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Das innerbetriebliche Rechnungswesen einer Bank oder Spar-
kasse soll Unterlagen {liber alle Elemente der Betriebswirt-
schaft liefern, die Gegenstand von Einzelentscheidungen sein
kénnen. Das sind Einzelgeschdfte, Produkte, vor allem aber
Kundenverbindungen, in deren Kalkulation Entscheidungen iiber
Einzelgeschdfte, die Kunden betreffen, immer eingebettet
sein miissen, ferner Kundengruppen, auf deren Kalkulation wie-
derum Entscheidungen iiber kundengruppenspezifische Produkte
bezogen sein milssen, und schlieBlich kundengruppenbezogene
Verantwortungsbereiche, worunter vor allem Betreuungsgrup-
pen, Geschédftsstellen, Filialen und Niederlassungen (als
jeweils regionale Zusammenfassungen von Kundenverbindungen)
zu verstehen sind.

Wichtigste Anwendungsbereiche eines entscheidungsorientier-
ten Bankrechnungswesens sind daher Kundenkalkulation und
Geschéftsstellenerfolgsrechnung. Denn beide "profit centers"
kénnen unabhdngig vom Unternehmensganzen gedacht werden.
Eine Kundenverbindung kann gewonnen, verloren oder aufgege-
ben werden, ohne daB sich im librigen Unternehmensbereich et-
was dndert. Auch eine Zweigstelle kann ohne prinzipielle
Riickwirkungen auf das Gesamtinstitut ertffnet oder geschlos-
sen werden.

Ein einzelnes Geschidft hingegen kann nicht unabhéngig von
der Gesamtverbindung zu dem Kunden, mit dem es abgeschlossen
werden soll, gesehen, ein Produkt kann nicht aufgegeben oder
neu eingefiihrt werden, ohne die Rickwirkungen auf die Kunden-
gruppe als Ganzes, auf die es bezogen ist, in die Uberlegun-

gen einzubeziehen.,

Im Hinblick auf die herausragende Bedeutung von Kundenkalku-
lation und Geschédftsstellenerfolgsrechnung filir ein entschei-
dungsorientiertes, also erfolgsanalytisches Bankrechnungs-
wesen, muB daher gelten, da8

- Kundenverbindungen wie auch Geschdftsstellen nach dem
Werte kalkuliert werden, den sie auch fiir die Wettbewerber
des kalkulierenden Institutes, also flir jeden Marktteil-
nehmer hdtten. Diese profit centers werden damit unter die
Bedihgungen gestellt, unter denen sich das Gesamtinstitut

behaupten mu8.



- darum Kundenverbindungen und Geschdftsstellen nach den
gleichen Prinzipien kalkuliert werden, eine Kundenverbin-
dung also im wesentlichen wie eine ausschlieBlich mit ihr
arbeitende Geschéftsstelle abgerechnet wird,

- eine in Ansehung der Ergebnismechanik des Verfahrens
getroffene Entscheidung {iber eine Verbindung oder eine
Geschdftsstelle zu einem im wesentlichen identischen
Ergebnis fiir das Gesamtinstitut fiihrt, wodurch auch eine
am Gesamtinteresse orientierte Steuerungsfunktion der
Kalkulationsergebnisse sichergestellt wird.

Zu einer Kundenverbindung als dem kleinsten profit center

einer Bank k&nnen nur die Geschédfte mit einem einheitlichen

Entscheidungstréger zdhlen. Denn die Kalkulationsergebnisse

sollen geschdftlichen Entscheidungen zugrunde gelegt werden,

auf die der betroffene Geschdftspartner auch in allen Teilen

reagieren kbnnen mu8. .

Einheitliche Entscheidungstrédger auf der Kundenseite sind

- natiirliche Personen

- eventuell auch private Haushalte (meist famili&re
Personengruppen mit gemeinsamer Haushaltfiihrung und
Wohngemeinschaft)

- Personengesellschaften

- juristische Personen

- Konzerne

- geschidftspolitisch relevante Gruppierungen dieser Kunden.

Weitergehende Verkniipfungen, etwa durch Einbeziehung von
Verwandten und Belegschaftsangehdrigen, also "Sippschafts-
und Gefolgschaftskalkulationen" erscheinen wenig sinnvoll.
Denn hierbei hat man es in aller Regel mit bankgeschdftlich
anderen Strukturen und auch anderen Kundengruppen zu tun,
deren Erfolgsbeitrag eigenstdndig zu bewerten ist.

Im Mittelpunkt jeder Verbindung stehen die Zahlungsverkehrs-
konten. Sie bestimmen auch die regionale Zuordnung. Kredite
und Geldanlagen auf besonderen Konten sind erfolgsrechne-

risch einzubeziehen, ebenso die Erfolgskomponenten von Aus-



landszahlungsverkehrs-, Devisen-, Wechselinkasso- und Wech-
seldiskont-, Wertpapier- und Edelmetallgesch&ften, ferner
Vermittlungsprovisionen filir Bauspar-, Versicherungsvertridge
und Immobiliengeschdfte.

Entscheidungsgr8Be Deckungsbeitrag

In allgemeinster Form kdnnte man sagen, daB der Betrag
ermittelt werden soll, um den sich bei Fortfall der Ver-
bindung der Erfolg des Gesamtinstitutes verdndern wilrde. Das
eigentliche Problem liegt dabei in der Verdnderbarkeit der
anteiligen Gemeinkosten. Denn es hédngt vom relativen Gewicht
der Verbindung und vor allem einer Verbindungs- (Kunden-)
Gruppe im Gesamtgeschdft und von der Entfernung des kalku-
latorischen Zeithorizontes (Quartal, Jahr, Mehrjahreszeit-
raum) ab, inwieweit bei Fortfall der Verbindung anteilige
Gemeinkosten verringert werden kénnten, womit sich auch der
kalkulatorische Deckungsbeitrag der Verbindung oder Verbin-
dungsgruppe im Falle des Fortbestands verringern wiirde.
Generell 1&Bt sich sagen, daB auch der Fortfall der gr&8ten
Einzelverbindung bei einem Planungs- und Kalkulationshori-
zont von bis zu einem Jahr, und dies gilt bei diesem Zeit-
horizont wohl auch flir ganze Kundengruppen, keine Gemein-
kostenminderung mit sich bringen wilirde. Dagegen wird gerade
fir Kundengruppen gelten, daB auf einen Entscheidungshori-
zont von mehreren Jahren gerechnet, Gemeinkcstenminderungen
eintreten wilirden, was etwa auch flir Zweigstellen - als re-
gionale Kundengruppierungen - gelten wird. Hier zeigt sich
der Zusammenhang zwischen einer entscheidungsorientierten

Rechnung und der Planung:

Plankapazitdten mit ihrer plangem&fSen Auslastung und Pro-
duktivitdt gehen iiber Plankosten ebenso in die Rechnung ein
wie die prognostizierten Bestdnde, der Eigenkapitalbedarf
und die angestrebte Eigenkapitalrendite, alles natiirlich
fuBend auf den durch kritische Analyse zu Prognosewerten
verarbeiteten Zahlen der Ist-Rechnung.



Die Ffage, welcher Wert zu ermitteln ist, lieBe sich dann
zusammenfassend so beantworten: Es ist der fiir die kommen-
de(n) Rechnungsperiode(n) zu erwartende Erfolgsbeitrag
einer einzelnen oder mehrerer Kundenverbindungen zu ermit-
teln, soweit diese zu einer geschidftspolitisch relevanten
Kundengruppe zusammengefaBt sind.

Der Erfolgsbeitrag ist der jeweilige Nettobeitrag sowohl zur
Deckung solcher (Gemein-)Kosten, die in bezug auf den ent-
scheidungsspezifischen Zeithorizont fiir diese Kundenverbin-
dung(en) nicht direkt aufgewandt werden, als auch der dar-
iber hinausgehende Erfolgsbeitrag zum Nettoerfolg des Ge-

samtinstitutes.

Oder anders ausgedriickt:

Der Erfolgsbeitrag des jeweiligen profit center ist der Saldo
der entscheidungsrelevanten (noch beeinfluBbaren) Erfolgs-
komponenten, der als Deckungsbeitrag bezeichnet wird.

Es gehen somit in die Rechnung die unmittelbar kontoabschluf-

wirksamen Ertrédge und Aufwendungen ein. Zu erfassen sind
ferner die nicht durch die Kontofilhrung erfaBten Ertrédge aus
Wechsel-, Auslands- und Wertpapiergeschidften sowie die Ver-
mittlungsprovisionen am Bauspar- und Versicherungsabschlliis-
sen. Entscheidend filir die Aussagekraft der Kundenkalkulation

sind die kalkulatorischen Erfolgskomponenten fir die Bewer-

tung

- negativer oder positiver Strukturbeitrége

- der Kontensalden

- der in Anspruch genommenen Dienstleistungen.

Die hierbei auftretenden methodologischen Probleme und ihre
L8sung sind der eigentliche Gegenstand dieser Arbeit.

Zu den Verbandsempfehlungen

Die Notwendigkeit von Kundenkalkulationen ist in den letzten
beiden Jahrzehnten immer wieder betont worden. So haben der
Bundesverband deutscher Banken und der Deutsche Sparkassen-



und Giroverband hierfiir umfangreiche Richtlinien erarbeiten
lassen (1). Flir den Sparkassenbereich war sicherlich f&érder-
lich, daB ein EDV-Kostenrechnungs— und Kalkulations-System
zur Verfligung gestellt werden konnte, das auch eine Konto-
und Kundenkalkulation enthdlt. Uber die H&lfte aller Spar-
kassen dlirfte inzwischen das gemeinsame Kostenrechnungssystem

nutzen. (2)

Methodisch weichen die Empfehlungen und Systeme der beiden
Verbdnde nur unerheblich voneinander ab. Gemeinsam ist allen
Verfahren die Schichtung der Durchschnittsbesténde der Re-
chenperiode nach positiven und negativen Strukturwerten und
entsprechender Zuordnung von kalkulatorischen Zinsen, die
aus dem institutseigenen Bestands- und Zinsgefiige errechnet
werden. Diese "Teilzinsspannenrechnung” gibt den von den
Verb&nden empfohlenen Rechenwerken das eigentliche Geprége

und den vereinfachenden Namen.

Die Unterschiede, die sich nicht nur von System zu System
ergeben, sondern auch innerhalb eines Systems zu finden sind
- etwa 2zwischen Kundenkalkulation und Geschidftsstellener-
folgsrechnung (3) - bestehen vor allem in der Ermittlung

der Verrechnungszinsen, und zwar kommen, berechnet stets auf
der Grundlage der Bilanzstruktur und der Durchschnittszins-
sdtze des eigenen Instituts, als Verrechnungszinssitze vor:

- Mitte der Gesamtzinsspanne

- Durchschnittssatz der jeweiligen Bilanzgegenseite ("Pool
rate" - nur bei der Geschdftsstellenerfolgsrechnung)

- Mitte der Kundenzinsspanne

- Mitte der Teilzinsspanne einer spezifischen Bilanzschicht,
dabei Schichtung nach:

o formalen Fdlligkeiten (von den Ursprungslauf-
zeiten ausgehend)

o Strukturnormen

© "Rentabilitdt" (Zzinssatzhohe).



Fiir die Dienstleistungsverrechnung ("Postenkosten") wird in
allen Verbandsempfehlungen einer Vollkostenrechnung auf der
Grundlage der Ist-Kosten des eigenen Instituts und einer
Gemeinkostenschliisselung der Vorzug gegeben.

Die Ergebnisse dieser Stiickkostenrechnung und der Teilzins-
spannenrechnung werden zusammen mit den Erfolgskomponenten
des Kontenabschlusses und denen aus sonstigen Geschédften zur

Kundenkalkulation zusammengefaBt.

Die Schwédchen der auf die Verbandsempfehlungen gestiitzten
erfolgsrechnerischen Praxis der Banken und Sparkassen (sie
geht im wesentlichen auf das in den 30er Jahren fir die Or-
ganisation und das Rechnungswesen zustédndige Vorstandsmit-
glied der Deutschen Bank, Hans Rummel, zurqck (4)), sind
seit langem Gegenstand eingehend begriindeter Kritik, wie sie
etwa schon 1967 Glide formuliert hat (5).

Kritisch zu sehen sind:

- bei der Berlicksichtigung von Strukturbeitrédgen
o die Passiv~-/Aktivverknlipfung nach unterschiedlich
ausgelegter goldener Bankregel (6)
o die Teilzinsspannenrechnung auf der Grundlage der
eigenen Bilanz und ohne eindeutige Einbeziehung der

allgemein verbindlichen Strukturnormen
- bei der Berechnung kalkulatorischer Zinsen
o die Kalkulationsgrundlage der eigenen gezahlten oder
belasteten Zinsen
0 die Zinsspannenhalbierung
- die Ermittlung der Postenkosten auf der Basis von

o Istkosten

o geschliisselten und teilweise nicht zurechenbaren
Gemeinkosten

o Zahlen des eigenen Instituts als alleinigem MaB8stab.

Die praktizierten Verfahren liefern infolgedessen in der
Kundenkalkulation Ergebnisse, die nicht mit dem Beitrag der
Kundenverbindung zum Institutserfolg libereinstimmen k&nnen.



In extremen Fdllen, etwa bei bilanzstrukturellen Schwdchen,
unterdurchschnittlicher Aktiv- oder {iberdurchschnittlicher
Passivverzinsung und unrationeller Organisation eines Insti-
tuts, kann diese Rechenmethode dazu filhren, daB die konven-
tionelle Kundenkalkulation fiir eine bestimmte Kundenverbin-
dung zu einem negativen Ergebnis fiihrt, wdhrend diese in
Wahrheit einen positiven Beitrag leistet, was sich bei einem
besser strukturierten Konkurrenten, iliberndhme er die Verbin-
dung und kalkulierte sie nach dem gleichen Verfahren, als-

bald zeigen wiirde.

Auch stimmen im verbandsempfohlenen Verfahren Kundenkalku-
lation und Geschidftsstellenerfolgsrechnung in der Ermittlung
des Erfolgsbeitrages nicht liberein. Dies erkldrt sich dar-
aus, daB der Geschdftsstelle die Spanne im Bereich ihrer
Innenfinanzierung voll zuflieBt (der Kundenkalkulation immer
nur halb) und daB sie in den meisten Fdllen den Passiv- oder
Aktivilberhang mit der Durchschnittverzinsung der jeweiligen
Bilanzgegenseite des Institus - ebenfalls ohne Halbierung -
verzinst erhdlt bzw. verzinsen muB8. Dies beglinstigt im lbri-
gen alle Geschéftsstellen mit groBen tberhidngen liber das Ma8B
ihres wahren Erfolgsbeitrages hinaus. Denn die Zinsspanne
des Gesamtinstituts wird hier zweimal - d4.h. in voller HOhe
sowohl an Aktiv- wie an Passiviiberhdnge -~ verteilt. Auch
stellt dieses Verfahren Geschdftsstellen mit ungiinstiger
Struktur (mit langen Aktiv- und kurzen Passivbindungen) zu
Lasten der mit umgekehrter Struktur einen positiven Struk-
turbeitrag leistenden zu vorteilhaft dar.

Entscheidungen, die ohne Kenntnis des verzerrenden Rechen-
weges aufgrund solcher Kalkulationsergebnisse getroffen wilir-
den, kénnten leicht in die Irre filhren. Dies gilt sowohl fiir
den Erfolgsbeitrag einzelner Verbindungen als auch den von
Geschidftsstellen. Ein Geschdftstellenleiter kann sich weder
darauf verlassen, daB eine sich nach dieser Methode ergeben-
de kalkulatorische Verbesserung des Ergebnisbeitrages einer
Kundenverbindung zu einer entsprechenden Verbesserung des
Geschiftsstellenerfolges fiihrt, noch darauf vertrauen, da8
ein auf Verbesserung des Geschiftsstellenerfolges gerichtetes

Verhalten auch im Interesse des Gesamtinstitutes liegt.



Ganz allgemein 1&8t sich sagen, daB eine Zinsverrechnung
durch Halbierung der Zinsspanne tendenziell debitorische
Bereiche beglinstigt und kreditorische benachteiligt. Die
meist kreditorischen und strukturpositiven Zweigstellen, das
Spargeschdft, die auch sonst liberwiegend passivische
Privatkundschaft und der Zahlungsverkehr, wenn man ihm die
Sichteinlagen zurechnet, werden also zu negativ dargestellt.
Die Orientierung an den institutsinternen Aktiv- und Passiv-
zinsen verstdrkt vielfach noch diese Tendenz zu ungunsten
des Einlagengeschéfts mit der privaten Kundschaft, wenn hin-
sichtlich der Aktivertrdge falsch disponiert worden ist
(etwa bei Festzinskrediten und festverzinslichen Wertpapie-
ren aus Niedrigzinsperioden).

Auch die Vollkostenrechnung auf Grundlage der Istkosten des
eigenen Instituts kann bei schlechter Kapazitdtsnutzung und
mangelhafter Organisation in die gleiche Richtung wirken, da
sie hierarchisch hochstehende Bereiche, die alles nach unten
verrechnen kénnen, zu Lasten der Basis beglinstigt.

Wohl nur aufgrund eines verbesserten, weil marktzinsorien-
tierten Kalkulationmssystems konnte daher der Vorstands-
vorsitzende der Landesgirokasse Stuttgart zu der Uberzeugung
gelangen, da8 "die langfristig nachhaltige Sicherung sowohl
der Liquiditédt als auch der Rentabilitdt heute fast aus-
schlieflich aus dem Einlagengeschdft mit dem privaten Kunden
kommt" und "das Riickgrat aller Banktdtigkeit immer noch der

Zahlungsverkehr ist" (7).

Statt "Marktzinsmethode" konsequent entscheidungsorientierter

Ansatz

In ihrer fehlsteuernden Auswirkung ist vor allem die Zinsver-
rechnung auf der Grundlage einer Zinsspannenhalbierung be-
denklich. So ist es denn auch nicht verwunderlich, da8 die
als Verbesserung viel von sich reden machende "Marktzinsme-
thode" (8) hier ansetzt und fiir die Zinsspannenverteilung
nach einem sachlogischen und objektiven MaBstab sucht, fir
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den zu gelten die bloBe Halbierung in der Tat nicht flir sich
in Anspruch nehmen kann.

Die Marktzinsmethode orientiert sich fiir Zwecke der Zinsspan-
nenverteilung an "alternativen" Geld- und Kapitalmarktsit-
zen, die den fiir Kundenaktiva und -passiva effektiv zu er-
l6senden bzw. zu zahlenden Zinsen gegeniibergestellt werden.
Die "Zinskonditionenbeitrag" genannte Differenz wird dem
jeweiligen Bestand als kalkulatorischer Erfolg gutgebracht.
Die zwischen den alternativen aktivischen und passivischen
Marktzinsen verbleibende Spanne, der "Strukturbeitrag", wird
als Fristentransformationsleistung der Zentraldisposition,
"einer dritten Erfolgsquelle", gutgeschrieben. Diese Dreitei-
lung der Zinsspanne unter Orientierung an alternativen Markt-
zinssdtzen wird damit begriindet, daB auch eine (sowohl aktiv-
als auch passiv-) kundenlose Bank durch fristentransformie-
rendes Agieren am Geld- und Kapitalmarkt einen dem "Struktur-
beitrag”" entsprechenden Nutzen erzielen kénnte. Die Einfliis~-
se, die von den Strukturnormen (Mindestreservepflicht, Eigen-
kapital~ und Liquiditdtsstrukturanforderungen von Bundesbank
bzw. Bankenaufsicht) auf die Bankenrentabilit&t ausgehen
("Eigenkapital- und Liquidit&tskosten"), werden durch Zu-

und Abschldge ("boni" und "mali") bei den Konditionsbeitr&-
gen berlicksichtigt. Diese kalkulatorische Bearbeitung des
Wertbereiches des Bankgeschdfts wird durch Einbeziehung von
Risikokosten in Form einer nach Kundengruppen variierenden

Risikoprédmie abgerundet.

Die Konstrukteure des auf eine objektivere Aufteilung der
Zinsspanne zielenden Verfahrens berufen sich dabei auf das
Prinzip der Opportunit&tskosten. Dieser Begriff entstammt
der industriellen Kalkulation bei Produktionsengpdssen. Wenn
z.B. mehrere Produktlinien eines Betriebes um eine knappe
Produktionskapazitdt konkurrieren und nur eine zum Zuge kom-
men kann, dann muB diese sich in dieser Produktionsstufe
nicht nur die dort fiir sie anfallenden Betriebskosten, son-
dern auch den Grenzertrag - die Opportunitédtskosten - an-
rechnen lassen, der fiir die bestausgeschlossene Verwendung
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zu erzielen gewesen wdre. Nur wenn dann noch ein Gewinn ver-
bleibt, war ndmlich die Belegungsentscheidung richtig (9).

Zu fragen ist, auf welchen Produktivfaktor im Bankgeschidft
dies Opportunitétskostenprinzip angewandt werden kann, was
denn also im Bankgeschdft prinzipiell knapp ist. Sicher gilt
dies nicht filir die Kapitalanlagemdglichkeiten, da auch bei
schwacher Kreditnachfrage immer Kapitalanlagemdglichkeiten
am Kapitalmarkt bestehen, sicher auch nicht fiir die Refinan-
zierung am Geld- und Kapitalmarkt, die unter den Bedingungen
einer hochentwickelten Bankwirtschaft nur eine Kostenfrage
ist. Prinzipiell knapp sind im Bankgesch&ft nur Kundenein-
lagen (10). Allein auf diese lassen sich daher das Opportu-
nitdtskostenprinzip und die aus ihm abgeleiteten Knappheits-

preise anwenden.

Prinzipiell knappe Gliter sind ex definitione auch nicht er-
setzbar; es kann also flir Kundeneinlagen auch keine "Alter-
nativen Markt-Zinssdtze" geben. Jedem Bankkaufmann ist der
qualitative Unterschied zwischen Einlagen und aufgenommenen
Geldern gel&ufig. Einlagen bergen ein erhebliches Transfor-
mationspotential in sich, wie es etwa in den Grundsdtzen II
und III der Bankenaufsicht zum Ausdruck kommt. Dies liegt in
der Wiederanlage- oder Beibehaltungswahrscheinlichkeit (als
Folge der Kundenbindung) und dem Gesetz der groBen Zahl be-
griindet. Nicht nur der Liquiditdtswert, sondern auch der Er-
folgsbeitrag der Kundeneinlagen ist bei sonst gleichen Zins-
und Fristenkonditionen hSher anzusetzen als er am Geld- oder
Kapitalmarkt aufgenommenen Geldern zugesprochen werden kann.
Flir Kundeneinlagen gibt es auch kalkulatorisch keine Alter-
native, sondern nur alternative Anlagemdglichkeiten, die um
aus Kundeneinlagen transformiertes, anlagefdhiges Kapital
konkurrieren. Diese miissen also mindestens den Ertrag der
bestausgeschlossenen Verwendung erzielen, um zum Zuge zu
kommen. Die bestausgeschlossene Verwendung bei einer Kredit-
gewdhrung ist die Anlage im Kapitalmarkt. Der Ertrag muB
mindestens in dieser H8he dem Knappheitsfaktor, also den
Kundeneinlagen gutgebracht werden, wobei allerdings zu be-
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riicksichtigen ist, daB aus Griinden der Liquidit&ts- und Ren-
tabilitdtssicherung nach MaBgabe der maximal zu erwartenden
Einlageschwankungen, nach Einlagekategorien zu differenzie-
rende Teile der Einlagen liquide angelegt werden miissen
(11) . Dabei orientiert man sich zweckmdBigerweise an der
Mindestreservepflicht und den Liquiditdtsgrundsédtzen. So ist
das Transformationserfordernis beriicksichtigt; den fiir die
nach Strukturnormen differenziert angelegt gedachten Kunden-
einlagen kdnnen dann die entsprechenden S&tze kalkulatorisch

gutgebracht werden.

Die Grundfrage bei Kreditanfragen der Kunden mit Verhand-

lungsmacht mu8 demnach lauten: Welches ist unter der Voraus-
setzung grundsatzneutraler Refinanzierung und unter Beriick-
sichtigung des Delkredere- und Zinsd@nderungsrisikos die Zins-
untergrenze? Dieser kalkulatorische Ansatz muf auch bei noch
vorhandenem Grundsatzspielraum beachtet werden. Denn dieser
Spielraum kénnte filir fristentransformierende Geldmarktaktio-
nen (etwa durch Gewdhrung von Festgeldern an Kreditinstitute
mit Laufzeiten von 3 und mehr Monaten) gewinnbringend einge-

setzt werden.

Der Zentraldisposition bleibt dann allein die Aufgabe, si-
cherzustellen, daB mSglichst alle vertretbaren Kundengeschdf-
te gemacht werden kdnnen, indem sie flir den dispositiven und
strukturellen Ausgleich und das erforderliche Eigenkapital
sorgt. Ihr Erfolg bemiBt sich nach dem, was sie hierbei ge-
geniiber den normalen Marktbedingungen fiir einen Nutzen exr-
zielt. Es stehen ihr keine hausinternen Margen zu. Andern-
falls ndhme sie flir sich einen Erfolgsbeitrag in Anspruch,
der bereits in den Kundeneinlagen selbst liegt.

Die "Marktzinsmethode" propagiert somit ein Verfahren, dem
in abgeschwdchter Form Mdngel der konventionellen Teil-
zinsspannenrechnung anhaften: Sie macht das Ergebnis einer
Kundenkalkulation oder Geschdftsstellenerfolgsrechnung von
der Struktur des eigenen Institutes, etwa bei der Bemessung
der Risikoprédmie und der boni und mali zu Steuerungszwecken
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abhdngig, was dazu fihrt, daB das Ergebnis der Kalkulation
einer ansonsten identischen Kundenverbindung je nachdem, von
welcher Art Institut sie betreut wird, unterschiedlich aus-
fallen kann. SchlieBlich stellt auch sie mindestens den Er-
folgsbeitrag des breiten passivischen Basisgeschdftes mit
Sicht- und Spareinlagen mit gesetzlicher Kindigungsfrist,
deren Transformationspotential unberiicksichtigt bleibt, zu

unglinstig dar.

Insofern ist auch die "Marktzinsmethode" nicht konsequent
marktbezogen entscheidungsorientiert, sondern liefert Ergeb-
nisse, die beeinfluBt durch die zuféllige Institutsstruktur
und auch durch mehr oder minder willkiirliche Setzungen -
etwa durch die Auswahl der alternativen Marktsétze - nicht
eindeutig erkennen lassen, welchen Wert das kalkulierte pro-
fit center - die Kundenverbindung oder die Geschdftsstelle -
unabhdngig auch von Schwdchen oder Stédrken des eigenen In-
stituts, gemessen an den Marktbedingungen, denen das Gesamt-
institut ausgesetzt ist, besitzt.

Eine strikt entscheidungsorientierte Kundenkalkulation (12)
muf daher das kleinste profit center einer Bank, die Kunden-
verbindung, kalkulatorisch unter die gleichen (Markt-)Bedin-
gungen stellen, unter denen sich das Gesamtinstitut behaup-
ten muB und seinen Gesamterfolg erzielt.

Eine solche Rechnung wird daher die Strukturnormen, die Markt-
zinsen und die in der Konkurrenz zu den Mitbewerbern vertret-
baren Kosten der dem Kunden erbrachten Dienstleistugnen einbe-
ziehen, was in gleicher Weise flir die Geschdftsstellenerfolgs-

rechnung gelten muB.

Bewertung des Strukturbeitrags

Strukturnormen leiten sich im Bankgesch&dft ab aus den Anfor-
derungen an die

- Zahlungsbereitschaft

- Bilanzstruktur

- spezielle Risikovorsorge (Wertberichtigungen)



-~ 14 -

- Eigenkapitalausstattung
(zur allgemeinen Risikovorsorge und zur
Anlagenfinanzierung)

Mindestanforderungen sind die Normen der Bundesbank fiir die
Mindestreserve, der Bankenaufsicht fiir Eigenkapital und Li-
quiditdt (Grundsdtze (GS) I, Ia, II und III) und fiir die
Sammelwertberichtigungen (SWB) (13). Fiir die Anlagenfinan-
zierung gilt schlieBlich die Norm des § 12 KWG (Begrenzung
von Anlagen).

Diese Normen beruhen auf geldpolitischen Setzungen (Mindest-
reserven), auf Erfahrungswerten, Traditionen ("Goldenen
Bankregel") und auf Risikoeinschitzungen der Bankenaufsicht.
Den fiir kalkulatorische Zwecke wichtigsten Normen, den Li-
quiditdtsgrundsdtzen der Bankenaufsicht (GS II und III),
liegt die Bodensatztheorie zugrunde. Sie geht davon aus, da8
es fiir jede Einlagenkategorie, insbesondere fiir Kundeneinla-
gen, eine lber die formale Fristigkeit hinausgehende Dauer-
haftigkeit gibt, die aus dem Gesetz der groBen Zahl und der
Kundentreue folgt. Sie miiBte im Grunde mit mathematisch-sta-
tistischen Verfahren prognostiziert werden (14), wobei sich
zeigen k&nnte, daB die Bodensatzverl&Blichkeit nicht nur von
der Art der Einlage, sondern auch von Merkmalen der Kund-
schaft, des Marktes (z.B. der Zinstendenz) und des Institu-
tes selber (Gr6Be, Geschdftspolitik) abhdngig ist. Gerade
kleinere Institute werden sich so gesehen m&glicherweise mit
den aufsichtsamtlichen Normen nicht begniigen k&nnen, sondern
sich strengere Regeln geben miissen, wobei zumindest vom kal-
kulatorischen Standpunkt zu fordern wire, daB diese von der
Geschédftsleitung explizit formuliert werden.

Gleichwohl haben die aufsichtsamtlichen Normen den fiir kalku-
latorische Zwecke beachtlichen Vorteil der Allgemeinverbind-
lichkeit. Sie gelten, von wenigen Differenzierungen nach der
Gr&Be (Mindestreserve auf Sichteinlagen) und der Rechtsform
(Sammelwertberichtigungen und Eigenkapitalerfordernis) abge-
sehen, fiir alle Institute gleich, erlauben also eine Kalku-
lation unabhdngig von der Struktur des kalkulierenden Insti-
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tutes.

Normenstrukturell hesteht nach GS II und GS III jeder Haben-
saldo auf einem Kundenkonto aus bis zu drei Teilen:

1. dem als Mindestreserve anzulegenden Teil

2. dem nur in "grundsatzfreien" Aktiva (Geldmarktanlagen
unter drei Monaten, Diskontwechsel, bdrsengingige
Rentenpapiere - vereinfacht: Geldmarktanlagen) anlegbaren
Teil

3. Dem in "grundsatzpflichtigen" Anlagen (Kredite, Anteils~
papiere, Beteiligungen - vereinfacht: Kapitalmarktanlagen)

anlegbaren Teil, dem eigentlichen positiven Strukturbeitrag.

Eine Differenzierung je nach GS II und GS III erscheint un-~
ter kalkulatorischen Gesichtspunkten nicht zweckm#éBig, da
die Uberhdnge von GS II ohnehin mit GS III zu verrechnen
sind und eine autoncme Verbesserung beider Grunds&dze mit
100%-iger Anrechnung nur durch Eigenkapital und durch Fremd-
mittel mit vierjdhriger Mindestlaufzeit, also nur durch Auf-
nahme langfristiger (=Kapitalmarkt-) Mittel mdglich ist. So
zeigen auch Modellrechnungen, da8 GS II und GS III "nur im
Zusammenhang einen starken Einflu$ éuf den optimalen Ergeb-

niswert haben" (15).

Sollsalden auf Kundenkonten (= Kredite im Sinne von GS III)

belasten in mehrfacher Hinsicht die Struktur des kalkulie-

renden Instituts. Negative Strukturbeitr&ge ergeben sich

wegen

1. nach GS I ausgelbsten zus&dtzlichen (zumindest kalkulato-
rischen Eigenkapitalbedarfs in H8he von 1/18 oder 5,56%
des Saldos ‘

2. zusdtzlich verursachten Sammelwertberichtigungsbedarfs
(1,05% bzw. 1,8% bei Privatbankiers).
Die Frage, ob und inwieweit spezifische Risiken - die
unspezifischen Risiken sind als durch das Eigenkapital
abgedeckt anzusehen - kalkulatorisch zu beriicksichtigen
sind, ist umstritten. Keinesfalls darf das Bankgeschift
hier ohne weiteres mit dem Versicherungsgeschdft gleich-
gesetzt werden, wenn etwa Kreditausfélle kalkulatorisch
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"... von allen Kreditnehmern einer Risikokategorie durch
Zahlung einer entsprechenden Pré&mie getragen werden
missen”. (16) Zumindest im gewerblichen Kreditgeschift
werden schlechte Risiken entweder nicht eingegangen oder
in Ausnahmefdllen durch Sicherheiten und h&here Zinsen

tragbar gemacht.

Sie kalkulatorisch von den guten und entsprechend
umworbenen Risiken mittragen zu lassen, hieBe, sich der
Tendenz nach aus dem Markt hinauszukalkulieren. Allen-
falls im Mengengeschdft mit privaten Kunden sind auf
Erfahrungswerten beruhende bestands- und kontenge-
schichtsspezifische Pauschalwertberichtigungen vertret-
bar, die als "Risikoprdmie" in die Kalkulation eingehen
kénnten, sofern sie systematisch ermittelt werden. Bei
der Sammelwertberichtung handelt es sich dagegen um eine
externe Norm mit weitgehend einheitlicher Wirkung fiir
alle Marktteilnehmer. Ihre kalkulatorische Besonderheit
liegt darin, daB sie nur fiir am Bilanzstichtag bestehende
Kredite wirksam wird und laufzeitunabhdngig ist. Sie ist
auch kalkulatorisch zu Lasten der Erfolgsrechnung zu bil-
den und zu deren Gunsten nach Erledigung des Kredites
wieder aufzulbsen, belastet die Kundenkalkulation also,
wenn {iberhaupt, dann nur voribergend. Sie kann daher etwa
fir preispolitische Zwecke nur bedingt herangezogen

werden.

3. der restlichen Finanzierung, die als durch "grundsatzfé-
hige", also nur durch Kapitalmarktmittel bewirkbar anzu-

sehen ist.

Diskontobligi und Avale sind analog zu bearbeiten, wobei
abweichende S&tze bei GS I und SWB zu beachten sind.
Abweichende SWB-Sdtze gelten bekanntlich auch bei Realkre-
diten und anderen grundpfandrechtlich gesicherten langfri-

stigen Krediten.
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Strukturbezogene Opportunitédtszinsen

Ralkulatorisch sind Habensalden auf Kundenkonten nun so zu
behandeln, als wilirden sie unter Bertlicksichtigung der Struk-
turnormen im Markt angelegt, Sollsalden, als wiirden sie im
Markt refinanziert. Auszugehen ist von den gebuchten, nicht
den valutarischen Salden, um Wertstellungsgewinne mitzuer-

fassen.

Der kalkulatorische Ertrag der Habensalden errechnet sich
folgendermaBen:

- Mindestreserveanteil (MR) mit 0% Zinsen

- Geldmarktanteil zum Geldmarktsatz (GM)

- Kapitalmarktanteil zum Kapitalmarktsatz (KM),

wobeli der Geldmarktsatz als
Frankfurter durchschn. Tagesgeldsatz 1lt. Monatsberichten
der Deutschen Bundesbank, Tabelle V, 6

und der Kapitalmarktsatz als
die Umlaufrendite von Bankschuldverschreibungen mit einer
Restlaufzeit von "ilber 4 bis 5 Jahren lt, "Statistischen
Beiheften zu den Monatsberichten der Deutschen Bundes-
bank", Reihe 2 "Wertpapierstatistik" Tabelle 8

definiert sind.

Flir die Sollsalden auf Kundenkonten ergeben sich die fol-
genden kalkulatorischen Einstandss&tze:

- filir das kalkulatorische Eigenkapital ist von der geplanten
oder erforderlichen Bruttoeigenkapitalrendite auszugehen,
in deren Ermittlung der Ausschiittungsbedarf, der Bedarf
zur Dotierung der offenen und stillen Riicklagen und die zu
erwartenden Steuern vom Einkommen, Ertrag und Vermdgen
einzubeziehen sind. Der Bruttorenditebedarf wird dann etwa
zwischen 15 und 25% p.a. liegen (17).

In den folgenden Beispielen ist einfachheitshalber mit
einem Satz von 20% p.a. gerechnet worden.
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- auf den als nicht durch Eigenkapital finanziert gedachten
Teil des Saldos ist der wie oben definierte Kapitalmarkt-

satz anzuwenden

- flir den SWB-Anteil sind (normalerweise) 1,05% vom Saldo zu
rechnen. Um diesen Satz vermindert sich der Finanzierungs-
bedarf; der kalkulatorsiche Einstandssatz ist also nur auf

den verbleibenden Teil zu rechnen.

Bei Anwendung des dargestellten Verfahrens auf Kundenhaben-
salden ergibt sich nach dem Stande von Juli 1986 das folgende
Bild:

Opportunitédtszinsen (kalkulatorischer Ertrags- bzw. Ein-
standszins) bei passivischen und aktivischen Kundensalden
unter Berlicksichtigung der geltenden Strukturnormen und

Marktdaten:
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I. Passiva (Einlagen) : _
Positionen gleicher Struktur- Anteil Satz kalk. Zins-

RechengréBen norm. f. in % in % ertrag in %
d. Anlage
1 Sichtverbind- MR 11 0 0
lichkeiten
GM 19 4,61 0,87
KM 70 5,8 4,06
100 4,93
2 Termingelder MR 4,5 0 0
£4 Jahre,
NSV (Namensschuld- GM 25,5 4,61 1,18
verschreibungen) KM 70 5,8 4,06
{4 Jahre 100 5,24
3 Inhaber-SV (ISV) MR 4,5 0 0
£ 2 Jahre GM 15,5 4,61 0,71
KM 80 5,8 4,64
100 5,35
4 Spareinlagen MR 3,75 0 0
& 4 Jahre GM 16,25 4,61 0,75
KM 80 5,8 4,64
100 ’ 5.39
5 NSV = 4 J., GM 20 4,61 0,92
ISV 2-4 J. KM 80 5,8 4,64
Spareinlagené 4 J. 100 5,56
6 Termingelder KM 100 5,8 5,8
2 4 Jahre

NSV, ISV »4 J.

Legende:
J = Ursprungslaufzeit in Jahren

MR = Mindestreservesdtze (Progressionstufe 3 bei Sichteinlagen)

GM = nur im Geldmarkt anlegbar (Frankfurter durchschn. Tagesgeld-
satz lt. Mb BbK, Tabelle V, 6) '

KM = Kapitalmarktsatz (Zur Bestimmung des Kapitalamarktsatzes als

Opportunitdtzins: Nach den "Grunds&dtzen liber das Eigenkapi-~
tal und die Liquidit&t der Kreditinstitute" (in der Fassung
v. 23.01.1980) kdénnen nach den Grundsdtzen II und III zur
Finanzierung grundsatzpflichtiger Aktiva zu 100% nur heran-
gezogen werden: Eigenkapital, Verbindlichkeiten ab 4 Jahre
(ohne Spareinlagen) und Schuldverschreibungen liber 4 Jahre.
Der Opportunitdtszinssatz fiir grundsatzpflichtige Finan-
zierungen und grundsatzf@hige Passiva ist daher die Um-
laufrendite von Bankschuldverschreibungen mit einer Rest-
laufzeit von "iiber 4 bis 5" Jahren 1lt. "Statistischen
Beiheften zu den Monatsberichten der Deutschen Bundesbank"
Reihe 2 "Wertpapierstatistik" Tabelle 8 c.)
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II. Aktiva (Kredite):

SwWB-Deflator = reziproker SWB-Satz zur Berlicksichtigung

des tatsdchlichen, um den SWB-Satz er-
mdBigten Refinanzierungsbedarfes

Positionen gleicher Strukturnorm Anteil Satz kalk.
Rechengréfen fiir die Re~ in % in & Einstands-
finanzierung zins in %
1 bundesbankfdhige GS IX1/18 5,56 20 1,11
Bestandswechsel M 94,44 4,61 4,35
100 5,46
(X swB~Deflator 99,475 = 5,43
+ SWB 0,525 = 5,96)
2 nicht bundesbank-
féhige Bestands- GSIX1/18 5,56 20 1,11
wechsel, nicht
grundpfandr. KM 94,44 5,8 5,48
gesicherte Forde- 100 6,59
rungen —=_——
3 grundpfandr. GSIX1/18 X 1/2 2,78 20 0,56
gesicherte KM 97,22 5,8 5,64
Forderungen 100 6,20
(X swB-Deflator 99,9 = 6,19
+ SWB 0,1 = 6,29)
4 Eventualforderungen GS I X 1/18 X 1/2 2,78 20 0,56
aus Rediskontobligo =_—
und Avalen (X swB~Deflator 99,475 = 0,56
+ SWB 0,53 = 1,09)
legende: GS I = anteiliger Eigenkapitalbedarf mit einem Brutto-
renditebedarf von angenammen 20%
KM = GS II + IXI-relevante (Kapitalmarkt-)Anlagen
M = Refinanzierung auf dem Geldmarkt mdglich
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Die Rechnung mit gebuchten statt valutarischen Salden fiihrt
automatisch zur Einbeziehung der Wertstellungsgewinne in die
Kundenkalkulation. Schwieriger ist die Bertiicksichtigung des
"float", also des Nutzens, den den das Banksystem als Ganzes
und jede Bank natlirlich anteilig daraus zieht, daB bei Uber-
weisungen ein Teil des Uberweisungsumsatzes dem Auftragge-
berkonto schon belastet ist, ohne dem Konto des Beglinstigten
gutgeschrieben zu sein. Uberschligig wire in HShe des antei~
ligen "float" bei jedem zu kalkulierenden Konto ein kalkula-
torisches Guthaben zu bilden, das voll mit dem Tagesgeldsatz
zu verzinsen ist, da es naturgemd@B mindestreservefrei ist
und nicht in die Grunds&tze eingeht (18). )

Postenkosten zu Standardkosten

Die erfolgsrechnerische Bedeutung der Kosten, die zur Erbrin-
gung von nicht bilanzwirksamen Dienstleistungen an den Kun-
den aufgewendet werden miissen, ist - bei allem tatsdchlichen
Gewicht - im Verhdltnis zur Bedeutung des bilanzwirksamen
"Wertgeschéftes" in den letzten Jahren wohl doch iiberschétzt
worden (19). Auch 188t der im Einzelfall weitgehend fixe und
auch bei Kundengruppenkalkulationen nur als langfristig va-
riabel anzusehende Charakter dieser Kosten ihre Einbeziehung
in entscheidungsorientierte Kalkulationen gewdhnlich nur bei
strategischen Entscheidungen zu. Eine unkritisch benutzte
Vollkostenrechnung auf der Grundlage von Istkosten des eige-
nen Instituts ist nur bedingt geeignet, ergebnisorientierten
Entscheidungen iiber einzelne Kunden oder Kundengruppen zu-
grundegelegt zu werden. Denn hier kommt es nicht darauf an,
was die zu erbringenden Leistungen gekostet haben, sondern
was sie im hart umkdmpften Markt kosten dlirfen. Dazu ist von
zweckmédBigen, gut genutzten Kapazitdten und einer konkurrenz-
fdhigen Produktivitdt des eigenen Apparates auszugehen, des-
sen Unzuldnglichkeiten den marktnahen Kalkulationsobjekten
zuzurechnen wiederum dazu fiilhren k&nnte, sich aus diesem
Markt hinauszukalkulieren. Dies zu vermeiden, ist Sinn des
Rechnens mit Standardkosten. Das Synonym "Plankosten" weist
daraufhin, daB bei der Kalkulation von plé&nmdBig ausgenutz-
ten Kapazitdten und einer plangerechten Produktivitdt auszu-

gehen ist.
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Hinsichtlich der in der Kundenkalkulation zu verrechnenden
Leistungen ist zundchst festzulegen, welche Leistungen der
einzelnen Verbindung, Kundengruppe oder Gesch&ftstelle kalku-
latorisch {iberhaupt angelastet werden k&nnen.

Dabei ist daran zu erinnern, daB durch ein entscheidungsori-
entiertes Rechnungswesen das einzelne profit center unter
die Bedingungen des Gesamtinstituts, also unter Marktbedin-
gungen gestellt werden muB. Es kénnen also nur solche Lei-
stungen berlicksichtigt werden, die von der zu belastenden
Stelle aufgetragen, veranlaBt oder eindeutig verursacht wor-
den sind. Reine Filhrungsleistungen ibergeordeneter Stellen
kommen somit fiir die Verrechnung nicht in Betracht.

Im folgenden sind die fiir eine Kostenbelastung geeigneten,
d.h. kalkulatorisch zurechenbaren Leistungen zusammenge-

stellt worden:

Im Zahlungsverkehr

- Kontoer&ffnung

- Formularbestellung

- Scheckkartenausgabe

- Entgegennahme von Zahlungen (bargeldlos und bar,
Nachttresoreinwlir fe)

- Barauszahlungen gegen Quittung, Scheck oder am
Geldausgabeautomaten

- Verbuchung sé@mtlicher das Konto berilihrenden Geschdftsvor-
fdlle und deren Anzeige (Auszugserteilung)

- Kontostandsabfrage (Auszugsdrucker)

- bargeldlose Zahlungs- und Inkassoauftrédge (Uberweisungen,
Scheck~ und Lastschrifteneinreichung, Wechsel- und Doku-
menteninkasso)

- Bezahlung auf das Konto gezogener Inkassopapiere mit und
ohne Garantie (Lastschriften, Schecks, Akzepte, Dokumente)
im Verrechnungswege

- Dauerauftragseinrichtung und -&nderung

- dokumentdre und nicht dokumentdre Zahlungen und Inkassi im

Auslandsgeschéft
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Devisenan- und -verkauf (per Kassa und per Termin)

An- und Verkauf von Sorten und Reisedevisen
Riickgaben wegen Nichtausfiihrbarkeit von Zahlungsauftrdgen,

Scheckziehungen, Lastschriften, Domizilierungen
(Scheck- und Wechselproteste)
Riickbelastungen eingereichter unbezahlter Schecks,

Lastschriften, Wechsel und Dokumente

im Finanzierungsgeschift

~ Diskonteinreichungen
(bei Standardratenkrediten:)
- Ratenverbuchung
- Mahnungen, Kiindigungen
- StandardbeitreibungsmaBnahmen
- vorzeitige Abldsung

im Kapitalanlagegeschdft
~ Sparkontoerdffnung und Sparbuchaushdndigung
- Ausweiskartenausstellung

~ Ein- und Auszahlungen

- sonstige bargeldlose Eingdnge und Verfiigungen

~ Pr3miengutschriften

~ Kauf- und Verkaufsauftrdge nach Wertpapierarten
differenziert

- limitierte Auftrige

-~ Bezugsrechtsausiibungen

- Bogenerneuerungen

- Depoterdffnungen

- Ertrégnisaufstellungen

-~ Kupongutschriften

-~ geloste, gekiindigte und f&llige Stlicke

im Edelmetallkommissionsgeschdft
- BEdelmetallkdufe und -verkdufe (einschlieBlich der
Geschidfte in Edelmetallsubstituten)

Fliir die Ermittlung der Standardkosten der Ausfiihrung dieser
Auftrdge und Veranlassungen, die den Verrechnungspreisen
zugrundezulegen sind, gibt es verschiedene Methoden, insbe-
sondere der Zeitdokumentation. Hier soll nur die prinzipiel-

le Vorgehensweise dargestellt werden (20):
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- pro Leistungsart Auswahl mindestens einer als Modell
geeigneten Produktionsstelle
(Kxriterien: fiir die zu reprisentierende Gruppe typisch,

mittelgroB, technisch auf neuerem Stand)

- Festlegung eines rationellen Standardarbeitsverfahrens

- Erfassung der Arbeitszeiten durch Zeitdokumentation

- Zeitzuschlag fiir Kapazitdtsauslastungsschwankungen und
"Verteilzeiten" (Urlaub, Fortbildung, Krankheit, Pausen,
sonstige Leistungsdezifite) mit Normalcharakter

- Festlegung der erforderlichen Mitarbeiterqualifikationen
gemdB Tarifvertrag und der benbtigten Mitarbeiterzahl
in der Produktionsstelle

- Berechnung der Standardpersonalkosten mit normalem
Sozialzuschlag '

- Erfassung der sonstigen Standardeinzelkosten
(Biromaterial, Formulare, Telekommunikation, Raum- und
Maschinennutzung)

- Berechnung der Standardkosten pro Posten

- entsprechende Festlegung des Verrechnungspreises
(= Solldeckungsbeitrag)

Die Verrechnungspreise auf der Grundlage von Standardkosten
bleiben im allgemeinen fiir eine l&ngere Planperiode, also
mindestens fiir ein Jahr, unverédndert. Gleiches gilt fiir die
kalkulatorische Eigenkapitalrendite. Dagegen sind die auf
Marktdaten beruhenden Verrechnungszinsen allmonatlich auf
der Basis der durch die Bundesbank ver6ffentlichten Zahlen

anzupassen.

Hierin kommt auch der unterschiedliche Charakter dieser Er-
folgskomponenten zum Ausdruck:

Die Dienstleistungsverrechnung zu Standardkostensdtzen und
die kalkulatorische Eigenkapitalrendite sind als planbezoge-
ne Erfolgselemente Solldeckungsbeitrédge, wdhrend es sich bei
den strukturnorm- und marktbezogenen Verechnungszinsen um
effektive Erfolgselemente handelt, die an die Existenz des
Zurechnungsobjektes (der Kundenverbindung, der Geschédfts-
stelle) gebunden sind.
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Dies ist vor allem bei der Kalkulation von (groBen) Einzel-
verbindungen zu beachten, bei denen zun&dchst der Brutto-
deckungsbeitrag ohne Dienstleistungsverrechnung und ohne die
iber die marktm&Bigen Refinanzierungskosten hinausgehende
kalkulatorische Eigenkapitalrendite zu errechnen ist, um zu
zeigen, welcher Erfolgsbeitrag bei Fortfall der Verbindung
zundchst ersatzlos wegfallen wiirde. Erst im zweiten Schritt
wdren dann davon die Plandeckungsbeitrége der Dienstlei-
stungsverrechnung und der Eigenkapitalrendite abzuziehen, um
sichtbar zu machen, welche Entlastungen sich ldngerfristig
bei Fortfall der Verbindung in bezug auf Gemeinkosten und
Eigenkapitalausstattung ergeben kénnten.

Vor allem bei groBen Kreditgeschdften kleiner Institute ist
auch der § 13 KWG zu beriicksichtigen, wonach Kredite, die
grdBer als 15% des haftenden Eigenkapitals sind ("GroBkre-
dite") zusammen das Achtfache des Eigenkapitals nicht iiber-
steigen diirfen. Kalkulatorisch bedeutet dies, daB diese GroB-
kredite zu 12,5% - statt normalerweise nur zu 5,56% - als

mit Eigenkapital finanziert anzusehen sind.

Analoge Zweigstellenerfolgsrechnung

Geschdftsstellen sind im wesentlichen regionale Zusammenfas-
sungen von Kundenverbindungen. Erfolgsrechnerisch ist somit
die Geschédftsstellenerfolgsrechnung als eine Aggregation von
Kundenkalkulationen anzusehen. Ihre verschiedenen Formen
lassen sich auf zwei Grundtypen reduzieren: Zweigstelle und
Kopfstelle.

Unter einer Zweigstelle wird das in unterschiedlichen Graden
selbstédndige Element einer regional verzweigten Bankorgani-
sation verstanden, das Konten filhrt, mindestens Basisdienst-
leistungen erbringt und flir die Ankniipfung und Pflege von
Kundenverbindungen zustdndig ist. Es kann sich dabei auch um
Betreuungsgruppen ("Zweigstellen in der Kopfstelle") oder um
nachgeordnete Geschdftstellen hdheren Ranges (Filialen, sogar
Niederlassungen) handeln, sofern sie ihrerseits nicht auch

als "Kopfstellen" fungieren.
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Die Kopfstelle ist der abstrakte Gegentypus zur Zweigstelle.
In diesem Sinne sind auch Zentralen oder Hauptverwaltungen
Kopfstellen. Charakteristisch fiir eine Kopfstelle ist die
Flihrungsverantwortung flir andere regionale Stiitzpunkte
(Zweigstellen). Dabei erbringen sie hdufig auch bei der Aus-
fihrung von Kundenauftrdgen Dienstleistungen liber bei Ihnen
zentralisierte Abteilungen filir ihre Zweigstellen (vor allem
im Zahlungsverkehr, der Buchhaltung und im Wertpapiergeschdft).
Bei hSherem Rang in der Institutshierarchie, vor allem als
Zentralen, betreiben sie die Eigengeschédfte in Geld, Devisen,
Edelmetallen und Wertpapieren. SchlieBlich haben Kopfstellen,
oft sogar Zentralen, ihr eigenes Kundengeschdft, das auf
jeden Fall erfolgsanalytisch, empfehlenswerterweise aber
auch organisatorisch, als Gesch&dft einer Zweigstelle in der
Kopfstelle zu behandeln ist.

Wenn gelten soll, daB eine Kundenverbindung so abgerechnet
werden muB, wie eine ausschlieBlich diese Verbindung betreu-
ende Geschdftsstelle, so muB auch umgekehrt gelten, daB eine
Geschdftsstelle so kalkuliert werden muB, als sei sie fiir
das kalkulierende Institut eine einzige Verbindung. Weiter
war zu fordern, daB eine in Ansehung der Geschédftsstellen-
erfolgsrechnung getroffene ergebniswirksame Entscheidung zu
einem im wesentlichen identischen Ergebnis fiir das Gesamt-
institut fiihrt. Insofern sind die bei der entscheidungsori-
entierten Kundenkalkulation angewandten Verfahren sinngemd8
auf die Geschédftsstellenerfolgsrechnung zu libertragen. Deren
spezifische Probleme und die entsprechenden L&sungen lassen

sich dann wie folgt auflisten:

Spezifische Probleme:

1. Verrechnungszinsen filir Finanzierungsiiberschiisse und defizite
2. Bewertung der Strukturbeitrdge und -belastungen
3. Dienstleistungsverrechnung zwischen Kopf- und Zweigstellen
4. Behandlung von Ertrégen aus (Provisions-)Geschéften,

in die andere, meist {libergeordnete Stellen eingeschaltet

sind

5. Gemeinkosten ilbergeordneter Stellen (des Gesamtsystems)
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6. Behandlung des Wertberichtigungsbedarfes

7. Nutzung bankeigener Geb&ude

Entscheidungsorientierte L&sung:

zu 1. und

zu 2. System von Verrechnungskonsten, das Strukturnormen und
Markts&dtze berilicksichtigt

zu 3. Verrechnungspreise auf Standardkostenbasis

zu 4, ganz der kontofiihrenden Stelle zuzurechnen,
Vergiitung dritter Stellen zu Standardkosten ihrer
Leistungen

zu 5. aus Deckungsbeitrédgen zu decken

zu 6. Einzel-, Sammel- und ggf. auch Pauschalwertberichtigungen,
sofern risikospezifisch, zu Lasten der Geschdftsstelle

zu 7. zu Marktmieten

Erfolgsrechnerisch am wichtigsten ist die Beriicksichtigung
der positiven oder negativen Finanzierungs~ und Strukturbei-
trdge. Die Praxis entspricht hier im groBen und ganzen noch
Hagenmiillers Forderung, wonach "die Verzinsung der aktiven
und passiven Filialiliberhdnge... zu einem einheitlichen Zins-

satz erfolgen” sollte (21).

tiber einen einheitlichen Zinssatz 1&8t sich aber weder das
Opportunitédtszinsenprinzip anwenden noch der Strukturbeitrag
beriicksichtigen. Die erfolgsrechnerische Aufgabe ist viel-
mehr nur durch ein System von Verrechnungskonten zu ldsen,
das die Geschidftsstelle kalkulatorisch unter die Struktur-
und Marktbedingungen stellt, denen sich das Gesamtinstitut
gegenliber sieht. Das wilirde auch die Akzeptanz eines Verfah-
rens erh&hen, das fiir nachgeordnete Entscheidungstrédger ohne
weiteres verstehbar ist und auch erlauben wiirde, ihnen einen

relativ groBen Entscheidungsspielraum zu gewdhren (22).

Die folgenden, bei der zustlndigen Kopfstelle zu fiihrenden

Konten sind einzurichten:

- ein stets aktivisches Mindestreservekonto (MRK), das nach
Abzug von durchschnittlichem Kassen- und ggf. LZB-Bestand
die fiir die Kundeneinlagen monatsdurchschnittlich zu hal-

tenden Mindestreserven aufnimmt und unverzinst bleibt
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- ein stets passivisches kalkulatorisches Eigenkapitalkonto
(KEK) , dem der durch das Aktivgeschidft der Geschiftsstelle
verursachte Eigenkapitalbedarf gutgeschrieben wird und mit
der geplanten Eigenkapitalrendite zu verzinsen ist - im
Beispiel mit 20% p.a.

- ein stets passivisches, unverzinsliches Sammelwertberichti-
gungskonto (SWB), auf dem der Nettosammelwertberichtigungs-
bedarf der Geschdftsstelle als Aufwand zu Lasten der Gewinn-

und Verlustrechnung verbucht wird

- ein Strukturausgleichskonto (SAK), das mit den Struktur-
beitrédgen der Einlagen nach GS II und III belastet und mit
den Strukturbelastungen aus dem Kreditgeschidft der Geschdfts-
stelle erkannt wird und dessen aktivischer oder passivischer
Saldo, der einen positiven bzw. negativen Strukturbeitrag
anzeigt, von der Kopfstelle mit dem Kapitalmarktsatz (23)

verzinst wird.

- ein allgemeines Verrechnungskonto, das den verbleibenden
aktivischen oder passivischen Saldo nicht grundsatzpflich-
tiger bzw. nicht grundsatzfdhiger Positionen aufnimmt und
das mit dem (Tages-)Geldmarktsatz (23) verzinst wird.

Ein Beispiel zeigt die Struktur einer Zweigstellenbilanz
nach dem Stande vom 1.8.1986 und die entsprechenden Buchun-

gen auf den Verrechnungskonten:



- 29 ~

Zweigstellenbilanz per 1.8.1986

(1) Kasse 20,- (6) Sichtverbindlichkeiten 300,-
(2) L.ZB 10,- (7) Termmineinlagen (<4J.) 100,-
(3) Wechsel 201,06 (8) Spareinlagen (<4J.) 200,~
(4) Debitoren (¢4J.) 202,12 (9) Spareinlagen (#4J.) 100,-
(5) Darlehen (10) Schuldverschreibungen
(gesichert, # 4J3) 200,20 (€4J.) 100,~

(11) Temmineinlagen 4J.) 100,-
(12) Schuldverschreibungen

Uberhang 366,62
1.000,- 1.000,~-
(13) Avale 100,53
Salden der Verrechnungskonten
Mindestreservekonto 15,-
Allg. Verrechnungskonto - 33,88
Strukturausgleichskonto 419,99 -
Sammelwertberichtigung 3,91
Kalkulatorisches Eigen- 30,58
kapitalkonto
zu strukturierender
tberhang (s.0) - 366,62
434,99 434,99

Entwicklung der Salden auf den Verrechnungskonten

Mindestreservekonto

wg. (6) 33,- 20,- per (1)
wg. (7) 4,50 10,- per (2)
wg. (8) 7,50 15,- per Saldo

4

U

™~ 45,-

rem——
———
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Allg. Verrechnungskonto

wg. (7) 25,50
wg. (8) 32,50
wg. (9) 20,-
w- (10) 20,-
an Saldo 33,88
188,88 188,88
Zins = 4,61% ()
Sktrukturausgleichskonto
wg. (6) 210,- 188,88 wy. (4)
wg. (7) 70,- 194,44 wg. (5)
wg. (8) 160,-
wg. (9) 80,-
wg. (10) 80,-
wg. (12) 100,-
wg. (13)
KEK 2,78
wg. (13)
SWB 0,53 419,99 per Saldo
803,31 803,31
Zins = 6,4% (KM)
Sammelwertberichtigungskonto v.H.
1,06 wg. (3) 0,525
2,12 wg. (4) 1,05
—120 wo (5) 0!1
an Saldo 3,91 -,53 wg. (13) 0,525
3,91 3,91

—— e——
————— s

Zins = 0% (Buchung z.L. G + V)

Kalkulatorisches Eigenkapitalkonto

an Saldo

11,12 wg.  (3)
11,12 wg.  (4)
5!56 w- (5)
30,58 2,78 wg. (13)

30,58 30,58

———— eeete—
E——————

Zins = 20%

a.H.

0,53
1,06

0,53
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Systemintegrierende Kopfstellenerfolgsrechnung

Folgende T&tigkeitsbereiche von Kopfstellen sind erfolgsrechne-

risch zu unterscheiden:

- eigene Kunden

- Dienstleistungen fiir andere, i.d4.R. unterstellte
Geschédftsstellen

- Eigengeschdftsbereiche (Geld, Devisen, Edelmetalle,
Wertpapiere)

- Fiihrungsbereich

Sie sind zur erfolgsrechnerischen Integration des Gesamt~
institutes wie folgt 2zu kalkulieren:

1. Kundenbereich
Die "Geschdftsstellen in der Kopfstelle" sind wie Zweig-
stellen zu behandeln.
Dazu geh8ren auch:
- Kreditabteilungen filir eigene (direkte) Debitoren
- Konsortial- und Emissionsabteilungen, sofern die
betreuten Kunden auch kontomdfig direkt angebunden

sind.

2. Dienstleistungsbereiche
Kopfstellen erbringen unterstellten Geschdftsstellen
vielfach Dienstleistungen (streng zu trennen von der
Fiihrungsarbeit), so etwa:
- im Zahlungsverkehr
Uberweisungs-, Scheck-, Wechsel-, Devisen- und
Auslands(~zahlungs-)abteilung
- in der Buchhaltung
Kontokorrentbuchhaltung, Auszugserteilung und
Expedition
- im Kapitalanlagegeschidft
Effekten-, Bbrsen- und Depotabteilung
- Edelmetallkommissionsgeschédft
An- und Verkauf, Verwahrung
- im Ratenkreditgeschidft
standardisiertes Mahn- und Beitreibungswesen
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Die direkten Kosten sind zu erfassen und den Verrechnungs-
erldsen aus Standardkosten pro Auftragsposten gegeniiberzu-
stellen. Das Ergebnis ist abh&dngig von

- Standardkostensdtzen

- Leistungsproduktivitédt

~ Kapazitdtsauslastung
und kontrolliert somit den Planansatz wie die Effizienz des

jeweiligen Verantwortungsbereiches.

3. Eigengeschdftsbereiche
als selbstdndige profit centers

3.1. Geld und Devisenhandel

Die "Zentraldisposition" (wegen Interdependenz von
Geld~ und Devisenhandel einheitlicher Verantwortungs-
bereich) fiihrt die Gegenkonten zu den Verrechnungs-

konten der Geschdftsstellen

~ MRK (Mindestreservekonto)

- KEK (kalkulatorisches Eigenkapitalkonto)
~ SAK (Strukturausgleichskonto)

- AVK (allgemeines Verrechnungskonto)

Uber die Zentraldisposition erfolgt ein interner, ergebnisneut-
raler Liquiditdtsausgleich zu den fiir diese Konten geltenden
Geld- und Kapitalmarktsdtze.

Hinsichtlich der Salden nimmt sie ergebniswirksame Liquidi-
tidts- und Strukturausgleichsoperationen am Geld-, Devisen-

und Kapitalmarkt vor (z.B. Daueranlage in festverzinslichen

Wertpapieren).

Flir den sich aus den bei ihr unterhaltenen aktivischen kalku-
latorischen Eigenkapitalkonten (KEK) ergebenden kalkulato-
rischen Eigenkapitalbedarf zuzliglich des durch ihre eigenen
Operationen gem&B GS I und Ia ausgeldsten kalkulatorischen
Eigenkapitalbedarfs unterhdlt die Geldstelle ein passivisches

KEK bei der zentralen Bilanzabteilung.
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3.2. Edelmetalleigenhandel

Edelmetalle unterliegen den Restriktionen der GS Ia
("offene Positionen") und III (“sonstige Aktiva"). Eigen-
geschéfte in Edelmetallen binden somit Eigenkapital und
qualifizierte Fremdfinanzierungsmittel. Eine separate
Erfolgskontrolle ist erforderlich, die Verrechnungs-
konten sind KEK und SAK.

3.3. Wertpapiereigenhandel

Der Eigenhandel in bdrsengdngigen Anteilspapieren (GS-
III-pflichtiqg), ist als selbstédndiges profit center
vom Wertpapierkommissionsgeschdft strikt zu trennen.

4, Fihrungsbereich

entwickeln, plannen, steuern, verwalten
informieren, kontrollieren (Stabsabtei-
lungen fiir Personal, Rechnungswesen, Offent-~
lichkeitsarbeit, Werbung, Organisation, Pla-
nung, Revision, Controlling, Volks- und Be-

Funktionen:

triebswirtschaft)
-~ keine Geschédfte mit Kunden
~ keine Dienstleistungen fllr Geschdftsstellen

-~ keine Eigengeschédfte

Expansive oder restriktive Entscheidungen liber einzelne
Zurechnungsobjekte (Einzelgeschdfte, Kundenverbindungen,
Kundengruppen, Geschdftsstellen, Produkte, Produktgruppen
(Sparten)) bleiben ohne direkte Auswirkung auf den Fiihrungs-

bereich.

Problem: Sprungkosten und Kostenremanenz
L8sung: Planung und Kostenkontrolle (keine Kosteniiberwdlzung!)

5. Quasi-Profit~-Center der zentralen Bilanzabteilung
(innerhalb der Abteilung Rechnungswesen)

- fiihrt zusammengefaBtes KEK der Gesamtbank
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setzt im Einvernehmen mit der Geschiftsleitung,
abgeleitet aus Ausschiittungs-, Riicklagen- und Steuer-
bedarf, kalkulatorische Eigenkapitalrendite fest

verwaltet grundsatzrelevante zentrale Bilanzbest&nde
mit entsprechend erfolgsrechnerischer Relevanz:

Aktiva

- nach § 12 KWG mit Eigenkapital zu finanzieren
- Grundstilicke und Gebdude
- Betriebs- und Geschdftsausstattung
- Beteiligungen
- nach GS III zu finanzieren
- Dauerbestdnde an bdrsengidngigen Anteilen,
die keine Beteiligung sind

Passiva

- nach GS II zur Finanzierung einsetzbare Positionen
- Eigenkapital (100%)
- Pensionsriickstellungen (60%)
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"Bilanz" der zentralen Bilanzabteilung

Aktiva Passiva
I. Eigenkapitalbilanz
1, Begrenzte Anlagen 1. Eigenkapital
a) Grundstiicke u. Geb&dude a) Grund- oder Stammkapital
b) Betriebs- und Geschdfts~ b) offene Rlicklagen
ausstattung
c) Beteiligungen
2. KBEK~-Gegenkonto 2. Eigenkapitalunterdeckung
+ 5,56% von 1l.c) Beteiligungen
./ .Begrenzte Anlagen
l.a) - c) (nicht <0)
= Eigenkapitalbedarf
nach GS I + Ia
3. Eigenkapitaliiberdeckung
II. Grundsatzbilanz (GS II + III)
1. Eigenkapitalunterdeckung 1. Eigenkapitaliiberdeckung
2, Dauerbestdnde an bdrsen- 2. 60% der Pensionsriick-
gaéngigen Anteilspapieren stellungen
(keine Beteiligugnen)
3. Strukturausgleichskonto * 3. Strukturausgleichskonto *
(UberschuB nach GS II + III) (Defizit nach GS II + III)

* Gegenkonto bei "Zentraldisposition"
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Gewinn- und Verlustrechnung

Aufwendung fir Ertrdge aus

1. Verzinsung Pensionsriick- 1. begrenzten Anlagen
stellungen

2. Verzinsung Strukturausgleichs- 2. kalkulatorsicher
konto (SAK) Eigenkapitalrendite (KEK)

3. Steuern vom Einkommen 3. Strukturausgleichskonto

(SAK)

4, Dotierung der stillen Reserven 4., Verlust

5. Bildung offener Riicklagen 5. Verlustvortrag

6. Gewinnausschiittung

7. Gewinnvortrag

Damit wdre das Gesamtinstitut erfolgsanalytisch in Profit
Centers zerlegt. Die Rechnung 188t erkennen, welche selbst-
verantwortlichen Betriebssteile in welcher Weise zum Erfolg
beitragen. Sie dient damit einerseits der Fithrung und Kon-
trolle der Profit Centers. Andererseits verdeutlicht sie die
Erfolgswirkung von Entscheidungen liber diese Betriebssteile.

SchluB

Entscheidungsorientiertes Rechnungswesen wird im Englischen

als Management Accounting bezeichnet. Die Bezeichnung bringt
recht treffend zum Ausdruck, daB es sich um ein innerbetrieb-
liches Rechnungswesen filir Zwecke der Geschdftsleitung handelt.
Dabei wird sich mancher freilich fragen, welchen Zweck es denn
sonst noch haben kénne. Tats&dchlich l&duft das innerbetriebliche
Rechnungswesen auch bei Banken stdndig Gefahr, Selbstzweck zu
werden. Dies liegt indes nicht nur an den Buchhaltern, Kosten-
rechnern und auf das Rechnungswesen spezialisierten Betriebs-
wirten. Betriebliches Rechnen braucht planerische Vorgaben, die
von der Geschidftsleitung kommen miiBten. Da es oft daran fehlt,
setzen Rechner sich dann notgedrungen ihre eigenen Planungs-
prédmissen oder greifen auf kostenrechnerische Konventionen
zuriick, wie etwa Abschreibungsmodalit&ten, Teilzinsspannenhal-

bierung und Gemeinkostenschlisselung.
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Entscheidungsbezogenes Rechnen steht jedoch in einem Regel-
kreis von planerischen Vorgaben und ihier Kontrolle. Es setzt
Zielvorgaben voraus und ist dann auch ein wesentliches Hilfs-
mittel in der Steuerung des Zielerreichungsprozesses.
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Anmerkungen

(1) Bundesverband deutscher Banken (BdB)

(2)
(3)

(4)

(5)

(6)

(7)

Bankkostenrechnung, Grundsdtze und Vordruckmuster fiir die

Kostenrechnung privater Banken, und: Fragen der Bankkosten-

rechnung, Arbeitspapiere der Kommission fiir Kostenrechnung

des BdB, K6ln; DSGV, Kosten- und Erl6srechnung der Spar-

kassen, Bonn. Dazu insbesondere die Aufsdtze von

Klinge, Karl-August, Die Konten- und Kundenkalkulation
privater Banken, Bank-Betrieb 5/1968,
S. 122-127

Wollert, Armin, Konten- und Kundenkalkulation mit Hilfe

elektronischer Datenverarbeitung,
Bank-Betrieb 4/1971, S. 132-135

Terrahe, Jlirgen, Kundenkalkulation und Geschdftsplanung

in: H.-D. Deppe (Hrsg.) Bankbetrieb-
liches Lesebuch, Stuttgart 1978,
S. 679-696
Ténjes, Uwe Kunden-Informationssysteme und Kunden-
kalkulation, Die Bank 3/1980, S. 106-112
Ull, Hans und

Kreutz, Paul EDV-Kostenrechnungs- und Prognosesystem,

Betriebswirtshaftliche Blédtter fiir die

Praxis der Sparkassen, Girozentralen und

Landesbanken (B.Bl.) 2/1975, S. 54-68
Ull, Johann und

Wanner, Hubert Konten- und Kundenkalkulation der Stadt-

sparkasse Miinchen, B.Bl. 4/1976,
S. 115-118

Karl, Manfred und
Troppmann, Gilinther Konto~ und Kundenkalkulation - Entschei-

dungshilfe im Kundengeschdft, B.Bl. 4/
1980, s. 172-~176
Eine prdgnante Zusammenfassung findet sich bei

Hein, Manfred, Neuere Entwicklungen in der Bankkosten-—
rechnung, in Schneider, Wilfried, und
Fuchs, Konrad (Hrsg.) Management im Kre-
ditwesen (FS Krasensky), Wien 1973,
S. 99~-123

Kunze, Christian, Die Marktzinsmethode - Ein neuer Weg in

der Kostenrechnung B.Bl. 11/84, S. 436

Vgl. Karl/Troppmann s.o. Anm. 3) und Kreutz, Paul und Ull,

Johann, EDV-Geschédftsstellenerfolgsrech-
nung ~ ein Analyse- und Steuerungssystem .
- B.Bl. 4/1980, S. 167 '

Vgl. Rummel, Hans, Die M&glichkeiten einer genauen Selbst-

kostenrechnung im Bankgewerbe und ihre
Auswirkungen auf die Rentabilitit,
Sonderdruck, 1934

Glide, Ulrich, Die Bank- und Sparkassenkalkulation, ihre Dar-

stellung und Kritik, Meisenheim/Glan
1967

Vgl. Miilhaupt, Ludwig, Liquidit&ts~ und rentabilit&tspoli-

tische Aspekte der Goldenen Bankregel,
Sparkasse 1/1973, S. 9-14

Zligel, Walter, Wie bestehen die Banken die Herausforderung
der Zukunft? Kreditwesen 15/1986,
S. 714 bzw. 712 - die "LG" rechnet seit

1974 nach der "Marktzinsmethode"
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(9)

(10)

(11)
(12)

(13)
(14)
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Die folgende Darstellung der "Marktzinsmethode" beriicksich-
tigt neben dem in Anm. 4 genannten Auf-
satz die fclgenden Verdffentlichungen:

- Flechsig, Rolf und Flesch, Hans-Rudolf,
Die Wertsteuerung ~ Ein Ansatz des operativen Controlling
im Wertbereich, Die Bank 10/1982, S. 454-466

- Droste, Klaus D./FaBbender, Heino/Pauluhn, Burkhardt/
Schlenzka, Peter F./von L&hneysen, Eberhard,
Falsche Ergebnisinformationen - H&ufige Ursache fiir Fehl-
entwicklungen in Banken, Die Bank 7/1983, S. 313-323

- von Schimmelmann, Wulf/Hille, Werner,
Banksteuerung ilber ein System von Verrechnungszinsen, in:
Schierenbeck, Henner/Wielens, Hans (Hrsg.): Bilanzstruktur-
management in Kreditinstituten, Frankfurt am Main 1984,
Schriftenreihe des Instituts filir Kreditwesen der West-
fdlischen Wilhelms-~Universitdt Milnster, S. 47-65.

- Betriebswirtschaftliche Tagung 1984 (des DSGV)
Arbeitskreis "Steuerung durch Opportunitdtskosten”
Ltg. Wolf-Dieter Greil, B.Bl. 4/1984, S. 164f,

- Flesch, Hans-Rudolf/Piaskowski, Friedrich/Sievi, Christian
R., Erfolgsquellensteuerung durch Effektivzinsen im Kon-
zept der Wertsteuerung, Die Bank 8/1984, S. 357-366

- Sichting, Joachim (Hrsg.), "Die erfolgsorientierte Steu-
erung in Kreditinstituten mit Hilfe der Marktzinsmethode",
Protokoll des Arbeitskreises 49, Semesterbericht Sommer-
semester 1986 des Instituts flir Kredit- und Finanzwirt-
schaft, Ruhr-Universitdt Bochum

Vgl. Riebel, Paul, Kosten und Preise bei verbundener Pro-
duktion/Substitutionskonkurrenz und verbundener Nachfrage,
Opladen 1971, S. 37

Slevogt, Horst, Lenkpreisrechnung als Bankkalkulation fiir
Planung und Marketing, in: Usterreichisches Bank-Archiv

(bBa) 3/1972, s. 94 .
Slevogt, a.a.0., S. 90f.

Neben der unter Anm. 10 genannten Arbeit des Verfassers
und seinen weiteren Aufsédtzen:

Deckungsbeitragsgerechte Verrechnungszinsen nach MaBgabe
von Strukturnormen und Marktdaten, B.Bl. 4/1982,

S. 141-146 und Entscheidungsorientiertes Bankrechnungs-
wesen, OBA 12/1983, S. 443-463, ist wegen des gleichen An-
satzes noch zu nennen:

Gitzinger, Siegfried, Zinspolitik im Passivgeschdft der
Kreditgenossenschaften, Bank Information 2/1985, S. 8-12

BAK = Bekanntmachung vom 17.09.1974

Vgl. Slevogt, Lenkpreisrechnung, S. 94



(15)

(16)
(17)

(18)

(19)

(20)

(21)

(22)

(23)

- 40 -

Scharf, Karsten, Modellgestlitzte Analyse der Auswirkungen
von Bankenregulierungen, Manuskripte aus dem Institut fiir
Betriebswirtschaftslehre der Universitdt Kiel, Nr. 182,
S. 13

Droste et al., a.a.0., S. 319

Vgl. Gnoth, Karl, Berechnung des Mindestzinssatzes fir
zusdtzliche Kreditgeschédfte, Die Bank 7/80, S. 330-336;
Berechnung der durch Zinsgeschd&fte gebundenen Eigenkapi-
tal-Anteile, Die Bank 9/1981, S. 424-430

Die Berechnung der "angemessenen" Eigenkapital-Rendite,
Die Bank 11/1981, S. 547-557

Zur Berechnung des "float" vgl. Slevogt, Bilanz des
Normalhaushalt-Girokontos, Bankkaufmann 12/1983, S. 409

Vgl. Slevogt, Ist der Zahlungsverkehr wirklich (so)
defizitdr? Kreditwesen 1982, S. 886-~890

In Anlehnung an Krewerth, Bernhard, Die Kostenrechnung
als Steuerungsinstrument im Bankbetrieb, Frankfurt am Main
1981, S. 154-190

Der Bankbetrieb III, Rechnungswesen - Bankpolitk 4 Aufl.
Wiesbaden 1977, S. 253; Hagenmiiller ist sich der kalkula-
torischen Problematik der Strukturunterschiede durchaus
bewuBt, spricht sich aber gegen "strukturelle Ausgleichs-
rechnungen" aus (S. 254)

Vgl. Schmidt, Reinhart, 2ur Effizienz dezentralisierter
Steuerung auf Basis des Dekompositionsprinzips am Beispiel
der Filialbank, in: Ballwieser, Wolfgang, und Berger, Karl-
Heinz (Hrsg.): Information und Wirtschaftlichkeit, Wiesbaden
1985, s. 597-616, insbes. S. 600f.

entsprechend der oben bei der Kundenkalkulation gegebenen
Definition



