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YOUR CONNECTION
TO GLOBAL BEST PRACTICE

Roland Berger Strategy Consultants, 1967 gegriindet, ist eine
der weltweit flihrenden Strategieberatungen. Mit 36 Biiros in

25 Landern ist das Unternehmen erfolgreich auf dem Weltmarkt
aktiv. Rund 2.000 Mitarbeiter haben 2007 einen Umsatz von
mehr als 600 Mio. EUR erwirtschaftet.

Roland Berger Strategy Consultants beréat international fihrende
Industrie- und Dienstleistungsunternehmen sowie 6ffentliche
Institutionen. Das Beratungsangebot umfasst alle Fragen
strategischer Unternehmensfiihrung - von der Ausrichtung tiber
die Einflihrung neuer Geschaftsmodelle und -prozesse sowie
Organisationsstrukturen bis hin zur Technologiestrategie.



EINLEITUNG

Die Financial & Risk Effectiveness Practice Group von Roland Berger
Strategy Consultants ist Teil des Competence Centers Financial Services.
Unser Beratungsschwerpunkt ist die Finanz- und Risikofunktion.

Wir helfen Finanzinstituten, ihre Risiko- und Accounting-Strategie im Einklang
mit der Unternehmensstrategie und den Geschaftsmodellen zu definieren und
die damit eng verknipften Fragen von Governance und Steuerung zu lésen.

Ein Schwerpunkt unseres Beratungsangebots ist die Entwicklung der Risiko- und
Accounting-Strategie. Die Risikostrategie beschreibt, in welchen Risikomarkten das
Unternehmen aktiv sein will und wie Risiken gegebenenfalls transformiert werden
sollen. Die Risikostrategie ist dabei eng mit der Accounting-Strategie verzahnt,
Uber die bestimmt wird, wie die Ergebnisse extern ausgewiesen werden. Die
Accounting-Strategie beeinflusst damit die GuV-Volatilitdt und das Ergebnisrisiko.

Der Erfolg der Risiko- und Accounting-Strategie setzt effektive und zugleich
effiziente Prozesse und Governance-Strukturen in der Finanz- und Risikofunk-
tion voraus. Financial & Risk Effectiveness entwickelt das Prozessdesign, d.h.
die Aufgabenbeschreibungen, die Kldrung der Zustandigkeiten und Kompetenzen
und die Implikationen fiir die Aufbauorganisation. Wegen der hohen technolo-
gischen Abh&ngigkeit dieser Prozesse beriicksichtigen wir explizit die relevanten
IT-Prozessstrukturen.

Die Umsetzung der Strategie erfordert Managementansatze sowohl zur Steuerung
des Risikoprofils als auch der Ergebnisvolatilitit. Financial & Risk Effectiveness
berat die Finanzinstitute bei der Konzeption und der Umsetzung von Steuerungs-
anséatzen, die explizit auf das jeweilige Geschaftsmodell bzw. die strategische
Situation abgestellt sind.

Wir méchten Ihnen mit diesem Handbuch einige Beispiele unserer Losungsan-

séatze vorstellen und wiirden uns freuen, wenn Sie die eine oder andere Anregung
mitnehmen kdnnen. Wir wiinschen Ihnen viel Freude bei der Lektire.

(U B4

Dr. Christoph Burmester Dr. Arndt Dombert

Dr. Christoph Burmester, Partner

Dr. Arndt Dombert, Partner



FROM MEASUREMENT
TO MANAGEMENT

Die Finanz- und Risikofunktion der Finanzinstitute hat in den
letzten Jahren eine rasante Entwicklung in den Methoden erlebt.
In der Folge stehen inzwischen umfangreiche, teilweise sehr
komplexe Methoden fiir das Messen der Asset-Werte und der
Risiken zur Verfiigung.

Der Fokus verschiebt sich nun auf die Frage, wie die Erkennt-
nisse in den Managementprozess eingebunden und wie
strategische Entscheidungen abgeleitet werden kdnnen.

Wir haben unser Beratungsangebot an dieser Herausforderung
ausgerichtet und stellen die Frage der betriebswirtschaftlichen
Interpretation in den Fokus unserer Uberlegungen.



UBERSICHT UBER DIE FALLBEISPIELE

RISIKOSTRATEGIE UND KAPITALALLOKATION

Verschérfte Eigenkapitalregeln fiihren zu einer weiteren Verknappung des Kapitals.
Wie lassen sich die strategischen Implikationen fiir die Geschaftsmodelle aufzeigen
und systematisch analysieren?

KREDITPORTFOLIOMANAGEMENT

Kreditrisiken unterliegen Zyklen. Wie konnen die Risikoprofile auf Portfolioebene
vorausschauend gesteuert werden und welche Voraussetzungen missen bei den
Prozessen und Governance-Strukturen geschaffen werden?

CORPORATE PERFORMANCE MANAGEMENT

Die Steuerung von Finanzinstituten hangt sehr stark von quantitativen Kennziffern

ab. Welche Konzepte eignen sich in welchem Kontext und wie lassen sich Rechnungs-
legung, Regulatorik und 6konomische Sicht verkniipfen?

STRATEGISCHES TREASURY

Das Treasury hat in Finanzinstituten maRgeblichen Einfluss auf die Ertragslage und
Stabilitdt des Unternehmens. Welche Modelle gibt es, wie unterscheiden sie sich in
der Wertschopfung und wie in der organisatorischen Verankerung?

FINANCE & RISK FACTORY - PROZESSDESIGN

Wesentliche Prozesse eines Finanzinstituts betreffen die Finanz- und Risikofunktion.
Die spezifischen fachlichen Anforderungen verlangen ausdifferenzierte Prozessablaufe
mit massiver IT-Unterstiitzung und vielen Schnittstellen zwischen Front-, Back-, Risk-
und Middle Office. Wie lassen sich in diesem Umfeld Operational Excellence und
Kosteneffizienz beurteilen und erreichen?



RISIKOSTRATEGIE UND KAPITALALLOKATION
BEISPIELE

DE-RISKING EINER INVESTMENT BANKING DIVISION

Im Zuge von Verlusten im Investment Banking wurde das Geschédftsmodell
der Bank umgestellt, um ein substanzielles, nachhaltiges De-Leveraging zu
erreichen. Das Investment Banking wurde anschliefend als Produktanbieter,
insbesondere fiir Corporate-Treasury-Produkte, aufgestellt. In diesem Zuge
wurde die Risikostrategie neu formuliert. U.a. wurde prdzisiert, in welchen
Markten eine Prasenz nach wie vor erforderlich ist und inwieweit offene
Risikopositionen fiir das neue Modell notwendig sind. Aus der neuen
Positionierung wurden die Kompetenzanforderungen fiir die Risikofunktion
abgeleitet und Implikationen fiir die Aufbauorganisation ausgearbeitet.

RISK DUE DILIGENCE

Im Asset Management einer fiihrenden Privatbank wurde eine Akquisition
integriert. Es war zu kldren, wie sich das Risikoprofil des Geschdftsmodells
durch die Akquisition verdndert. Der Fokus lag insbesondere auf den strate-
gischen Risiken, die sich nicht erschopfend durch statistische Modelle wie
Value at Risk messen und einschétzen lassen.

MANAGING THE CREDIT CYCLE

Kreditmaérkte zeigen typischerweise ein zyklisches Verhalten. Bei einer inter-
national tdtigen Wholesale Bank wurde im Konjunkturaufschwung ein sehr
groBes Kreditportfolio aufgebaut, das durch eine Konjunktureintriibung massiv
unter Druck geriet. In diesem Zuge wurde untersucht, welche Risikoprofile,
Zielmdrkte und Kundensegmente nachhaltige Ertrdge liefern und in welchen
Bereichen ein Abbau notwendig war. Die Analysen wurden explizit auf
vorausschauende Szenarien gestiitzt, um die zukiinftige Entwicklung

der Risikosegmente realistischer einschédtzen zu kdnnen. Dieses Vorgehen
lieferte eine wesentlich aussagekraftigere Entscheidungsbasis als dies mit
traditionellen Rating-Methoden moglich gewesen ware.

MARKTEINTRITTSSTRATEGIE

Das Corporate Banking einer groBen in CEE tdtigen Bank war bisher auf
die Betreuung von Large Corporates fokussiert. Um die Wachstumsstrategie
weiter untermauern zu konnen, sollen die Aktivititen nunmehr auch auf
das Segment Mid Market (SME) ausgedehnt werden. Die resultierenden
Verdnderungen im Risikoprofil mussten zundchst identifiziert werden und
das Risikomanagement anschlieBend entsprechend angepasst werden
(Methoden, Kapazitdten, Governance, Prozesse), um das neue Risikoprofil
flir die Bank beherrschbar zu machen.



RISIKOSTRATEGIE UND
KAPITALALLOKATION

Das Eigenkapital in Finanzinstituten hat u.a. die Funktion, die Ubernahme
von Risiken zu ermdglichen und der Hohe nach zu limitieren.

Hieraus folgt unmittelbar die Frage, wie das knappe Eigenkapital fir die
Risikoibernahme optimal eingesetzt werden kann. Konkret bedeutet dies,
dass die Risikostrategie lber die Kapitalallokation operativ umgesetzt
werden muss.

Der Beratungsansatz von Financial & Risk Effectiveness baut auf einem
dreistufigen Ansatz auf:

> Beurteilung der Eigenschaften der potenziellen Risikoméarkte

> Ableitung der strategischen Kapitalallokation

> Steuerung des Risikoprofils mithilfe eines proaktiven Managements

Der Ansatz ermdglicht es, sowohl die Risk/Return-Profile der Risikomarkte
und die Korrelationsvorteile zwischen den Markten quantitativ als auch
die Restriktionen durch die Marktzugange und erreichbaren Marktanteile
zu beriicksichtigen. Zusatzlich werden prospektive Sichten unterstiitzt, die
die unternehmerische Einschatzung widerspiegeln. Die erwartete Entwick-
lung und nicht die blofe Fortschreibung historischer Zeitreihen stehen

im Fokus der Entscheidungen.



FACHLICHER KONTEXT
BERATUNGSANSATZ FINANCIAL & RISK EFFECTIVENESS

Kapital als Engpassfaktor

Bei Finanzinstituten wird Kapital zur Unterlegung von ein-
gegangenen Risiken ben6étigt, d.h. das verfiighare Kapital
limitiert die Hohe des eingehbaren Risikos.

Diese limitierende Funktion wird nicht zuletzt vom Regula-
tor gefordert, der liber die Kapitalrichtlinien (z.B. Basel Il)
festlegt, welche Risiken mit wieviel Kapital mindestens zu
unterlegen sind.

Das Verstandnis der Risikosteuerung ist in den letzten
Jahren stark durch das Messen und Limitieren von Risiken
gepragt worden. Sofern Risikomafie wie Value at Risk oder
Risk Weighted Assets innerhalb der definierten Risikotrag-
fahigkeit lagen, ging man von einer insgesamt stabilen

n SENSITIVITATEN

Lage aus. Die aktuelle Finanzkrise hat jedoch gezeigt, dass
dieses Verstandnis bei weitem nicht ausreicht.

Herausforderung Risikoprofil

Risikoprofile lassen sich nicht {iber eine einzige Mafizahl
wie Value at Risk oder 6konomisches Risiko ausreichend
beschreiben. Ein Risikoprofil kann unternehmerisch nur
beurteilt werden, wenn zentrale Einflussgrofen wie Sensi-
tivitaten, Volatilitaten, Trendabhangigkeiten, Liquiditat der
Risikoposition, effektive Haltedauer und schliellich die
Risikoprofitabilitat transparent sind. Aus dem Zusammen-
spiel dieser Kriterien heraus kann beurteilt werden, welche
Risikomanagement-Kompetenzen vorhanden sein missen,
um das Risikoprofil erfolgreich zu beherrschen.

HALTEDAUER [E]

Rislkoprofll

> Zfusammenfahrung der
Einflussfaktoren zu einem
konsolidierten Bild

> Beurteilung der
Beherrschbarkeit der
Risiken

El ProATARILITAT

STABILITAT/ STATISTIK n



RISIKOMARKTE

KAPITALALLOKATION

PORTFOLIOMANAGENMIENT

Welche Risiken
Welche Risiken habe ich

Welche Risiken i A
sind attraktiv? aktuell?

Beratungsansatz Financial & Risk Effectiveness
Financial & Risk Effectiveness von Roland Berger verwen-
det einen dreistufigen Beratungsansatz zur Entwicklung
von Risikostrategien:

Risikomarkte

In einem ersten Schritt werden die Eigenschaften der
potenziellen Risikoméarkte analysiert. Die traditionellen
quantitativen und statistischen Kriterien wie Sensitivitaten,
Volatilitdten und Ausfallwahrscheinlichkeiten werden um
betriebswirtschaftliche Analysen zur Stabilitat und zum
Entwicklungszyklus der Méarkte sowie zur Beherrschbarkeit
der Risikoprofile erganzt. Diese Eigenschaften werden mit
den Risikokompetenzen und den Zielen des Geschaftsmo-
dells des Unternehmens abgeglichen. Im Ergebnis ist eine
umfassende Transparenz verfigbar, die eine strategische
Beurteilung des Risikoprofils ermdglicht.

Welcher
Anpassungs-
hedarf folgt?

Kapitalallokation

In einem zweiten Schritt wird entschieden, wie das Kapital
auf die ausgewahlten Risikomérkte alloziiert wird. In diese
Uberlegungen flieRen sowohl die jeweilige Risikoprofita-
bilitét als auch Diversifikationseffekte ein. Die Analyse
wird nicht nur fiir die aktuelle Marktsituation (Status quo)
durchgefiihrt, sondern auch fiir die kiinftigen erwarteten
Marktentwicklungen, indem z.B. Szenarioanalysen einge-
setzt werden.

Aktives Portfoliomanagement

Nachdem mit den Zielmarkten und der Kapitalallokation
Kernelemente der Risikostrategie festgelegt sind, muss
diese operativ umgesetzt und insbesondere auf einer
Portfolioebene verfolgt werden. Die bekannten Ansatze
im Portfoliomanagement missen dabei auf die Unter-
stlitzung der Strategie ausgerichtet werden. Financial &
Risk Effectiveness von Roland Berger hat hier spezifische
Ansétze entwickelt, mit denen die Briicke zwischen
Risikostrategie und Underwriting-Prozessen geschlagen
werden kann.



KREDITPORTFOLIOMANAGEMENT
BEISPIELE

PORTFOLIO REPORTING

Basis des Portfoliomanagements ist Transparenz iiber die Portfoliostruktur.
Fiir eine Corporate Bank wurde das Portfolio-Reporting definiert. Die Inhalte
und Strukturen der Reports wurden nach folgenden drei Kriterien gegliedert:
1) Transparenz {iber die Exposure-Strukturen

2) Migrations Reports zur Erfassung der zeitlichen Stabilitdt

3) Performance Reports zur Beurteilung der Risk/Return-Profile

Fiir die technische Implementation wurde die [T-Anwendungslandschaft
entwickelt und Systemfunktionalitdten sowie Datenschnittstellen spezifi-
ziert und deren Umsetzung sowie Testldufe begleitet.

KAPITALALLOKATION

Portfolien setzen sich i.d.R. aus Positionen in verschiedenen Marktseg-
menten mit unterschiedlicher Profitabilitdt und Risikostruktur zusammen.
Fiir das Portfoliomanagement einer Universalbank stellte sich die Frage,
wie die Marktsegmente gewichtet werden sollen. Die erforderlichen Kon-
zepte — Portfoliooptimierung unter Berticksichtigung von Korrelationen
und Risk/Return-Profilen — wurden beschrieben und umgesetzt. In der
Optimierung wurden Restriktionen wie z.B. MarktgroRe, Marktzugange
und strategische Prdsenz in Mérkten explizit ber{icksichtigt.

WARGAMING

Kreditmadrkte folgen hdufig Zyklen. Fiir das Portfoliomanagement ist es
essenziell, Trendbriiche zu antizipieren und das Portfolio entsprechend friih-
zeitig auszurichten. Hierzu wurden fiir eine Corporate Bank Szenarien {iber
die Entwicklung in den relevanten Madrkten formuliert. In diese Szenarien
flossen u.a. Prognosen iiber die Ertragsentwicklung und die Wettbewerbsin-
tensitdt der Kunden ein. Diese Prognosen wurden dann mit der Entwicklung
des Kreditportfolios verkniipft. Nachdem die Reaktion der Portfolien be-
stimmt war, wurden Handlungsalternativen fiir das Management formuliert.

PORTFOLIOMANAGEMENTPROZESS

Fiir den Portfoliomanagementprozess bei einer Wholesale Bank sollte
ausgearbeitet werden, wie das Portfoliomanagement in den Kreditprozess
hinein verzahnt wird. Die Erkenntnisse aus der Portfoliosicht sollten Ein-
gang in die Einzelentscheidungen finden. Hierzu wurden die Aufgaben und
Zustdndigkeiten definiert und klare Abgrenzungen geschaffen. Ein wichtiges
Element war dabei die Ertragsplanung, die traditionellerweise in der Verant-
wortung der Marktbereiche liegt. Das Portfoliomanagement greift allerdings
in die Zielerreichung ein, wenn es zentral die Underwriting Policies ad-
justiert. Diese Problematik wurde explizit adressiert und Losungsansétze
wurden implementiert.



KREDITPORTFOLIOMANAGEMENT

Im Kreditrisikomanagement liegt traditionell der Fokus auf der Einzel-
geschaftsentscheidung. Es ist allerdings nur schwer einschéatzbar, wie
sich die Vielzahl von Einzelentscheidungen auf das Gesamtprofil

der eingegangenen Risiken auswirkt. Hier setzt das aktive Portfolio-
management an.

Der Beratungsansatz von Financial & Risk Effectiveness fiir das Portfolio-
management adressiert neben Methoden zum Risiko-Assessment Maf-
nahmen, die eine direkte Beeinflussung des aggregierten Risikoprofils
ermdglichen. Mainahmen kdnnen z.B. Anpassungen der Underwriting
Policies kombiniert mit dem Einsatz von strukturierten Finanzinstrumen-
ten zum Risikotransfer bzw. Hedging sein.

Die Effektivitat des Portfoliomanagements hangt dabei nicht nur von

den Methoden, sondern ganz wesentlich auch von der organisatorischen
Einbettung in die Entscheidungsprozesse ab. Dies beriicksichtigen wir
explizit in unserem Beratungsansatz, in dem die Verankerung des Portfolio-
managements in den Prozessen und Verantwortungsstrukturen explizit
behandelt wird.



FACHLICHER KONTEXT
BERATUNGSANSATZ FINANCIAL & RISK EFFECTIVENESS

Einzelfall- versus Portfoliosichten

Das Kreditrisikomanagement ist traditionell von Einzelfall-
betrachtungen dominiert. Auswirkungen auf die Kreditport-
foliostruktur konnen auf dieser Ebene allerdings nur bedingt
berticksichtigt werden.

In der Portfoliosicht wird dagegen die Gesamtheit der
Kredite betrachtet. Erst tiber die Analyse der Risikostruktur
des Portfolios werden potenzielle Verwerfungen und struk-
turelle Probleme identifizierbar wie Konzentrationen von
Industriesegmenten oder erhohte Bonitdtsmigrationen.

Die dafiir erforderlichen Methoden sind heutzutage ver-
fligbar (z.B. Portfolio-Risikomodelle, Business-Intelligence-
Ansatze). Allerdings sind die Konzepte derzeit noch stark
auf das Messen der Risikohdhe ausgerichtet und weniger
auf das aktive Steuern.

STEVERUNGSKREISE |M PORTFOLIOMANAGEMENT

Kapital- Trend-
effizienz manage-
. ment

Exposure-
manage-
ment

Deshalb wird die Risikofunktion noch zu stark als reaktive
Reporting-Einheit, die aus Sicht der Marktbereiche im

Zweifel Geschaft verhindert, wahrgenommen, und weniger
als ein aktiver Faktor einer stabilen Wertschépfungskette.

Beratungsansatz Financial & Risk Effectiveness:
Herausforderung Managementprozess

Financial & Risk Effectiveness hat umfangreiche Erfah-
rungen mit der Konzeption des Portfoliomanagements.
Die Ansétze werden dabei aus dem Blickwinkel der
Managementaufgaben und Prioritdten des Geschafts-
modells abgeleitet. Typischerweise stehen drei Steue-
rungskreise im Zentrum des Portfoliomanagements:
Die Steuerung der Exposure-Struktur (Verteilung der
Exposure z.B. nach Regionen, Industrien, Rating-Noten),
die erreichte Kapitaleffizienz (Grad der Diversifikation)
und die Reaktion auf Trendbriiche bzw. Zyklen.

VERNETZUNG IN DEN
MANAGEMENTPROZESS

Einfluss auf die
Underwriting-Kriterien

Beriicksichtlgung der
Etkenntnlsse In der
Kapitalallokation

Integration In das
Paoldesizn bel
Verbrlefungen



Management von Trendrisiken durch zukunftsorientierte Analysen

Portfolio-
Rendite Reporting

I

Zukunfts-

Analyse

R

Die Herausforderung fiir das Portfoliomanagement besteht
darin, die Erkenntnisse aus der Portfolioanalyse in den
Managementprozess einzubinden und Riickkopplungen auf
das Underwriting sicherzustellen. Das Portfoliomanagement
nimmt dabei eine strategische Rolle ein, da es iiber die
Portfolioebene die Risikostrategie des Hauses umsetzt.

Forward-Looking-Steuerung

Die gangigen Kreditrisikomodelle werden Uber historische
Datenreihen kalibriert. Diese Ansatze sind ungeeignet,
Trendrisiken in den Méarkten zu adressieren. Andererseits
sind gerade diese Risiken in den zyklischen Kreditmdrkten
entscheidend.

Die Portfoliosteuerung muss diesen Sachverhalt explizit in
den Managementansétzen bericksichtigen, und zwar weit
liber das Stress Testing hinausgehend. Erwartete Entwick-
lungen missen bestimmt und das Verhalten der Portfolien
unter diesen Szenarien modelliert werden. Hieraus miissen
Mafnahmen entwickelt werden, die friihzeitig das Risiko-
profil strategisch beeinflussen kénnen.

Financial & Risk Effectiveness berat die Finanzinstitute
bei der Formulierung entsprechender Konzepte und deren
prozessualer Verankerung. Die Ansétze werden eng mit der
Risikostrategie des Hauses verkniipft und beriicksichtigen
die Prioritdten und Zielsetzungen der Marktbereiche.



CORPORATE PERFORMANCE MANAGEMENT
BEISPIELE

KONZERNSTEUERUNG

Bei einer international tdtigen Bank wurde ein Steuerungskonzept eingefiihrt.
In einem ersten Schritt wurde — abgeleitet aus der strategischen Positionie-
rung der Bank — die zentrale Kennziffer auf Konzernebene formuliert. Fiir
diese Kennziffer wurden anschliefend die Kerntreiber abgeleitet und deren
Vernetzung iiber einen Werttreiberbaum dargestellt. In der Werttreiberstruk-
tur wurde die Ertrags-, Kosten- und Kapitalseite integriert.

GESCHAFTSFELDSTEUERUNG

Fiir das Private Banking einer fiihrenden Bank wurden die Management-
ansdtze in der Geschéftsfeldsteuerung weiterentwickelt. Die Steuerungskri-
terien auf der Gesamtbankebene waren vorgegeben. In der Geschéftsfeld-
steuerung galt es, die operativen Stellhebel des Geschdftsmodells zu erfassen
und mit der Gesamtbanksteuerung zu verzahnen. Zundchst wurden die
Geschéftsfeldwerttreiber modelliert und mit den Einflussmoglichkeiten des
Managements abgeglichen. Das Konzept wurde sowohl fiir Plan- als auch
[st- und Forecast-Werte ausgelegt.

STRATEGISCHE PLANUNG

Fiir eine Bank, die massiv in Wachstumsmarkten aktiv ist, sollten Szenarien
fiir eine potenzielle Abkiihlung der Mérkte analysiert werden. Es galt, in
einem integrierten Ansatz die Auswirkungen von Anpassungen im Neuge-
schéft auf die Ertragslage, die Kostenstrukturen und den Kapitalbedarf zu
bestimmen. Die Planung wurde {iber einen Drei-Jahres-Horizont angelegt.
Aus den Bestandsdaten und deren Laufzeiten wurden die deterministischen
Ertragskomponenten bestimmt und um die erwarteten Neugeschaftsvolumina
ergdanzt. In einem Wargaming-Ansatz wurde untersucht, inwiefern strategi-
scher Handlungsbedarf bestand und welche Mallnahmen grundsétzlich zur
Verfligung standen.

TARGET COSTING

Fiir das Geschidftsmodell einer Bank sollte abgeschdtzt werden, welche
Kostenstrukturen erforderlich sind, um einen vorgegebenen Zielwert in der
Rentabilitdt zu erreichen. Fiir diesen Ansatz wurden Ertrags-, Kosten- und
Kapitalsteuerung verzahnt. Aus den Mérkten wurden die erzielbaren Margen
und Mengengeriiste bestimmt und der Verwaltungsaufwand so abgeleitet,
dass die vorgegebene Zielrentabilitdt erreicht wurde. Dieser Wert wurde
anschlieBend iber ein Prozessmodell auf die Prozesse disaggregiert. Im
Ergebnis konnte gezeigt werden, wie realistisch die Zielvorgaben waren

und welche Prozesse optimiert werden mussten.



CORPORATE PERFORMANCE
MANAGEMENT

Die Steuerung von Geschaftsmodellen in der Finanzindustrie ist heute
nicht mehr ohne quantitative Kennziffern vorstellbar. Es steht eine Vielzahl
von Konzepten zur Verfiigung, die z.T. auf hochkomplexe mathematische
Modelle zuriickgreifen. Ein fehlerhafter Einsatz der Methoden kann aller-
dings zu gravierenden Fehlsteuerungen fiihren.

Damit stellt sich die Frage, wie die Auswahl der Methoden optimal auf die
Anforderungen des Geschéaftsmodells und die Managementfragestellungen
ausgerichtet werden kann.

In unserem vierstufigen Top-down-Beratungsansatz leiten wir die
Steuerungskonzeption konsequent aus dem Geschéftsmodell und
der Strategie ab:

> Welche Fragen sind fiir das Management entscheidend?

> Welche Kennziffern liefern die Antworten auf diese Fragen?

> Welche Methoden berechnen diese Kennziffern adaquat?

> Welche Daten werden fiir die Methoden benétigt?

Eine weitere Herausforderung ergibt sich aus der enorm hohen Infor-
mationsdichte bei Finanzinstituten. Da unsere Konzepte aus den Frage-
stellungen des Managements top down abgeleitet werden, kénnen wir eine
klare Priorisierung des Informationsflusses erreichen. Diese Komplexitats-
reduzierung ist Voraussetzung fiir die effiziente Umsetzung des Konzepts.



FACHLICHER KONTEXT
BERATUNGSANSATZ FINANCIAL & RISK EFFECTIVENESS

Steuerung als Instrument der Strategieentwicklung

Die Steuerung eines Unternehmens sollte sich an den
strategischen Zielsetzungen und Anforderungen des
Geschaftsmodells ausrichten. Die Steuerung muss dabei
die Transparenz in den erfolgskritischen Faktoren liefern,
die Beurteilung von strategischen Alternativen quantitativ
unterlegen und den Umsetzungserfolg der Strategie mess-
bar machen.

Steuerungskonzepte miissen daher dem strategischen
Kontext angepasst werden. So wird sich z.B. die Steuerung
in Wachstumsmarkten von der in reifen Mérkten unterschei-
den. Es gibt somit nicht "das beste" Steuerungskonzept.
Ein einmal ausformuliertes Konzept unterliegt unmittel-
barem Anpassungsbedarf, sobald sich der strategische
Kontext andert.

Financial & Risk Effectiveness hat einen Beratungsansatz
entwickelt, der diese notwendige Flexibilitat unterstiitzt.

Beratungsansatz Financial & Risk Effectiveness:
Fragestellungen formulieren

In einem ersten Schritt werden die zentralen Herausforde-
rungen des Unternehmens identifiziert und in die relevanten
Managementfragestellungen fiir die Steuerung iberfiihrt.

Kennzahlen ableiten

Aus den grundsatzlichen Fragestellungen werden die
zentralen "Key Performance Indicators" abgeleitet, die
klare Antworten auf die Fragen des Managements liefern.

Derzeit sind RoE-Kennzeichen verbreitet, die auf die
effiziente Nutzung des Kapitals als Engpassfaktor
ausgerichtet sind.

Risikokennziffern wie RaRoC oder Sharpe Ratio stellen
dagegen den Erfolg beim Eingehen von Risiken in den
Vordergrund. Andere Konzepte wiederum sind speziell
auf dynamische Markte ausgerichtet, in denen neben
der Effizienzthematik auch das Wachstum im Fokus
steht. Hier bieten sich beispielsweise Ecomic-Profit-
Growth-Ansétze an.

Methoden auswahlen

Die Berechnung der Kennzahlen erfordert Methoden, die

die Grofen berechnen kdnnen. Den Finanzinstituten steht
heute ein sehr breites Spektrum an Methoden und Mo-
dellen zur Verfiigung, die allerdings teilweise hochkomplex
sind. Entscheidend ist, die Aussagekraft und die Limitie-
rungen der Methoden im Kontext des eigenen Geschéfts-
modells richtig einzuschatzen. Ansonsten drohen gefahrliche
Fehlimpulse, wie sie z.B. in der aktuellen Finanzmarktkrise
zu beobachten sind.

Daten anbinden

Es ist immer wieder eine grofle Herausforderung, die
Methoden mit den erforderlichen Daten zu versorgen.
Erfahrungsgemaf sind alle relevanten Daten im Unter-
nehmen verfiigbar, jedoch in unterschiedlichen Systemen,
unterschiedlicher Granularitdt und haufig in nicht kon-
sistenten Abgrenzungen zueinander.



Financial & Risk Effectiveness hat umfangreiche Erfahrun-
gen in der Konzeption entsprechender Datenmodelle und
deren Integration in die IT-Anwendungslandschaft unter
Beriicksichtigung der spezifischen Strukturen des Unterneh-
mens. Die Datenmodelle sind so aufgesetzt, dass sie opti-
mal auf die Anforderungen abgestimmt sind und gleichzeitig
den Datenbedarf minimieren. So sind Umsetzungsaufwand
und -risiken beherrschbar.

Management der Informationsdichte

Bei Finanzinstituten ist die hohe Informationsdichte eine
regelméfige Herausforderung fiir die Steuerung. Es ist
einerseits erforderlich, dem Management hochaggregierte
Sichten zur Verfiigung zu stellen, andererseits verzwei-

gen sich die Analysen sehr schnell in unterschiedlichste
Fragestellungen. Der Ansatz Financial & Risk Effectiveness
ermoglicht ein hierarchisches Informationsmanagement,
da er top down den Managementstrukturen folgt.

KONZERNEBENE

I|-!
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GESCHAFTSFELDER

Konzernebene

Aus dem Geschéaftsmodell, den strategischen Zielsetzun-
gen und externen Anforderungen wird die zentrale Steue-
rungsgrofie abgeleitet. Die Kerntreiber hinter der zentralen
Kennziffer werden ausgearbeitet und die Zusammenhénge
grafisch Uber Werttreiberbdume dargestellt.

Segmentebene

Geschaftssegmente werden durch unterschiedliche Er-
folgsfaktoren gepragt. Dies wird abgebildet, indem fiir
das Geschéaftsmodell spezifische Werttreiber identifiziert
werden und die Verknlpfung in die zentralen Kennziffern
hinein aufgezeigt wird.

Detailebene

Reports ermdglichen den weiteren Drill-down der Infor-
mationen. Die Reports greifen dabei die Werttreiber der
Segmentebene auf und stellen eine weitere Detaillierung
zur Verfligung. Durch Business-Intelligence-Anséatze wird
der Drill-down entlang unterschiedlichster Dimensionen
unterstitzt.




STRATEGISCHES ALM/TREASURY
BEISPIELE

TREASURY-STRATEGIE

Bei einer internationalen Bank, die wesentlich im Hypothekengeschaft
engagiert ist, sollten die in den Hypotheken enthaltenen optionalen Risi-
kostrukturen zentral iiber das Treasury gesichert werden. In einem ers-

ten Schritt wurde in einem "Look Through Approach" analysiert, welche
Risiken vorliegen und wie die Kredit- und Marktpreisrisiken sich gegenseitig
beeinflussen. Im anschlieBenden Schritt wurde die Risikostrategie formu-
liert: Welche Risiken sollen in welcher Hohe iibernommen werden, welche
Risiken miissen abgesichert werden und wie muss ggf. das Produktdesign
angepasst werden. Die operative Steuerung der Risikostrategie wurde in
die Verantwortung des Asset Liability Managements (ALM) gelegt und die
erforderlichen Managementansdtze wurden formuliert.

BILANZSTRUKTURSIMULATION

Bei einer retailorientierten Spezialbank sollte das Geschéftsmodell so adjus-
tiert werden, dass eine moglichst stabile GuV-Entwicklung erreicht werden
kann. Hierzu war es erforderlich, Ergebnisschwankungen, die sich aus der
Bilanzstruktur in Abhdngigkeit einiger weniger Marktparameter ergaben,
zu steuern. Aus dem Bestandsgeschift — verkniipft mit einer Prognose des
Neugeschifts und dessen Profitabilitdt — wurde eine Prognose der GuV-Ent-
wicklung vorgenommen. Die zeitlichen Schwankungen wurden {iber
Makro Hedges abgesichert, sodass eine hohere GuV-Stabilitdt erreicht
werden konnte.

DECKUNGSSTOCKOPTIMIERUNG

Uber die Begebung von Pfandbriefen kénnen Banken ihre Refinanzierungs-
kosten signifikant reduzieren. Fiir die Konzernmutter einer international
tdtigen Bank sollte das Pfandbriefvolumen optimiert werden. Hierzu muss-
ten Prozesse aufgesetzt werden, die die Identifikation deckungsstockfahiger
Assets und den Zugriff auf diese optimierte. Gleichzeitig wurde das Manage-
ment des Deckungsstocks verbessert, indem u.a. Laufzeit, Tilgungs- und
Risikostruktur des Pools optimiert wurde. Im Ergebnis der Optimierung der
Prozesse und Methoden konnte die Bank ein héheres Volumen als bislang
iber Pfandbriefe refinanzieren.

TREASURY-TECHNOLOGIE

Fiir eine tiberregional aktive Retailbank sollte eine neue Treasury-Software
eingefiihrt werden. Aus dem Managementansatz und dem Prozessdesign
wurden die Anforderungen an das System und verschiedene Szenarien fiir
die IT-Architektur abgeleitet. Dies gab klare Leitlinien fiir die Systemauswahl
und die anschlieBende Implementation.



STRATEGISCHES ALM/TREASURY

Das Asset Liability Management (ALM) bzw. Treasury ist eine Kernfunktion
von Finanzinstituten. Es ist im Wesentlichen fir die Refinanzierung des
Unternehmens und die Steuerung der Bilanzstruktur zustandig.

Aus diesen Funktionen heraus hat das ALM/Treasury sowohl auf die
Ertragslage als auch die Risikostruktur des Unternehmens wesentlichen
Einfluss.

Die ALM/Treasury-Funktion ist dabei in den Unternehmen sehr unter-
schiedlich organisiert. Sowohl die Abdeckung der Wertschdpfungskette
als auch die Managementansatze und die Governance-Strukturen unter-
scheiden sich bisweilen sehr stark voneinander.

Unser Beratungsangebot deckt die gesamte Bandbreite der ALM/Treasury-
Funktion ab. Financial & Risk Effectiveness berat die Finanzinstitute bei
der Aufstellung ihres ALM/Treasury hinsichtlich der Wertschdpfungskette,
der Schnittstellen zu angrenzenden Bereichen wie dem Handel, die erfor-
derliche organisatorische Verankerung und die Zuordnung von Entschei-
dungskompetenzen. Des Weiteren beraten wir das ALM/Treasury bei den
Management- und Steuerungs-Konzepten sowie dem Prozessdesign und
der ALM/Treasury-Technologie.



FACHLICHER KONTEXT
BERATUNGSANSATZ FINANCIAL & RISK EFFECTIVENESS

BESCHAFFUNG RISIKOMANAGE-  ANBIETEN MANAGEMENT

VON LIQUIDITAT MENT VON KAPITAL YON TREASURY- VON ZINSRISIKEN
UND BILANZ PRODUKTEN

Sicherstellung Absicherung Anbieten von Erzielung von Profi-

der Bilanz-
finanzierung

Integrlertes Treasury
Treasury als Spezialist Geschiftsfeld Capital Markets

Beide Modelle sind | Typischerweise
vertreten Service Center

hilanzieller Risiken | Treasury-Frodukten | ten durch offene
an Firmenkunden Zinsnsikopositionen

Typischerweise
Profit Center

Typischerweise
Profit Center

Zentrale Rolle

Das ALM/Treasury hat in Finanzinstituten typischerweise
einen sehr hohen Stellenwert, da hier nicht nur die Refinan-
zierung sichergestellt, sondern auch die Fristenstruktur der
Bilanz gesteuert wird.

Durch die Optimierung der ALM/Treasury-Funktion kénnen
wesentliche Weichen fiir die Ertrags- und Risikostruktur des
Unternehmens gestellt werden.

ALM/Treasury-Modelle

Am Markt sind sehr unterschiedliche Modelle fiir die ALM/
Treasury-Funktion zu beobachten. Die Modelle werden zum
einen vom Reifegrad der Markte (Emerging Markets vs.
Developed Markets) und zum anderen durch die Grofie
und Komplexitat des Unternehmens getrieben.

Typische Aufgaben des ALM/Treasury sind:
> Sicherstellung des Fundings und Management
der Liquiditat
> Management der Kapital- und Bilanzstruktur
> Anbieter von Treasury-Produkten
> Steuerung des Zinsrisikos aus der Fristentransformation

Dariiber hinaus wird intensiv diskutiert, inwieweit weitere
strategische Aufgaben dem Treasury anvertraut werden,
wie Verbriefungstransaktionen und Makro-Hedging der
Ergebnisentwicklung. Uber diese Aufgabenerweiterung wird
das ALM/Treasury zur zentralen Stelle fir die strategische
Steuerung der Ergebnisstabilitit ausgebaut.



Value Chain der Treasury-Funktion

Wesentliche Elemente der Wertschdpfungskette bei Banken

kénnen dem ALM/Treasury zugeordnet werden, wie u.a.:

> Minimierung der Liquiditatskosten

> Ertrag aus der Fristentransformation und dem Zinsénde-
rungsrisiko

> Management des Investmentportfolios (investierte Liquidi-
tat des Eigenkapitals)

> Provisionsertrage als Produktanbieter

> Unterstiitzung der Kapitaloptimierung (z.B. Cross Border
Booking, Verbriefungstranskationen)

In Hausern mit starkem Investmentbanking werden aller-
dings oft wesentliche Teile der Wertschépfung auf die
Handelsbereiche iibertragen.

Beratungsansatz Financial & Risk Effectiveness
Financial & Risk Effectiveness berat Finanzinstitute bei der
Aufstellung ihres ALM/Treasury:

Welche Elemente der Wertschdpfungskette sollen adressiert
werden, welche Kompetenzen sind erforderlich, welche Ri-
sikoprofile sind damit verbunden, und sind die Risikoprofile
konform zur Risikostrategie und -kompetenz der Hauser?

Dabei analysieren wir, wie die Abgrenzung gegenliber
anderen Geschaftsfeldern, insbesondere dem Handel und
dem Investment Banking, optimal gestaltet werden kann.
Wechselwirkungen wie z.B. zwischen Refinanzierungsstra-
tegie und den Kreditgeschéftsfeldern werden ebenfalls
explizit adressiert.

Governance & Prozesse

Das Treasury kann ein wichtiger Ertragslieferant fiir das
Unternehmen sein. Dies spiegelt sich darin wider, dass das
Treasury oft als Profit Center mit entsprechender Ergebnis-
verantwortung und -kompetenz geflihrt wird.

Umgekehrt setzt das Treasury die gesamte Bilanz der
Bank ein und hat Interessen der Gesamtbankstabilitat zu
vertreten. Dies steht ggf. im Konflikt zu einer Profit Center
Incentivierung. In vielen Hausern wird aus diesem Grund
das Treasury Uber eine Committee-Struktur und nicht als
Profit Center organisiert.

Financial & Risk Effectiveness berat Finanzinstitute bei
der organisatorischen und prozessualen Integration ihrer
ALM/Treasury-Funktion. Dieses betrifft Fragen der Verant-
wortungsstrukturen und der Aufbauorganisation ebenso
wie die dahinterliegenden Prozesse und die eingesetzten
IT-Systeme wie Deckungsstockregister und ALM/Treasury-
Managementsysteme.



FINANCE AND RISK FACTORY
BEISPIELE

PROZESSDESIGN

Bei der Einfithrung der IAS-/IFRS-Rechnungslegung wurde bei einer interna-
tional tdtigen Bank das sogenannte Hedge Accounting aufgesetzt. Fiir diesen
in der Bank neuen Prozess mussten neben der fachlichen Spezifikation, der
Ableitung von Aufgabenprofilen und deren Vernetzung zu Prozessketten
auch neue Zustédndigkeiten in der Aufbauorganisation verankert werden.
Des Weiteren mussten die Schnittstellen zwischen dem Handel, dem
CRO-Bereich und dem CFO-Bereich definiert werden.

PROZESSVEREINFACHUNGEN

Fiir das Corporate Banking einer international tdtigen Bank wurden die
Prozesse der Risikofunktion optimiert. Aus den Wettbewerbskriterien am
Markt (u.a. Produktkomplexitét, Entscheidungsgeschwindigkeit, Profitabi-
litdt) wurde ein Zielszenario fiir die Komplexitdt und Dimensionierung der
Prozesse abgeleitet und den Ist-Prozessen gegeniibergestellt. Die anschlie-
Rende Gap-Analyse zeigte, in welchem Umfang Handlungsbedarf im Pro-
zessdesign vorlag. Dies ermdglichte eine sehr gezielte Automatisierung
und Komplexitdtsreduktion der Prozesse.

INFRASTRUKTURINVESTITION

Bei einer europdischen Bank wurden substanzielle Investitionen in der
[T-Infrastruktur vorgenommen. Bereits im Vorfeld wurde das Prozessdesign
und die Kostenstruktur fiir die Prozesse definiert. Diese Vorgaben setzten
den Rahmen fiir die IT-Anwendungslandschaft. Die ndtigen Priorisierungen
konnten so im Vorfeld getroffen werden und hatten signifikanten Einfluss
auf die Systemauswahl und die grundsétzliche IT-Architektur. Dieser Ansatz
stellte sicher, dass nach Abschluss der Implementation die urspriinglich
angestrebten Verbesserungen insbesondere auch im Kostenbereich realisiert
werden konnten.

PRICING

Im Pricing der Vorkalkulation werden bei Banken typischerweise nur ca. ein
Drittel der Kosten {iber die Prozesskostenrechnungen erkldrt, wahrend ein
weiteres Drittel {iber globale Service-Level-Vereinbarungen und das restliche
Drittel durch pauschale Umlagen definiert werden. Eine Wholesale Bank
hatte das Ziel, das Pricing vollstandig iiber ein Prozessmodell abzuleiten. Mit
dem Gesamtbank-Prozessmodell von Financial & Risk Effectiveness konnte
diese Anforderung erfiillt werden, wobei der gesamte Verwaltungsaufwand
berticksichtigt wurde. Die erreichte Transparenz ermdoglichte eine gezielte
Verbesserung der Prozesse, u.a. durch eine spezifische Industrialisierung
bestimmter Prozessabschnitte.



FINANCE AND RISK FACTORY

Die Prozesse der Finanzinstitute sind deren zentrale Kostentreiber. Gleich-
zeitig hangt die Wahrnehmung der Produkt- und Servicequalitat seitens der
Kunden sehr stark von der Zuverlassigkeit und Flexibilitat der Prozesse ab.
Das Thema "Operational Excellence" ist somit ein entscheidender Wett-
bewerbsfaktor fiir Finanzinstitute.

Um die angestrebte Operational Excellence zu erreichen, miissen zwei

wesentliche Aspekte beriicksichtigt werden:

> Die Kostenstrukturen der Prozesse missen transparent und
steuerbar sein

> Das Prozessdesign muss hohe fachliche Anforderungen erfiillen

Financial & Risk Effectiveness unterstiitzt Finanzinstitute in beiden
Aspekten:
> Uber unsere Konzepte im Kostencontrolling kdnnen wir die Effizienz
der Prozesse bestimmen und deren Optimierungspotenzial identifizieren.
> Unsere fachliche Spezialisierung auf die Risiko- und Finanzfunktion
ermoglicht es uns, insbesondere das Prozessdesign der CFO- und
CRO-Bereiche optimal zu entwerfen und auf die Anforderungen der
Geschéaftsmodelle abzustimmen.



FACHLICHER KONTEXT
BERATUNGSANSATZ FINANCIAL & RISK EFFECTIVENESS

Prozessverfiigbarkeit und Methodenfiihrerschaft als
traditionelle Ziele

Das Prozessmodell von Finanzinstituten besteht typischer-
weise aus 15 bis 20 Kernprozessen, wie z.B. dem Kredit-
prozess und der Handelsabwicklung. Traditionell stehen im
Prozessdesign der Finanzinstitute sowohl die Verfligbarkeit
der Prozesse als auch die Erflillung fachlicher und regula-
torischer Anforderungen im Zentrum.

In den letzten Jahren ist das Prozessdesign in Finanz-
instituten sehr stark durch die rasant steigende Methoden-
komplexitat gepragt worden. Die Komplexitt wurde durch
die steigende Bedeutung strukturierter Produkte, die
Umstellung des Risikomanagements auf statistische
Modelle (u.a. Basel Il) und die Einfiihrung der Fair-Value-
Bilanzierung unter IFRS/IAS getrieben.

Die Unternehmen haben dabei hdufig versucht, innerhalb
kirzester Zeit die fortschrittlichsten Methoden einzufiihren.
Fragen der Kosteneffizienz und der wirtschaftlichen Trag-
barkeit und Angemessenheit der Prozesse sind haufig
erst ex post diskutiert worden. Unter dem nachhaltigen
Margendruck in der Finanzindustrie wird die Frage der
Kosteneffizienz jedoch immer zentraler. Dabei wird die
Effizienz wesentlich durch die Angemessenheit der Pro-
zesse getrieben, d.h. das Prozessdesign muss in seiner
Kapazitats- und Kostenstruktur auf das Geschaftsmodell
abgestimmt sein.

Beratungsansatz Financial & Risk Effectiveness:
Prozesseffizienz als Herausforderung

Financial & Risk Effectiveness hat ein Gesamtbank-Pro-
zessmodell entwickelt, in dem alle zentralen Prozesse einer
Bank abgebildet sind. Das Prozessmodell beschreibt die
einzelnen Aufgaben und vernetzt diese zu Prozessablgufen.
In unserem Prozessmodell ist die IT-Anwendungslandschaft
und der IT-Workflow explizit integriert.

Das Modell ist modular aufgebaut und unabhangig von
konkreten organisatorischen Strukturen formuliert. Dies
ermdglicht einen Effizienzvergleich auch zwischen unter-
schiedlichen Banken.

Die Dimensionierung der Prozesse wird iber Kennzahlen
gemessen. Die Kennzahlen werden iber Werttreiberbdume
mit den Ertrdgen des Unternehmens verknipft.

Geschiaftsmodellspezifisches Benchmarking

Je nach Ausrichtung eines Geschéaftsmodells ist eine unter-
schiedliche Dimensionierung der Prozesse erforderlich.

So ist z.B. die Betreuungsintensitat im Private Banking
insbesondere davon abh&ngig, ob die Bank im High Net
Worth Individual Segment oder im Affluent Segment positi-
oniert ist. Ein weiteres Beispiel ist die Dimensionierung des
Risikomanagements im Corporate Banking. Die Kapazitats-
ausstattung sollte davon abhéangen, ob die Bank im Large
Corporate Segment, SME oder Micro Segment aktiv ist.
Auch die Komplexitat der Bewertungsmodelle im Rech-
nungswesen einer Bank wird u.a. durch die Positionierung
des Geschéaftsmodells im Handel getrieben.

Derartige Abhangigkeiten werden in unseren Benchmark-
Modellen explizit (iber entsprechende Kennziffernbdume
sichtbar gemacht, sodass eine geschéaftsmodellspezifische
Analyse der Prozesse maglich ist.



Funktionsanalyse

Prozess Prozess Prozess
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Durch die Verkniipfung des Prozessmodells mit der Ertrags-
kraft des Geschaftsmodells lassen sich Zielkosten bestim-

men, die fiir den profitablen Betrieb des Geschaftsmodells
erreicht werden miissen.

In einem Top-down-Ansatz kann formuliert werden, welche
Kostenstrukturen konsistent mit vorgegebenen Rentabili-
tatszielen sind. Umgekehrt 1&sst sich iber unsere Bench-
markwerte bottom up bestimmen, welche Renditeziele fiir
das gegebene Geschéaftsmodell realistisch sind.

GuV als Referenzgrofie

Der von Financial & Risk Effectiveness entwickelte Prozess-
kostenansatz setzt grundsatzlich auf den GuV-wirksamen
Kosten, also dem vollstdndigen externen Verwaltungsauf-
wand, auf. Fixkosten werden als solche behandelt und nur

FINANCIAL &
RISK EFFECTIVENESS

> Design der CFO
Proz

> Optimierung der CFO-/CRO-

Aufhauorga n und
Schnittstellendefinition

= |st-Allokation der Kosten

die tatsachlich variablen Kosten werden an das Mengen-
gerlst gekoppelt. Mit diesem Ansatz vermeiden wir
Fehlinterpretationen, die haufig aus der kalkulatorischen
Variabilisierung von Fixkosten folgen.

Prozessdesign in der Finanz- und Risikofunktion

Das Prozessdesign in der Finanz- und Risikofunktion ist
sehr stark durch fachliche und regulatorische Anforderun-
gen gepragt. Wir unterstiitzen die Finanzdienstleister bei
dem Design ihrer Finanz- und Risikoprozesse, indem wir
die betriebswirtschaftlichen Anforderungen z.B. hinsichtlich
Kosteneffizienz und Prozesskapazitdten mit den regula-
torischen und fachlichen Randbedingungen optimal ver-
kniipfen. In diesem Zuge greifen wir auf unsere tiefen
Kenntnisse der Finanz- und Risiko-Technologie zuriick,
die wesentliche Randbedingungen hinsichtlich des
Workflows und der Umsetzbarkeit setzen.
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