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Profitabilitat und
Geschafttsmodelle (|

Die Profitabilitat und damit auch die Tragfahigkeit und Stabilitat der Geschaftsmodelle beschaftigen
zunehmend die Bankenaufsicht. Der folgende dreiteilige Beitrag widmet sich dieser Fragestellung
ausfuhrlich. Teil eins stellt die aufsichtsrechtlichen Rahmenbedingungen der Geschaftsmodellanalyse
sowie deren Beurteilung durch die Aufsicht vor. Der zweite Teil beschaftigt sich mit den Details zum
SREP-Scoringverfahren und den Beurteilungskriterien. Der Schlussbeitrag wirft einen Blick auf die
Geschaftsmodelle der Zukunft und die in Entstehung befindlichen Okosysteme.
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AUFSICHTSRECHTLICHE
RAHMENBEDINGUNGEN DER
GESCHAFTSMODELLANALYSE

Die Veroffentlichung der Leitlinien zum
aufsichtlichen Uberpriifungs- und Uber-
wachungsprozess (SREP)" hatte einen
aufsichtlichen Paradigmenwechsel
eingelautet. Die Aufsicht fuhrt in diesem
Zusammenhang nunmehr Prifungen der
Geschaftsmodelle der Institute durch, um
die Geschaftsrisiken und die strategischen
Risiken zu bewerten. Gepruft werden nicht
etwa nur die von der EZB unmittelbar be-
aufsichtigten bedeutenden Institute, die als
Significant Instituts (Sls) bezeichnet wer-
den, sondern auch die von der deutschen
Bankenaufsicht direkt beaufsichtigten
weniger bedeutenden Institute (Less Sig-
nificant Institutions, LSls).? Im Mittelpunkt
stehen zwei Aspekte (Tz.62 f):2

- Die Einschatzung der aktuellen Tragfahig-
keit des Geschaftsmodells unter dem As-
pekt der Erzielung ausreichender Ertrage
in den nachsten zwolf Monaten. Fur die
Beurteilung werden hierbei unterschied-
liche Kennziffern, insbesondere Return-
on-Equity (RoE), Return-on-Capital (RoC)
und Costs-of-Equity (CoC), sowie die
Fundingstruktur und der Risikoappetit
herangezogen.

- Die Nachhaltigkeit des Geschaftsmodells
setzt die Erzielung ausreichender Ertrage
in den (mindestens) nachsten drei Jahren
voraus. Hierzu mussen die Institute
aussagefahige und gut dokumentierte
strategische Plane und Planungsrech-
nungen vorlegen. Die Aufsicht pruft auch
den Risikogehalt der Strategie (Tz. 78 f.)
samt strategischen Erfolgsfaktoren und
damit verbundenen Planungsrechnungen.

Die Aufsicht pruft das aktuelle Geschéafts-
modell sowohl quantitativ, beispielsweise
hinsichtlich der Ertragsquellen und Ertrags-
konzentrationen, als auch qualitativ, etwa
bezuglich externer und interner Abhangig-
keiten oder der Wettbewerbsstarke. Aber sie
analysiert auch die Stabilitat der kiinftigen
Ertrage (vgl. Score 1,Tz.87:,The institution
generates strong and stable returns with an
acceptable risk appetite and funding struc-
ture®). Die aufsichtlichen Verweise auf den
Forecast, die Mehrjahresplanung sowie den
Fundingplan belegen zudem die Wichtigkeit
des auch im neuen RTF-Leitfaden der BaFin
verankerten Kapitalplanungsprozesses.*

Bereits die 2017 durchgefuhrte Niedrig-
zinsumfrage (NZU) von Bundesbank und
BaFin hatte den erwarteten Rickgang

der Gesamtkapitalrentabilitat unter dem
Planszenario und damit den erheblichen
Druck aufgezeigt, unter dem die Banken
im anhaltenden Niedrigzinsumfeld stehen.
Aktuell lauft die neue Umfrage, die diesmal
als LSI-Stresstest bezeichnet wird. Beide
Umfragen unterstreichen die Sorge der
Aufsicht bezuglich einer unzureichenden
Profitabilitat der Institute.

Die deutschen Aufsichtsbehorden setzen

in diesem Kontext die Anforderungen der
europaischen Aufsicht um, die fur das Jahr
2018 ,Geschaftsmodelle und Bestimmungs-
faktoren der Ertragskraft® als Bereich mit
der hochsten Prioritat adressiert hatte®.

Im Herbst 2018 hatte die EZB ihre Priori-
sierung nochmals unterstrichen, als sie die
Ergebnisse der thematischen Uberprifung
der Rentabilitat und Zukunftsfahigkeit der
Geschéaftsmodelle der Institute vorgestellt
hatte. Ihre Untersuchung kommt zu dem
Ergebnis, dass sich die wirtschaftliche Lage
der Institute der Eurozone zwar verbessert
hat, aber die Rentabilitatsentwicklung und
die Perspektive bei den Geschaftsmodellen
unbefriedigend ist.®

Zusammengefasst rlckt nunmehr die kinf-
tige Ausrichtung der Institute, die in den je-
weiligen Geschaftsmodellen und deren Pro-
fitabilitat und Nachhaltigkeit zum Ausdruck
kommt, in den Fokus der Aufsicht - dies
fuhrt auch zu intensiven Prufungshandlun-
gen, die sie in der Prifungspraxis nahelie-
genderweise in die Prifung des ICAAPs oder
der internen Governance einbettet.

Wie erfolgt aber nun die aufsichtliche Beur-
teilung der Geschaftsmodelle?

AUFSICHTLICHE PRUFUNG DER
GESCHAFTSMODELLE

Die aufsichtliche Prifung und Beurteilung
der Geschaftsmodelle basiert auf den funf
Kriterien Zielrendite, Vermogens-/Ertrags-
konzentrationen, Wettbewerbsposition,
Prognoseannahmen und strategische Pla-
nung, die im Scoringverfahren nach SREP
verankert sind.

Einen Schwerpunkt der aufsichtlichen
Prifung bildet die Plausibilisierung der
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Strategieableitung, beispielsweise hinsicht-
lich der makrookonomischen Basisdaten,
der Wettbewerbssituation sowie deren
Ubertragung in die mehrjahrige Finanz-
und Kapitalplanung. Die Institute sollten
die in der Geschaftsstrategie angeflhrten
externen Einflussfaktoren ausreichend
konkretisieren, da diese maf3geblich die
Basis fur die Wachstums- und Margenan-
nahmen bilden. Die Planungsrechnungen
sollten auf plausiblen Planungspramis-
sen basieren und Transparenz schaffen,
wie die zentralen Erfolgstreiber auf das
Planergebnis wirken. Hilfreich ist insofern
die stringente Transformation der Gesamt-
bankstrategie in die (wertorientierte) Neu-
geschaftsentwicklung, insbesondere die
Geschaftsfeld- und Vertriebsplanung sowie
die Periodenplanung (,GuV-Planung®). Die
Planungspramissen sollten dabei einsichtig
und plausibel sein — Anlass fur ausfihrliche
Erklarungen konnte z. B. eine vom Trendver-
lauf stark abweichende Planung sein. Und
es ist angesichts der klaren EZB-Vorgaben
nicht Uberraschend, dass die Aufsicht

bei der Beurteilung der Tragfahigkeit des
Geschaftsmodells insbesondere auf die be-
reits erwahnten Kennzahlen RoE, RoC, CoC,
aber auch auf die CIR (Cost-Income-Ratio)
setzt, die jeweils im zweiten Teil dieses
Beitrags naher untersucht werden. Nicht
zuletzt sollten Klumpenrisiken im Adres-
senausfallrisiko, wie sie typischerweise in
Bezug auf wichtige regionale Arbeitgeber
bei Regionalbanken des Sparkassen- und
Genossenschaftsbereichs auftreten,
konsequenterweise zu korrespondierenden
Ertragskonzentration fuhren.

Um die Schwerpunkte der Geschaftsmo-
dellprufung bei den LS| nachvollziehen zu
konnen, ist es nutzlich, die Scorebewertung
der EZB im SREP aufzugreifen (vgl. Abb. 1).

SREP-SCORINGVERFAHREN IM
UBERBLICK

Die bereits genannten funf Beurteilungs-
kriterien ,Zielrendite, Vermogens-/Ertrags-
konzentrationen, Wettbewerbsposition,
Prognoseannahmen und strategische Pla-
nung®sind bei genauer Betrachtung nicht
trennscharf. So betrachtet die Aufsicht das
Kriterium Zielrendite nicht als isolierten
Wert, sondern die Institute sollen eine hohe
und stabile Rendite erzielen, die angesichts
des Risikoappetits und der Finanzierungs-
struktur akzeptabel ist. »)
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Scoringmodell der Geschaftsmodellanalyse

Gesamturteil | Kriterien

Uberlebens- Ziel- Vermdgens-/Ertrags- Wettbewerbs- Prognose- Strategische

fahigkeit rendite konzentrationen position annahmen Planung
Scorewert

Kein erkenn- 1 Hoch, stabil Keine wesentlichen Stark Plausibel Angemessen

bares Risiko Konzentrationen

Niedriges Risiko 2 Durchschnittlich Einige Konzentrationen Tlw. gefahrdet  Optimistisch Vertretbar

Mittleres Risiko 3 Schwach, instabil

Betrachtliche Konzentrationen

Schwach

Zu optimistisch

U. U. nicht plausibel

Hohes Risiko 4 Sehr schwach, auBer-

ordentlich instabil

Sehr hohe, untragbare
Konzentrationen

Sehr schwach

AuBerst

Nicht plausibel

unrealistisch

10 Analyseschritte der Geschaftsmodellanalyse

Erstbeurteilung Schwerpunkte GM Beurteilung der Quantitative Analyse Qualitative Analyse \\

(relevante Geschaftsfelder) Geschaftsumgebung des aktuellen GM des GM ‘

© ® @) o
Zusammenfassung Bewertung von Schlussel- Bewertung der Nach- Beurteilung der Analyse der Strategie
und Scoring schwachstellen haltigkeit der Strategie Tragfahigkeit des GM und Finanzplanung

Abbildung 1: Scoringmodell und Analyseschritte (EZB-Geschaftsmodellanalyse)

Die Zielrendite darf also z. B. nicht durch
eine bezogen auf die Risikotragfahigkeit zu
hohe Ubernahme von Kreditrisiken erkauft
werden. Da es sich um einen Planwert han-
delt, den die Aufsicht in der Prifungspraxis
mit dem Istwert abgleicht, sind automatisch
Planungsannahmen notig, die wiederum

in den Kriterien ,Prognoseannahmen®und
,strategische Planung“untersucht wer-
den.Aber auch die verbleibenden Kriterien
~Vermogens-/Ertragskonzentrationen“und
Wettbewerbsposition“ wirken unmittelbar
auf die Zielrendite, denn eine hohe Ertrags-
konzentration kann die Ertragsstabilitat
gefahrden, ebenso wie ein harter (Preis-)
Wettbewerb.

Die zehn Analyseschritte, die die EZB
auflistet (Tz. 65), stehen in keiner Eins-zu-
eins-Beziehung zu nur einem Kriterium

(so beziehen sich mindestens die Analyse-
schritte 4,6, 7 und 8 auch auf das Kriteri-
um Zielrendite). Letztlich ergibt sich eine
Analogie zum Rating von Firmenkunden
durch die Institute. Auch dabei sind zwar
die wesentlichen Bestimmungsfaktoren der
Ratingnote weitgehend bekannt, nicht aber
deren Gewichtung und die Zusammenfuh-
rung zur Ratingnote.m
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1 Supervisory Review and Evaluation Process der European Banking Authority (EBA), EBA/GL/2014/13, aktualisierte Fassung vom 19.07.2018.

2 Vgl. SSM-LSI-SREP-Methodik Ausgabe 2018 der EZB.
3 Textziffern (Tz) beziehen sich auf EBA/GL/2014/13 in der aktualisierten Fassung.

4 Vgl. www.bafin.de, veréffentlicht am 24.05.2018 unter dem Titel , Aufsichtliche Beurteilung bankinterner Risikotragfahigkeitskonzepte und deren

prozessualer Einbindung in die Gesamtbanksteuerung (,ICAAP*)-Neuausrichtung.
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6 Vgl.EZB 09/2018: SSM thematic review on profitability and business models.
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