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Fin komplexes Umfeld

Volatilitat erfreut sich keiner grossen Beliebtheit. Die Teams von der Planung mogen
sie am allerwenigsten. Wie kann die Finanzabteilung die notige Agilitat aufbringen,
um das Unternehmen in Zeiten der Ungewissheit zu fUhren?

Das zunehmend volatile Zinsumfeld belastet das Bankwesen.
Besonders hart davon betroffen sind die Treasury-Funktion und
die Planung, Budgetierung und Prognose (PBF). Nehmen wir

zur lllustration nur den Wechselkurs von GBP/USD, einem der
aktivsten Handelspaare der Welt: Erreichte das Britische Pfund
noch vor kurzem einen neuen Hochststand gegentiber dem US-
Dollar, ist es jetzt angesichts steigender Inflation und gebremsten
Wachstums massiv abgewertet worden. Gleichzeitig wurde der
US-Dollar durch die Geldpolitik der Federal Reserve gestitzt. Die
Teams in den Banken mussen in der Lage sein, schnell auf diese
plotzliche Divergenz der beiden Volkswirtschaften zu reagieren,
um die Auswirkungen abzumildern oder vielleicht sogar davon zu

profitieren. Doch diese Reaktionsschnelligkeit im Tagesgeschaft zu
erreichen, ist flr viele Teams alles andere als leicht. Kommt Ihnen
das bekannt vor?

Die Swiss Finance & Performance Practice von Deloitte hilft
Kunden dabei, ihr Target Operating Model (TOM) zu definieren. In
diesem Artikel legen wir dar, wie es den Teams von der Planung
in einem schwierigen Umfeld gelingt, eine prazisere Vorausschau
zu erstellen, um die Entscheidungsfindung zu verbessern,

und wie die Treasury-Funktion eine starkere Grundlage fur
Zinssicherungsgeschéfte schaffen kann.
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Ausgangssituation

Wir stellen fest, dass Banken oft Schwierigkeiten haben, ihre Ambitionen in ihr Operating Model (OM) einzubringen. Folgende Mangel
sehen wir in diesem Zusammenhang am haufigsten: Das OM ermoglicht nicht die Agilitat, um schnell auf Veranderungen am Markt
zu reagieren, es besteht ein Missverhaltnis zwischen den vorhandenen Fahigkeiten und den wertschopfenden Tatigkeiten, und die
Organisationen nutzen die IT nicht so effizient und effektiv wie moglich.

Viele dieser Defizite sind auf die Weiterverwendung von veralteten Systemen zurickzufthren, die sowohl die Qualitat der Daten als auch
die Prozessautomatisierung beeintrachtigt.
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. Qualitat der Daten ‘.
. Das Bankwesen ist von Natur aus .
- eine datenintensive Branche, doch leider :
wird der Wert dieser Daten nur selten im
vollen Umfang ausgeschopft. Konkret bedeutet
das, dass Entscheidungstrager innerhalb des
Unternehmens keinen Zugriff auf die bestmoglichen
zugrunde liegenden Daten haben. Die Konsequenz:
Entscheidungen werden auf der Basis von
suboptimalen Informationen getroffen. In der
" Regel sind die Informationen zwar vorhanden, *
. werden aber einfach nicht ‘
. herangezogen. .
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. Automatisierung ‘. . : . . .
L . . . e In Zeiten hoherer Volatilitat und .
. DarUber hinaus verursachen veraltete . . ‘ . L . .
. ) . L LI einer grosseren Wahrscheinlichkeit .

. Systeme Engpasse und steigende Kosten =« *e _ o . .
. - . . von nicht antizipierbaren Risiken sehen .
. aufgrund von Wartung und Ineffizienz. .

o . . sich die Banken gezwungen, ihre Berichts-
Zu guter Letzt fallen auch Kosten fur die . . 4 _
o . . . und Entscheidungszyklen zu verkirzen, um
Bereinigung und den Abgleich von Daten an - . . _ :
S . . : . die neuesten Veranderungen auf dem Markt
Aufgaben, die leicht automatisiert werden konnen. : . . o
. e . , + kontinuierlich in die aktuelle Strategie einfliessen
Dadurch wirden qualifizierte Mitarbeitende ! .
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. T _ A zu lassen. Dies kann erreicht werden, indem N
frei, deren Fahigkeiten stattdessen gezielt A , G . s
. o . 4 . . interne Prozesse auf Agilitat ausgerichtet A
. fur die Auslegung und die strategische . . . .
. . . ‘. und Systeme verwendet werden, die .
. Unterstitzung des Unternehmens . . . .
. : . . . Prognosen und «Was-ware-wenn»- .
. eingesetzt werden konnten. . . , . .
.. . . Szenarioanalysen ermoglichen. ,°
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Die beiden Prozesse, die wir hier genauer beleuchten - Treasury und PBF - sind von diesen Umstanden besonders stark betroffen
und bieten sich daher ideal fur die lllustration des Verbesserungspotentials von TOMs an. Herausforderungen in diesen Bereichen

lassen sich durch moderne Finanz-IT angehen - doch was sind denn genau die Herausforderungen, denen die Finanzteams der
Banken gegentberstehen?
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Die wichtigsten Herausforderungen

Die volatilen makrodkonomischen Bedingungen, unter anderem durch die politische
Unsicherheit aufgrund des Einmarsches Russlands in der Ukraine, stellen das
Risikomanagement und die Planung vor enorme Herausforderungen.

Vor allem ist die Reaktionszeit zur Anpassung an verschiedene
Szenarien mit wesentlichen Auswirkungen auf das Geschaft derzeit
sehr kurz; die Bestimmung und Uberwachung von Massnahmen
zum Erreichen von Zielen wird dadurch erschwert. Dartber hinaus
wird es fir Banken immer schwieriger, die Produktmargen zu
planen und das Uber alle Segmente hinweg, insbesondere jedoch
im Zinsgeschaft des Privatkundenbereichs.

Die Auswirkungen sind nicht nur negativ. So wirkt sich
beispielsweise das steigende Zinsniveau positiv auf die
Gewinnspanne bei neuen Krediten aus. Ausserdem kann die sich
ausweitende Spanne zwischen kurz- und langfristigen Zinssatzen
ausgenutzt werden. Diesen positiven Effekten steht jedoch die

Tatsache gegeniber, dass das aktuelle Anleihenportfolio der
Bank an Wert verliert. Da fUhrende Wirtschaftswissenschaftler
davon ausgehen, dass die Zinssatze aufgrund der zunehmenden
Inflation weiter steigen werden, muss zudem mit einer
anhaltenden negativen Kurskorrektur bei den bereits emittierten
festverzinslichen Wertpapieren gerechnet werden. So oder so
wird sich eine ganze Generation, die in ihrem Arbeitsleben nur
ein Umfeld mit niedrigen Zinsen und stabilen Inflationsraten
erlebt hat, auf eine weit weniger vorhersehbare Realitat einstellen
mussen. Daher ist eine wichtige Herausforderung fur die
Planung die schnelle Abrufbarkeit aktueller und aussagekraftiger
Geschdftsdaten, beispielsweise detaillierter Umsatzzahlen,
Finanzberichte und Abteilungsbudgets.




Treasury

Die Treasurer - die Ressourcenmanager fur die Bankbilanz - stehen
heute weniger im Rampenlicht als wahrend der Liquiditatskrise
vor Uber einem Jahrzehnt. Damals verschlechterte sich plotzlich
die Marktfahigkeit von Treasury-Aktiva, was die Aufrechterhaltung
der zur Erfullung von Verpflichtungen erforderlichen Liquiditat
erschwerte. Die anschliessende Regulierungswelle veranlasste
die Banken dazu, sich starker auf Liquiditat und Kapital zu
konzentrieren, wodurch das Bankensystem letztendlich besser
kapitalisiert und liquider wurde. Jetzt, da die Regulierungswelle
vorangeschritten ist, besteht die Herausforderung der Treasury
darin, kontinuierlich Geschaftseinblicke mit einer organischen
Bilanzperspektive zu liefern. Dies kann durch die Integration von
Risiko- und Finanzindikatoren, Informationen zu Sicherheiten

und Hedging und durch die Bereitstellung einer Szenarioanalyse
erreicht werden, die den Entscheidungsprozess verbessert.

Wir erkennen folgende Herausforderungen fur die
Treasury-Funktion:

Die Uberwachung und die Verwaltung von Sicherheiten

findet in einem Silo statt - die Dateneingabe und -Erfassung
erfolgt auf Ad-hoc-Basis in verschiedenen Funktionen, ohne
BerUcksichtigung des End-to-End-Prozesses fur die Initiierung
von Transaktionen, die Dateneingabe und die Berichterstattung.

Die Dokumentation und das Grundverstandnis fur manuelle
Aktivitdten zur Ermittlung, Messung, Uberwachung und
Berichterstattung des Zinsanderungsrisikos sind in vielen Fallen
unzureichend.

Es gibt kein integriertes Verfahren zwischen Treasury und

dem operativen Geschaft (Barmittel und Sicherheiten) zur
Uberwachung des Innertages-Liquiditatsrisikos von Barmitteln
und Sicherheiten in den einzelnen Geschaftseinheiten nach
Wahrung und Gegenpartei.

Ein widerstandsfahiges Operating Model fir Banken

Planung, Budgetierung und Prognosen

Die Abteilung fur Planung, Budgetierung und Prognosen setzt

die Strategie in langfristige Plane, mittelfristige Budgets und
kurzfristige Prognosen um. Eine solide Planung steht und

fallt mit qualifiziertem Personal, zuverldssigen Prozessen

und einer geeigneten IT. Beispielsweise ist die detaillierte
Budgetierung ublicherweise sehr arbeitsintensiv und basiert auf
Planungsannahmen, die sehr schnell veraltet sind. Vor allem, wenn
das Geschaftsumfeld so schnellen und drastischen Veranderungen
unterliegt wie derzeit, konnen sich die Einnahmen- oder
Kostenstruktur des Unternehmens derart andern, dass Soll und Ist
sehr bald auseinanderklaffen.

“Eine ganze Generation, die
in ihrem Arbeitsleben nur
ein Umfeld mit niedrigen
Zinsen und stabilen
Inflationsraten erlebt hat,
muss sich auf eine weit
weniger vorhersehbare
Realitat einstellen.”
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Verbesserungspotenzial

Alle Kategorien des Operating Models haben Verbesserungspotential. Wir
haben ermittelt, wie die Bereiche Treasury und PBF die oben beschriebenen
Herausforderungen der Finanzfunktion angehen kdnnen, und welche digitale

Landschaft dafur notig ist.

Als Ausgangspunkt ist es sinnvoll, dass das Management-Team
den gewinschten Standardisierungsgrad fur diese Prozesse
festlegt. Auf dieser Grundlage kann dann gepruft werden, ob
Zentralisierungs- und Automatisierungspotenziale ausgeschopft
werden konnen. Sind die zu optimierenden Prozesse in einem
Zielbild definiert, kbnnen diese Potenziale mit spezifischen
Werkzeugen und Technologien freigesetzt werden. Dies gilt
insbesondere fur standardisierte End-to-End-Prozesse.

“Nur mit agilen und
reaktionsschnellen
Finanzprozessen
werden Banken in einem
derart volatilen Umfeld
wettbewerbstahig bleiben.”

Verbesserungen werden sich unweigerlich auf andere Kategorien
im Operating Model auswirken, z. B. auf das Bereitstellungsmodell,
die Organisation und die Mitarbeitenden. Nur mit agilen und
reaktionsschnellen Finanzprozessen werden Banken in einem
derart volatilen Umfeld wettbewerbsfahig bleiben. Im Folgenden
gehen wir speziell auf unsere Ansatze fur die Bereiche Treasury
und PBF ein.

Treasury

Der digitale Reifegrad der Treasury-Funktion und die Nutzung
fortschrittlicher digitaler Technologien und Anwendungsfalle
kann im Rahmen einer umfassenden digitalen Strategie effektiv

verbessert werden. Automatisierung ist bereits bei der Berechnung

regulatorischer Massnahmen involviert (z. B. LCR, NSFR usw.),
aber Robotic Process Automation (RPA), Machine Learning (ML)
und kunstliche Intelligenz (KI) kdnnen noch starker genutzt
werden, um die Risikotransparenz zu erhohen und Erkenntnisse
fur die Optimierung der Bankbilanzen zu gewinnen. So kann
beispielsweise die Integration von Algorithmen fur maschinelles

Lernen in Treasurysysteme zu genaueren Vorhersagen des Kapital-
und Liquiditatsbedarfs fuhren. Auch das Zins- und Liquiditatsrisiko
lasst sich durch die Integration von Business Intelligence besser
vorhersagen.

Diese neuen Erkenntnisse sind nur dann wirklich von Nutzen,
wenn sie ordnungsgemadss in den Entscheidungsprozess (z. B.

in Entscheidungen zur Absicherung, zur Finanzierung und zum
Cash-Management) und in die Organisation der Treasury-Funktion
integriert werden. Wir haben die folgenden Voraussetzungen fur
eine erfolgreiche Optimierung der Finanzverwaltung ermittelt:

* Die Datenarchitektur ist mit den relevanten Treasury- und
Finanzinputs und -outputs integriert, einschliesslich einer
konsistenten Datenbeschaffung und Ruckverfolgbarkeit.

* Die Technologieplattform besitzt ein einheitliches,
zentralisiertes System zur Erfassung von Daten zu Sicherheiten,
u. a. die erforderlichen Attribute, um die Daten mit den zugrunde
liegenden Transaktionen zu verknUpfen.

* Die Erstellung von Berichten ist in einem einzigen Team
innerhalb der Treasury oder Finanzabteilung konsolidiert.

Die Optimierung kann nicht tber Nacht in Angriff genommen
werden. Es bedarf einer ganzen Reihe von Uberlegungen

und Analysen, um den Reifegrad der Treasury-Funktion eines
Unternehmens zu verstehen und zu bewerten, den gewlnschten
Zielzustand zu definieren, Bereiche fur die Optimierung zu
ermitteln und einen Fahrplan zur Erschliessung der Vorteile zu
entwickeln. Diese Schritte mussen im Zusammenhang mit einer
Selbsteinschatzung erfolgen: Wo befindet sich das Unternehmen
aktuell auf der Treasury-Reifekurve und wohin will es gelangen?
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Optimiert

Reifegrad der Treasury
Kontrolliert

Methoden einzusetzen

Fragmentiert

Licken und taktische Lésungen

EinfUhrung eines umfassenden Rahmens fir das
Management von Liquiditats- und Finanzierungsrisiken
Rationalisierung von Rechtseinheiten, Geschaftsbereichen
und Systemen und Vereinfachung der Architektur
Sicherstellung einer ausreichenden Datengranularitat
Optimierung der Mischung von Aktiva und Passiva durch
einen starken FTP-Rahmen und die Beteiligung der
Treasury-Abteilung an der strategischen Planung

Entwicklung hinreichend detaillierter Richtlinien und Verfahren und Angleichung der
Grundsatze fr alle Liquiditats- und Finanzierungsthemen auf regionaler und globaler Ebene

+ Entwicklung klarer Rollen und Verantwortlichkeiten

+ Sensibilisierung fir das Management von Liquiditats- und Finanzierungsrisiken,
einschliesslich der zweiten und dritten Verteidigungslinie

+ Standardisierung von Kennzahlen und Berichterstattung

+ Behebung identifizierter Probleme, z. B. im Rahmen von ILAAP-, CLAR- oder |IA-Prufungen und internen Bewertungen
*+ Angleichung von Funktionen und Aktivitaten, einschliesslich der Investitionsplanung, um einheitliche

+ Aktualisierung vorliegender Richtlinien und Verfahren (oder Ausarbeitung neuer Verfahren) fir bekannte

Planung, Budgetierung und Prognosen

Um potenzielle Herausforderungen schnell zu erkennen und

die Unsicherheit zu verringern, gilt es, einen einheitlichen
Unternehmensansatz zu entwickeln, mit dem sichergestellt wird,
dass das Finanzteam eng mit dem Unternehmen abgestimmt ist.
Ein weiteres Mittel, die Zuverlassigkeit der Planung zu erhéhen und
mehr Agilitat zu ermoglichen, ist die Nutzung von Echtzeitdaten
aus dem gesamten Unternehmen und die kontinuierliche Suche
nach sich abzeichnenden Mustern. Betriebliche Prognosen sind
technologiegestitzt, und wir beobachten einen stetigen Trend zu
Kl-gesteuerten Systemen.

Aus der Prozessperspektive besteht eine mogliche Losung fur das
Problem der Volatilitat darin, einen flexiblen Planungsansatz, wie
zum Beispiel Rolling Forecasts oder kontinuierliche Budgetierung
zu nutzen. So kénnen Sie sich auf die wichtigsten Faktoren

des Unternehmens konzentrieren und nicht auf Hunderte

von Elementen. Und da kurzere Zyklen verwendet werden,

Zeit

tragen sie zu einer besseren Sichtbarkeit bei und fungieren als
Frihwarnsystem. Ausserdem ist es durch die Konzentration
auf weniger, aber wichtigere, Messgrossen einfach, «Was-ware-
wennx»-Szenarien einzubeziehen, um die Auswirkungen auf das
Gesamtbudget zu bewerten.

Aus technologischer Sicht kdnnen Datenanalyse und
Automatisierung dazu beitragen, den Budgetierungsprozess

zu optimieren und effizienter zu machen. Die Anwendung von
Analysen mit Finanz- und Betriebsdaten kann CFOs auch Einblicke
geben, um operative Planungsentscheidungen zu beeinflussen, die
Budgetposten definieren.
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Rolling forecasting

Der Rolling Forecast hat jedoch ihre eigenen Herausforderungen. Zum Beispiel wird die Pflege eines Rolling Forecasts immer komplizierter,
da die Daten immer komplexer werden. Dartber hinaus ist die vergleichende Analyse mit vergangenen Zeitraumen begrenzt, da sich die
Annahmen andern.

Vorausschauzyklen

Laufendes Jahr Folgejahr

Q1 Q2 Q3 Q4 Q1 Q...

Tatsachliche
Zahlen

Tatsachliche Tatsachliche
Zahlen Zahlen

Dennoch Uberwiegen die Vorteile in vielen Fallen die Nachteile. Der Rolling Forecast ist genauer, effizienter und relevanter als der statische
Ansatz. Eine reaktionsfahige Finanzprognose ermaoglicht es, sich auf Marktbedingungen einzustellen, verringert die Auswirkungen
schwankender Inflationsraten und gibt dem Management mehr Vorlaufzeit, um die Auswirkungen zu kontrollieren. Ein akkurater Rolling
Forecast kann auch das Risiko verringern und das Verfolgen der finanziellen Performance erleichtern.

“Ein Mittel, die Zuverlassigkeit der Planung zu erhohen
und mehr Agilitat zu ermaoglichen, ist die Nutzung
von Echtzeitdaten aus dem gesamten Unternehmen
und die kontinuierliche Suche nach sich
abzeichnenden Mustern.”
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Unser Losungsansatz

Wir schlagen den folgenden Ansatz zur Optimierung der Finanzfunktion vor, mit
besonderem Augenmerk auf die fuhrende Rolle des CFO bei Veranderungen und der
Bedeutung der Kombination digitaler Technologien und operativer Fahigkeiten.

Visionierung

Diagnose

Entwurf

Umsetzung

_ Ex-post-
Uberpriufung

: Aktivitaten:
- Workshop zur Definition des Ziels
: « Welche geschaftlichen Erkenntnisse werden bendtigt

. » Welche Geschaftsprozesse mussen effizienter gestaltet werden

.............................................................

Aktivitaten:
- » Darstellung der betroffenen Prozesse unter Beriicksichtigung der

Systeme, der Kosten (betroffene Stellen und Vollzeitaquivalente)
und des Digitalisierungsgrads

‘e Analyse der formellen und informellen Elemente der Organisation

und Ermittlung ineffizienter Elemente in Entscheidungsprozessen

.............................................................

: Aktivitaten:
- » Workshop zur Ermittlung des Soll-Zustands und der

erforderlichen Massnahmen, um diesen zu erreichen

. Definition der Soll-Prozesse, Systeme und der damit verbundenen

Verantwortung

* « Definition der erforderlichen Fahigkeiten
- » Definition der Erfolgskriterien, einschliesslich der Messung

des Ist-Zustands und der zu verwendenden Ressourcen

.............................................................

.............................................................

. Aktivitaten:
e Auswahl der Zielmassnahmen

* Festlegung des Ablaufplans mit Angabe der Prioritaten und

Auswirkungen fur jede Massnahme

- » Festlegung von Effizienzzielen, die mit den verschiedenen

Initiativen erreicht werden kénnen

.............................................................

.............................................................

Aktivitaten:
- » Prozesse ex-post messen
-« Messung der Effektivitat von Dateneinsichten

und der Reaktionszeit

.............................................................

Ergebnisse:

- e Zielsetzung

e Leitprinzipien der
© Transformation

...............................

Ergebnisse:
- » Darstellung der aktuellen
Prozessstruktur

. » ProzessUbersicht mit definierten

Verbesserungsbereichen

. ¢ Darstellung potenzieller
* Hindernisse zur Erreichung
der Effizienz

...............................

Ergebnisse:
¢ Soll-Zustand Prozessubersicht,
Rollen und Verantwortlichkeiten

. e Erarbeitete Bewertungskriterien

...............................

...............................

. Ergebnisse:
- » Roadmap und Ergebnisse

* Prozessuberprufung
einschliesslich Zielkennzahlen

...............................

Ergebnisse:

- * KPIs und Bottom-up-Metriken

-« Halbjahrliche Berichterstattung
Uber den Status

...............................
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Visionierung

In der Visionierungsphase werden Workshops und Brainstorming-
Sitzungen innerhalb der Finanzfunktion abgehalten, um mogliche
strategische Leitlinien zu definieren. Ziel ist es, sich auf die Ziele der
Finanztransformation zu einigen. Die Visionierungsphase ist von
grosster Bedeutung um:

e eine klare Vorstellung davon zu bekommen, wo die Bank in 3-5
Jahren stehen mochte

* das Engagement von CFO und Geschaftsleitung fur die Initiative
sicherzustellen

Diagnose

In der Diagnosephase werden die wichtigsten Prozesse zusammen
mit den dazugehdrigen organisatorischen Elementen analysiert.
Die Diagnose zeigt die Lucke zwischen dem aktuellen Zustand der
Finanzfunktion und den in der Visionierungsphase definierten
Fahigkeiten und Praktiken auf. Ausserdem werden Engpasse,
Verbesserungen und Digitalisierungspotenziale ermittelt.

Entwurf

Ziel der Entwurfsphase ist es, den kinftigen Soll-Zustand der
Finanzfunktion und das Target Operating Model zu definieren,
einschliesslich der Prozesstbersicht, der Organisationsstruktur,
der Digitalisierungslosungen und der erforderlichen Fahigkeiten
der SOLL-Finanzfunktion.

Daruber hinaus empfehlen wir in dieser Phase die Einrichtung
eines Systems zur Messung der Prozesse, das auch den Ist-Zustand
berucksichtigt. Dies sollte nicht nur geschehen, um die Kosten der
Initiative zu rechtfertigen, sondern auch, um zu einer Kultur der
kontinuierlichen Verbesserung mit der erforderlichen Transparenz
in der Zukunft beizutragen.

Umsetzung

In der Umsetzungsphase werden die Zielmassnahmen ausgewahlt.
Es wird ein Ablaufplan mit Angaben zu Prioritat und Wirkung der
einzelnen Massnahmen, den erwarteten Ergebnissen und dem
Zeitplan fur die Umsetzung festgelegt.

Uberpriifung

Ziel der Ex-Post-Uberpriifungsphase ist es, einen Messrahmen zu
definieren, um die angestrebten Effizienzgewinne und den Beitrag
der verbesserten Datenerkenntnisse zum Entscheidungsprozess

zu Uberprufen.
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Fazit

In diesem Artikel haben wir einige der Herausforderungen beschrieben, denen sich
Banken in dem zunehmend volatilen Umfeld von heute gegenubersehen, und haben
gezeigt, wie die Finanzfunktion darauf reagieren kann, indem sie ein zukunftssicheres
TOM aufstellt und damit einen Mehrwert fur die gesamte Organisation schafft. Eine
Finanzfunktion, die fur die Zukunft gerustet ist, muss dynamisch und risikobewusst
sein und auf jede Storung reagieren konnen.

Die Finanzabteilung ist zwar mit diesen Herausforderungen konfrontiert, sie befindet sich aber auch in der privilegierten Lage, als
Datenarchitekt zu fungieren. Sie kann sich die Daten der Bank zu eigen machen, um neue Planungsmodelle zu entwerfen, die es der Bank
ermoglichen, besser mit Unsicherheiten umzugehen.

Sind Sie bereit, die Fahigkeiten Ihrer Finanzfunktion
auf die nachste Stufe zu heben?
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