgssteuerung nicht geeignet. Da die
Zahlungsstrome der Aktiv- und Passivgeschifte einer Bank ihren Erfolg bestimmen®, liefert nur die
Kenntnis von Zahlungsstrominkongruenzen in der Zukunft ein verlidBliches Bild der Risikosituation
einer Bank.

Die traditionelle Stichtagsbilanz zeigt keine Informationen iiber Zahlungsstrome, da sie nur eine Auf-
stellung der Aktiva und Passiva nach formalen Kriterien darstellt. Benotigt wird aber eine Aufstellung
iiber alle Positionen, welche die feststehenden Zinsédnderungstermine von Aktiva und Passiva zeigt und
nach Filligkeiten sortiert.

Die Aufstellung dieser Zinsablaufbilanz bereitet fiir Positionen mit festem Ablauf keine Probleme. Zur
Darstellung der gesamten Zahlungsstrome einer Bank muf sie aber um fiktive Abldufe von Positionen
ohne festen Ablauf (Kredite mit variabler Verzinsung, Spareinlagen usw.) und die Ablidufe von aufler-
bilanziellen Geschiften (Swaps, FRAs usw.) ergénzt werden.

Als Ergebnis ergibt sich eine Zinsablaufbilanz wie in Abbildung 3 dargestellt. Die Musterbank setzt in
ihrer Dispositionsstrategie auf steigende Zinsen. Passiva sind mit Falligkeit 1993 oder spiter aufge-
nommen und kurzfristig mit Falligkeit 1991 angelegt worden.

Bewertet man das gesamte "Zinsbuch" zahlungsstromkongruent mit aktuellen Geld- und Kapital-
marktsidtzen und schlief3t damit alle Inkongruenzen der Zukunft, so erhilt man einen Barwert bzw. Ver-
mogenswert. Dieser Barwert ist unter der Annahme korrekter Ablauffiktionen fiir Positionen ohne fest-
en Ablauf tatsédchlich zu realisieren und damit fiir Dispositionen frei. Im externen Rechnungswesen hat
sich der Barwert aber noch nicht iiber die Gewinn- und Verlustrechnung in einer Eigenkapitalmehrung
der Bank niedergeschlagen. Die Entscheidung, die zukiinftigen Zahlungsstrominkongruenzen nicht zu
schlieBen, stellt auch eine dispositive Entscheidung iiber den Barwert dar.

6 Benke, H.; Flesch, H.-R.; Piaskowski, F.: a.a.0., Seite 432 f.




Steuerung des DM-Zinsidnderungsrisikos

Musterbank Vergleich der Ablaufiibersichten
Filligkeiten (Mio. DM) 31.12.1990 31.03.1991 30.06.1991 31.07.1991 Monat
tiglich fallig -1.842
Januar 1991 1.708
Februar 1991 1.093
Mirz 1991 662
April 1991 11 577
Mai 1991 -34 1771
Juni 1991 293 356
Juli 1991 30 480
August 1991 -10 49
September 1991 -5 32
Oktober 1991 21 -89
November 1991 125 -33
Dezember 1991 -447 -225
Januar 1992 -591
Februar 1992 =272
Mirz 1992 87
April 1992
Mai 1992
Juni 1992
Juli 1992
August 1992
September 1992
Oktober 1992
November 1992
Dezember 1992
insgesamt LZ bis 1 Jahr 1.561 2.442
Rest 1992 -2 -365
insgesamt LZ bis Dez. 1.559 2.077
1993 -295 -366
1994 -431 -743
1995 -557 -730
1996 -387 -522
1997 397 374
1998 255 240
1999 -139 -185
2000 -256 -297
2001 61 -87
Restperioden 152 249

Erlduterung:

“3 = Aktivfilligkeiten-Uberschuf

“» = Passivfalligkeiten-Uberschufy

Abb. 3: Ablaufiibersicht




Vergleicht man diesen Barwert am Ende einer Periode mit dem Barwert am Ende der Vorperiode, so
stellt die Differenz ein Maf fiir die Aktivititen des Zentraldisponenten im Zinsbereich dar. Diese Vor-
gehensweise zur Messung des Dispositionserfolges entspricht der Performance-Rechnung von Publi-
kums- und Spezialfonds’. Entsprechend sind Ein- und Auszahlungen, die der Disponent nicht zu ver-
antworten hat, als neutrale Zahlungsbewegungen zu eliminieren (vgl. Abbildung 4).

P=1+ Kie-Ku K, =Barwert am Ende der Periode
Kia K., = Barwert am Anfang der Periode
Performance-Verkniipfung P, =Performance in Teilperiode 1
Rgesamt = Pl i P2
Fall 1 Fall 2
Barwert Barwert
A A
125 [*7777T7 2 ;
120 [~ /7
115 L15 [~°°~ R
110 ;
105 |7 >~
100 100 o
t ty t3 Zeitr t 7] t3 Zeitr
Fall 1 Fall 2
(ohne zwischenzeitliche Zahlungen) t;  Einzahlungen von 13
tp  Auszahlungen von 10
115-110 105 - 100 125-120 120 - 115
oo - BB I+ =50 )+ I+ =g )+ (15—
Performance = 15% =1,05 % 1,04167 % 1,04348 = 1,1413
Performance = 14,13 %
Quelle: Benke, H.; Gebauer,B.; Piaskowski, F.:
Die Markrzinsmethode wird erwachsen — Das Barwertkonzept (II), in: Die Bank, Heft 9, 1991

Abb. 4: Performance Berechnung

Im dargesteliten Beispiel betrdgt der Zuwachs in beiden Fillen 15 Einheiten. Die Performance betrigt
im Fall 2 aufgrund gednderter Kapitalbasis nur 14,13 statt 15 Prozent im Fall 1. Zu den Einzahlungen

7 Benke, H.; Gebauer,B.; Piaskowski, F.: a.a.0., Teil II, Seite 515.



gehoren z.B. die Zinskonditionenbarwerte des Neugeschifts und anfallende Provisionen, die zum Zeit-
punkt der Entstehung erfalit werden. Personal- und Sachkosten sind Beispiele fiir Auszahlungen, die
der Zentraldisponent nicht zu verantworten hat.

Neben der korrekten Abbildung des Ergebnisses des Zentraldisponenten erlaubt die Zinsablaufbilanz
auch die Steuerung des Zinsdnderungsrisikos. Die im Zeitablauf auftretenden Zahlungsstrominkon-
gruenzen werden sichtbar.

3.2.2. Die Ubertragung auf andere Geschiiftsaktivitiiten fiithrt zur Gesamtbankperformance

Die dargestellte Barwertsteuerung beim Zinsanderungsrisiko 148t sich auch auf Investitionen in ande-
ren Mirkten iibertragen. Die anderen Teilportefeuilles der Bank, z.B. die Handelsaktivititen in Renten
und Aktien, kénnen entsprechend erfolgsrechnerisch abgebildet werden®.

Dadurch, daB Marktpreise in Form von Borsenkursen existieren, ist eine Performancerechnung ohne
Schwierigkeiten durchzufiihren. Gleichzeitig kann z.B. durch einen Vergleich der Performance des
Rentenportefeuilles mit der Performance des Rentenmarktes die Leistung des Rentenhéndlers korrekt
beurteilt werden. Hier bieten sich als MaBstab die jeweiligen Marktindizes (z.B. der REX-Performan-
ce-Index) an.

Dem Hindler ist als Spezialisten ein Teil des Vermogens der Bank zur Verfiigung gestellt worden, damit
er durch sein Spezial-Know-how gerade in diesen Mirkten zusitzliche Ertrige erwirtschaftet. Ist sei-
ne Performance -3 Prozent und die des Marktes -5 Prozent, so hat er erfolgreich gehandelt. Die nega-
tive Entwicklung des Gesamtmarktes ist nicht durch ihn zu verantworten.

Die lange gewiinschte Zerlegung des Transformationsergebnisses in seine einzelnen Komponenten ist
jetzt moglich. Den organisatorisch selbstindigen Einheiten, wie Rentenhandel, Aktienhandel, Geld-
und Devisenhandel, kbnnen durch die Performancerechnung verursachungsgerecht Ergebnisse zuge-
rechnet werden. In der Marktpreismethode werden Handelsaktivitdten durch die Performancemessung
steuerungsrelevant erfalt. Fehlsteuerungsimpulse, wie sie in der Marktzinsmethode auftreten, werden
vermieden.

Werden alle Teilportefeuilles im Sinne einer barwertigen Erfolgsrechnung abgebildet, so erhilt man
liber die Summe die tatséchliche Vermogensdnderung des Gesamtbankportefeuilles. Mit der Betrach-
tung der Bank als Portefeuille und durch die konsequente Umsetzung der Performancemessung ent-
fillt die Erfolgsquelle Anlage- und Finanzierungserfolg der traditionellen Marktzinsmethode. Dem
frither genannten Einwand, dal} der Erfolg des Zentraldisponenten durch die Vereinnahmung der Anla-
geerfolge zu giinstig dargestellt wird, wird durch die Messung an einem Index begegnet.

8 Piaskowski, F.: a.a.0.



Der Treasurer ist nicht mehr Steuerer des Zinsénderungsrisikos, sondern Steuerer des Gesamtbank-
portefeuilles. Er mufl Anlagestrategien in bezug auf unterschiedliche Anlageformen und ihre Relation
zueinander sowie auf das Verhalten innerhalb eines bestimmten Teilmarktes entwickeln.

Zusammenfassend 1dBt sich fiir die Erfolgsabbildung eines Gesamtbankportefeuilles folgendes fest-
halten. Der Vermogenswert der Bank leitet sich aus dem Vergleich von Aktiv- und Passivpositionen
bewertet zu Marktpreisen ab. Die Gesamtperformance der Bank ergibt sich aus dem Vergleich des Ver-
mogenswertes der Bank zu Beginn und am Ende des Berichtszeitraumes. Da es sich um eine Perfor-
mancerechnung handelt, sind zwischenzeitliche Ein- und Auszahlungen entsprechend zu beriicksich-
tigen.

3.3. Risikodefinition im Sinne der Portfoliotheorie

Wird die Bank als Portefeuille betrachtet, so ist neben dem Ertrag — gemessen als Performance — das
Risiko ein entscheidendes Kriterium zur optimalen Portefeuillegestaltung. Die Vermogens- bzw. Bar-
wertdnderung der auf den verschiedenen Mirkten investierten Teilportefeuilles erfordert einen ande-
ren als den traditionellen bankbetrieblichen Risikobegriff. Denn dieser ist oft unscharf bzw. stark am
externen Rechnungswesen orientiert. Wie ist eigentlich das Zinsédnderungsrisiko operational definiert?
Im Kreditgeschift wird das Risiko oft als ein notwendiger Wertberichtigungsbedarf per annum gese-
hen. Die traditionellen Vorstellungen des Rechnungswesens wie "Vorsichtsprinzip”, "Realisations-
prinzip" und "Imparitdtsprinzip" fiihren zu einer Risikodefinition, die in rein betriebswirtschaftlicher
Sicht wenig steuerungsrelevant ist.

In Anlehnung an die Portfolio-Theorie ist Risiko die Abweichung vom erwarteten Ertrag. Geschiifts-
feldbezogen sind Ertragserwartungen zu formulieren und die zu erwartenden Abweichungen von die-
sem Ertrag als Risiko zu definieren. Am Beispiel des "Zinsbuches" sei dies verdeutlicht.

Wird das "Zinsbuch" mit der aktuellen Zinsstrukturkurve bewertet, so erhilt man einen Vermogens-
wert in DM, der den erwarteten Ertrag bei SchlieBung aller bestehenden Inkongruenzen darstellt. Mit
Hilfe einer Simulationsrechnung kann nun die Vermdgenswertinderung sichtbar gemacht werden,
wenn die Zinssitze linear um ein bestimmtes Maf steigen oder fallen oder eine Verschiebung der Zins-
strukturkurve eintritt. Das Risiko ist die Differenz zwischen den so berechneten Vermogenswerten. Es
ergibt sich eine maximale negative Ergebnisverinderung bei angenommenen Umweltszenarien.

Fiir das Aktienbuch bzw. Rentenbuch kénnen aus der Vergangenheit ermittelte Volatilititen benutzt

werden, um Abweichungen vom aktuellen Portefeuillewert zu errechnen und damit das Risiko abzu-
bilden.



Durch die barwertige Erfolgsabbildung wird auch das Risiko in absoluten DM-Betrigen sichtbar und
tiber alle Teilportefeuilles der Bank vergleichbar gemacht. Uber ergebnisabhiingige Limite kann das
Gesamtbankportefeuille unter Risikogesichtspunkten operational gesteuert werden.

In diesem Zusammenhang muf3 noch einmal klargestellt werden, dal} es in der portfoliotheoretischen
Betrachtung zunichst keine Rolle spielt, ob und wie eine Vermdgenswertinderung (Risiko) im han-
delsrechtlichen Ergebnisausweis auftreten wiirde. So wird z.B. eine Kurssteigerung bei Wertpapieren
tiber Anschaffungskosten hinaus handelsrechtlich nicht ausgewiesen, obwohl der Wertzuwachs in
betriebswirtschaftlicher Logik durch Verkauf zu realisieren wire.

4. Die integrierte Risikosteuerung der Bank durch die Marktpreismethode

4.1. Anforderungen an die Risikosteuerung

Die effiziente Risikosteuerung einer Bank mufl zwei Grundanforderungen geniigen. Zum einen mufl
die Steuerung transparent und zum anderen operational sein (vgl. Abbildung 5).

—» Umfassende Ermittlung der Risiken

Tranzparenz Darstellung des Zusammenhangs zwischen
- Risiko und erwartetem Ertrag

—» Systematisches Nachhalten von Risikodnderungen

— Einheitliche Systematik zur Risikobegrenzung

———» Integration von Markt- und Ausfallrisiken

Steuerbarkeit

— Darstellung der Gesamtrisikosituation

————» Zentrale Steuerbarkeit

=
Abb. 5: Anforderungen an eine Risikosteuerung

Transparenz der Steuerung erfordert, da3 alle Risiken der Bank umfassend ermittelt werden. So geniigt
es nicht, das Zinsédnderungsrisiko exakt zu ermitteln und das Wihrungs- und Ausfallrisiko zu ver-
nachlidssigen. Aber auch die alleinige Kenntnis aller Risiken einer Bank geniigt nicht zur effizienten
Risikosteuerung. Erwarteter Ertrag und Risiko miissen im Sinne der Portfoliotheorie zusammen



betrachtet werden, da ein positiver Zusammenhang zwischen Ertrag und Risiko unterstellt wird. Das
bedeutet, daf3 ein hoheres Risiko durch einen hoheren erwarteten Ertrag abgegolten wird. Haben zwei
Geschiftsfelder gleich hohe Ertragserwartungen, so wird man dasjenige vorziehen, welches das gerin-
gere Risiko aufweist. Diese Selektion ist bei eindimensionaler Betrachtung, also nur bei Betrachtung
des Risikos, nicht moglich.

Ein weiteres Merkmal einer transparenten Steuerung ist die Moglichkeit, Risikoidnderungen
systematisch analysieren zu konnen. Eine Verinderung der Gesamtrisikoposition muB auf die Einzel-
verdnderungen in einzelnen Risikoarten zuriickgefiihrt werden konnen.

Die in der Marktpreismethode vorgenommene Betrachtung der Bank als Portefeuille bietet die Mog-
lichkeit, Ertrag und Risiko zusammen abzubilden. Durch die Zerlegung in Teilportefeuilles und deren
Ertrags-/Risikoabbildung auf den entsprechenden Mirkten werden auch die anderen Merkmale einer
transparenten Steuerung erfiillt.

Ist die Risikosteuerung durch die Marktpreismethode auch operational? Die Definition des Risikos als
Schwankung um den erwarteten Ertrag ist alleine betrachtet noch nicht operational. Innerhalb der ein-
zelnen Risikoarten miissen die Parameter gesetzt werden, die die Schwankungsbreite bestimmen.

Die Beschreibung des Zinsdnderungsrisikos als Verdnderung des Zinsiiberschusses bei veridnderten
Zinssitzen bzw. -strukturen ist nicht ausreichend. Es muf} zusitzlich festgelegt werden, wieviel Pro-
zentpunkte (z.B. ein Prozent) Veridnderung der Zinssétze als "worst-case” definiert wird.

Fiir die anderen Risiken gelten analoge Uberlegungen. Fiir das Aktienkursrisiko muf entschieden wer-
den, ob das Risiko z.B. in einer Abweichung des Portefeuillewertes unter Annahme der historischen
Volatilitdt (= Durchschnittswert) oder als groStmogliche negative Differenz zwischen dem historischen
und dem aktuellen Portefeuillewert besteht.

Sind fiir alle Risikoarten diese Umweltparameter bestimmt, so ist die Risikosteuerung in der Mark-
preismethode operational: Der Ertrag wird als Differenz des Vermogens am Anfang und am Ende der
Betrachtungsperiode in DM ermittelt (vgl. auch Abschnitt 3.2.). Das Risiko, als negative Ergebniswir-
kung, wird damit auch in absoluten DM-Gro8en ausgewiesen. Die unterschiedlichen Erfolgsrisiken,
Markt- und Ausfallrisiken, werden durch die einheitliche Systematik der Risikomessung direkt ver-
gleichbar.

Werden in Simulationsrechnungen die Risiken der einzelnen Teilportefeuilles der Bank ermittelt, so
kann durch die additive Verkniipfung die Gesamtrisikoposition dargestellt werden. Uber das System
der ergebnisorientierten Limite® lassen sich die Einzelrisiken dezentral und das Gesamtrisiko zentral
steuern.

Damit erfiillt die Marktpreismethode die konkreten Anforderungen an eine effiziente Risikosteuerung.

9 Benke, H.; Flesch, H.-R.; Piaskowski, F.: a.a.0., Seite 434 ff.



4.2, Festlegung der Risikopolitik durch den Vorstand

Die Gesamtbankrisikoposition ist Ausgangspunkt fiir die Risikosteuerung. Das Risikomanagement darf
ein Gesamtbankportefeuille nicht als gegeben hinnehmen, sondern muf} eine Gestaltung desselben vor-
nehmen.

Die Besetzung einzelner Mirkte bzw. Geschiftsfelder erfolgt auf Basis einer globalen, von der
Geschiftsleitung formulierten Gesamtbankstrategie. Die einzelnen Investitionen sind unter Beriick-
sichtigung ihrer Ertragschancen und -risiken gegeneinander abzuwigen (vgl. Abbildung 6).

Ertrags-/Risiko-Diagramm
Bankaktivitit
Risiko A
®
X
X
B x B
X
| X X
Errtrag
® = Normportfolio
X 1., =Eigenhandel
B, = Kredit-OE
-

Abb. 6: Gesamtbank-Performance und Risiko

Jedes einzelne Geschiiftsfeld ist durch bestimmte Ertragserwartungen und das Risiko, als Abweichung
vom erwarteten Ertrag, charakterisiert. Die Geschiftsleitung muf letztlich entscheiden, wie sie in
Abhingigkeit von den erwarteten Ertrigen und den damit verbundenen Risiken auf den einzelnen
Geschiftsfeldern investiert sein will. Es ist naheliegend, daB bei mehreren Geschiftssparten mit lang-
fristig gleich hohen Ertragserwartungen auf diejenigen verzichtet wird, die hohere Risiken aufweisen.
Andererseits ist auf eine ausreichend grofie Risikostreuung zu achten, da fiir Banken eine Stabilitét der
Ertragsgrofle insgesamt anstrebenswert ist. Vom Grundsatz her handelt es sich um das Problem der opti-
malen Wertpapiermischung. Unter Ertrags-/Risikogesichtspunkten ist ein effizientes Portefeuille aus
den Anlagealternativen zu formulieren.



Abgeleitet aus diesem strategischen Normportfolio muf} eine konkrete operative Festlegung der Risi-
kopolitik erfolgen (vgl. Abbildung 7).

Die Determinierung und Verteilung des Risikovermodgens wird
von unterschiedlichen Faktoren beeinfluf3t

Faktoren: Reinvermogen der Bank
- Ertragserwartungen
der Kapitalgeber e D
I Risiko-
- Risikoneigung des : ! vermogen
Vorstandes B
- Risiko-/Renditeprofil
mogl. Alternativen Verteilungs-
rechnung

Faktoren: Dezernate

- Strategische Ausrichtung der Kredit

> o Wertpapier  Geld/Devisen
Organisationseinheiten (OEs) |—| ’—‘ ’——‘ Risiko-/Renditeprofil
der Dezernate
=
{ |

- Risiko-/Rendite-Performance Risiken
der OEs in der Vergangenheit I l ‘ ‘ { ‘

- Risiko-/Renditevorschlige | T = R T —l

der OEs |_| U U

Risiko-/Renditeprofil
der Gesamtbank

Abb. 7: Die Risikopolitik wird vom Vorstand festgestellt

Diese vollzieht sich in zwei Schritten:

1. Festlegung des Risikovermogens
2. Verteilung des Risikovermogens.

Im ersten Schritt ist das Risikovermdgen als ein Teil des Reinvermogens zu ermitteln. Das Reinver-
mogen ergibt sich als Differenz zwischen den zu Marktpreisen bewerteten Aktiva und den zu Markt-
preisen bewerteten Passiva. Das Risikovermdégen ist die maximal erlaubte Abweichung vom erwarte-
ten Reinvermogen. Es entspricht der Summe aller Risikolimite der Teilportefeuilles. Im "worst case”



der zukiinftigen Entwicklung werden alle Risikolimite ausgenutzt und der tatsichliche Ertrag weicht
in Hohe der Risikolimite vom erwarteten Ertrag ab.

Die Festlegung des Risikokapitals ist abhéingig von den folgenden drei Faktoren:

* den Ertragserwartungen der Kapitalgeber
* der Risikoneigung des Vorstandes und
* den Risiko-/Renditeprofilen moglicher Anlagealternativen.

Die Ertragserwartungen der Kapitalgeber bestimmen die Hohe des Risikokapitals in der Weise, dal3 bei
Eintreten des "worst case" in allen Teilportefeuilles diese Ertragserwartungen noch realisiert werden
konnen. Tendenziell gilt, daB je geringer die Ertragserwartungen der Kapitalgeber sind, desto hoher ist
das mogliche Risikovermogen. Grundsitzlich muf aber auch eine bestimmte Kontinuitét in der Ertrags-
grofe gewihrleistet sein. Unter Berticksichtigung der Risikoneigung des Vorstandes wird das Risiko-
kapital umso héher sein, je risikofreudiger der Vorstand ist und vice versa. Die Geschiftsleitung hat
das Ausmal} an negativer Ertragsbeeinflussung, welches sie hinzuzunehmen bereit ist, festzulegen. Hier
handelt es sich von der Entscheidungsfindung her um gleiche Entscheidungen wie bei der Festlegung
der Risikoparameter (vgl. Punkt 4.1.).

Daneben ist das Risiko-/Renditeprofil moglicher Anlagealternativen ein weiterer bestimmender Fak-
tor fiir die Hohe des Risikovermégens. Haben Anlagemoglichkeiten einen relativ hohen Ertrag im Ver-
gleich zum Risiko, so wird nur relativ wenig Risikovermogen benétigt, um bestimmte Ertragserwar-
tungen zu realisieren. Auch die Korrelationen der einzelnen Risiken, d.h. inwieweit kompensieren oder
kumulieren sich die Risiken, miissen hier beriicksichtigt werden. Wird z.B. durch variable Zinsverein-
barungen das Zinsdnderungsrisiko auf die Kunden abgewiilzt, so kann sich dadurch das Ausfalirisiko
des Kreditportefeuilles erhdhen.

Nach Festlegung der Hohe des Risikovermogens muf3 der Vorstand entscheiden, wie — unter Beriick-
sichtigung des Normportfolios — das Risikovermogen auf die einzelnen Organisationseinheiten der
Bank verteilt werden soll.

Auf der Basis der vom Treasurer formulierten Vorschlidge zur Verteilung des Risikovermogens auf die
Aktivitdten mit Marktpreisrisiken unterbreitet das Controlling dem Vorstand einen Gesamtvorschlag
fiir die Verteilung des Risikovermogens auf die einzelnen Bankaktivitdten. Die Verteilung des Risiko-
vermogens hidngt dabei von der strategischen Ausrichtung, der Ertrags-/ Risiko-Performance in der Ver-
gangenheit und der zukiinftigen geschiitzten Ertrags-/Risiko-Relation der einzelnen Organisationsein-
heiten ab.

Die strategische Ausrichtung einer Organisationseinheit stellt das Bindeglied zwischen der operativen
und strategischen Risikopolitik dar. Eine Organisationseinheit mit hoher strategischer Bedeutung wird
mehr Risikovermogen zugeteilt bekommen als eine andere, deren Geschiftstatigkeit im Rahmen der
Gesamtbankstrategie verringert werden soll.



Durch die Beriicksichtigung der Performance und des Risikos in der Vergangenheit 148t sich feststel-
len, welche Organisationseinheiten im Zeitablauf erfolgreich gewesen sind. Fiir diese ist auch in der
Zukunft durch Zuteilung von Risikovermégen die Geschiiftstitigkeit zu sichern.

Um nicht durch die Vergangenheitsbetrachtung den notwendigen Blick fiir die an sich entscheidungs-
relevante zukiinftige Entwicklung zu verlieren, sollten die erwarteten Ertrags-/Risiko-Profile bei der
Verteilung des Risikovermogens besondere Beriicksichtigung finden.

4.3. Konsequenzen fiir die handelsrechtliche und betriebswirtschaftliche Abbildung

Schon in der Marktzinsmethode besteht das Problem der Uberfiihrung des betriebswirtschaftlichen
Ergebnisses in das Ergebnis, wie es nach handelsrechtlichen Vorschriften fiir ein Rechnungsjahr zu
ermitteln ist.

Das Handelsrecht fordert eine Periodenrechnung. Dabei wird mit bestimmten Konventionen zur peri-
odengerechten Abgrenzung von Aufwendungen und Ertrigen gearbeitet.

Die Marktzinsmethode dient zur Erfolgsquellenaufspaltung des Zinsiiberschusses. Auf Basis der Effek-
tivzinsrechnung mit anderen als den handelsrechtlichen Periodisierungspriamissen wird das Ergebnis
berechnet.

Im Handelsrecht dominiert das Nominalwertprinzip zur Bewertung von Forderungen und Verbind-
lichkeiten. Die Marktrendite hat nur einen EinfluB auf einige spezifizierte Aktiva (vgl. die Bewer-
tungsnotwendigkeit bei Wertpapieren, nicht aber bei Schuldscheinen). Handelsrechtliche Vorschriften
bestimmen den Buchwert des Gesamtkapitals einer Bank. Aufsichtsrechtliche Normen definieren die
Mindestanforderungen hinsichtlich der Eigenkapitalbuchwerte.

In der Marktpreismethode wird das Vermogen durch die Marktwerte von Aktiva und Passiva bestimmt.
Dabei weicht das Reinvermdgen als Barwert erheblich vom bilanziellen Eigenkapital ab. Aber nur das
Reinvermogen gibt Auskunft tiber die tatsidchlich gebundenen Mittel der Kapitalgeber.

Es wird deutlich, dafl die Entwicklung von der Marktzinsmethode zur Marktpreismethode die Mog-
lichkeit der "Abstimmung" zwischen handelsrechtlicher und betriebswirtschaftlicher Abbildung von
Ertrigen und Risiken weiter verschirft'. Gleichzeitig ist die Frage zu stellen, ob eine laufende Uber-
fiihrungsrechnung notwendig ist, da iiber die gesamte Laufzeit eines Geschiiftes handelsrechtliches und
betriebswirtschaftliches Ergebnis identisch sind und die Unterschiede nur in den Periodisierungskon-
ventionen bestehen. Die handelsrechtliche Abbildung ist eine gesetzlich notwendige Abbildung. Sie
verfolgt andere Aufgaben als eine betriebswirtschaftliche Ergebnisabbildung. Das handelsrechtliche
Ergebnis wird einer kritischen Offentlichkeit prisentiert. Imparitits-, Realisations- und Niederstwert-

10 Benke, H.; Gebauer, B.; Piaskowski, F.: a.a.0., Teil II, Seite 517 f.



prinzip erfordern eine vorsichtige kaufméannische Rechnungslegung. Diese dient dem Einleger- und
Glaubigerschutz.

Einer betriebswirtschaftlichen Ergebnisdarstellung stehen die Rechnungslegungsgrundsétze aber ent-
gegen. Von daher muf} es aus betriebswirtschaftlicher Sicht legitim sein, eine andere Abbildung von
Ertrag und Risiko neben die gesetzliche zu stellen.

Beide Steuerungskreise miissen als gleichbedeutend angesehen werden.

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht ist die Vorteilhaftigkeit eines Geschiftes immer aut der Basis alter-
nativer Marktzins- bzw. Marktpreisvergleiche zu bestimmen. Die tatséichliche Ergebnisverinderung
wird durch einen Vergleich der Vermogensgegenstinde bzw. -verbindlichkeiten zu aktuellen Markt-
preisen deutlich.

Die handelsrechtlichen Vorschriften sind aus rein 6konomischer Sicht als strenge Nebenbedingung ein-
zuhalten. Insbesondere sind die Geschiftsaktivititen so zu steuern, da unter Beriicksichtigung des jihr-
lichen, handelsrechtlichen Ergebnisausweises bestimmte Vorstellungen iiber die Ergebnishohe bzw.
Ergebnisschwankung erfiillt werden.

Fiir die Praxis ergibt sich daher, dafi geplante Geschiftsaktivititen in ihrer handelsrechtlichen Ergeb-
niswirkung simuliert werden miissen. Werden handelsrechtliche Normen verletzt, so miissen die Akti-
vititen unterbleiben.

5. Banken brauchen einen ""Finanzvorstand"

Die Weiterentwicklung des Steuerungskonzeptes flir Banken zieht Funktionsdnderungen des Treasu-
ries nach sich.

Der Treasurer wird vom Steuerer des Zinsdnderungsrisikos zum Portfoliomanager der Ertrdge und Risi-
ken, die nicht aus den Kunden- und Produktergebnissen resultieren. Alle Marktpreisrisiken werden in
einer zentralen Steuerungsinstanz zusammengefiihrt und entsprechend der dargestellten Methodik
transparent gemacht. Dabei obliegt dem Treasurer die Aufgabe, das auf Basis der Gesamtbankstrate-
gie von der Geschiftsleitung formulierte Normportfolio am Markt umzusetzen. Provozierend kdnnte
man fordern, daf} in Analogie zu einem Finanzprokuristen/Finanzvorstand in der Industrie fiir diese
Aufgabe eine Filhrungsverantwortlichkeit geschaffen werden muf.

Das vorgestellte Konzept ist so flexibel, dafl unterschiedliche organisatorische Losungen moglich sind.
So konnen alle sogenannten Handelsbereiche organisatorisch selbstdndig neben einer eigenstindigen
Organisationseinheit Treasury stehen. Die Performancemessung erlaubt eine verursachungsgerechte
Ergebnis- und Risikomessung der Handelsbereiche. Es ist aber auch eine organisatorische Einbindung
aller Handelsbereiche denkbar.



Unabhingig von der konkreten Organisationsform ist jedoch eine klare Profit-Center-Abgrenzung auf
Basis des vorgestellten Konzeptes notwendig. Nur so ist eine Verantwortungszurechnung fiir Ergeb-
nisse und Risiken moglich. Auch mogliche Komitee-/AusschuB-Losungen (Asset-Liability-Commit-
tee, Dispositionsausschul} etc.) stellen diese notwendige Verantwortungszurechnung sicher.



