MANAGER

Planung und Vorsteuerung in der
integrierten Ertrags- und Risiko-

steuerung

Der erste Teil der Artikelserie zur risikoorientierten Vertriebssteuerung (erschienen in RISIKO MANAGER
02/2007) erlduterte die Grundidee und definierte ein adidquates, risikoadjustiertes Performancemaf fur die
Kundengeschifte. Darauf aufbauend beschreibt der vorliegende Teil 11 die Planung und Vorsteuerung der
risikoorientierten Vertriebssteuerung. Wesentliche Elemente sind hierbei die Planung des Ziel-RORAC fuir
die Kundengeschifte und die einzelnen Geschiftsfelder, die Integration des Risk-Return-Ansatzes in den
Prozess der Konditionenfindung sowie das Kompetenzsystem.

Ausgangspunkt fiir die Planung eines
Ziel- RORAC (Return on Risk adjusted
Capital) fiir die Kundengeschifte ist die
Eckwert-Planung auf Gesamtbankebene.
Als wesentliche Zielgrofle wird hier das
GuV-Mindestergebnis oder alternativ die
Mindest-Eigenkapitalrendite festgelegt.
Wie bereits im ersten Teil der Artikelserie
beschrieben, kénnen Eigenkapital-Rendite
(ROE) als strategische Zielgrofse und RO-
RAC als Steuerungszielgréfle konsistent
nebeneinander eingesetzt werden.

Ein weiteres wesentliches Element der
Eckwertplanung auf Gesamtbankebene
ist die Risikotragfihigkeits-Rechnung. Sie
ist im Zusammenhang mit den MaRisk
(vgl. MaRisk AT 4.1) sowohl betriebswirt-
schaftlich als auch aufsichtsrechtlich er-
forderlich, um die Unternehmensexistenz
nachhaltig sicher zu stellen.

Dies ist in jedem Fall gegeben, wenn
die Bank die periodischen Mindestergeb-
nisse unter Einhaltung der Risikotragfi-
higkeit erwirtschaften kann. Demnach
muss das ckonomische Kapital, das in
der wertorientierten Risikotragfihigkeits-
Rechnung ermittelt und zur Deckung

Mégliche Vorgehensweise zur Ableitung des Ziel-RORAC
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der Risiken verwendet wird, unter Er-
tragsgesichtspunkten bestmoglich ge-
nutzt werden. Genau das war die in Teil
I dargelegte Grundidee der risikoorien-
tierten Vertriebssteuerung mit Hilfe des
RORAC.

Die Planung der risikoorientierten Ver-
triebssteuerung erfolgt in drei Schritten:

Schritt 1: Berechnung der Risikotragfihig-
keit und des 6konomischen Kapitals, das
zur Absicherung der einzugehenden Ri-
siken verwendet werden soll. Festzulegen
sind zudem das Ziel-GuV-Ergebnis sowie
die Ziel-Performance in der barwertigen
Steuerung auf Gesamtbankebene (Top-
down Planung).

Schritt 2: Die im ersten Schritt durchge-
fithrte Gesamtbankplanung wird auf den
verschiedenen Geschiftsfeldern der Bank
fortgesetzt (der Einfachheit halber gehen
wir hier nur von den Geschiftsfeldern
Treasury und Kundengeschift aus). Die
Gesamtbankplanung beinhaltet die Ergeb-
nisplanung und Allokation des vorhande-
nen Risikokapitals sowie eine Analyse des
Bestands- und Neugeschifts. Insbesondere
das Neugeschift muss geplant werden, um
den Planwert fiir die Performance, d. h.
den wertorientierten Deckungsbeitrag III
(DB III) zu ermitteln.

Schritt 3: Der Ziel-RORAC wird fuir das
Kundengeschift abgeleitet. Dazu muss zu-
nichst das zum Erreichen dieser Perfor-
mance notwendige 6konomische Kapital
bestimmt werden. Daraus ergibt sich dann
der Ziel-RORAC fiir das Kundengeschift.



Gleicher RORAC fiir alle?

Privatkunden Firmenkunden
(Mio. EUR) (Mio. EUR)
DB 49 73
/. Risikopréamie 19 31
DB I 30 42
./. Standardsttickkosten 5 7
DB Il 25 35
Erforderliches Okap 25 75
RoRaC 101% 47%

Im Folgenden wird nun erldutert, wie
das fiir den Abschluss der Neugeschifte
notwendige 6konomische Kapital prag-
matisch aus der DB-III-Planung abzulei-
ten ist. Grundidee ist dabei, den hiufig
verwendeten Multiplikator-Ansatz auf
die geplanten Risikoprimien anzuwen-
den (sieche » Abb.
das benétigte ckonomische Kapital zu

) und daraus dann

berechnen. Hierzu sollte der spezifische
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Eigenkapital-Multiplikator (EKM) der Bank
verwendet werden, welcher als Quotient
aus unerwartetem und erwartetem Verlust
aus dem Portfoliomodell abgelesen werden
kann. Um den spezifischen Eigenkapital-
Multiplikator zu berechnen, muss bereits
ein Kreditportfoliomodell in der Bank im-
plementiert sein.

Der Anwendung des Multiplikator-An-
satzes liegt die Annahme zu Grunde, dass
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der verwendete Eigenkapital-Multiplikator
innerhalb des Planungshorizontes konstant
bleibt. Dies ist in der Regel dann gegeben,
wenn keine grundlegende Verinderung
der Portfoliostruktur der Bank geplant ist.
Unter Umstinden kann diese Annahme
im konkreten Fall nicht mit gutem Ge-
wissen unterstellt werden, beispielsweise
weil durch strategische Entscheidungen
eine grundlegende Anderung der Portfo-
liostruktur angestrebt wird (etwa die Aus-
weitung oder Einstellung des Firmenkun-
dengeschifts, die Etablierung eines Credit
Treasury, etc.). In diesen Fillen sollte der
verwendete Multiplikator auf alle Fille mit
entsprechenden Simulationsrechnungen
des Kreditportfoliomodells verprobt wer-
den.

Nichster Schritt ist die Ableitung eines
individuellen Ziel- RORAC separat fiir die
einzelnen Geschiftsfelder des Kundenge-
schifts. Das Vorgehen ist dabei identisch
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Der Eigenkapitalmultiplikator wichst linear mit dem Blankovolumen
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wie bei der Ableitung des Ziel-RORAC fiir
das gesamte Kundengeschift. Allerdings
kann der Ziel-RORAC fiir die einzelnen
Geschiftsfelder deutlich vom Ziel-RO-
RAC des gesamten Kundengeschifts ab-
weichen.

Zur Erlduterung sei der Einfachheit
halber angenommen, dass sich das Kun-
dengeschift einer Bank in die zwei Ge-
schiftsfelder Privat- und Firmenkunden
unterteilt. Eine Plan-Performance von 60
Mio. EUR bei einem notwendigen 6ko-
nomischen Kapital von 100 Mio. EUR er-
gibt einen Ziel-RORAC fiir das gesamte
Kundengeschift in Héhe von 60 Prozent.
Jedoch kann der vorhandene Ziel- RORAC
fiir die Geschiftsfelder ,Firmenkunden“
und , Privatkunden“ deutlich von diesem
Durchschnittswert abweichen, wie das Bei-
spiel in » Abb.

Im Vergleich zur Gesamtbank weist hier
das Geschiftsfeld , Privatkunden® mit 101
Prozent einen deutlich hoheren Ziel-RO-
RAC und das Geschiftsfeld , Firmenkun-
den“ mit 47 Prozent einen deutlich nied-
rigeren Ziel-RORAC auf. Dennoch ist die
Performance in Euro bei den Firmenkun-
den deutlich hoher als bei den Privatkun-

zeigt.

den. Die Firmenkunden stellen damit fiir
die Bank zwar ein deutlich héheres Risiko
dar, jedoch auch eine stirkere Ertragsquel-
le als die Privatkunden.

Der Ansatz der Asset Allocation — op-
timale Nutzung des vorhandenen o6ko-
nomischen Kapitals — st6Rt in der Praxis
genau an dieser Stelle an seine Grenzen.
Diese konnen erst bei der vollstindigen

Blankovolumen (in €)

Etablierung eines Kredithandels (Credit
Treasury) tiberwunden werden - ein As-
pekt, den im Ubrigen der dritte Teil der
Artikelserie behandelt. Zudem ist es aus
strategischen Uberlegungen und wegen
oftmals fehlender Potenziale in der Praxis
oft nicht mdéglich, nur in die Geschifts-
felder mit dem hochsten RORAC zu in-
vestieren.

Hat die Bank jedoch die strategische
Entscheidung getroffen, das Geschift im
Firmen- und Privatkundenbereich wie in
obiger Planung anzugehen, stellt sich die
Frage nach dem richtigen Ziel-RORAC
fiir die beiden Geschiftsfelder. Die Wahl
des geeigneten Benchmarks hat — wie im
Folgenden deutlich werden wird — einen
sehr hohen Einfluss auf die Konditionen-
findung. Folgende Optionen kénnen abge-
grenzt werden:

e Option 1: Beide Geschiftsfelder bekom-
men den Gesamtbank Ziel-RORAC von
60 Prozent.

e Option 2: Das Geschiftsfeld ,Privat-
kunden“ bekommt einen Ziel-RORAC
von 101 Prozent und das Geschiftsfeld
,Firmenkunden“ einen Ziel-RORAC von
47 Prozent.

In der Planung des DB III und damit im-
plizit in den daraus abgeleiteten Ziel-RO-
RACs sind bereits Annahmen {iber die
Kundenkonditionen (Margen) enthalten.
Entscheidet sich die Bank fiir Option
1, miissen zur Erreichung des Ziel-RO-
RAC die Einzelgeschifte (im Mittel) einen

RORAC von 60 Prozent erzielen. Fiir die
Konditionierung der Einzelgeschifte hie-
Re das: Die Bank kénnte im Geschiftfeld
,Privatkunden“ mit deutlich attraktiveren
Kundenkonditionen und im Geschiftsfeld
,Firmenkunden“ mit deutlich unattrak-
tiveren Kundenkonditionen an den Markt
gehen, als in der Planung angenommen.
Insbesondere im Bereich ,, Firmenkunden®
muss in der Praxis allerdings die Frage
nach der Wettbewerbsfihigkeit der Kon-
ditionen beantwortet werden. Die Bank
liefe unter Umstinden Gefahr, zwar einen
hoheren RORAC aufzuweisen, zugleich
aber eine geringere absolute Performance
aufgrund geringerer Geschiftsabschliis-
se im Bereich ,Firmenkunden“zu erzie-
len. Auf der anderen Seite kénnten durch
die verbesserten Kundenkonditionen im
Geschiftsfeld ,Privatkunden“ neue Er-
tragspotenziale erschlossen werden. Der
DB III jedes einzelnen Kunden wiirde
zwar sinken, was zu einem schwicheren
RORAC fithren wiirde, aber durch die
ggf. hohere Stiickzahl bzw. das steigende
Volumen an abgeschlossenen Geschiften
konnte die Gesamtperformance in Euro
trotzdem ansteigen.

Eine Entscheidung fiir Option 1 ist so-
mit fiir die Bank eine zentrale strategische
Entscheidung. Diese Entscheidung sollte
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neben der eigentlichen Planung durch
Entscheidungshilfen flankiert werden, wie
beispielsweise eine adiquate Geschiifts-
feldrechnung (Was wird eigentlich in den
Geschiftsfeldern bei Beriicksichtung der
Overheadkosten verdient?), Marktpoten-
zialanalysen sowie einer darauf aufset-
zenden potenzialorientierten Planung
(Wie sehen meine Wachstumspotentiale
in einem oftmals geografisch begrenzten
Bereich bei verbesserten Konditionen aus?,
Wie ist meine Preisabsatzfunktion?).

Einer Umsetzung von Option 2 erfordert
ebenfalls eine strategische Entscheidung,
da in einem Geschiftsfeld (,Firmenkun-
den“) bewusst weniger Ertrag pro Risiko-
einheit zu erzielen ist als in einem anderen
Geschiftsfeld (, Privatkunden®). Aus streng
betriebswirtschaftlicher Sicht kann man
dieses Vorgehen sicherlich in Frage stellen,
doch in der Praxis erweist es sich oft als
pragmatischer Weg. Dies gilt besonders
dann, wenn in einer Bank hinreichend
ckonomisches Kapital zur Verfligung steht,
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bzw. wenn keine alternativen Ertragspoten-
ziale vorhanden sind.

Konditionenfindung auf der Basis
eines Ziel-RORAC

Der Vorsteuerung und damit der Kondi-
tionenfindung kommt im Rahmen der ri-
sikoorientierten Vertriebssteuerung eine
entscheidende Bedeutung zu. Geht man
von einer Buy-and-hold-Strategie im Kre-
ditgeschift aus, ist die Vorkalkulation des

Ina Klose, Tilman Bettendorf: Kundendaten — Wie Sie Risiko-
faktoren friihzeitig erkennen
Rudolf Haufe Verlag 2006, 96 Seiten, 9,90 Euro, ISBN 3-448-07704-6

Die Gesamtstatistiken der Verbraucherinsolvenzen und der Unter-
nehmensinsolvenzen in Deutschland fiir das Jahr 2006 liegen vor.
Der prognostizierte wirtschaftliche Aufschwung und die verbes-
serten Konjunkturaussichten driicken sich bisher leider noch nicht
positiv in der Entwicklung der Unternehmens- und Verbraucherin-
solvenzen aus. Die Statistik zeigt, dass die Insolvenzen in Deutsch-
land weiterhin zunehmen. Die Zahl der Verbraucherinsolvenzen
hat im zurtckliegenden Jahr zudem einen neuen Negativrekord
erreicht und ist erstmalig auf tiber 100.000 angestiegen. Im Zeit-
raum vom 1.1.2006 bis 31.12.2006 haben 103.516 Privathaushalte
bei den zustandigen Amtsgerichten Insolvenz angemeldet. Auch
die Unternehmensinsolvenzen nehmen zu, wenn auch in geringe-
rem Umfang als die Privatinsolvenzen. Ist im Jahr 2006 noch tiber
45.890 Unternehmen das Insolvenzverfahren ersffnet worden, wa-
ren es im Jahr 2005 erst 43.953 Unternehmen. Das bedeutet einen
Zuwachs um 4,41 Prozent.

Die wirtschaftliche Tragweite dieser Entwicklung erfasst nicht nur
die Betroffenen selbst, sondern auch ihre Geschéftspartner und
Lieferanten. Ausfallende Forderungen sorgen nicht selten fiir einen
Domino-Effekt: Vor allem bei kleineren und mittelstandischen Un-
ternehmen reichen die liquiden Mittel oft nicht aus, um finanzielle
Engpésse zu tberbriicken und viele Lieferanten geraten ihrerseits
in finanzielle Schieflage.

Wie man fiir sein Unternehmen Liquiditat sichert, zeigt eine neue
Fachbuchreihe, die der Rudolf Haufe Verlag in Zusammenarbeit
mit dem Finanzdienstleister EOS herausbringt. Die kompakten und
verstandlich geschriebenen Ratgeber im Pocketformat vermitteln
Unternehmern und Selbststdndigen auf 96 Seiten detailliertes
Grundlagenwissen rund um das Realisieren von Forderungen bzw.
die Analyse von Kundendaten zum friihzeitigen Erkennen von Risi-
kofaktoren. Die Autoren zeigen auf, welche unternehmensinternen
und -externen Kundendaten gezielt genutzt werden kénnen, wie
Kundendatendanken eingefiihrt, eingesetzt und optimal gepflegt
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werden und wie Wirtschaftsauskunfteien das
Risikomanagement unterstiitzen kénnen.

Zahlreiche Beispiele sorgen fiir direkten
Praxisbezug, Checklisten helfen bei der
Umsetzung der erworbenen Kenntnisse.
Zusitzlichen Service erhilt der Leser durch
ein Glossar im Anhang, das die wichtigsten
Fachbegriffe noch mal ausfuhrlich erklart und
durch Umschlagklappen, auf denen zentrale
Inhalte grafisch dargestellt sind. Der Taschenguide kann allen
Lesern empfohlen werden, die sich schnell tber die Analyse von
Risikofaktoren im Kontext Forderungsmanagement informieren
mochten.

Die Publikation ,Kundendaten — Wie Sie Risikofaktoren friihzeitig
erkennen® ist ein Band der auf sieben Titel angelegten Reihe ,Ta-
schenGuide Finanzen*. Bereits erschienen sind die Bande ,For-
derungen — Wie Sie Rechnungen stellen und einziehen“ sowie
»Inkasso — Wie Sie Zahlungsausfille vermeiden®. Zur Absicherung
von Forderungen gehort im Vorfeld die Gestaltung von Vertragen,
AGBs und Rechnungen. Viele relevante Informationen zu diesem
Themenkomplex vermittelt der TaschenGuide ,Forderungen: Ne-
ben wichtigen Vertrags- und AGB-Klauseln wird erklart, wie man
Rechnungen rechtssicher formuliert. Auch die Rechtslage zu Fal-
ligkeit und Zahlungsfristen wird als Grundlage der Gestaltung von
Forderungen anschaulich dargestellt. Expertentipps fur Zahlungsan-
reize und Wissenswertes zum Einsatz von Rechnungsprogrammen
runden den Band ab. Oftmals stellt sich auch die Frage: Was tun,
wenn die Zahlung ausbleibt? Hier erlautert der TaschenGuide , In-
kasso“, wie ein effizientes Mahnwesen funktioniert: Zur korrekten
Form der Mahnung und zur optimalen Mahnfrequenz geben die Au-
toren wertvolle Tipps, wie sich zweifelhaft gewordene Forderungen
moglichst schnell realisieren lassen. Da viele Firmen nicht tiber
entsprechende Kapazititen verfligen, wird auch erklart, was beim
Outsourcing des Inkasso zu beachten ist. Wie es bei hartnackigen
Zahlungsverweigerern im gerichtlichen Mahnverfahren weitergeht,
erféhrt der Leser im Schlusskapitel. (Frank Romeike)
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Geschiftes mafigeblich fiir Ertrag und Ri-
siko tiber die gesamte Vertragslaufzeit.

Auf der Basis des festgelegten Ziel-RO-
RAC muss die Vorsteuerung/Konditionen-
findung so erfolgen, dass der Ziel-RORAC
erreicht wird. Grundsitzlich sollte daher
jedes Einzelgeschift den Ziel-RORAC er-
reichen oder iibertreffen. Dazu muss die
RORAC-Betrachtung in die Konditionen-
findung (Konditionentableau und Indivi-
dualkalkulation) integriert werden.

Es ist klar, dass in der Praxis nicht jedes
Geschift den Ziel-RORAC erreichen oder
ubertreffen wird. Dies ist zum Beispiel
dann der Fall, wenn aus der Betrachtung
einer gesamten Kundenverbindung heraus
Sonderkonditionen fiir ein Geschift verge-
ben werden. Wie an spiterer Stelle noch
ausgefithrt wird, sollte der Ziel- RORAC
jedoch in jeder Kunden-/Engagement-Ver-
bindung insgesamt erreicht werden.

Nachfolgendes Beispiel verdeutlicht,
wie die Konditionenfindung auf der Basis
eines festgelegten Ziel- RORAC erfolgen
kann. Dazu ist es notwendig, sowohl den
wertorientierten DB III als auch das erfor-
derliche 6konomische Kapital des Einzel-
geschiftes zu bestimmen.

Theoretisch miisste zur Bestimmung
des erforderlichen 6konomischen Kapitals
mit einem Kreditportfolio-Modell gearbei-
tet werden. Dies ist in der Praxis natiirlich
nicht umsetzbar. Als sehr gute Approxima-
tion an ein Kreditportfolio-Modell bietet
sich ein modifizierter Multiplikator-An-
satz an. Dabei ist der Multiplikator nicht
konstant, sondern steigt mit wachsendem
Blankovolumen (» Abb. 03).

Dieser Ansatz ist in den meisten Kredit-
portfolio-Modellen zur Bestimmung der
Value-at-Risk-Anteile der Einzelkreditneh-
men implizit vorhanden: Bei der Ableitung
des Portfolio Value at Risk (VaR) auf die
Einzelkreditnehmer wird in der Regel ein
Ansatz tiber eine Tayler-Approximation
verwendet. Dieser fithrt dazu, dass der
Value-at-Risk-Anteil eines Einzelkreditneh-
mers proportional ist zur Ausfallrate p,
multipliziert mit dem Quadrat des Blanko-
volumens E (vgl. » Gleichung o1).

Da der Eigenkapital-Multiplikator das
Verhiltnis von unerwartetem VaR zu er-
wartetem Verlust EL beschreibt, verhilt
sich der Eigenmultiplikator proportional
zum Blankovolumen (der erwartete Verlust
ist das Produkt von Ausfallrate und Blan-
kovolumen). Dieses Verhiltnis ist in P
Abb. 03 anhand anonymisierter Echtdaten
dargestellt. Die Steigung der dargestellten

Geraden ist abhingig von der Struktur
des betrachteten Portfolios. Bei einem gut
diversifizierten Portfolio ist die Kurve weit-
aus flacher als bei einem schwach diversi-
fizierten Portfolio.

Die Kurve — und damit die darin ge-
biindelte Information iiber das Portfolio
— kann nun verwendet werden, um das
fiir den Abschluss eines Einzelgeschiftes
notwendige 6konomische Kapital zu kalku-
lieren. Will man wie im Ausgangsbeispiel
durch den Abschluss eines Geschiftes ei-
nen Ziel-RORAC von (mindestens) 101
Prozent erreichen, kann dazu grundsitz-
lich wie in » Abb.
Algorithmus vorgegangen werden.

nach folgendem

« In einem ersten Schritt wird der der
wertorientierte DB III ermittelt.

« Danach wird aufgrund des Blankovolu-
mens des Geschifts der entsprechende
Eigenkapital-Multiplikator abgeleitet.

« Der dritte Schritt ist die Berechnung
des notwendigen 6konomischen Kapi-
tals (durch die Multiplikation des abge-
leiteten Eigenkapital-Multiplikators mit
der Risikoprimie) sowie die Ermittlung
des RORAC.

« Liegt der sich ergebende RORAC iiber
dem Ziel-RORAC, kann das Geschiift
abgeschlossen werden. Liegt er darunter,
muss entweder die Performance erhoht
oder das Risiko verringert werden. Als
erste Moglichkeit bietet sich hier die
Verringerung des Risikos durch die Her-
einnahme zusitzlicher Sicherheiten an.
Ist dies nicht méglich, muss die Kun-
denkondition solange nach oben ange-
passt werden, bis die zur Erreichung des
Ziel-RORAC notwendige Performance
sicher gestellt ist.

Dieses Vorgehen bietet sich sowohl fiir die
Vorkalkulation von Individualgeschiften
als auch fiir das Massengeschift an. Der
Prozess der Konditionenfindung fiir das
Massengeschift (Vorgabe tiber ein adi-
quates Konditionentableau) muss hierzu
um die oben beschriebenen Schritte er-
weitert werden.

Entscheidet sich eine Bank zur Umset-
zung einer risikoorientierten Vertriebs-
steuerung, muss in der Regel neben dem
Konditionentableau auch das Kompetenz-
system angepasst werden. Wie bereits dar-
gestellt, ist es in der Praxis aus Sicht der
Kunden-/Engagementverbindung nicht
moglich, den Ziel-RORAC in jedem Ein-
zelgeschift zu erreichen. Ziel der Bank

muss es allerdings sein, den Ziel-RORAC
in jeder Kunden-/Engagementverbindung
zu erreichen. Beim Aufbau des Konditi-
onentableaus kann dies jedoch nicht be-
ricksichtigt werden, da es ausschliellich
auf der Darstellung von Einzelgeschiften
beruht. Der Ausweg liegt in der Schaf-
fung von Kompetenzregelungen, die Ab-
weichungen vom Ziel-RORAC {iiber ver-
besserte Kundenkonditionen im Einzel-
geschift zulassen, ohne den Ziel-RORAC
in der Kunden-/Engagementverbindung
zu verfehlen.

Diese zielgerichtete Modifikation und
Abstimmung von Konditionentableau und
ein daraus konditioniertes Kompetenzrege-
lungen ist Herzstiick und zentraler erfolgs-
kritischer Faktor bei der Etablierung einer
risikoorientierten Vertriebssteuerung.

Ausgehend von der Asset Allocation auf Ge-
samtbankebene wurde ein mogliches Vorge-
hen bei der Planung eines Ziel-RORAC fiir
das Kundengeschdft vorgestellt. Dabei wird
ein Eigenkapital-Multiplikator verwendet, der
in einer modifizierten Variante (Abhdngigkeit
vom Blankovolumen) auch in die Vorkal-
kulation von Einzelgeschdften einfliefit. Die
Umsetzung der beschriebenen Vorkalkulation
und das darauf aufbauende Kompetenzsystem
sind zentrale Bausteine der risikoorientierten
Vertriebssteuerung. Der Preis fiir diese, aus be-
triebwirtschaftlicher Sicht sinnvolle, Steuerung
der Kundengeschiifte liegt in einer erhihten
Komplexitdt bei der Konditionsfindung und
der Nutzung des entsprechenden Kompetenz-
systems.

Der abschliefiende Teil 111 der Artikelserie (er-
scheint in RISIKO MANAGER 04/2007) zeigt
ein maogliches Vorgehen zum Soll-Ist-Vergleich
in der risikoorientierten Vertriebssteuerung,
um den Management-Regelkreis zu komplet-
tieren. Anhand von Beispielen werden daraus
Steuerungsimpulse abgeleitet und praktische
Handlungsempfehlungen gegeben.
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