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Die Ereignisse seit der Lehman-Krise haben 
gezeigt, wie intensiv Verwerfungen in lo-
kalen Märkten und Schieflagen einzelner 
Unternehmen auf die gesamte Weltwirt-
schaft wirken. Die globale Vernetzung der 
Finanzmärkte erfordert daher entsprechend 
effektive und zeitnahe Reaktionen der Ban-
ken – und dies nicht nur in Krisenzeiten mit 
sich schnell ändernden Rahmenbedingun
gen. Diese essenzielle Reaktionsfähigkeit 
wird durch folgende Faktoren determiniert:

1) Laufende Verfügbarkeit aktueller und 
vollständiger Information über Risikoposi
tionen der Bank sowie Auffälligkeiten in 
der Transaktionsabwicklung. 

2) Klar definierter und kurzer Entschei-
dungsweg.

3) Fähigkeit zur unmittelbaren und ein-
heitlichen Umsetzung getroffener Ent-
scheidungen (Global Coverage).

Die Informationsfunktion (1) und die Um-
setzungsfunktion (3) liegen in der Regel im 
Backoffice der Banken, während die Ver-
antwortung für den Krisenprozess (2) im 
Risikomanagement angesiedelt sein sollte.

Risiken der Dezentralität

Das Geschäftsmodell global agierender 
Kreditinstitute ist geprägt durch eine loka-
le Präsenz in den relevanten Märkten, der 
oft lokale Backoffice-Funktionen am 
Standort angegliedert sind. Dezentrale Ab-
wicklungsstrukturen haben zwar auch Vor-
teile, im Rahmen einer Finanzkrise eignen 
sie sich jedoch nur bedingt, um den spezi-
fischen Reaktionserfordernissen gerecht zu 
werden. Verschiedene Hürden wie unter-
schiedliche IT-Plattformen, uneinheitliche 
Prozesse und individuelle Reportingstruk-
turen müssen im Rahmen der notwendigen 
Datenaggregation erst überwunden wer-

den. In der Folge kommt es aufgrund der 
mangelnden Transparenz zu erhöhten ope-
rativen Risiken (Abbildung 1).

Somit bergen dezentrale Strukturen im 
Backoffice generelle operative Risiken für 
den Bankbetrieb, die sich im Rahmen der 
Finanzkrise aufgrund der erforderlichen 
Reaktionsgeschwindigkeit weiter verstär-
ken. 

Diese operativen Risiken können jedoch 
mit einer zentralisierten Abwicklungsinfra-
struktur minimiert werden, welche gleich-
zeitig eine Balance zwischen lokaler Prä-
senz und zentraler Steuerung herstellt. 
Eine solche zentrale Organisation ermög
licht den unmittelbaren, vollständigen und 
konsistenten Zugriff auf alle relevanten 
Kunden- und Geschäftsdaten der Bank und 
befähigt sie somit zu angemessenen Reak-
tionen auf geänderte Rahmenbedingungen 
innerhalb kürzester Zeit – und auf einer 
soliden Informationsbasis. 

Unabhängig hiervon aber, ist für den Kri-
senfall ein zusätzlicher Prozess erforder-
lich, der klar definiert, welche Funktion/
Abteilung der Bank nach welchen Kriterien 
Entscheidungen fällt und welche Konse-
quenzen sich hieraus für den Geschäftsbe-
trieb ableiten. Ohne diese Festlegung von 
Ablauf und Kompetenzen kann die Bank 
nur eingeschränkt die Vorteile einer zent
ralen Infrastruktur im Krisenfall nutzen. 

Die direkte Umsetzung der Entscheidungen 
sollte ebenfalls zentral und dadurch auch 
weltweit einheitlich erfolgen. Das Backof-
fice ist somit strukturell in der Lage die 
Funktionen der Informationslieferung und 
Entscheidungsumsetzung gemäß den kri-
senspezifischen Anforderungen umfassend 
zu erfüllen. Es agiert in diesen Funktionen 
als „Nahtstelle“ zwischen den verschie-
denen involvierten Bereichen.

Schlüsselfaktoren zur erfolgreichen 
Bewältigung der Finanzmarktkrise 

1. Informationsfunktion: Das Zentrale 
Backoffice liefert jederzeit eine einheit-
liche und übergreifende Sicht. 

Im Rahmen einer strategischen Neuaus-
richtung des Geschäftsbereichs Group Ope-
rations (GO) der WestLB erfolgte in den 
vergangenen Jahren eine kontinuierliche 
Reorganisation der dezentralen Abwicklung 
nach dem „1-1-1-Prinzip“, das heißt ein 
Produkt – ein System – ein Standort. Ziel-
setzung dieser Neuausrichtung war, dass 
ein (Handels-)Produkt nur noch über ein 
Backoffice-System in einem Standort ab-
gewickelt wird und somit ein Höchstmaß 
an Standardisierung und zentraler Transpa-
renz erreicht wird – unter gleichzeitiger 
Beachtung von lokalen Anforderungen (vor 
allem Kunden, Aufsichtsbehörden und Han-
delsaspekte). Die konkreten Ergebnisse sind 
in Abbildung 2 dargestellt. Diese konsoli-
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dierte Abwicklungsinfrastruktur bietet ei-
nen unmittelbaren und umfassenden Zu-
griff auf alle Kunden- und Geschäftsdaten:

a) Reporting Geschäftsbestände
Alle Geschäfte der Bank – unabhängig von 
Handelsname oder -lokation – werden in 
klar definierten Prozessen und eindeutig 
festgelegten Systemen geführt. Somit ist 
eine vollständige Auswertung aller Trans-
aktionen zentral und jederzeit verfügbar.

b) Reporting Collateral 
Das Collateral wird ebenfalls in einem 
weltweit einheitlichen System, über alle 
relevanten Produkte hinweg und in Real-
time geführt. Aufgrund der Integration mit 
den Frontoffice-Systemen ist eine jeder
zeitige Gegenüberstellung von aktuellem 
Exposure und marktbewertetem Collateral 
pro Kontrahenten möglich.

c) Reporting Cash-Flow
Sowohl die erwarteten als auch die er-
folgten Zahlungsein- und -ausgänge der 
WestLB sind in einem globalen System zu-
sammengefasst. Es erfolgt eine laufende 
Cash-Flow-Auswertung auf Counterparty-
Basis weltweit in allen Hauptwährungen. 

d) Reporting Kunden
Die Kunden der Gesamtbank werden in 
einer zentralen Datenbank geführt, welche 

auch eine Darstellung der Verflechtungen 
ermöglicht und somit bei Insolvenzen ein-
zelner Unternehmen direkt den gesamten 
betroffenen Kundenstamm weltweit iden-
tifiziert. Dies ist die grundlegende Voraus-
setzung zur Identifikation des gesamten 
Exposure sowie zur umfassenden Defini
tion geeigneter Maßnahmen.
	
Besonderheiten in Krisensituationen

In Krisenzeiten wird situationsbedingt ein 
„War Room“ etabliert, in dem ein fachbe-
reichsübergreifendes Krisenteam täglich 
alle relevanten Daten der zentralen Ab-
wicklung sowie über den Markt erhaltenen 
Informationen zusammenträgt, analysiert 
und den Entscheidungsträgern konsolidiert 
zur Verfügung stellt. 

Das Team ist in der Lage folgende vier 
Kernfragen stets aktuell und eindeutig für 
die Gesamtbank zu beantworten: Bedienen 
die Kontrahenten ihre Fälligkeiten planmä-
ßig? Welches Tradeportfolio (zum Beispiel 
Money Market) hat die Bank mit einem 
Kontrahenten und wie stellt sich das Fäl-
ligkeitenprofil dar? Wie hoch ist das Expo-
sure (zum Beispiel OTC Derivatives) mit 
einem Kontrahenten und welches Collate-
ral steht dagegen? Wie gehen andere 
Marktteilnehmer mit dem Kontrahenten 
um?

Die Kombination der Antworten auf diese 
Fragen ergibt im Zeitverlauf einen sehr zu-
verlässigen Eindruck über den Status eines 
Kontrahenten sowie eine klare Bestim-
mung des Risikos für die Bank. Der „War 
Room“ legt in Abstimmung mit dem Risi-
kobereich fest, welche Zahlungen seitens 
des Kreditinstitutes an einen Kontrahenten 
erfolgen sollen und welche nicht. Darüber 
hinaus erfolgt auch eine Überwachung des 
Gesamtmarktes zur laufenden Risikokate-
gorisierung relevanter Marktteilnehmer. 
Gegebenenfalls werden erste Präventiv-
maßnahmen beschlossen.

2. Krisenprozess: Zentrales Risikomanage-
ment zur einheitlichen Bewertung der Ri-
sikolage und Definition der erforderlichen 
bankweiten Maßnahmen.

Basierend auf den Informationen der Ab-
wicklung beziehungsweise des Krisenteams 
erfolgt im zentralen Risikobereich eine  
Abwägung der einzuleitenden Schritte. 
Hierbei wird im Wesentlichen zwischen 
Präventiv-, Sofort- und Folgemaßnahmen 
unterschieden.

Bei den Präventivmaßnahmen handelt es 
sich um vorbeugende Maßnahmen zur 
Minimierung des Schadenpotenzials bei 
einem vom Ausfall bedrohten Kreditins
titut/Kontrahenten, also vor Eintritt des 
Ereignisses. Deuten die Informationen der 
zentralen Abwicklung und aus dem Markt 
darauf hin, dass das Risiko eines Kredit
instituts/Kontrahenten zunimmt, können 
entsprechend stufenweise Maßnahmen er-
griffen werden. 

Stufe 1:	Intensivere Bonitätsüberwachung 
der ausgewählten Kreditinstitute/Kontra-
henten sowie eine zielgerichtete Überwa-
chung der Clearingsysteme für Zahlungen 
und Wertpapiere.

Stufe 2:	Einrichtung eines fachbereichs
übergreifenden „War Room“, um stets die 
aktuellen Informationen konsolidiert ver-
fügbar zu haben.

Stufe 3:	Vorsorgliches Aussetzen der au-
tomatischen Verarbeitung von Zahlungs-
ausgängen, Deckungsanschaffung sowie 
Wertpapierlieferungen an das Kreditinsti-
tut/den Kontrahenten. 

Unter Sofortmaßnahmen fasst man Ad-
hoc-Maßnahmen zur sofortigen Einstel-
lung des Zahlungsverkehrs mit den betrof-

Abbildung 2: Ergebnisse der Neuausrichtung

Geografische  
Bündelung

Aus 17 Abwicklungsabteilungen entstanden zwei Hauptabwicklungszentren in 
Düsseldorf und London sowie zwei regionale Zentralen in Hongkong (Apac) und in 
New York (US-Wertpapiere). Aus diesen Zentren erfolgt die Unterstützung von 
17 Standorten weltweit (Stand 2008) inklusive Geschäftsabwicklung.

IT-Konsolidierung
Die Abwicklung erfolgt auf einer stark konsolidierten IT Plattform, welche  
auf Produktebene eine einheitliche globale Anwendung zur Verfügung stellt. Die 
Geschäftsdaten sind entsprechend zentral verfügbar.

Standardisierung Jedes Produkt wird in einem einheitlichen Prozess abgewickelt, der IT-seitig  
weitestgehend Front-to-Back integriert ist.

Abbildung 1: Operative Risiken dezentraler Strukturen
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Abbildung 3: Lieferung konsolidierter Informationen aus  
zentralisierter Abwicklungsinfrastruktur

Abbildung 4: Konkrete Schritte und die Wirkung zentraler Abwicklungsstrukturen 
im Rahmen der Lehman-Krise

Abbildung 5: Lehren für das Backoffice

Struktur

•	 �Backoffice (BO) muss in der Lage sein, alle Handelsdaten aus möglichst wenigen 
Quellen zusammenzustellen.

•	 �BO sollte möglichst wenig Zahlungsgenerierungspunkte haben, im Idealfall ein 
zentrales Swift.

Informationsfluss

•	 Institutionen profitieren von einem zentralisierten BO Collateral Management.
•	 BO sollte zentrale Informationen an wenigen Standorten haben.
•	 �BO profitiert in einer Marktkrise von einer zentralen Kommunikation  

(fachbereichsübergreifender „War Room“).

Reaktion
•	 �BO muss schnell und unabhängig reagieren können, um Zahlungen zumindest 

vorerst zu stoppen.
•	 BO ist oft am besten positioniert, um mögliche Fehler/Muster zeitnah zu erkennen.

IT-Systeme

•	 �Zentrale Handels- und Bestätigungsdaten je Produkt(gruppe) in einem einzigen 
IT-System sind entscheidend.

•	 �Wenn BO IT-Systeme direkt mit Zahlungssystemen verknüpft sind, zum Beispiel 
Swift, muss sichergestellt sein, dass bei Bedarf Zahlungen jederzeit und kurzfristig 
angehalten werden können („Red-Button-Konzept“).

fenen Kreditinstituten/Kontrahenten bei 
Bekanntwerden des Ausfalls zusammen, 
das heißt unmittelbar bei Eintritt des Er-
eignisses. Die Möglichkeit der unmittel-
baren Umsetzung auf Gesamtbankebene 
ist bei den Sofortmaßnahmen unabdingbar 
und wird durch das zentrale Backoffice 
grundlegend unterstützt.

Sollte es beispielsweise zu einem Ausfall ei-
ner Korrespondenzbank kommen, müssten 
konsolidierende Folgemaßnahmen, nach 
Eintritt des Ereignisses, zur systematischen 
Neuorganisation der Zahlungsleitwege bei 
laufender manuellen Kontrolle von Zah-
lungsausführungen ergriffen werden. 

3. Umsetzungsfunktion: Ein zentrales 
Clearing und Settlement erlaubt umge-
hende und einheitliche Umsetzung be-
schlossener Maßnahmen. 

Für die Umsetzung der im Risikomanage-
ment beschlossenen Maßnahmen verfügt 
die WestLB über eine zentrale Infrastruktur 
für das Clearing und Settlement von Zah-
lungen weltweit durch die Anbindung der 
Standorte an das zentrale Swift-Gateway 
in Düsseldorf. Zur Verhütung von Zah-
lungsverkehrs- und Settlementrisiken ist 
die Bank in der Lage, eine situations
gerechte Steuerung der automatischen 
Verarbeitung zentral vorzunehmen. Dieses 
mehrstufige Eskalationsmodell unterschei-
det im Wesentlichen zwischen einer Para-
metersteuerung und dem Abschalten von 
Teilen beziehungsweise der gesamten Infra-
struktur.

Gesamt- oder Teilabschaltung

Über die zentrale Parametersteuerung kön-
nen im Bedarfsfall die Zahlungen an einen 
bestimmten Kontrahenten oder eine Kor-
respondenzbank gezielt gestoppt werden. 
Auch die Aussteuerung einzelner Wäh-
rungen ist möglich. Sollte es die Situation 
erfordern, kann auch die automatische De-
ckungsanschaffung für eine Korrespon-
denzbank ausgesetzt werden. Als Folge 
würde ein manueller Prozess zur Freigabe 
einsetzen, der aufgrund der vorhandenen 
Abwicklungsstrukturen ebenfalls umge-
hend und einheitlich für alle fälligen 
Transaktionen der WestLB an zentraler 
Stelle aufgesetzt werden kann.

Durch das Abschalten von Teilen der Infra-
struktur könnten bei Bedarf zum Beispiel 
Zahlungsausgänge an bestimmte Clearing-
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plattformen gestoppt werden. Für das 
Clearing und Settlement von Wertpapieren 
wurde ein vergleichbares Vorgehen mit 
einem externen Provider zentral aufge-
setzt.

Die optimierten Abwicklungsstrukturen der 
WestLB haben sich in der Krise bewährt. 
Sie wurden zum entscheidenden Faktor, 
um die Auswirkungen der Krise erfolgreich 
bewältigen zu können. Folgende Grund
regeln lassen sich aus den Ereignissen für 
das Backoffice (BO) ableiten:

Da die Abwicklungsinfrastruktur der West-
LB auch in den turbulenten Phasen alle 
Funktionen solide ausgefüllt hat, wurde im 
Zuge der fortlaufenden Optimierung be-
sonderes Augenmerk auf die weitere Schär-
fung des Krisenprozesses gelegt. Es wurde 
ein klar definierter Kommunikationsprozess 
innerhalb der Bank etabliert, der bei Bedarf 
Zahlungen an bestimmte Kontrahenten 
„auf Knopfdruck“ stoppt („Red Button-
Konzept“). Die Abstimmung dieses Prozesses 
ist bereits mit allen betroffenen Abtei-
lungen innerhalb der WestLB erfolgt. Somit 
ist jeder Akteur im Vorfeld einer solchen 
Entscheidung mit den daraus resultierenden 
Konsequenzen vertraut und kann bei Ein-
tritt unverzüglich agieren.

Integraler Bestandteil

Die Lehman-Krise hat gezeigt, dass global 
agierende Kreditinstitute ihre Organisation 
derart ausrichten müssen, um auch die 
Auswirkungen von akuten Krisen geordnet 
bewältigen zu können. Die bestehenden 
Liquiditäts- und Kreditrisiken werden 
durch eine zentrale Abwicklungsstruktur 
der Bank keinesfalls minimiert, aber sie 
leistet einen fundamentalen Beitrag zur 
Qualität des Krisenmanagements. 

Die zentralen Abwicklungsinfrastrukturen 
haben dem Risikomanagement unserer 
Bank einen jederzeitigen Zugriff auf die 
zur Beurteilung der Situation relevanten 
Informationen ermöglicht und einen sehr 
breit gefächerten Handlungsspielraum zur 
Minimierung des Schadenpotenzials für 
die Gesamtbank eröffnet. Sie stellen einen 
integralen Bestandteil der neu aufgestell-
ten Kernbank der WestLB dar.

Dieser Beitrag beruht auf einer Rede des Autors 
beim Zahlungsverkehrssymposium der Deutschen 
Bundesbank am 8. Juli 2009 in Frankfurt am Main. 
Die Zwischenüberschriften sind teilweise von der 
Redaktion eingefügt. 
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Die aktuelle Krise am 
Bankenmarkt zeigt, 
wie wichtig die realis-
tische Einschätzung 
des notwendigen 
Eigenkapitals ist, um 
unerwartete Verluste 
aus aktuellen Engage-
ments auffangen zu 

können. Auch durch die zweite Säule des Baseler Rahmenwerks 
gewinnt die adäquate interne Steuerung des ökonomischen  
Kapitals weiter an Bedeutung.  Allerdings variieren Entwick-
lungsstand und Umfang des Einsatzes von ökonomischen Kapi-
talsteuerungskonzepten in der Kreditwirtschaft beträchtlich. 

Dieses Praxishandbuch stellt die vielfältigen Ziele und Ein-
satzmöglichkeiten des ökonomischen Kapitalkonzepts für die 
Gesamtbanksteuerung vor: Reporting, Performance-Messung, 
strategische Planung und risikoadäquate Margenkalkulation. 
Dazu werden auch die zugrunde liegenden methodischen  
Konzepte für Messung, Diversifikation und Aggregation der 
Risiken und ihre aufsichtsrechtlichen Grundlagen aufgezeigt.  
Für Praktiker aus der Finanz- und Kreditwirtschaft, Aufsichts-
behörden, Juristen, Steuerberater und Wirtschaftsprüfer.
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braucht Bank wirklich?
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