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State-of-the-Art-Gesamtbanksteuerungssysteme miissen simul-
tan die Anforderungen des komplexen Spannungsfelds der
modernen Bankbetriebswirtschaft (wertorientierte Steuerung),
der Bankenaufsicht (SolvV fiir Siule 1 und Siule 3, MaRisk fiir
Sdule 2) und des Handelsrechts (periodische GuV-Steuerung)
erfiillen. Fachlich bedingt dies unter anderem die Erfiillung von
betriebswirtschaftlichen Fragestellungen wie die Ermittlung
einer Vermogensbilanz, die Festlegung der strategischen Asset-
Allokation oder die Quantifizierung des Gesamtbankrisikos. Zu-
sitzlich sind regulatorische und GuV-Nebenbedingungen zu ge-
wihrleisten. Aus bankaufsichtlicher Sicht muss das benétigte
Mindesteigenkapital gemif} gewihltem Ansatz ermittelt werden,
im Fall einer IRB-Bank unter zusitzlichem IRB-Stresstest. Fiir
die GuV sind institutsinterne Zielkorridore fiir die zentralen
GroRen (etwa Zinsiiberschuss, Bewertungsergebnis) vorzugeben
und einzuhalten. Simultan muss iiber alle drei Steuerungsebe-
nen (Wertorientierung, Aufsicht, GuV) beispielsweise die Einhal-
tung der Limite und der Risikotragfihigkeit gewihrleistet werden.

Aus technischer Sicht impliziert dies, dass idealerweise eine inte-
grierte Gesamtdatenbasis zugrunde liegt, um Synergien aus der
Datenhaltung bestmoglich fiir die verschiedenen Steuerungs-
ebenen nutzen zu kénnen.

Des Weiteren miissen aufgrund des auf Gesamtbankebene resul-
tierenden hohen Datenvolumens sehr effiziente Datentransfor-
mationsprozesse (beispielsweise bei der Cash-Flow-Generierung)
und Rechenalgorithmen gewihrleistet werden. Auflerdem sind
die Ergebnisse fiir die Anwender adiquat darzustellen und zu vi-
sualisieren.

Spannungsfeld der abzudeckenden
Anforderungen

Mit Schreiben vom 20. Dezember 2005 hat die Aufsicht die end-
giiltige Fassung der MaRisk veréffentlicht. Sie umfassen die bis-
herigen Regelungen Mindestanforderungen an das Handels-
geschift (MaH, 1995), Mindestanforderungen an die interne
Revision (MalR, 2000) und die Mindestanforderungen an das
Kreditgeschift (MaK, 2002) in modifizierter Form und stellen
neue qualitative Anforderungen im Hinblick auf die Gesamt-
bankstrategie, die Risikotragfihigkeit und zu berticksichtigende
Risikoarten.

Die MaRisk stehen in engem Bezug zu den neuen Eigenmittel-
richtlinien von Basel IT und setzen die wesentlichen qualitativen
Anforderungen der Siule 2 um. Hauptfokus ist hierbei die Im-

plementierung des Internal Capital Assessment Process (ICAAP),
welcher die Bereitstellung eines ausreichenden bankinternen
Kapitals zur Abdeckung aller wesentlichen eingegangenen Risi-
ken von jedem Kreditinstitut fordert.

Basisarchitektur eines modernen
Banksteuerungssystems

Die Umsetzung der MaRisk stellt erhebliche Herausforderungen
an die Kreditinstitute im Hinblick auf den Aufbau ihrer Strategie-
konzeption und ihrer internen Steuerungsverfahren und bedingt
den Einsatz moderner Banksteuerungsmethoden und -systeme.

Banksteuerungsprozess
Der moderne Banksteuerungsprozess beinhaltet die Komponen-
ten Strategie, Steuerung und Controlling mit ihren jeweiligen

Teilaufgaben, die teilweise tiber Funktionstrennung unabhingig
sicher zu stellen sind (vgl. Abbildung 1):
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Durch das Management muss zunichst die Risikostrategie fest-
gelegt werden. Dies beinhaltet neben der Allokation des Vermé-
gens auch die Festlegung des jeweils zugehorigen Risikokapitals
in Form der einzelnen Limite.

Im Bereich der Steuerung der einzelnen Risiken, wie beispiels-

Erschienen in: RISIKOMANAGER 19/2006, S. 16-19. 2



Im Bereich der Steuerung der einzelnen Risiken, wie beispiels-
weise Marktpreisrisiko (inkl. Zinsrisiko), Adressrisiko, Liquidi-
tatsrisiko und Operationelles Risiko muss die Strategie unter Be-
ricksichtigung der definierten Limite umgesetzt und gesteuert
werden.

Das Controlling schlieflich hat die Einhaltung der Limite und
Strategievorgaben zu iiberwachen und bei Uberschreitungen bzw.

Abweichungen entsprechende Gegenmafinahmen zu initiieren.

In allen drei Bereichen miissen die zentralen Fragen einer mo-
dernen Banksteuerung beriicksichtigt und beantwortet werden:

® Wie verteilt sich das Vermogen auf einzelne Anlageklassen?

® Wie viel Vermogen soll zur Deckung des Gesamtrisikos
eingesetzt werden?

e Wie wird das Limit auf die Risikoarten verteilt und welche
GroRen werden wie limitiert?

e Welche Messmethoden werden fiir die einzelnen Risikoarten
eingesetzt?

2. Prozess zur Bereitstellung der Steuerungsinformationen

® Wie werden die Risiken zum Gesamtrisiko integriert?

® Kann das Gesamtrisiko auch unter Stressbedingungen
gedeckt werden?

e Ist ausreichend regulatorisches Kapital zur Abdeckung der
Mindesteigenkapitalanforderungen vorhanden?

Aufbau, Datenquellen und Informationsfluss

Zentrale Voraussetzung fiir ein hochwertiges Risikomanagement
ist die zeitnahe und qualifizierte Bereitstellung der relevanten
Steuerungsinformationen (vgl. Abbildung 3). Hierzu werden aus
den operativen Systemen (Geschifts-, Kunden-, Partner- und
Marktdaten) die Basisinformationen um steuerungsrelevante
Daten im Rahmen einer Batchverarbeitung angereichert und im
Data-Warehouse fiir die Banksteuerung abgelegt. Dort bilden sie
die Basis fiir die einzelnen Auswertungen und Analysen des
Risikomanagements unter Verwendung finanzmathematischer
Simulationen (vgl. Abbildung 2).
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3. Ubersicht der Risikoarten

Gesamtbankrisiken

1
1| Vertriebsrisiken
1
1

Zinsinderungs-
risiken

Aktienkursrisiken

Wahrungsrisiken

Immobilienrisiken

Beteiligungs-
risiken

Risk-Engines

Im Folgenden werden die einzelnen Risikoarten differenzierter
betrachtet. In jedem Institut sollte zunichst eine Risikolandkarte
iiber die einzelnen Risikoarten erstellt werden, um in spiteren
Schritten wie der Ermittlung des Gesamtbankprofils inkonsis-
tente Betrachtungen zu vermeiden oder sich dieser zumindest
bewusst zu sein. Die Abbildung 3 gibt eine Ubersicht der Risiko-
arten, umrandet sind die in den MaRisk explizit genannten Risiko-
arten. Weitere Risiken sind beispielsweise Strategische Risiken
oder Reputationsrisiken. Diese Risiken werden im Folgenden je-
doch nicht weiter betrachtet.

Adressrisiko: Im Bereich des Adressrisikomanagements werden
mit entsprechenden Portfoliomodellen (beispielsweise Credit
Metrics™, Credit PortfolioView™, CreditRisk+™) Analysen der
zu erwartenden Gewinne oder Verluste und der moglichen uner-
warteten Verluste (etwa basierend auf Credit-Value-at-Risk-An-
sitzen) durchgefithrt. Neben den dargestellten Auswertungen
(vgl. beispielsweise Abbildung 4) wie Gewinn- / Verlustverteilung
und zugehdérigen Kennzahlen werden zusitzlich auch marginale
Risikobeitrige ermittelt — das heift der Beitrag einzelner Kredit-
nehmer oder einzelner Risikosegmente zum Gesamtrisiko. Die-
se bilden die Basis fiir insbesondere auch von den MaRisk gefor-
derte Kreditstrukturanalysen.

4. Adressrisikoauswertungen
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Marktpreisrisiko: Im Bereich der Marktpreisrisiken hat sich (an
dieser Stelle) das Verfahren der Modernen Historischen Simula-
tion etabliert. Dieses Verfahren ist bei geeigneter algorithmischer
Umsetzung auch fiir Institute mit grolen Geschiftsdatenvolu-
mina effizient einsetzbar und liefert fiir die einzelnen Portfolios
Chancen- / Risiko-Profile, die dann die Basis zur Ableitung wei-
terer Kennzahlen darstellen (vgl. Abbildung s).
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Operationelles Risiko: Im Bereich der Operationellen Risiken ist
gegenwirtig der Aufbau einer Schadenfalldatenbank von zentra-
ler Bedeutung. In dieser Schadenfalldatenbank werden zum
einen Ex-Post eingetretene Schiden erfasst und als Grundlage fiir
Parameterschitzung verwendet. Zum anderen dienen die Daten
in Kombination mit von Experten festgelegten Szenarien fiir die
Ex-Ante Risikomessung. Analyse-Tools miissen eine Risiko-
inventur ermdglichen, mit deren Hilfe dem Management eine
qualitativ-quantitative Steuerungsgrundlage geschaffen wird.
Um die Integration auf Gesamtbankebene de facto umzusetzen,
werden auflerdem Risikomessmodelle bendétigt. Diese bestehen
typischerweise aus den Komponenten zur Simulation der Anzahl
der Schiden (Frequency) und zur Simulation der Schadenhshen
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6. Simulation der Verlustverteilung fiir operationelle Risiken

Severity

Prob
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Losses sizes

Aggregated losses

(Severity). Die Ergebnisse werden aggregiert, wobei fiir die Scha-
denmodellierung hier Verteilungstypen wie Pareto oder Weibull
zum tragen kommen. Die Abbildung 6 illustriert den Sachver-
halt.

Liquidititsrisiko: Im Bereich der Liquidititsrisiken bildet die
Liquidititsablaufbilanz unter verschiedenen Szenarien (Erwartet,
Worst-Case, etc.) die Basis fiir die Analyse des Risikos. Hierfiir
werden die einzelnen Geschiftsdaten im Rahmen der Datenauf-
bereitung um spezielle Liquiditits-Cash-Flows erginzt, auf deren
Grundlage dann wieder einzelne Risikoanalysen durchgefiihrt
werden, um Kennzahlen wie beispielsweise aktuelle Liquiditits-
kostenbarwerte und Liquidity-at-Risk (vgl. Abbildung 7) zu er-
mitteln. Liquidititsrisiken kénnen als durch Anderungen der
eigenen Bonitit auf die Refinanzierungskosten und die Liquidi-
titsbeschaffung verursachte Vermogensinderungen definiert
werden. Die fortgeschrittene Modellierung und Messung von
Liquidititsrisiken stellt gegenwirtig ein zentrales Forschungs-
gebiet dar.

7. Ergebnis der Simulation des Liquiditatsrisikos

Number of Losses

Gesamtbankbetrachtungen

Eine zentrale Anforderung der MaRisk besteht darin, dass die Ge-
schiftsleitung angemessene Risikosteuerungs- und -controlling-
prozesse zu gewihrleisten bzw. einzurichten hat, die eine Identi-
fizierung, Beurteilung, Steuerung und Uberwachung der wesent-
lichen Risiken sicherstellen und dass diese Prozesse in ein Inte-
griertes System zur Steuerung von Ertrag und Risiko (definiert
als Gesamtbanksteuerung) eingebunden werden sollen (vgl.
Rundschreiben 18/20053, AT 4.3.2, TZ.).

Die MaRisk fordern als Risikoarten in den Abschnitten BTR 1 bis
BTR 4 die Adressausfallrisiken, die Marktpreisrisiken, die Liqui-
dititsrisiken und die operationellen Risiken.

Eine zentrale Forderung ist die Gewihrleistung der Risikotrag-
fihigkeit. Die Risikotragfihigkeit ist definiert als die Eigenschaft,
dass das Gesamtrisiko verursacht durch die wesentlichen Risiken
unter Beriicksichtigung von Wechselwirkungen (Gesamtbankri-
sikoprofil) laufend durch das Risikodeckungspotenzial gedeckt ist.

Der Gesamtbanksteuerung muss zudem eine Geschiftsstrategie
und eine dazu konsistente Risikostrategie zugrunde liegen (vgl.
Rundschreiben 18/2005, AT 4.2, Tz. 1), die jahrlich zu tiberpriifen
ist. Diese Strategien sind durch die Geschiftsleitung zu verant-
worten, nicht delegierbar und problemadiquat (gemessen am
Umfang und der Komplexitit der Aktivititen) zu ermitteln. Die
Risikostrategie ist in geeignete Teilstrategien zu unterteilen, ins-
besondere sind Konzentrationsrisiken zu beriicksichtigen.

Eine zentrale Grundidee der MaRisk besteht in ihrem Selbstver-
stindnis, einen flexiblen Rahmen fiir das Risikomanagement in
den Kreditinstituten zu definieren. Deshalb finden sich in den
MaRisk keine expliziten Ausfithrungen im Hinblick auf Metho-
den zur Probleml6sung sondern nur die Forderung, dass die vom
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den zur Problemlésung sondern nur die Forderung, dass die vom
jeweiligen Kreditinstitut gewihlten auch fur dieses Institut ange-
messen sind.

Eine wesentliche neue Anforderung im Rahmen der MaRisk be-
steht darin, dass die Risikostrategie der Bank klar definiert sein
soll und entsprechend dokumentiert werden muss. Dies bein-
haltet insbesondere die gewihlte Segmentierung der Vermo-
gensbilanz in Asset- bzw. Risikoklassen. Hierbei kommt dem
Prozess der Asset-Allokation fundamentale Bedeutung zu. Dazu
muss die Bank sicherstellen, dass das Gesamtrisiko der gewéhl-
ten Allokation unter Beriicksichtigung der Diversifikationseffek-
te zwischen den Risikoarten stets kleiner oder gleich einem vor-
gegebenen Gesamtbankdeckungspotenzial in Form des Gesamt-
limits ist (Sicherstellung der Risikotragfihigkeit).

Als Aggregationsmethoden zur Gesamtrisikoermittlung werden
neben klassischen einfachen Aggregationsverfahren (Korrelati-
onsansitze) insbesondere moderne Methoden wie Historische
Simulation oder Copula-Verfahren (vgl. dazu auch die Ausfiih-
rungen weiter unten) zunehmend wichtig. Diese Verfahren
besitzen im Hinblick auf die Ableitung optimaler Asset-
Mischungen erhebliche Vorteile gegeniiber den klassischen
Methoden, da insbesondere die Schiefe der Verteilungen ent-
sprechend berticksichtigt werden kann.

Neben der Fundierung der Strategie sind insbesondere Ande-
rungen im Neuprodukt-Prozess (neue Mirkte und neue Produk-
te), die Handlungsmafinahmen bei Krisen und die Begrenzung
einzelner Konzentrationen Anforderungen der MaRisk, die teil-
weise erhebliche Auswirkungen auf die bestehenden System-
landschaften haben werden.

Risikointegration

Ziel der Ermittlung des geforderten Gesamtbankrisikoprofils
(vgl. Rundschreiben 18 /2005, AT 4.1) ist es, eine Aussage tiber das
Gesamtrisiko der Bank zu einem bestimmten Zeitpunkt zu tref-
fen. Hierbei sind die folgenden Aspekte zu beriicksichtigen:

® Welche Risikoarten werden einbezogen?

® Welches Risikomaf (und welches Ertragsmafl) wird
betrachtet?

e Welches Verfahren wird zu Ermittlung des Gesamtrisikos
gewdhlt?

® Wird gewidhrleistet, dass die Diversifikation geeignet
beriicksichtigt wird?

Im Hinblick auf die zu berticksichtigenden Risikoarten wird vor-
geschlagen, die in einem Institut konsistent zueinander ermit-
telten Risikoarten zu berticksichtigen.

Zu den zu verwendenden Risikomaflen ist anzumerken, dass das
derzeit am weitesten etablierte Risikomaf der Value-at-Risk (VaR)
ist. Dieser wird z. T. als Anderung des Vermdgens zwischen zwei
Zeitpunkten (Zeithorizont) bezogen auf ein Konfidenzniveau
betrachtet (Risiko als Vermogensverlust). Eine andere Variante
ist, das Risiko als negative Abweichung gegen den Erwartungs-
wert am Risikohorizont zu messen.

Eine zentrale Schwiche des VaR ist, dass dieser nicht immer die
Eigenschaft aufweist, dass die Summe der Einzelrisiken grofer
als das Gesamtrisiko ist (man spricht von fehlender Sub-Additi-
vitit). Gerade diese Eigenschaft ist aber besonders wiinschens-
wert, da ja die Diversifikation adiquat erfasst werden soll. Des-
wegen hat in der jiingeren Vergangenheit der so genannte Con-
ditional VaR (oder auch "expected shortfall") eine verstirkte
Bedeutung erlangt.

Verfahren zur Aggregation der Risiken

In jedem Fall sollte das Gesamtrisiko unter Diversifikation (vgl.
gem. Rundschreiben 18/2005 AT 4.1. — Beriicksichtigung von
Wechselwirkungen) ermittelt und die Diversifikationspotenziale
der einzelnen Risikoarten analysiert werden. Auflerdem sollten
im Sinne einer Inversion der Aggregation des Risikos die
Diversifikationspotenziale bei der Limitvergabe bzw. Risiko-
kapitalallokation je Risikoart und untergeordneten Hierarchien
beriicksichtigt werden.

Als Methoden bieten sich hierfiir an:
e die Aggregation der Risikokennzahlen
e die Aggregation zur Gesamtverteilung

Variante 1:
Zusammenfiithrung der Profit-Loss-Verteilungen je Risikoart

Variante 2:
Integriert Risiko messen und anschliefend Gesamtrisiko
ermitteln

Die Variante Aggregation der Risikokennzahlen wird in der
Regel mit Hilfe einfacher Korrelationsansitze der Risikokenzahl
Value-at-Risk ermittelt.

Die Variante Aggregation zur Gesamtverteilung splittet sich in
Untervarianten auf.

In Variante 1 werden die Randverteilungen je Risikoart zusam-
mengefasst. Die aktuell am meisten hierfiir etablierte Methode
sind so genannte Copula-Verfahren. Hier werden die Randvertei-
lungen unter Beriicksichtigung von flexibler Modellierung der
Abhingigkeitsstrukturen zusammengefasst, die auch (im Ge-
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8. Copula-basierte Verteilungsaggregationen
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verbreiteten Copula-Methoden sind die Gauf3- oder Normal- Die Variante 2 bedingt, alle Risikofaktoren simultan auf das
Copula sowie die Student- oder T-Copula. Ergebnis dieses Vor- Gesamtportfolio anzuwenden und dann die Gesamtverteilung zu
gehens ist eine Gesamtbankrisiko- und -ertragsverteilung, die ein ermitteln. Dieser Weg ist rechentechnisch gegenwirtig kaum zu
wesentlich reichhaltigeres Bild als die reine Kennzahlenaggregation realisieren und daher eher als Vision zu sehen.

bietet, aber natiirlich auch aufwendiger ist. Abbildung & illustriert
die Verteilungsaggregation.
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Limitierung und Limitallokation

Eine zentrale Aufgabenstellung aus den MaRisk stellt die Sicher-
stellung der Risikotragfihigkeit der einzelnen Institute dar. Uber-
setzt in den Steuerungsprozess bedeutet dies unter anderem die
Risikoermittlung der einzelnen Risiken und des Gesamtrisikos
sowie die Limitierung dieser Gréflen. Die Limitallokation kann
im System algorithmisch nach vorgegebenen Regeln erfolgen.
Eine einfache Variante stellt die Stand-Alone-Risiko-proportio-
nale Allokation dar.

Strategische Asset-Allokation

Basis fur die Ermittlung der strategischen Asset-Allokation sind
die gewlinschten Assets, die betrachtet werden sollen. In der stra-
tegischen Asset-Allokation wird fiir verschiedene potenzielle Ver-
mogensaufteilungen jeweils das Gesamtrisiko und der aus der
Allokation resultierende erwartete Gesamt-Return ermittelt. Die
verschiedenen Mischungen kénnen dann im Rahmen von Risk-
Return-Analysen verglichen werden (vgl. Abbildung 9).

Aus den so gewonnenen Kennzahlen kann — wie in Abbildung 10
gezeigt — beispielsweise die unter Risiko-Return-Gesichtspunk-
ten optimale Mischung (beispielsweise mit maximalem RORAC)
mathematisch abgeleitet werden.

Hierbei miissen im Rahmen der Optimierung insbesondere auch
Nebenbedingungen wie beispielsweise Investitionsgrenzen oder
nicht-allokierbare Vermogensbestandteile berticksichtigt werden.
Basel 2

Ein modernes Banksteuerungssystem muss neben den Anforde-
rungen der Siule 2 natiirlich auch die Anforderungen aus Siule 1

und Siule 3 erfiillen.

Wichtige Anforderungen im Hinblick auf die Siule 1 sind dabei
unter anderem

e die Mindesteigenkapitalberechnung fiir das Kreditrisiko:
KSA und IRBA

e die Mindesteigenkapitalberechnung fiir das Operationelle
Risiko (Basis, Standard, AMA-Verarbeitung)

e die Vorverarbeitung und die Schaffung von Schnittstellen fiir
alle gangigen Meldesysteme

® Konfigurierbare Simulations- und Parallelrechnungen

® Auswertungen mit Drill Down, die eine hohe Transparenz
bieten

* Umfangreiche Konfigurationsmdglichkeiten und
e die optimierte Sicherheitenverteilung.

Im Hinblick auf die Umsetzung eines IRB-Ansatzes sind intern
die Parameter PD, LGD und CCF zu schitzen (auch fur Stress-
tests) und zu validieren.

Hierfiir sind einerseits umfangreiche Historisierungen nétig und
andererseits die Integration entsprechender Schitz- und Validie-
rungsverfahren.

IFRS

Neben den Anforderungen durch Basel ergeben sich auch durch
IFRS umfangreiche Anforderungen, die mit der betriebswirt-
schaftlichen Banksteuerung integriert zu betrachten sind. Neben
Bewertungsfragen von Finanzinstrumenten ist vor allem das
Hedge Accounting fiir IAS-pflichtige Institute von Bedeutung.
Hier muss es moglich sein, die Mikro-Hedges auf der Basis von
11 Beziehungen, n-m Beziehungen sowie den Portfolio-Hedge
und die fiir das Neugeschift anwendbare Fair Value-Option zu
unterstiitzen.

Fazit

Moderne Banksteuerungssysteme miissen simultan verschie-
denste betriebswirtschaftliche und institutsexterne Anforderun-
gen erfiillen. Dies impliziert eine nie dagewesene Komplexitit fiir
Anwender und Losungsanbieter, die in den vorstehenden Aus-
fithrungen zusammen mit entsprechenden Losungsansitzen
illustriert wurde.

Zentrale Erfolgspfeiler fiir die praktische Umsetzung sind:

e Ganzheitliches Datenmodell

Effiziente Datenverwaltung und -historisierung

Hochperformante Rechenalgorithmen

* Durchgingige betriebswirtschaftliche State-of-the-Art-
Konzepte

e Transparente Aufbereitung der entscheidungsrelevanten
Informationen fiir die Anwender
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Die Lésungen

Unsere Kernkompetenzen umfassen die Bereiche Kundenberatung,
Produktkalkulation und Gesamtbanksteuerung.

Kundenberatung

evenit™ ist das themenorientierte Beratungssystem fiir alle Ver-
triebskanile fiir die Themen Altersvorsorge, Baufinanzierung,
Vermdgensanalyse und Financial Planning.

Produktkalkulation

MARZIPAN™ ist die Lésung zur Produktberatung und -kalkulati-
on von Aktiv- und Passivgeschiften auf Basis der Marktzins- und
Barwertmethode.

FinanceFactory ™ ist das regelbasierte Kalkulationssystem fiir die
Absatzfinanzierung, das alle Darlehensvarianten der Absatzfinanzie-
rung inklusive Restkreditversicherung und Subventionsrechnung
abdeckt.

Gesamtbanksteuerung

THINC™ ist die integrierte Softwarelésung zur wertorientierten
Gesamtbanksteuerung und deckt die Themen Markt- und Vertriebs-
steuerung, Bilanzstrukturmanagement, Risikocontrolling, Treasury,
Adressrisikosteuerung, Basel Il und IAS / IFRS ab. THINC unter-
stuitzt Sie bei der Erfiillung der Anforderungen aus den MaRisk.

GILLARDON - ein Unternehmen der msg systems ag .__I_ yl ‘I‘S_g

GILLARDON - innovative L6sungen
fur die Finanzwirtschaft

GILLARDON ist Branchenspezialist fiir Softwarelésungen, Con-
sulting und Seminare in den Themenbereichen Kundenberatung,
Produktkalkulation und Gesamtbanksteuerung.



