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Unternehmensinformation

KPMG ist ein weltweites Netzwerk rechtlich selbststdndiger, nationaler Firmen mit {iber
123.000 Mitarbeitern in 145 Landern.

Auch in Deutschland gehort KPMG zu den fithrenden Wirtschaftspriifungs- und Beratungs-
unternehmen und ist mit tiber 8.000 Mitarbeitern an mehr als 20 Standorten préasent. Unsere
Leistungen sind in die Geschéftsbereiche Audit, Tax und Advisory gegliedert. Im Mittelpunkt
von Audit steht die Priifung von Konzern- und Jahresabschliissen. Tax steht fiir die steuerbe-
ratende Tétigkeit von KPMG. Der Bereich Advisory biindelt unser hohes fachliches Know-
how zu betriebswirtschaftlichen, regulatorischen und transaktionsorientierten Themen.

Fiir wesentliche Sektoren unserer Wirtschaft haben wir eine geschiftsbereichsiibergreifende
Branchenspezialisierung vorgenommen. Hier laufen die Erfahrungen unserer Spezialisten
weltweit zusammen und tragen zusitzlich zur Beratungsqualitét bei.

Im Bereich Banking begleiten wir Kreditinstitute aller drei Séulen (Privatbanken, 6ffentlich-
rechtliche und genossenschaftliche Kreditinstitute) bei der Bewéltigung dieser Herausforde-
rungen. Unsere besondere Kompetenz verdanken wir unserer strategischen Ausrichtung. Sie
ist geprigt durch den Wissensaustausch im weltweiten KPMG-Netzwerk, der Marktstellung
als eines der fithrenden Unternehmen in der Priifung und Beratung von Banken sowie durch
die langjdhrige Zusammenarbeit mit unseren Kunden und unserer Spezialisierung.



Geleitwort

Die Finanzmarktkrise ist derzeit in aller Munde und wird zu tiefgreifenden Verdnderungen in
der Finanzbranche fithren. Vor dem Hintergrund der Finanzmarktkrise und einer sich schnell
dandernden Umwelt miissen die stetig steigenden Anforderungen an die Transparenz der Be-
richterstattung erfiillt sowie unternchmensinterne und -externe Verdnderungen rechtzeitig
erkannt sowie entsprechende Entscheidungen getroffen werden. Parallel dazu nimmt die
Regulierungsdichte fiir Kreditinstitute (Compliance) stetig zu. Gleichzeitig steht durch den in
den letzten Jahren unverinderten Wettbewerbsdruck in der Finanzbranche die Steigerung der
Profitabilitdt und die Verbesserung der Eigenkapitalrentabilitit im Vordergrund der strategi-
schen Ausrichtung der Kreditinstitute.

Diese Anforderungen treffen auf die Finanzfunktion in Kreditinstituten, die sich bedingt
durch das Spannungsfeld zwischen wachsenden Compliance-Anforderungen, dem steigenden
Informationsbediirfnis von internen und externen Adressaten und dem Streben nach Profita-
bilitdtssteigerungen oftmals ohnehin in einem Transformationsprozess befindet. Der An-
spruch, ein Kreditinstitut vollstindig und immer detaillierter in allen bilanz-, risiko- und
steuerungsrelevanten Aspekten abzubilden, hat schon in der Vergangenheit oftmals zu hoch
komplexen Prozessen und Strukturen gefiihrt. Prozesse, die trotz eines hohen personlichen
Einsatzes aller Beteiligten in gegebener Zeit nicht zum definierten Ziel fithren, sind ineffi-
zient. Der Begriff der Effizienz ist hierbei weiter definiert als der Begriff der Effektivitit, die
alleine die inhaltliche Erreichung eines Ziels unabhéngig vom dem dafiir nétigen Aufwand
umfasst. Eine effiziente Umsetzung der Compliance bedeutet, dass sowohl der Aufwand und
die Geschwindigkeit als auch die Qualitdt der Zielerreichung in einem gesunden Verhiltnis
zueinander stehen. Letzteres ist unter dem Aspekt der Performance zu sehen.

Die Beitrdge in diesem Werk, von Praktikern fiir Praktiker geschrieben, gewidhren einen
Einblick in ausgewihlte Teilbereiche der Finanzfunktion und zeigen Ansatzpunkte fiir eine
Steigerung der Effizienz der Finanzfunktion in Kreditinstituten auf. Dabei werden sowohl
fachliche Aspekte als ZielgroBen beleuchtet, als auch deren inhaltliche sowie prozessuale
Umsetzung diskutiert. Auch die Informationstechnologie mit ihrem Automatisierungs- und
Zentralisierungspotenzial kann als ein weiterer Baustein eine gewichtige Rolle auf dem Weg
zu einer effizienten Finanzfunktion spielen. Zuletzt bleibt also zu hoffen, dass dieses Werk
dem Leser Impulse und Ideen vermittelt wie eine Balance zwischen Compliance und Perfor-
mance in der Finanzfunktion von Kreditinstituten erreicht werden kann.

Frankfurt am Main, im April 2009 Bernd Schmid

Mitglied des Vorstandes
KPMG AG Wirtschaftspriifungsgesellschaft



Effizienz in der Finanzfunktion im
Kontext der Finanzmarktkrise

Die Finanzmarktkrise hat in ihrem Verlauf Schwachstellen in der Finanzberichterstattung bei
Banken und Finanzunternehmen aufgezeigt. Als Reaktion darauf wurden neue oder {iberar-
beitete interne wie externe Anforderungen an Kreditinstitute gestellt, die mitunter kurzfristig
umzusetzen waren. In diesem Umfeld, das von einer hohen Arbeitsintensitdt und einem gro-
fem internen Anpassungsbedarf bestimmt ist, stellt sich zu Recht die Frage, welche Relevanz
ein Buch zur Effizienz im Finanzbereich von Kreditinstituten hat. Sind es in diesem Umfeld
nicht die aktuellen Anforderungsinhalte und deren Erfiillung, die ganz oben auf der Tages-
ordnung stehen sollten?

Basis fiir die Ausrichtung des Finanzbereichs in einem Kreditinstitut muss selbstverstindlich
die Erfiillung der gesetzlichen und regulatorischen Anforderungen sein. Die Erfahrungen aus
der Umsetzung dieser Anforderungen in der Vergangenheit hat jedoch gezeigt, dass zum
Beispiel der Aufbau paralleler Berichtssysteme und -stringe zur Erfullung der unterschiedli-
chen Anforderungen nicht nur massive Folgekosten verursacht, sondern auch nicht unwesent-
liche operative Risiken mit sich bringen kann. Vor diesem Hintergrund hat sich die Dresdner
Bank schon frithzeitig fiir eine Integration von internem und externem Berichtswesen ent-
schieden. Diese strategische Entscheidung tragt nicht nur dem Trend einer externen Bericht-
erstattung in Anlehnung an das interne Management Reporting Rechnung, sondern reduziert
auch den Aufwand fiir Abstimmtitigkeiten und erméglicht so ein schnelleres und flexibleres
Reporting. In Verbindung mit gezielten Maflnahmen zur Optimierung des Jahresabschlusser-
stellungsprozesses im Rahmen unseres Fast Close-Projekts, konnte die Dresdner Bank signi-
fikant kiirzere Berichtszeiten erreichen und so den Erwartungen von Regulatoren und Markt-
teilnehmern gerecht werden.

Da aber das Ergebnispotenzial eines Kreditinstituts neben dem verfolgten Geschéftsmodell
durch die Kostenstrukturen — und damit insbesondere durch die Personalkosten — geprigt ist,
kann die Effizienz auch im Finanzbereich nicht auler Acht gelassen werden. Der Begriff der
Effizienz, also der optimalen Kombination von Qualitit, Kosten und Geschwindigkeit, wird
vor diesem Hintergrund zu einer wichtigen Grofle, die bei der Organisation des Finanzbe-
reichs beachtet werden muss. Ein Buch zum Thema Effizienz im Finanzbereich von Kreditin-
stituten gewinnt in Krisenzeiten somit durch das Spannungsfeld zwischen sich kurzfristig
wandelnden internen und externen Anforderungen und der Notwendigkeit einer schlanken,
flexiblen und leistungsfihigen Organisation zusétzlich an Aktualitit und Relevanz.
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Das unter der Federfithrung von KPMG-Spezialisten entstandene Werk greift die Thematik
der Effizienz auf und illustriert anhand von Theoriebeitrdgen und Praxisbeispielen wie Anfor-
derungen von Regulatoren und Mirkten unter Berticksichtigung der Effizienz in Kreditinstitu-
ten angegangen werden konnen und wie diese umgesetzt wurden. Es liefert so einen sehr
praxisnahen Beitrag zur modularen Ausrichtung von Finanzfunktionen in Kreditinstituten.

Klaus Rosenfeld,
CFO Dresdner Bank
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Einleitung

Britta Jelinek

Nachdem die Finanzkrise auch erfahrene Branchenexperten mit ihrem Ausmal iiberrascht
hat, befindet sich diese aktuell im Umbruch, und es ist bereits jetzt abzusehen, dass die Krise
zu weiteren tiefgreifenden Verdnderungen in der Finanzbranche fithren wird. Aufgrund der
zahlreichen Diskussionen dariiber, welche MaBnahmen zur nachhaltigen Stabilisierung des
Finanzsystems mittel- und langfristig ergriffen werden miissen, ldsst sich bereits schon jetzt
erahnen, von welcher Art diese Verdnderungen sein konnten. So wird unter anderem eine
weitere Zunahme der regulatorischen Anforderungen erwartet, die eine erhéhte Transparenz
im Finanzsektor sicherstellen soll. Neben den konkreten Sachverhalten und Anforderungen,
iiber deren Inhalt bisweilen nur spekuliert werden kann, ist eine Konsequenz schon heute
absehbar: Die interne sowie die externe Berichterstattung werden zukiinftig in einem noch
groferen Umfang und einer deutlich schnelleren Frequenz von Kreditinstituten erstellt wer-
den miissen als dies bisher der Fall war.

Wihrend diese Anforderung des ,,hdufigeren und schnelleren Berichtens™ sehr schnell aufge-
stellt ist, wird deren Umsetzung weitreichende Konsequenzen fiir das Berichtswesen in Kre-
ditinstituten haben. Obwohl man in dieser Anforderung auch eine Fortsetzung des schon
langer anhaltenden Trends zu einer Performance-Optimierung im Finanzwesen sehen kann,
die im Finanzsektor hdufig nach der erfolgreichen Einfithrung der Rechnungslegung nach
IFRS eingesetzt hat, nimmt der Zeitdruck nun deutlich zu. Da auch gerade in der Finanzkrise,
beziehungsweise als Folge dessen, die Kosten einen sehr gewichtigen Aspekt in den Finanz-
instituten darstellen, wird die Erfiillung der Anforderungen ,,um jeden Preis* als Option im
laufenden Betrieb bei den meisten Kreditinstituten ausscheiden. Die rein inhaltliche Erfiillung
der Anforderungen, die Compliancel, allein, das heillt ohne Beriicksichtigung der Geschwin-
digkeit und Kosten, reicht in diesen Féllen nicht mehr aus. Folglich werden die meisten Pro-
jekte zur Umsetzung der oben genannten Anforderungen neben der Compliance auch die
Performance als ZielgroB3e beriicksichtigen miissen. Dabei liegt die Effizienz als Losung des
Spannungsdreiecks aus Kosten, Compliance und Performance bereits auf der Hand.

1 Der Begriff Compliance umfasst im Rahmen dieses Beitrages die Einhaltung von Gesetzen, Richtlinien
und Verhaltensmafregeln.
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Obgleich zum Zeitpunkt der Entscheidung fiir das Thema Effizienz als Kernthema fiir dieses
Werk die Finanzkrise in ihrem ganzen Ausmal} noch nicht absehbar war, kann heute bereits
festgestellt werden, dass dieses Thema durch die Finanzkrise sogar ganz unerwartet noch
weiter an Aktualitdt gewonnen hat.

Dass das Thema Effizienz viele unterschiedliche Gesichter hat, ldsst sich anhand der folgen-
den Fragen schnell verdeutlichen:

I Ist es effizient nach anderen Zahlen, als denen die an den Finanzmérkten berichtet werden,
zu steuern?

H TIst ein hoher Abstimmaufwand im Jahresabschlussprozess akzeptabel?

B Diirfen Entscheidungen zur Umsetzung von Compliance-Anforderungen ohne Berticksich-
tigung der Nutzung von Konvergenzméglichkeiten? getroffen werden?

B Kann sich ein Kreditinstitut langfristig mehrere parallele Berichtsstrange und redundante
Daten leisten?

Die Antwort auf jede dieser Fragen ist ein klares ,,Nein“. Ein vielversprechender Ansatz zur
Losung der hinter diesen plakativen Fragen stehenden Problematik ist dabei die Integration3,
die sich als Kerngedanke zur Steigerung der Effizienz wie ein roter Faden durch dieses Werk
zieht.

Dass es indes viele Wege zur Effizienzsteigerung in Kreditinstituten gibt, zeigen die in die-
sem Werk gesammelten Theorie- und Praxisbeitrdge zu strategischen, fachlichen, organisato-
rischen und informationstechnologischen Fragestellungen, die der nachstehenden Struktur
folgen:

B strategische Neuausrichtung und -positionierung der Finanzfunktion
W Effizienzsteigerung durch eine Balance zwischen Compliance und Performance

— Nutzung von Konvergenzansitzen in der Berichterstattung zur Effizienzsteigerung
— Nutzung von Compliance zur Effizienzsteigerung

B Effizienzsteigerung durch die Optimierung der Aufbau- und Ablauforganisation der Fi-
nanzfunktion

W Effizienzsteigerung durch eine leistungsfihige Finanz-IT-Architektur

2 Zum Beispiel durch eine Verzahnung von Prozessen, Verfahren und IT-technischen Losungen von Compli-
ance-Vorschriften.

3 Nachfolgend wird im Rahmen der Einleitung der Terminus Konvergenz und Integration verwendet. In
einigen Einzelbeitrdigen wurde fiir denselben Sachverhalt von den Autoren jedoch auch der Begriff
Harmonisierung gewihlt.
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1. Teil I: Strategische Neuausrichtung und
-positionierung der Finanzfunktion

Auch oder gerade in stiirmischen Zeiten ist die klare strategische Ausrichtung eines Unter-
nehmens sowie seiner einzelnen Bereiche ein gewichtiger Faktor, der Stabilitdt und Sicher-
heit vermitteln soll. Dass einer Strategie, die exogene Faktoren unberiicksichtigt ldsst, kaum
Erfolgschancen einzurdumen sind, zeigen Jorg Hashagen und Oliver Zoeger (beide KPMG)
in ihrem Beitrag ,,Globale regulatorische Trends als Herausforderung an die Finanzfunktion
von Kreditinstituten™ auf. Zudem wird von den Autoren in dem Beitrag dargestellt, in wel-
chem Rahmen von regulatorischen Vorschriftent die Finanzfunktion von Kreditinstituten
derzeit agieren muss. Zu diesem Zweck werden die regulatorischen Rahmenbedingungen der
IFRS, rechnungslegungsbezogene Kontrollsysteme, die Basler Eigenkapitalvereinbarung
(Basel II) von 1999 sowie weitere globale regulatorische Trends vorgestellt und deren Impli-
kationen fiir Kreditinstitute und deren Finanzfunktionen im Detail dargestellt. Dabei gehen
die Autoren insbesondere auf die durch die Finanzmarktkrise verursachten Anderungen der
genannten Regulatorien ein.

In ihrem Betrag ,,Verdnderung des Rollenverstdndnisses der Finanzfunktion in Kreditinstitu-
ten” zeigt die Mitherausgeberin dieser Veroftentlichung Britta Jelinek (KPMG) auf, wie sich
dieses Rollenverstindnis historisch entwickelt hat und gibt einen Ausblick iiber die zukiinfti-
ge Rolle der Finanzfunktion. Die Autorin stellt hierbei mehrere Evolutionsstufen dieses Rol-
lenverstindnisses unter dem Einfluss der Shareholder Value-Orientierung, der stark gestiege-
nen Compliance-Vorschriften> sowie der internationalen Finanzmarktkrise dar.

Dass sich ein gegebenes Rollenverstindnis auch in einer konkreten Positionierung des Fi-
nanzbereichs innerhalb eines Kreditinstituts niederschldgt, fithren Britta Jelinek und Gerd
Straub (KPMG) in ihrem Beitrag ,,Finanzfunktion der Zukunft — ein Konzept zur strategi-
schen Neuausrichtung® anhand exemplarischer Beispiele fiir eine zukunftsorientierte Positio-
nierung der Finanzfunktion von Kreditinstituten auf. Die Darstellung dieser Leading Prac-
tices erfolgt dabei unter Beriicksichtigung der sechs Faktoren Strategie, Organisation, Mitar-
beiter, Prozesse, Technologie sowie Standort. Die erfolgreiche Umsetzung einer strategischen
Neuausrichtung kann dabei durch das KPMG-Vorgehensmodell Finance of the Future (FoF)
unterstiitzt werden. Die Autoren beleuchten das Modell im Hinblick auf die Elemente des
Finance Operating Model und ebenso in Bezug auf seine Eignung als Transformationsstruk-
tur. Zudem werden hierbei die in diesem Zusammenhang wichtigen kritischen Erfolgsfakto-
ren vorgestellt.

Auch Compliance-Anforderungen genannt.
5 Zum Beispiel Basel II, IFRS, SOX 404.
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Autbauend auf der Darstellung der KPMG-Methodik Finance Operating Model (FOM) zeigt
der Beitrag ,Identifikation von strategischen Handlungsfeldern bei der DekaBank mithilfe
von Target Operating Models“ von Oliver K. Brandt (DekaBank) sowie Andreas Liedtke,
Marc Schdéifer und Markus Steitz (alle KPMG) anhand eines Praxisbeispiels die Anwendung
der FOM-Methodik zur Reifegraderhebung und zum Benchmarking des Geschéftsbereiches
Corporate Center Risiko & Finanzen der DekaBank in Form einer Studie auf. Das Ergebnis
dieser Studie vermittelt einen vollstindigen Uberblick {iber die Wahrnehmung im Unterneh-
men im Hinblick auf das Selbstverstindnis eines Business Partnersé und diente als Ausgangs-
basis, um MaBnahmen zur Positionierungsverbesserung des Geschiftsbereiches Corporate
Center Risiko & Finanzen zu initiieren sowie dessen Leistungsportfolio zu erstellen.

Ein weiterer Grundstein im Rahmen der Weiterentwicklung zu einer ,,Finanzfunktion der
Zukunft™ ist die Definition eines strategischen Leitbildes. Welche Faktoren in diesem Zu-
sammenhang zu beachten sind und welches Vorgehen sich hierbei bewéhrt hat, beschreiben
Michaela Hassl, Jiirgen Haufmann und Herbert Reschke (alle DZ Bank) in ihrem Beitrag
»~Entwicklung eines Leitbildes zur Optimierung der Finanzfunktion in der DZ Bank AG®.
Neben einer kurzen Analyse der Ausgangslage und der Zielsetzung gehen die Autoren auf die
aus ihrer Sicht relevanten Zielparameter ein und stellen die Rahmenbedingungen, das konkre-
te Vorgehen, ausgewdhlte Projektergebnisse sowie das neue Leitbild des Rechnungswesens
der DZ Bank im Einzelnen vor.

Neben dem innovativen Ansatz der Weiterentwicklung der Finanzfunktion ist oftmals auch
eine komplette Neuausrichtung des Finanzwesens erforderlich. Ausloser fiir eine tief greifen-
de Reorganisation ist zumeist die Abspaltung von signifikanten Unternehmensteilen oder der
Zusammenschluss mit einem weiteren Kreditinstitut. Christina Hoferdt und Hans Siinderhauf
(beide KPMG) analysieren in ihrem Beitrag ,,Post Merger Integration — Implikationen fiir die
Finanzfunktion im Rahmen von Transaktionen“ die generelle Relevanz des Themas Post
Merger Integration (PMI) bei einem Transaktionsprozess, stellen ein Vorgehensmodell fiir
ein Integrationsprojekt vor und beschreiben, welche Rolle die Finanzfunktion in solch einer
Transaktion iibernimmt. Des Weiteren erldutern die Autoren anhand der einzelnen PMI-
Phasen, welche Herausforderungen innerhalb der Finanzfunktion konkret zu bewiltigen sind.

Das Informationsbediirfnis der Shareholder von Finanzinstituten, aber auch die Geschwin-
digkeit, mit der Unternehmensinformationen am Kapitalmarkt zur Verfiigung gestellt werden
missen, steigt stetig. Die durch die Subprime-Krise weltweit ausgelste Finanzmarktkrise hat
diese Entwicklung noch verstirkt. Daher ist die transparente AuBendarstellung des Kreditin-
stituts (und dabei insbesondere die Finanzmarktkommunikation) ein kritischer Erfolgsfaktor,
um im Wettbewerb bestehen zu konnen. Im Beitrag ,,Losungsansitze fiir eine erfolgreiche
Finanzmarktkommunikation® stellt Frank Herzmann (KPMG) vor, welche Grundlagen fiir
eine erfolgreiche Kapitalmarktkommunikation geschaffen werden miissen. Ergénzt wird
dieser Beitrag durch Erfolgsbeispiele aus der Praxis. Darauf aufbauend beschreibt der Autor

6 Der Begriff Business Partner umfasst das Selbstverstindnis der Finanzfunktion als ein wertschaffender
Geschdftspartner beziehungsweise strategischer Partner fiir die Unternehmensbereiche und das Manage-
ment zu handeln.
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fachliche, organisatorische und technische Losungsansitze, die aus seiner Sicht zu einer
Effizienzsteigerung fithren kénnen, und zeigt zudem kritische Erfolgsfaktoren bei einer Um-
setzung auf.

2. Teil II: Effizienzsteigerung durch die Balance
zwischen Compliance und Performance

Nutzung von Konvergenzansatzen in der Berichterstattung zur
Effizienzsteigerung

Die IFRS haben mit ihrer Einfithrung eine inhaltliche Annéherung der externen Rechnungs-
legung an das Meldewesen, die interne Steuerung sowie an das interne Berichtswesen mit
sich gebracht. Eine solche Annidherung wére unter der Rechnungslegung nach dem Handels-
gesetzbuch (HGB) historisch kaum denkbar gewesen. Diese inhaltliche Annéherung bringt
die Chance mit sich, neu entstandene Konvergenzen zu nutzen und somit Synergien zur Effi-
zienzsteigerung im Berichtswesen zu heben. Die Beitrdge dieses grundlegenden Themenbe-
reichs beschéftigen sich sowohl mit der Theorie und der Methodik einer fachlichen Konver-
genz als auch mit der Integration von Prozessen, Verfahren und IT-technischen Losungen zur
praktischen Umsetzung aufgedeckter Konvergenzpotenziale.

Uberblick Uiber die Integrationsanséatze

Sonja Euler und Tilo Fink (beide KPMG) zeigen in ihrem Beitrag ,,Uberblick iiber Integrati-
onsansitze in der Finanzfunktion von Kreditinstituten mogliche Konvergenzansétze in der
Berichterstattung von Kreditinstituten auf. Hierbei werden ausgehend von der Systematisie-
rung der wesentlichen internen und externen Anforderungen an die Berichterstattung die
Ansitze zur fachlich-methodischen Konvergenz in Bezug auf die Finanzberichterstattung, die
Berichterstattung zur Risikolage und die Berichterstattung zur Kapitaladdquanz dargestellt.

Die angefiihrten Integrationsansétze finden zudem Anwendung bei der Umsetzung einer
integrierten Berichterstattung von Kreditinstituten und kénnen dabei in folgende Themenblo-
cke unterteilt werden:

B Integration von internem und externem Rechnungswesen
B Integration von interner Steuerung und Finanzberichterstattung

B Integration der Finanz- und Risikoberichterstattung am Beispiel des Eigenkapitals



22 Britta Jelinek

B Integration von IFRS und Basel II zur Ermittlung der IFRS-Risikovorsorge im
Kreditgeschift

B Integrationspotenzial im Bereich Wihrung

Integration von internem und externem Rechnungswesen

Der Beitrag von Winfried Freygang und Andreas Geltinger (BayernLB) zum Thema ,,Har-
monisierung des internen und externen Rechnungswesens in der BayernLB* greift das Thema
der Integration von internem und externem Rechnungswesen auf. In der BayernLB wurde
parallel mit Beginn der Umstellungsaktivitidten in Bezug auf die IFRS-Konzernrechnungs-
legung auch mit der Konzeption der Integration von internem und externem Rechnungswesen
begonnen. Neben den einzelnen Motiven und Auslosern der Konvergenzbestrebungen im
Rechnungswesen von Kreditinstituten wird im Beitrag ein Prozess zur Harmonisierung des
internen und externen Rechnungswesens vorgestellt, der sich an den StrukturgroBen Harmo-
nisierungstiefe und Harmonisierungsrichtung orientiert, und einen Einblick in die konkrete
Umsetzung der Harmonisierung der internen und externen Rechnungslegung in der Bay-
ernLB gewdhrt.

Thre Erfahrungen aus der Transformation hin zu einer integrierten Finanzfunktion erldutern
Urban Wirtz und Thomas Weifsmann (beide Dresdner Bank) im darauf folgenden Beitrag zum
Thema ,,Integration der Finanzfunktion am Beispiel der Dresdner Bank*. Aufgrund der ex-
ternen Anforderungen sowie der internen Vorgaben der Konzernmutter Allianz begann das
interne und externe Rechnungswesen der Dresdner Bank bereits vor Jahren einen Integrati-
onsprozess, der inzwischen weitestgehend abgeschlossen ist. Die Autoren beschreiben in
ihrem Beitrag die Ausgangssituation sowie die damalige Zielsetzung, die mit diesem Trans-
formationsprozess verfolgt wurde. Darauf aufbauend werden die fachlichen, organisatori-
schen und technischen Mafinahmen dargestellt, welche der Umsetzung des Integrationspro-
zesses dienten. Zudem werden kritische Erfolgsfaktoren aufgefiihrt, welche aus Sicht der
Autoren in einem solchen Prozess zu beachten sind.

Die Bestrebungen fiir eine Integration des internen und externen Berichtswesens werden
durch die Regelungen des IFRS 8 — Geschdifissegmente? fir die Kreditinstitute noch mehr an
Bedeutung gewinnen. Im Gegensatz zu den bisher geltenden Regelungen des IAS 14 — Seg-
mentberichterstattung sieht IFRS 8 eine Segmentberichterstattung allein auf Basis des Mana-
gement Approach vor. Diese Anderung bedeutet, dass zukiinftig das fiir interne Steuerungs-
zwecke erstellte und verwendete Berichtswesen (beispielsweise eine Profit Center-Rechnung)
die Grundlage der Segmentberichterstattung nach IFRS bilden muss. In Kreditinstituten, die
im Weiteren noch eine sachliche, prozessuale und IT-technische Trennung zwischen der in-
ternen und der externen Berichterstattung vornehmen, bedeutet die Einfithrung des IFRS 8
jedoch, dass eine Zusammenfithrung und Abstimmung beider Formen der Berichterstattung
an Bedeutung gewinnt. In diesem Zusammenhang zeigt die Autorin Anke Dassler (KPMG) in

7 Fir alle Geschiftsjahre, die am oder nach dem 01.01.2009 beginnen, miissen segmentberichterstattungs-
pflichtige Anwender der IFRS die Segmentberichterstattung auf Basis von IFRS 8 erstellen und veroffent-
lichen.
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ihrem Beitrag ,,Segmentberichterstattung nach IFRS 8 als Ausgangspunkt einer effizienteren
Gestaltung des Berichtswesens® auf, dass die IFRS-Neuregelungen der Segmentberichterstat-
tung nach IFRS 8 ein Ausgangspunkt fiir eine effizientere Gestaltung des Berichtswesens sein
konnen. Dabei werden ausgehend von der Darstellung der Herausforderungen aus der Um-
setzung des Management Approach im Anschluss Losungsalternativen fiir eine Integration
von internem und externem Berichtswesen in der Praxis aufgezeigt.

Integration von interner Steuerung und Finanzberichterstattung

Den Grundgedanken der Integration von internem und externem Berichtswesen unter dem
Gesichtspunkt der internen Steuerung und in diesem Zusammenhang insbesondere mit dem
Fokus auf eine wertorientierte Unternehmensfithrung greift der Beitrag ,,Optimierung der
internen Steuerung nach der IFRS-Umstellung® der Autoren Harald Kerner (Bayerische
Hypo- und Vereinsbank) sowie Antje Brdsick, Thomas Hele und Klaus-Ulrich Pfeiffer (alle
KPMG) auf. Dabei werden in einem ersten Schritt die moglichen Ansétze und Interdepen-
denzen von interner Steuerung und der Rechnungslegung nach IFRS diskutiert. Im Anschluss
daran wird die Vorgehensweise der Bayerischen Hypo- und Vereinsbank (HVB) zur Analyse
moglicher Integrationsansitze und deren Auswirkungen auf die internen Organisationsabldufe
dargestellt.

Integration der Finanz- und Risikoberichterstattung am Beispiel
des Eigenkapitals

Erklartes Ziel des unter dem Begriff Basel II bekannt gewordenen Rahmenwerkes ist es, die
regulatorischen Eigenkapitalanforderungen weitgehend an die 6konomischen anzupassen.®
Die IFRS wiederum fordern eine Offenlegung von 6konomischen Kennzahlen und Steue-
rungsansitzen, die im Rahmen des Management Approach Anwendung finden. So werden
zum Beispiel in den Standards IAS 19: Darstellung des Abschlusses und IFRS 7 — Finanzin-
strumente: Angaben eine Offenlegung interner Berichtsgrofen des Kapitalmanagements und
des Risikomanagements gefordert.

Eine zentrale Bedeutung im Rahmen der internen Steuerung, der aufsichtsrechtlichen Rege-
lungen und der bilanziellen Vorschriften nimmt dabei der Begriff des Eigenkapitals ein.10 Die
Autoren Andrea Schade (Landesbank Hessen-Thiiringen) und Umit Bilgili (KPMG) greifen
in ihrem Beitrag ,Integrated Finance & Risk im Rahmen der Offenlegung am Beispiel des
Eigenkapitals® dieses Thema auf und geben einen Uberblick iiber die vielfiltigen Offenle-
gungsanforderungen in diesem Bereich. Hierzu werden in einem ersten Schritt die verschie-
denen Definitionen und Bestandteile der bilanziellen, aufsichtsrechtlichen und 6konomischen
Eigenkapitalbegriffe vorgestellt und im Anschluss daran die unterschiedlichen Anforderungen
im Rahmen der Berichterstattung an das betreffende Eigenkapital dargestellt.

Deutsche Bundesbank Monatsbericht Januar 2002, S. 41.
International Accounting Standard 1 (IAS 1).

10 Eine ausreichende Eigenkapitalausstattung dient den Kreditinstituten als Auffangbecken fiir Verluste und
trégt somit zur Stabilitdt des Finanzsystems bei.
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Integration von IFRS und Basel Il zur Ermittlung der IFRS-Risikovorsorge
im Kreditgeschaft

Die vergangenen Jahre in der Kreditwirtschaft waren mafigeblich durch IFRS-Umstellungen
und Projekte zur Umsetzung der aufsichtsrechtlichen Anforderungen nach Basel II geprégt.
Erst in jiingster Zeit findet vor dem Hintergrund effizienter Finanzfunktionen eine Vernetzung
dieser Themenstellungen statt. Im Rahmen der aktuellen Umsetzung der Ermittlungsvor-
schriften zur Risikovorsorge nach IFRS nutzen mithin viele Kreditinstitute die Parameter
(EAD/Exposure at Default, PD/Probability of Default und LGD/Loss Given Defaulf) nach
Basel II. Dartiber hinaus sind deutliche Bestrebungen in der Praxis erkennbar, eine Harmoni-
sierung mit der Rechnungslegung nach HGB zu erreichen und soweit es moglich ist, sogar
eine Verwendung der Ergebnisse fiir steuerbilanzielle Zwecke herbeizufiihren.

Der Beitrag von Andrea Schade (Landesbank Hessen-Thiiringen) und Andreas Moller
(KPMG) zum Thema ,,Anwendung von Basel II-Parametern zur Ermittlung der IFRS-
Risikovorsorge im Kreditgeschift® greift die Thematik der moglichen Konvergenz zwischen
Basel II und IFRS zur Ermittlung der IFRS Risikovorsorge auf. Neben den fachlichen Grund-
lagen zur Ermittlung der Risikovorsorge nach IFRS erldutern die Autoren in ihrem Beitrag
die in der Praxis immer hdufiger anzutreffende Nutzung von Basel II-Parametern fiir die
Ermittlung der IFRS Risikovorsorge auf Portfoliobasis und diskutieren die methodischen
Unterschiede zwischen IFRS und Basel II. AnschlieBend gehen die Autoren auf die Heraus-
forderungen in der praktischen Umsetzung ein und stellen die Ergebnisse einer zu diesem
Thema von den Autoren durchgefiihrten Studie vor.

Aus einem anderen Blickwinkel analysiert Lars Loffelholz (Eurohypo) in seinem Beitrag
»Konvergenz von IAS 39 und Basel II bei Impairment- und Kreditprozessen™ mogliche Kon-
vergenzpotenziale im Bereich der Kreditrisikovorsorge. Dazu stellt er zu Beginn die Wert-
minderung gemalB IFRS (Impairment) dem Ausfall gemdB Basel 11 (Default) gegeniiber und
und analysiert eine einheitliche Nutzung. Der Schwerpunkt liegt in diesem Beitrag in der
Analyse der Konvergenzpotenziale in Bezug auf die IFRS-Impairment Triggerll und Basel
1I-Loss Events12. AnschlieBend beleuchtet er die Implikationen von Impairment Trigger und
Basel II-Ausfallkriterien auf die Prozessgestaltung am Beispiel der Intensiv-, Sanierungs- und
Abwicklungsengagements. Dabei werden zum einen die Grundsdtze und Anforderungen an
die Aufbau- und Ablauforganisation des Kreditgeschéfts im Sinne einer ordnungsgeméfen
Geschiftsorganisation von Kreditinstituten dargestellt. Zum anderen definiert der Autor
Uberleitungskriterien im Kreditbearbeitungsprozess auf Grundlage der oben dargestellten
Impairment Trigger und Basel II-Ausfallkriterien und zeigt Moglichkeiten zur Effizienzstei-
gerung am Beispiel der Nutzung eines weitgehend integrierten Datenhaushalts und den dar-
aus resultierenden Prozesseffekten auf.

Autbauend auf den in den ersten beiden Beitrédgen dargestellten Konvergenzansitzen zwi-
schen IFRS und Basel II in Bezug auf die Ermittlung der Risikovorsorge im Kreditgeschift
stellen Stefan Best und Anna Pliichner (beide KfW) in ihrem Beitrag ,,Ermittlung der bilan-

11 Ausfallkriterien gemaB TAS 39 — Finanzinstrumente: Ansatz und Bewertung.
12 Ausfallkriterien gemiB Basel II.
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ziellen Risikovorsorge im Kreditgeschéft nach IFRS — ein Praxisbericht der KfW* vor, wie in
diesem Prozess Effizienzsteigerungspotenziale durch eine weitestmogliche Verzahnung von
Methoden, Prozessen und IT-Systemen identifiziert und gehoben werden kénnen. Die KfW
hat sich im Rahmen der IFRS-Umstellung dazu entschieden, die methodischen Spielrdume
der Konvergenzen der externen Rechnungslegungsvorschriften nach IFRS/HGB und Basel II-
Vorschriften weitestmoglich zu nutzen. Hierbei stellen die Autoren im ersten Schritt die Me-
thodik zur Ermittlung der Risikovorsorge fiir Einzelrisiken der KfW dar, bei der die KfW eine
Harmonisierung von HGB und IFRS auf Basis der IFRS-spezifischen Vorgaben, soweit dies
moglich war, umgesetzt hat. Im zweiten Schritt beschreiben die Autoren die Methodik zur
Ermittlung der Risikovorsorge auf Portfoliobasis unter Nutzung von Basel II-Parametern und
-Methoden, bei der im Gegensatz zu der Vorsorge fiir Einzelrisiken nicht auf einer bestehen-
den Systematik aufgesetzt werden konnte. Weiter zeigen die Autoren auf, wie bei der KfW
die Portfoliowertberichtigung sowie das Portfoliounwinding umgesetzt wurden.

Wihrend die vorherigen Beitrdge die Integration von IFRS und Basel II in Bezug auf die
Ermittlung der Risikovorsorge im Kreditgeschéft am Beispiel von Universalbanken aufzei-
gen, beziehen sich Andreas von Stosch und Martin Stremplat (beide BMW Bank) auf die
entsprechenden Anforderungen bei einer Spezialbank. In Threm Beitrag ,,Wertberichtigungen
bei Autobanken nach IAS 39 unter Verwendung von Basel II-Parametern® stellen sie zu Be-
ginn die methodischen Ansétze zur Ermittlung der Risikovorsorge nach IFRS den Eigenkapi-
talanforderungen nach Basel II gegeniiber. Anschliefend stellen die Autoren anhand eines
Praxisbeispiels die Ermittlung der IFRS Portfoliowertberichtigung unter Anwendung der
Basel II-Parameter fiir eine Autobank dar.

Integrationspotenzial im Bereich Wahrung

Neben den in den Schwerpunktthemen vorgestellten generellen Trends zur Effizienzsteige-
rung durch die Nutzung von Konvergenzen in der Berichterstattung von Kreditinstituten gibt
es noch weitere individuelle Aufgabenstellungen in der Finanzfunktion, bei welchen Synergie-
potenziale zur Kostenreduktion und Steigerung der Ergebnisqualitdt genutzt werden kénnen.

Ein konkretes Beispiel fihrt Christopher Conrad (KPMG) in seinem Beitrag ,,Multi Curren-
cy Accounting in der Praxis* auf, denn spétestens durch die Einfuhrung der IFRS wurde die
parallele Rechnungslegung nach mehreren Rechnungslegungsvorschriften eine zentrale Fra-
gestellung bei der Fremdwidhrungsverarbeitung. Seit der Realisierung eines Multi GAAP
Accounting in Kreditinstituten gewinnt die Thematik der Integration des Fremdwéahrungs-
rechnungswesens mit internen Performance- und Risikoanalysen in eine tbergreifende Er-
folgs- und Risikosteuerung immer mehr an Bedeutung. Dieser Entwicklung folgt auch der
Aufbau des Beitrages, wobei zunidchst die grundlegenden Prinzipien des Multi Currency
Accounting erldutert werden. Dabei werden ebenfalls die Vorteile des Verfahrens hinsichtlich
einer effizienten Verarbeitung herausgestellt. Es folgt eine Vertiefung der Methodendiskussi-
on mit Hinweis auf die Umsetzung bei parallelen Rechnungslegungssystemen und den damit
verbundenen Bewertungsfragen. SchlieBlich wird skizziert, wie das Multi Currency Accoun-
ting-Konzept als Basis einer integrierten Sicht von Ertrag und Risiko aus Wéhrungsgeschaf-
ten genutzt werden kann.
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Nutzung von Compliance zur Effizienzsteigerung

Die Erfiillung von Compliance-Vorschriften wird oftmals als zusétzlicher Arbeitsaufwand
ohne direkten Nutzen durch die Kreditinstitute wahrgenommen. Eine Umsetzung von
Compliance-Anforderungen steht danach in einem offenen Widerspruch zur Effizienz und
Leistungsfahigkeit der Geschéftsbereiche und ihrer Prozesse. Eine alternative Sichtweise
betrachtet jedoch Compliance-Vorschriften auch als Chance und weiteren Stellhebel zur
Steigerung der Effizienz und Leistungsfihigkeit (Performance) der Finanzfunktion von Kre-
ditinstituten. Dieser Ansatz wird im Folgenden mit dem Stichwort von Compliance zu Per-
formance beschrieben.

Am Beispiel der Compliance-Anforderung an ein Internes Kontrollsystem (IKS) erldutert der
Beitrag ,,Entwicklung des Internen Kontrollsystems von Compliance zu Performance® von
Rudolf Moschitz und Pieter van der Veen (beide KPMG), dass sich diese Compliance-
Anforderung auch positiv auf die Effizienz der Prozesse auswirken kann. Diese alternative
Sichtweise, welche die Autoren in diesem Beitrag vorstellen, betrachtet Kontrollen als Be-
standteile und Garanten leistungsfahiger und qualitativ zuverldssiger Prozesse. Dies ermog-
licht Kostensenkungen und Leistungssteigerungen in Prozessen bei gleichzeitiger Erfiillung
der (Minimal-)Anforderungen an die Umsetzung von Compliance-Vorgaben. Nach einem kur-
zen Uberblick iiber die Compliance-Anforderungen an ein IKS in Kreditinstituten und einer
Diskussion hinsichtlich der Effizienz Interner Kontrollsysteme durch die Autoren, erfolgt die
konzeptionelle Darstellung eines Optimierungsansatzes wie auch der Control Optimization.

Neben dem Rechnungswesen hat auch das Risikomanagement als wesentliches Kernelement
des IKS an Bedeutung in Kreditinstituten gewonnen. Mal3geblich ist hierbei, dass die Instru-
mente des Risikomanagements unter gleichzeitiger Berticksichtigung der insbesondere durch
die internationale Finanzkrise noch steigenden Compliance-Vorschriften von Seiten der Kre-
ditinstitute effizient ausgestaltet werden. Die Kreditinstitute werden deshalb zukiinftig noch
stiarker dazu angehalten, ihr historisch gewachsenes Risikomanagement unter Beriicksichti-
gung des Reputationsschutzes, der transparenten Darstellung der Risikosituation und der
Effizienz in der Abwicklung in einem holistischen Gesamtansatz hinsichtlich der Prozesse,
Methoden und Strukturen zu hinterfragen und gegebenenfalls zu optimieren. Wie trotz dieser
Compliance-Anforderungen auch im Bereich Risikomanagement die Performance gesteigert
werden kann oder ob sogar Synergieeffekte aus der Zusammenarbeit mit der Finanzfunktion
nutzbar gemacht werden konnen, wird in der Praxis hdufig diskutiert.

In diesem Zusammenhang stellt der Autor Stefan Gramlich (Landesbank Hessen-Thiiringen)
in dem Praxisbericht ,,Effiziente Umsetzung von Compliance-Anforderungen im Risikoma-
nagement von Kreditinstituten* dar, wie regulatorische Anforderungen und interne Vorgaben
zur Steuerung und Uberwachung von Risiken in einem holistischen Ansatz des Risikomana-
gements von Kreditinstituten zusammenspielen. Nach einem Uberblick iiber die Compliance-
Anforderungen und deren Implikation fiir das Risikomanagement von Kreditinstituten wer-
den die Komponenten eines effizienten Risikomanagements beleuchtet. AbschlieBend wird
das Zusammenspiel von Compliance und Risikomanagement als Bestandteile des Internen
Kontrollsystems dargelegt und ein Ausblick tiber deren Entwicklungsmoglichkeit gegeben.
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3. Teil lll: Effizienzsteigerung durch die Optimierung
der Aufbau- und Ablauforganisation

In Teil II wurde aufgezeigt, dass Compliance-Vorschriften auch Chancen fiir eine zukiinftige
Effizienzsteigerung der Finanzfunktion bieten. Diese Effizienzsteigerung kann durch eine
Verzahnung von Prozessen, Verfahren und IT-technischen Losungen erreicht werden.

Es gibt jedoch auch Optimierungsansétze, bei denen nicht Compliance-Vorschriften der Aus-
loser flir eine Optimierung sind, sondern bei welchen der Prozess- und Organisationsgedanke
im Vordergrund steht. Der Schwerpunkt in diesem Themenbereich des Buches liegt auf dem
Finanzberichterstattungsprozess, dem Planungs- und Budgetierungsprozess sowie der Opti-
mierung der Aufbauorganisation.

Im Beitrag von Britta Jelinek und Gerd Straub (beide KPMG) zum Thema ,,Quality Close —
Methodik zur zielgerichteten Optimierung der Abschlussprozesse™ zeigen die Autoren die
Anforderungen, die in Kreditinstituten an einen effizienten Abschlussprozess gestellt werden,
auf. Zudem stellen sie den methodischen KPMG-Ansatz Quality Close vor, wobei die Aus-
wahl des Projektansatzes, die Individualisierung des Vorgehensmodells sowie mogliche Vari-
anten fiir eine Projektorganisation die Schwerpunkte bilden. Zusdtzlich werden konkrete
fachliche, organisatorische und technische Losungsansitze aufgefiihrt, die im Rahmen eines
solchen Projektes eingesetzt werden konnen. AbschlieBend wird eine Analyse der kritischen
Erfolgsfaktoren, welche aus Sicht der Autoren bei der Initiierung und Durchfiihrung eines
Quality Close-Projektes zwingend zu beachten sind, durchgefiihrt.

Darauf aufbauend vertieft Gerd Straub (KPMG) in seinem Beitrag ,,Projektorientiertes Ab-
schlussmanagement als Basis fiir ein zukunftsféhiges Ergebnisreporting® die Darstellung der
Steuerungselemente eines Abschlussprozesses. Im ersten Schritt werden dazu die Kernele-
mente der Abschlusssteuerung aufgefiihrt und bewertet, um in einem zweiten Schritt mogli-
che Kennzahlen, anhand derer ein Abschlussprozess gesteuert werden kann, zu beschreiben.
Da immer mehr Kreditinstitute eine iibergreifende Abschlusssteuerung auf Konzernebene
wiinschen, erhoht sich die Komplexitdt der Steuerung entsprechend. Um den manuellen Auf-
wand an dieser Stelle zu reduzieren, gehen Kreditinstitute zunehmend zu einer IT-
Unterstiitzung des Prozessmanagements {iber. Der Autor zeigt daher in einem weiteren Ab-
schnitt auf, welchen Nutzen solch ein Tooleinsatz bringen kann, welche Anforderungen an
ein derartiges Tool zu stellen sind und wie ein zielgerichteter Auswahlprozess durchgefiihrt
werden kann.

Wie diese Losungsansitze in der Praxis umgesetzt werden konnen, zeigen darauthin Kar/
Friedrich Fiedler und Christina Geib (beide Dresdner Bank) in ihrem Beitrag ,,Fast Close-
Initiative im Dresdner Bank-Konzern* auf. Nach einer kurzen Vorstellung der Ausgangslage
bei der Dresdner Bank vor dem Projektstart und der daraus resultierenden Zielsetzung wird
im Einzelnen beschrieben, in welchen Projektschritten und mit welcher Projektorganisation
ausgewdhlte Fast Close-Themen bei der Dresdner Bank umgesetzt wurden. Diese Themenlis-



28 Britta Jelinek

te bildet auch die Grundlage fiir die Darstellung der wesentlichen Projektergebnisse, die zu
einer erfolgreichen Prozessoptimierung gefiihrt haben. Abschlieend beschreiben die Autoren
in einem Riickblick, welche kritischen Erfolgsfaktoren aus Sicht des Kreditinstituts fir den
Projekterfolg in der Dresdner Bank verantwortlich waren und geben einen Ausblick auf The-
men, die zukiinftig mit dem Ziel einer weiteren Optimierung der Berichterstattungsprozesse
angegangen werden sollen.

Im Rahmen der Berichterstattung von Kreditinstituten stellt der jéhrliche Planungs- und Bud-
getierungsprozess einen erheblich hohen Administrationsaufwand fiir die Finanzfunktion dar
und ist daher auch sehr hiufig Bestandteil von MaBnahmen der Effizienzsteigerung. Arnd
Leibold (KPMG) beschreibt zu Beginn seines Beitrages ,,Effiziente Organisation der klassi-
schen Planungsprozesse®, welche Elemente und Verfahren die traditionellen Planungsprozes-
se in Kreditinstituten beinhalten. Darauf aufbauend werden dann Moglichkeiten der Effi-
zienzsteigerung diskutiert. Ansatzpunkte werden dabei sowohl anhand des Planungsprozesses
als auch anhand der Homogenisierung von Planungsstrukturen aufgezeigt. Ergédnzend erfolgt
zum Schluss eine Darstellung der Kernelemente eines effizienten Planungsmanagements.

Basierend auf diesen traditionellen Planungsansétzen analysiert Marc Schéfer (KPMG) in
seinem Beitrag ,,Moderne Planungsverfahren: von der traditionellen Budgetierung zur kenn-
zahlenorientierten Planung™ den Nutzen moderner Planungsverfahren. Zu Beginn des Bei-
trags werden dazu aktuelle Schlagworte wie Better Budgeting oder Beyond Budgeting kurz
erldutert. Anschliefend stellt er in mehreren Abschnitten ausgewihlte Ansdtze zur Verbesse-
rung der Planung und Budgetierung vor. Angesprochen werden in diesem Zusammenhang
zum Beispiel der Einsatz von rollierenden Prognoserechnungen, die verstirkte Nutzung von
Werttreibern und Kennzahlen sowie die Verwendung von relativen Maf3stiben. Zum Bei-
tragsende hin beschreibt er zudem die kritischen Erfolgsfaktoren, welche aus seiner Projekt-
erfahrung bei einer Verdnderung des Planungs- und Budgetierungsansatzes zu beachten sind.

Neben den oben dargestellten prozessorientierten Verdnderungen kann auch eine Adjustie-
rung der Organisationsstruktur ein Kernelement der Optimierung der Finanzfunktion sein.

In diesem Zusammenhang stellt Arnd Leibold (KPMG) in seinem Beitrag ,Effizienzsteige-
rung in der Finanzfunktion durch Nutzung von Finance Shared Service Center die Markt-
trends zur Organisation des Finanz- und Rechnungswesens in Kreditinstituten dar. Darauf
aufbauend erfolgt eine Analyse, welche Prozesse sich in der Finanzfunktion grundsétzlich fur
die einzelnen Organisationsalternativen (zum Beispiel einem Onshore oder Offshore Shared
Service Center) oder sogar fiir eine Auslagerung (Outsourcing) eignen. Ergidnzt wird diese
Darstellung durch Praxisbeispiele aus Projekten mit international tétigen Instituten.

Ein weiteres konkretes Praxisbeispiel fiir eine aufbauorganisatorische Umgestaltung wird von
Steffen Kalkbrenner und Thomas Rink (beide Deutsche Apotheker- und Arztebank) im Bei-
trag , Implementierung eines Konzernrechnungswesens im Rahmen einer IFRS-Umstellung
am Beispiel der apoBank* beschrieben. Zu Beginn wird in diesem Beitrag analysiert, welche
neuen Herausforderungen in der Genossenschaftsbank durch die Einfithrung der IFRS entste-
hen. Des Weiteren erdrtern die Autoren, welche Auswirkungen durch die Einfiihrung der
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IFRS-Rechnungslegung auf die Aufbau- und Ablauforganisation in der Finanzfunktion ent-
standen sind. Darauf aufbauend stellen sie im letzten Abschnitt dar, wie die daraus fiir die
Bank resultierenden Organisationsalternativen bewertet wurden.

4. Teil IV: Effizienzsteigerung durch eine
leistungsfahige Finanz-IT-Architektur

Bereits bei den fachlichen und organisatorischen Mafnahmen wird vielfach darauf hingewie-
sen, dass fur die Effizienzsteigerung eine parallele Anpassung der Finanz-IT-Architektur
unabdingbar ist. Wie dies in einzelnen Funktionsbereichen konkret aussehen kann, wird im
vierten und letzten Themenbereich dieses Buches erldutert.

Im ersten Beitrag dieses Themenbereichs mit dem Titel ,,Ausrichtung von IT-Organisation
und IT-Architektur auf die Unterstiitzung der Finanzprozesse™ gibt Peter Stork (KPMG)
einen generellen Uberblick iiber Moglichkeiten zur Effizienzsteigerung in diesem Bereich.
Dazu analysiert der Autor zunédchst die generelle Rolle der IT fiir die Finanzfunktion, um
dann auf konkrete Maflnahmenpakete zur Optimierung im Zusammenspiel des IT-Bereichs
mit der Finanzfunktion einzugehen. Schwerpunkte bilden dabei die Definition von Messkrite-
rien fiir die Anforderungsanalyse, die Einfithrung eines Regelkreises zur kontinuierlichen
Verbesserung sowie die Festlegung von Anforderungsprofilen zur strategischen Ausrichtung
der IT-Unterstiitzung. Darauf aufbauend wird beschrieben, wie aus Anforderungsprofilen und
IT-Landkarten ein konkretes Zielbild fiir die Systemlandschaft der Finanzfunktion erstellt
werden kann. Anschlieend erfolgt anhand eines Sechs-Schichten-Modells die Erlduterung,
wie eine logische Finanz-IT-Architektur fiir die Banksteuerung aussehen kann.

Ein Kernelement einer jeden IT-Architektur fur Finanzfunktionen stellt die strukturierte Be-
reitstellung der Stamm- und Bewegungsdaten dar. Der Aufbau eines zentralen Datenhaushalts
(zum Beispiel eines Data Warehouse) wird dabei von vielen Finanzfunktionen in Kreditinsti-
tuten als entscheidende Grundlage fiir eine konsistente Datenverarbeitung sowie fiir eine
integrierte und schnelle Berichterstattung angesehen. Markus Vollmer (KPMGQG) stellt in sei-
nem Beitrag ,,Data Warehouse als Voraussetzung fiir die effiziente Erstellung von Abschliis-
sen” vor, welche konzeptionellen Uberlegungen bei der Strukturierung und Implementierung
eines Data Warehouse durchgefiihrt werden sollten. In den ersten beiden Abschnitten zeigt er
dazu die generellen Herausforderungen sowie die technischen und organisatorischen Aspekte
am Beispiel des Abschlussprozesses auf. Ergdnzt wird dies im dritten Abschnitt durch die
Analyse von Umsetzungsalternativen, welche in der Praxis haufig diskutiert werden. Wie ein
Data Warehouse fiir die Finanzfunktion im Sinne eines Leading Practice aussehen konnte,
wird vom Autor dann anschlieend im vierten Abschnitt skizziert.
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Sowohl in den Beitrdgen von Pefer Stork und Markus Vollmer als auch in den restlichen
Beitrigen dieses Themenbereichs wird eine hohe Qualitit der Stamm- und Bewegungsdaten
als einer der entscheidenden Erfolgsfaktoren fiir eine Effizienzsteigerung angesehen. Ansgar
Temme (KPMG) greift dieses Thema ebenfalls in seinem Beitrag ,,Effizienzsteigerung durch
ein nachhaltiges Management der Datenqualitét™ auf. Schwerpunkt seines Beitrags ist die
Analyse von Faktoren, die Datenqualitdtsprobleme in der Finanzfunktion verursachen kon-
nen. Parallel dazu wird vom Autor auch dargestellt, mit welchen Qualitdtsverbesserungsmali-
nahmen diese oftmals strukturellen Schwachstellen beseitigt werden konnen. Da auch MaB-
nahmen zur Qualitéitssicherung einer Kosten-Nutzen-Priifung unterworfen sind, zeigt er
abschlieBend zudem noch auf, wie der Nutzen dieser Aktivititen ermittelt und zum Beispiel
in eine Business Case-Betrachtung eingebracht werden kann.

Da, wie in den vorherigen Abschnitten erwihnt, die Effizienz der Finanzfunktion eng mit der
Qualitdt und Verfiigbarkeit von Berichtsdaten zusammenhéngt und ein Grofteil der Prozesse
in der Finanzfunktion durch die Informationstechnologie unterstiitzt wird, ist eine signifikan-
te Effizienzsteigerung durch eine Integration in der Finanzfunktion ohne Einbezug der Infor-
mationstechnologie kaum noch denkbar. Daher zeigt der Autor Markus Vollmer (KPMG) zum
Abschluss dieses Themenbereiches und des Gesamtwerkes in seinem Beitrag ,.Informations-
technologische Umsetzungsansitze einer integrierten Finanzfunktion“ exemplarisch IT-
Umsetzungsmoglichkeiten von in den vorherigen Bereichen diskutierten Effizienzsteige-
rungsmafBnahmen!3 in der Finanzfunktion von Instituten auf. Ziel des Beitrages ist es, die
informationstechnologischen Umsetzungsansétze einer integrierten Finanzfunktion, wie sie in
der Praxis anzutreffen sind, beispielhaft darzustellen. Hierzu werden in einem ersten Schritt
mogliche Integrationsansétze diskutiert. Aufbauend auf diesen Strukturierungsmerkmalen
werden die Integration von Buchung und Kontenplan fiir die HGB- und IFRS-Rechnungs-
legung sowie der Aufbau eines integrierten Datenhaushalts beschrieben.

Frankfurt am Main, im April 2009

Britta Jelinek Manfred Hannich

13 Zum Beispiel durch die Integration der Berichterstattung oder durch die Optimierung der Aufbau- und
Ablauforganisation
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1. Uberblick tiber die globalen Herausforderungen

Die Bankenlandschaft unterliegt aufgrund der globalen Ausrichtung, einer fortschreitenden
Konsolidierung und dem unverdnderten Wettbewerbsdruck einem stdndigen Strukturwandel.
Vor dem Hintergrund einer sich schnell déndernden Umwelt miissen unternehmensinterne und
-externe Verdnderungen nun immer frither erkannt und Entscheidungen zeitnah getroffen wer-
den. Dabei stehen die Steigerung der Profitabilitdt und die Verbesserung der Eigenkapitalrenta-
bilitdt sowie die Steuerung von Risiken im Vordergrund. Ohne das Eingehen von Risiken kon-
nen Kreditinstitute keine Renditen erreichen, die ihre Existenz rechtfertigen wiirden. Der
Schliissel zum Erfolg liegt daher darin, jederzeit die richtige Balance zwischen Risiko und
Rendite zu halten.

Gleichzeitig nimmt jedoch die Regulierungsdichte international bestindig zu. Der Zusam-
menbruch der Finanzmérkte 2008 hat weltweit Diskussionen dariiber ausgelost, wie die Auf-
sicht iiber Kreditinstitute weiter verbessert werden kann, um tiberhohte Risiken rechtzeitig zu
erkennen und diesen entgegen zu steuern. Die geplanten Anderungen reichen iiber bilanzielle
Mafnahmen wie die Bewertung von (illiquiden) Finanzprodukten, die Abbildung von Off-
Balance-Transaktionen, den Konsolidierungskreis von Konzernunternehmen bis hin zur Ver-
besserung der Berichterstattung und Uberarbeitung der Offenlegungsvorschriften. Es ist aber
auch davon auszugehen, dass die aufsichtsrechtlichen Eigenkapitalvorschriften mit dem Ziel
gedndert werden, einer krisenverstirkenden Wirkung der Regelungen entgegen zu treten. Die
immer weiter reichenden Compliance-Anforderungen sind aus Sicht der Banken jedoch Bar-
rieren auf dem Weg zur Steigerung der Ertragskraft. Aus Sicht der gesetzgebenden Organe
und der Aufsichtsbehorden sind sie dagegen unabdingbare Voraussetzung, um einerseits
Anleger vor Vermégensverlusten zu schiitzen sowie Bankeninsolvenzen zu verhindern und
andererseits die Regierungen bei der Aufdeckung von Straftaten zu unterstiitzen. Das Span-
nungsfeld zwischen wachsenden Compliance-Anforderungen, einem steigenden Informati-
onsbediirfnis der Stakeholder sowie komplexer werdenden IT-Systemen einerseits und den
Erwartungen an eine nachhaltige Profitabilitdt andererseits stellt die Banken vor grofle Her-
ausforderungen.

Insbesondere die Finanzfunktion der Kreditinstitute bekommt diesen zunehmenden Druck
immer deutlicher zu spiiren. Wahrend auf der einen Seite den wachsenden und sich stidndig
andernden regulatorischen Anforderungen Geniige getan werden muss, erwarten auf der
anderen Seite immer mehr CEOs (Chief Executive Officer) von ihren Finanzfunktionen, dass
diese eine treibende Rolle bei der Entwicklung und Umsetzung von Strategien {ibernehmen.
Es gilt dabei strukturelle Anderungen im Unternehmen — wie den Erwerb und die VeriuBe-
rung von Geschiftsbereichen, das Outsourcen von Dienstleistungen, die Entwicklung neuer
Geschiftsfelder — im internen und externen Reporting schnell und verldsslich abzubilden und
zu integrieren. Gleichzeitig miissen relevante Informationen fiir die strategische und operati-
ve Steuerung des Unternehmens schneller und detaillierter bereitgestellt werden.
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Doch wie kann dieses Ziel erreicht werden? Aktuellen Studien zufolge sind Finanzvorstinde
derzeit noch tiberwiegend mit der Erflillung traditioneller Aufgaben wie dem Controlling, der
Bilanzierung und dem Reporting beschiftigt.! Um die Rolle als strategischer Partner der
Unternehmensleitung zukiinftig verstirkt wahrnehmen zu kénnen, gilt es, den Anteil dieser
Tatigkeiten an der tiglichen Aufgabenerfiillung zu reduzieren, um Freirdume fiir die Ent-
wicklung und Umsetzung strategischer Entscheidungen zu schaffen. Die Herausforderung fiir
die Finanzfunktion besteht mithin darin, unter Beachtung eines adédquaten Risikomanage-
ments die richtige Balance zwischen der Einhaltung der regulatorischen Anforderungen
(Compliance) sowie der effektiven und effizienten Durchfithrung der Aufgaben (Perfor-
mance) zu finden, um im Unternehmen nicht nur als Center of Excellence, sondern auch als
strategischer Partner wahrgenommen zu werden.

Was sind nun die groten globalen regulatorischen Anforderungen fiir die Finanzfunktion von
Kreditinstituten und wie wirken sich diese auf deren Effizienz und Effektivitit aus?

Eines der bedeutsamsten und umfangreichsten Regelwerke, welches die Finanzfunktion seit
deren Einfithrung vor groBe Herausforderungen stellt, sind die International Financial Repor-
ting Standards (IFRS). Der zweite Abschnitt dieses Beitrags vermittelt einen kurzen Uber-
blick iiber den derzeitigen weltweiten Umsetzungsstand der IFRS sowie iiber die Anderun-
gen, die sich infolge der Finanzmarktkrise voraussichtlich ergeben werden und geht
anschlieBend auf die Auswirkungen der IFRS im Hinblick auf die Performance der Finanz-
funktion ein.

Nicht minder bedeutsam im Hinblick auf das Spannungsfeld der Finanzfunktion zwischen
Compliance und Performance sind die sich aus dem Sarbanes-Oxley Act (SOX) ergebenden
Anforderungen an das rechnungslegungsbezogene Interne Kontrollsystem, auf die im dritten
Abschnitt dieses Beitrages ndher eingegangen wird.

Zu den globalen regulatorischen Anforderungen zihlt selbstverstandlich auch die neue Basler
Eigenkapitalvereinbarung (Basel II), mit der sich der vierte Abschnitt dieses Beitrags befasst.
Beleuchtet werden hier insbesondere die Schnittstellen zu IFRS und die sich daraus ergeben-
den Aspekte zur Steigerung der Effizienz der Finanzfunktion.

Der fiinfte Abschnitt gibt einen kurzen Uberblick iiber weitere internationale regulatorische
Trends mit Einfluss auf die Finanzfunktion von global agierenden Kreditinstituten. Der Bei-
trag schliefit mit einem Fazit.

1 CFO Asia Research Services/KPMG (2008), S. 7; KPMG (2008), S. 8.



