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zum Service-Center. Was ist besser? Am Ende kommt es auf das jeweilige Geschéfts-

modell an und auf die bestehende Bankorganisation. Fiir kleinere Banken ist meist
ein Treasury als Service-Center vorzuziehen. Fiir Banken mit grof3teiligem Kreditgeschift
kann ein Treasury als Profit-Center signifikante Vorteile bringen. Dabei ist eine exakt
definierte Zielfunktion bzw. Verzielung notwendig, um Fehlsteuerungen zu vermeiden.

I m Treasury gibt es immer wieder Trends hin zum Profit-Center und wieder zuriick

Die Zuordnung zu Profit- oder Service/Cost-Center ist bei vielen Bereichen einer Bank nattirlich
vorgegeben. Die Marktbereiche bekommen ein Ertragsziel, die nachgelagerten Bereiche ein
Kostenziel. Das Treasury nimmt hier als ,,sowohl-als-auch“-Bereich eine Sonderstellung ein.
Daher wird es in verschiedenen Banken auch unterschiedlich behandelt.

Treasury als Cost-Center

Ein Treasury, das als Cost-Center betrieben wird, verwendet einheitliche, vom Vorstand oder
ALCO festgelegte Verrechnungskurven. Diese Kurven belasten oder vergiiten Passiva und Akti-
va auf Bilanzebene. Ziel ist es, die Last auf der Passiv-Seite mit Ertragen der Aktiv-Seite zu
verrechnen und somit die Refinanzierungskosten zu decken.

Die Vorteile eines Treasury als Cost-Center zeigen sich besonders in homogenen, granularen
Kreditportfolios oder Fundingmixen. Hier haben Mitarbeiter weder auf der Passiv- noch auf
der Aktiv-Seite die Moglichkeit, systembedingte Schwachen der Kurven auszunutzen. Diese



Struktur findet sich haufig bei Banken mit homogenen Refinanzierungs- und Aktivitétsseiten,
die iiberwiegend kleinteilige Transaktionen durchfiihren.

Steuerungsimpulse fiir Zins- und Refinanzierung sind meist auf Gremien wie den Vorstand
ausgelagert und erfolgen daher nicht kontinuierlich, sondern nach Gremienentscheidungen.
Auf Basis dieser Gremienentscheidungen werden die Transaktionen anschliel3end iiber einen
Marktbereich ausgefiihrt.

Durch die Implementierung eines Cost-Centers konnen interne Kosten (System, Personal)
innerhalb des Treasury reduziert werden, da die Verrechnung zwischen Aktiv- und Passiv-Seite
pauschaliert wird. Es besteht jedoch das Risiko, dass manche Produkte andere Produkte sub-
ventionieren und es zu Fehlallokationen kommt. Zudem kann es die Mittelaufnahme verteuern,
da giinstigere Fundingquellen zu teuer bezahlt werden bzw. automatisierte Refinanzierungs-
prozesse die aktuellen Marktgegebenheiten nicht ausreichend berticksichtigen und es aufgrund
der Markt-ferne des Treasury-Cost-Center zu Informationsdefiziten kommt.

Ein Treasury als Cost-Center fordert die Automatisierung und Digitalisierung des Fundingpro-
zesses, um interne Kosten zu minimieren. Allerdings ist eine kontinuierliche Betrachtung der
Liquiditatskosten erforderlich, um Fehlallokationen zu vermeiden. Zudem wird die Verantwor-
tung zur Zinspositionierung bzw. Liquiditatssteuerung meist auf den Vorstand delegiert. Dies
reduziert die Reaktionsgeschwindigkeit fiir Marktopportunititen deutlich.

Folgende zusatzliche Vor- und Nachteile hat ein Treasury als Cost-/Service-Center:

Vorteile:

* Risikomanagement: Der Fokus liegt auf der Minimierung von Risiken und Kosten statt auf
der Ertragsmaximierung, was zu einer konservativeren und stabileren Finanzstrategie
fiihrt. Die Kontrolle iiber Liquiditit und Risikoexposition der Bank wird vereinfacht.

» Zielausrichtung: Es gibt eine klare Ausrichtung auf die Unterstiitzung der Hauptgeschéfts-
bereiche der Bank ohne eigene Gewinnziele. Die Integration in die Gesamtstrategie
der Bank, insbesondere in Bezug auf Risikomanagement und Liquiditatssteuerung, ist
einfacher.

* Transparenz: Die Kostenkontrolle und Budgetierung wird vereinfacht, da die Hauptauf-
gabe des Treasury auf Kostenminimierung und effizientes Management der Finanzres-
sourcen beschrankt ist. Die Komplexitat in der Leistungsbewertung wird verringert, da
keine Ertragsziele beriicksichtigt werden miissen. Konflikte zwischen Marktbereichen
und Treasury werden vermieden.

Nachteile:

* Motivation und Anreige: Es gibt geringere Anreize fiir giinstigere Fundingquellen, da der
Fokus nicht auf der Ertragssteigerung liegt.

* Effizienzverlust: Es konnen mogliche Ineffizienzen durch den mangelnden Druck zur
Ertragsoptimierung und Kosteneinsparung entstehen. Es besteht das Risiko, dass das




Treasury eher als ,Verwaltungseinheit“ statt als strategischer Partner wahrgenommen wird.
Interne Arbitrage auf Aktiv- und Passiv-Seite ist moglich. Automatisierungen konnen
zu unwirtschaftlichen Entscheidungen fiihren (z.B. Mikro-Hedging oder kongruente
Refinanzierung von Einzeltickets)

* Mangel an Flexibilitdt: Die Flexibilitat bei der Nutzung von Marktchancen zur Ertragsstei-
gerung ist eingeschrankt. Der Entscheidungsprozess kann potenziell langsamer sein, da
der Fokus auf der Einhaltung von Budgetvorgaben und Kostenzielen liegt. Aufgrund des
fehlenden Marktzugangs entsteht ein Informationsdefizit im Treasury. Dies kann sowohl
durch interne als auch externe Markteilnehmer ausgenutzt werden.

Treasury als Profit-Center

Ein Treasury als Profit-Center erhilt ein Ergebnisziel und entsprechende Limite, einschliel3lich
Value-at-Risk (VaR) und Present Value of a Basis Point (PVBP). Im Extremfall ist das Treasury
zu 100 % auf ein maximales Ergebnis ausgerichtet, d.h. die Zielfunktion ist:

Zielfunktion: Maximiere den Ertrag zwischen Aktiv- und Passivseite

unter den Nebenbedingungen:

a) Einhaltung der Liquiditatskennzahlen (LCR, NSFR) und Liquiditatslimite
b) Ausreichende Liquiditdtsversorgung
¢) Einhaltung der VaR-Limite

Ein Profit-Center agiert proaktiv und versucht, sich zu gilinstigen Zeiten zu refinanzieren.
Der Fund-Transfer-Preis-Prozess ist ausgereifter und interne Arbitrage der Aktiv- und Passiv-
Bereiche wird erschwert, da das Treasury die verfiigbaren Mittel optimal einsetzen und ver-
rechnen mochte.

Die kiirzeren Entscheidungswege ermoglichen ein marktnahes Agieren und die Nutzung von
zeitnahen Opportunititen bei der Refinanzierung und Zinsabsicherung.

Liegt der Fokus der Verzielung des Treasury zu sehr auf Ertrag, konnte das Treasury die Bank-
ziele (Kreditgeschaft, Fundingbeschaffung) vernachlassigen. Zudem werden Risiken auf der
Aktivseite bevorzugt, die keine Liquiditatsbelastungen darstellen.

Folgende zusatzliche Vor- und Nachteile hat ein Treasury als Profit-Center:

Vorteile:

* Gewinnorientierung: Ein Profit-Center bietet den Anreiz zur Ertragssteigerung durch
aktives Management von Zinsmargen, Wahrungsrisiken und anderen Finanzinstrumenten.
Dies fordert eine unternehmerische Kultur, die auf Innovation und Effizienzsteigerung
abzielt.




* Leistungsbewertung: Durch die klare Messung der Performance anhand von Ertragskenn-
zahlen wird die Effizienz und Effektivitat des Treasury-Managements besser beurteilt.
Erfolgreiche Strategien und Praktiken konnen so einfacher identifiziert und geférdert
werden.

* Flexibilitdt und Entscheidungskompetenz: Ein Profit-Center ermoglicht erhohte Flexibilitat
und Eigenstandigkeit bei Investitionsentscheidungen und der Auswahl von Finanzinstru-
menten. Dies fiihrt zu einer schnelleren Reaktionsfahigkeit auf Marktveranderungen und
-chancen.

* Motivation: Gezielte Anreizsysteme, die auf Ertragsziele ausgerichtet sind, steigern die
Motivation und das Engagement der Mitarbeiter.

Nachteile:

* Risikoverhalten: Ein Profit-Center kann zu potenziell erhohter Risikobereitschaft fiihren,
um Ertrdge zu maximieren, was zu unerwiinschten Verlusten fithren kann. Der Fokus
auf kurzfristige Gewinne kann die langfristige Stabilitdt und das Risikomanagement
beeintrachtigen.

* Interessenkonflikte: Es konnen Konflikte zwischen den Zielen des Treasury und den
Gesamtzielen der Bank entstehen, insbesondere in Bezug auf Risikomanagement und
Liquiditatssteuerung. Es besteht die Gefahr von Missmanagement, wenn kurzfristige
Ertrage tiber strategische Ziele gestellt werden. Zudem nehmen interne Diskussionen und
potentielle Konflikte zwischen Kreditbereichen und Treasury zu (Monopol des Treasury
bei Funding).

e Komplexitdt und Uberwachung: Ein Profit-Center erhéht die Anforderungen an die Uber-
wachung und das Controlling, um sicherzustellen, dass die Gewinnziele nicht auf Kosten
der Sicherheit und Stabilitét erreicht werden. Umfangreiche Compliance- und Risikoma-
nagementsysteme sind notwendig, um Fehlverhalten zu verhindern.

Fazit

Die Wahl zwischen einem Treasury als Cost-Center und einem als Profit-Center héngt stark
von der Struktur und den Zielen der Bank ab. Ein Cost-Center eignet sich besser fiir Banken
mit homogenen und standardisierten Portfolios, wahrend ein Profit-Center fiir komplexere
und grofdvolumige Geschifte geeigneter ist. Beide Modelle haben ihre Vor- und Nachteile und
sollten sorgfaltig im Kontext der spezifischen Anforderungen und Ziele der Bank evaluiert
werden.

Die Verzielung des Treasury als Profit-Center sollte nur zu einem kleinen Teil auf dem Ertragsziel
liegen und zu einem weit grofderem Teil auf die Bankziele. Zudem ist darauf zu achten, dass die
Barwertveranderung in die Verzielung mit aufgenommen wird. Aufgrund seiner strategischen
Bedeutung sollte ein Treasury als Profit-Center dem CEO zugeordnet werden. Ist dies aus
aufsichtsrechtlichen Griinden (Ressort-Verteilung) nicht moglich, ist das Treasury als Service-
Einheit beim CFO meist die bessere Wahl. Die Zuordnung des Treasury zu einem Marktressort
aulderhalb des CEO/CFO sollte in jedem Fall vermieden werden, da hier Interessenkonflikte
wabhrscheinlich sind.




