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Liebe Leserinnen und Leser,

es kommt nicht darauf an, die Zukunft vorauszusagen, sondern darauf, auf
die Zukunft vorbereitet zu sein. Mit diesem Satz von Perikles freue ich mich,
Ihnen die aktuelle Ausgabe unseres Kundenmagazins NEWS zu prasentieren.

Es bedarf ganz sicher keiner Kristallkugel, um zu prognostizieren, dass sich
Banken auch in Zukunft auf strenge Regulierungen und aufsichtsrechtliche
Herausforderungen vorbereiten miissen. Die Artikel ,SREP - Geschaftsmo-
dellanalyse* und ,,Uberpriifung des Kreditrisiko-Standardansatzes“ zeigen,
welche regulatorischen Herausforderungen in nachster Zukunft auf die Banken zukommen. Und
auch im Interview mit Dr. Alexander Schone, seit Juli Geschaftsfiihrer der msg-Tochter BSM, kommt
immer wieder das Thema Regulierung zur Sprache.

Lesen Sie auBerdem im Artikel ,Technische Schulden auf den Kopf gestellt“, wie die ,Technical-Debt-
Metapher® eingesetzt werden kann, um eine verbesserte Softwarequalitat zu erreichen. Viele weitere
Themen, wie zum Beispiel Zinsvolatilitaten, aktuelle Herausforderungen in der Vertriebssteuerung
und ein Praxisbericht Uber Application Management bei der Bausparkasse Schwabisch Hall, runden
das Themenspektrum ab.

Sie sehen, wir haben den Sommer genutzt, um lhnen wieder ein anspruchsvolles und abwechslungs-
reiches Magazin zusammenzustellen.

Viel SpaB beim Lesen.

Dr. Jorg Schmidt

Sie mochten unser Kundenmagazin NEWS regelmaBig erhalten oder suchen einen
Artikel in einer bereits erschienenen Ausgabe? Alle Hefte und ein Aboformular finden
Sie online unter: > www.msg-gillardon.de/news

Wir freuen uns auch uber lhr Feedback an: > marketing@msg-gillardon.de

Editorial

NEWS 03/2015

|




SREP-Geschaftsmodellanalyse -
ein vollig neues Thema

Geschéftsmodellanalyse - Status quo: Am 19. Dezember 2014
tibergab die European Banking Authority (EBA) eine Leitlinie zum
aufsichtsrechtlichen Uberpriifungs- und Uberwachungsprozess
(SREP - Supervisory Review and Evaluation Process) an die Auf-
sichtsbehdrdenderEU-Staaten. DieseLeitliniehatdenTitel,,Guide-
lines for common procedures and methodologies for the super-
visory review and evaluation process*. Die Implementierung soll

zum 1. Januar 2016 erfolgen.

Ziel des SREP ist es, der Aufsicht eine umfassende Beurteilung
der Risikosituation der Institute in den Bereichen (sogenannten
SREP-Elementen) Geschéftsmodellanalyse, Internal Governance
und Risikomanagement, Kapital- und Liquiditatsausstattung zu
ermdglichen. Dazu werden Ratingnoten beziehungsweise Scoring-
Ergebnisse von ,1“ (geringes Risiko) bis zu ,4“ (hohes Risiko) fiir
die einzelnen SREP-Elemente jedes Instituts vergeben. Ein Gesamt-
rating dieser Elemente dient der Aufsicht als Indikation fiir die Per-
spektive und Lebensfahigkeit des Instituts sowie fiir gegebenenfalls
notwendige friihzeitige aufsichtsrechtliche Interventionen. Damit
ist der SREP standardisiert und vor allem quantitativ ausgerichtet.
Als erstes Element der gesamten Beurteilung erhélt die Geschéfts-
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modellanalyse eine besondere Stellung. Die aufsichtsrechtliche Be-
wertung der Geschaftsmodelle (Geschéfts- und Risikostrategie) und
ihre Operationalisierung mittels institutsspezifischer Kennzahlen-
systeme stellen Institute vor neue Herausforderungen. Dies wirkt
sich auf die Datentransparenz und Datenverfiigbarkeit/-bereitstel-
lung insbesondere in Hinblick auf Planungsinstrumente (Szenario-
analysen, Stresstests) sowie die Methoden der Risikomessung aus.
Zudem wird die Eigenkapitalanforderung der Sdule 1 von Basel III
als ,Sdule 1-Plus” aufgewertet. Dieser Ansatz kann hohe 6konomi-
sche Auswirkungen haben. Dariiber hinaus wird die Qualitat der
internen Risikomanagement-, Reporting- und Kontrollprozesse wei-

terhin einen hohen Stellenwert behalten.

Der SREP fiihrt mit der Geschéftsmodellanalyse (Business Model
Analysis - BMA) ein vollig neues Thema ein, auf das sich die Insti-
tute einstellen miissen. Der Hauptfokus liegt auf der Untersuchung
der Nachhaltigkeit (,Sustainability“) und Tragbarkeit (,Viability“)
des Geschéftsmodells gemessen an der Fahigkeit des Instituts,
ausreichende Ertrdge in Zukunft zu generieren. Bei Vergabe des
BMA-Scoring soll es keine , Vorverurteilung oder Bevorteilung“ von
Geschéftsmodellen geben.



Der Umfang und die Héaufigkeit der Berichterstellung iiber die
Geschéftsmodellanalyse hédngen vom Typ des Instituts ab. Die Ins-
titute werden dazu abhéngig von ihrer Gré8e, Struktur und inter-
nen Organisation sowie von Art, Umfang und Komplexitét ihrer

Geschéftsaktivitdten in vier Kategorien eingeteilt:

>  global systemrelevante,
>  lokal systemrelevante,
>  mittelstdndische sowie

>  kleine, nichtkomplexe Institute.

Dementsprechend orientieren sich Héufigkeit, Intensitdt und Gra-
nularitat der aufsichtsrechtlichen Beurteilung und MaBnahmen an
dieser Kategorisierung: Die Begutachtung aller SREP-Elemente soll
bei global-systemrelevanten Banken jedes Jahr erfolgen, bei lokal-
systemrelevanten Banken hingegen nur alle zwei Jahre. Bei den
anderen Instituten reicht eine dreijahrige Bewertung aus. Aus die-
ser Kategorisierung wird deutlich, dass die Aufsicht nun verstarkt
Benchmark-Vergleiche und Peergroup-Analysen einbeziehen wird.!

Hauptziele der Business Model Analysis sind:

1. die Einschédtzung der aktuellen Tragfahigkeit des Geschéfts-
modells unter dem Aspekt des Erzielens ausreichender Ertrége
in den nédchsten zwolf Monaten (Tz. 74 f.) und Bewertung fol-
gender Kennzahlen: Return-on-equity, Cost-of-equity, RORAC-
Kennziffern; Fundingstruktur (Konsistenz mit Geschéftsmodell
und Geschéftsstrategie); Risikoappetit.

2. die Bewertung der Nachhaltigkeit mit Blick auf das Erzielen
ausreichender Ertrdge in den (mindestens) nachsten drei Jah-
ren unter verschiedenen makroékonomischen Szenarien. Dabei
sind die entsprechenden strategischen Pldne und Planungs-
rechnungen vorzulegen sowie der Risikogehalt der Strategie zu
untersuchen (Tz. 76 f.).

Nach einer initialen Identifizierung der Hauptgeschéftsfelder und
Marktpositionierung in der Vorpriifung folgt die Analyse der wirt-

schaftlichen Rahmenbedingungen (Business Environment) auf-

grund von makrodkonomischen Trends und Marktrends. Danach
analysiert die Aufsicht nicht nur das aktuelle Geschaftsmodell in
quantitativer (zum Beispiel Ertragsquellen, Ertragskonzentratio-
nen) und qualitativer Hinsicht (zum Beispiel externe und interne
Abhéangigkeiten, Wettbewerbsstérke), sondern vielmehr die zu-
kunftsgerichtete Strategie samt diversen Erfolgsfaktoren und die
damit verbundenen Planungsrechnungen (Tz. 71-73). Im Vorder-
grund steht dabei die Widerstandsfahigkeit des Instituts: auch un-
ter wechselnden und sogar ungiinstigen wirtschaftlichen Rahmen-
bedingungen sind stabile Ertrage zu liefern.

Wir empfehlen den Instituten die Einrichtung eines integrierten
Prozesses fiir die Geschéftsmodellanalyse. Dieser Prozess umfasst
die Ausrichtung der Strategie und Definition von Zielen sowie die
Ubertragung auf konkrete Planwerte fiir einzelne Geschaftsberei-
che und -felder. Dabei sollte die Ausrichtung der Strategie folgende
Komponenten umfassen: eine Diagnose der Herausforderungen fiir
die geschéftliche Entwicklung des Instituts, die Formulierung der
Leitsdtze zur Bewéltigung der Herausforderungen und letztendlich
das Design der Aktivitaten, deren Zusammenwirken die Leitsdtze
ausfiihrt. Im Fokus der Geschaftsmodellanalyse steht nun die Sta-
bilitat dieser Planungen von Aktivitdten unter verschiedenen ma-

krookonomischen Szenarien.

ImBankgeschéaftentstehenHerausforderungendurch Verdnderun-
gen und Wettbewerb. Die Verdnderungen sind dabei maBgeblich
gepragt durch Gesetzgebung, technischen Fortschritt und volks-
wirtschaftliche beziehungsweise makrookonomische Rahmenbe-
dingungen. Jede dieser Faktoren wirkt sich auf die geschaftliche
Entwicklung einer Bank sowie deren Kennzahlen und Zielgroen
aus, die nunmehrim Fokus der Aufsicht stehen. Wir konzentrieren

1 NEWS 02/2015: SREP-Guidelines der EBA: Grundlage fiir das deutsche

Aufsichtsrecht, Prof. Dr. Konrad Wimmer.
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unsan dieser Stelle auf Verdnderungen aufgrund makro6konomischer

Trends, die sich mittels verschiedener Szenarien beschreiben lassen.

Die Geschéftsmodellanalyse ist als eigene S&ule im aufsichtsrecht-
lichen Uberwachungsprozess neu. Jedoch ist sie nur die Weiterfiih-
rung des aktuellen Trends der Aufsicht zur Analyse von multipe-
riodischen Geschédftsentwicklungen der Institute. Als prominentes
Beispiel kdnnen hier der EZB-Stresstest sowie die Bundesbankum-
frage zur Niedrigzinssituation genannt werden. Die Rahmenpara-

meter werden im Folgenden dargestellt.?

Der erste EZB-Stresstest 2011 umfasste acht Quartale zwischen 2011
und 2012. Dementgegen war der Betrachtungszeitraum fiir den
EZB-Stresstest 2014 mit zw6lf Quartalen zwischen 2014 und 2016
deutlich langer. Fir alle Institute galt eine gemeinsame Methodik,
die zugrunde liegenden Annahmen deckten ein breites Spektrum
von Risiken ab, wie zum Beispiel Kredit- und Marktrisiken, Verbrie-
fungsforderungen sowie Lander- und Refinanzierungsrisiken. Um
eine Konsistenz unter den Instituten zu gewéhrleisten, wurde die
Methodik einer Reihe von Restriktionen unterworfen. Dazu gehor-
ten eine angenommene statische Bilanz, vorgeschriebene Anséitze
fiir das Marktrisiko und Verbriefungen sowie eine Reihe von Be-
grenzungen des Zinsergebnisses, der risikogewichteten Aktiva und
des Handelsergebnisses.

Das Landerrisiko wurde iiber niedrige Haircuts abgebildet, dabei
wurde 2011 nur das Handelsbuch, im Jahr 2014 auch das Anla-
gebuch betrachtet. Ein Landerausfall zdhlte in keinem der beiden
Stresstestszu den Annahmen. Das Liquiditétsrisiko wurde in beiden
Stresstests nur indirekt iiber gestiegene Fundingkosten abgebildet.

2 Quelle: Bundesbank-Umfrage ,Ertragslage und Widerstandsfahigkeit deutscher
Kreditinstitute im Niedrigzinsumfeld 2015“ sowie Ausfiillhinweise (Anlage B).
3 Quelle: Michael Hiinseler, Credit Portfolio Management, A Practitioner’s Guide

to the Management of Credit Risks. Palgrave, 2013.
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Dimension EZB 2011 EZB 2014

Grundannahmen (i) Persistente Staatsschul- (i) Globales Ansteigen der
denkrise Anleiherenditen
(ii) Abwertung des US-$ (iv) Keine Moglichkeiten zur
gegen alle Wahrungen Bilanzerholung
(ii) Weitere Verschlechte-
rung der Kreditqualitat in
Landern mit schwacher
Nachfrage
(iii) Anhalten aller
politischen Reformen
EU-BIP -0,4% (2011); 0% (2012) -0,7% (2014); -3,6% (2015);
(Eurozone: -0,5%; -0,2%) -5, % (2016)
EU-Inflation 1,5% (2011); 0,5% (2012)
EU-Arbeitslo- 0.3% (2011); 1.2% (2012) 0,6% (2014); 1,9%
sigkeit (2015); 2,9% (2016)
Aktienkurse -14% -15%
Immobilien- Nicht vercffentlicht -11%
preise

Tabelle 1: EZB-Stresstest - Szenarien im Uberblick

Im Rahmen des Aufbaus einer Geschéftsmodellanalyse werden
die aufsichtsrechtlichen Parameter (vgl. Tabelle 1) einen wichtigen
Orientierungspunkt zum Abgleich mit eigenen Szenarioannahmen

darstellen.

Als weiterer Orientierungspunkt zur Stabilitat eines Geschéftsmo-
dells kann die Bundesbankumfrage zur Niedrigzinsphase dienen.
Wéhrend sich das Zinsniveau seit einigen Jahren auf einem sehr tie-
fen Stand befindet, sind in einigen Regionen die Immobilienpreise
stark gestiegen. Diese makrodkonomische Situation beinhaltet fiir
Banken nicht zu vernachlassigende Risiken, die zukiinftig schla-
gend werden konnen. Dazu hat die Bundesbank zum wiederhol-
ten Mal eine Umfrage initiiert. Wie 2013 soll auch die diesjahrige
Umfrage Informationen zur kiinftigen Entwicklung der Ertragslage
deutscher Kreditinstitute liefern. Im Mittelpunkt des bankauf-

sichtsrechtlichen Interesses stehen insbesondere die Fragen:



>  Inwieweit kdnnte ein fortdauerndes Niedrigzinsumfeld die
Ertragslage nachhaltig gefdhrden?

>  Was sind die Auswirkungen eines plétzlichen Zinsanstiegs?

>  Welche Folgen sind von negativen Zinssétzen zu erwarten?

>  Welche Risiken birgt ein plétzlicher Anstieg der Ausfallwahr-
scheinlichkeit im Kreditgeschéaft oder eine Erhéhung der

Credit Spreads auf Marktrisikopositionen?

Fiir eine Analyse der zukiinftigen Ertragslage werden die bankin-
ternen Plandaten der Institute fiir die Jahre 2015 bis 2017, eine
Ertragsprognose fiir die Jahre 2018 und 2019 sowie die Jahresab-
schlussdaten von 2014 erhoben. Zur Vergleichbarkeit werden zu-
satzlich die hierbei zugrunde liegenden Annahmen erfragt. Tabelle 2
gibt einen Uberblick {iber die vorgegebenen Szenarien.

Dimension Szenario

Plandaten Dynamische Entwicklung der Bilanz

Niedrigzins Ein im gesamten Prognosezeitraum andauerndes Nied-
rigzinsumfeld unter der Annahme einer per 31.12.2014
konstanten Bilanz

Positiver Ein plotzlicher Zinsanstieg per 31.12.2014 um +200

Zinsschock Basispunkte parallel nach oben unter der Annahme einer
per 31.12.2014 konstanten Bilanz

Negativer Eine plotzliche Zinssenkung per 31.12.2014 um

Zinsschock | 100 Basispunkte parallel nach unten unter der Annahme
einer per 31.12.2014 konstanten Bilanz

Negativer Eine plotzliche Zinssenkung per 31.12.2014 um 100

Zinsschock |l Basispunkte parallel nach unten, jedoch ohne aufsichts-
rechtliche Restriktionen hinsichtlich der Bilanzentwicklung

Kreditrisiko Ein Anstieg der Ausfallwahrscheinlichkeiten der Schuldner
in Verbindung mit einem Abschlag auf die Sicherheitenwerte
(Anstieg der Ausfallwahrscheinlichkeit; 60% beziehungsweise
155%; Haircut auf den Beleihungswert von Sicherheiten
(10% beziehungsweise 20%

Marktrisiko Ein signifikanter Anstieg der Credit Spreads (dauerhafte

,Credit Spreads“-Anstiege, zum Beispiel AAA = 30bps;
CCC = +1500bps)

Tabelle 2: Szenarien der Bundesbankumfrage zur Niedrigzinsphase

Die Behandlung der in der Bundesbankumfrage thematisierten
Fragestellungen sind geeignet, akuten Handlungsbedarf fir die
Institute zu ermitteln. Zur Risikoprévention empfiehlt sich eine
gezielte Analyse des Portfolios nach regionalen Konzentrationen,
der Bewertung der Sicherheiten und der Kreditvergabeprozesse.
Dadurch wird erh6hten Ausfallrisiken vorgebeugt, und das Institut
kann sich durch die Identifikation von schlummernden Kreditri-
siken vor mdglichen Krisenentwicklungen schiitzen. Dies kann in
der Geschéftsmodellanalyse zum institutsspezifischen Nachweis
der Nachhaltigkeit des Geschéftsmodells eingesetzt werden.

Im vorangegangenen Abschnitt wurden zwei Beispiele fiir auf-
sichtsrechtliche Vorgaben zur makroékonomischen Entwicklung
vorgestellt. Im Rahmen der Geschéftsmodellanalyse miissen nun
institutsindividuelle Szenarien und die Auswirkungen auf ein Ins-
titut abgeleitet und analysiert werden. Dazu sollte zunéchst eine
Einschétzung iiber den Stand des Konjunkturzyklus erfolgen. Dies
kann anhand des Verhaltens von Zinsen und Aktienkursen sowie
von Credit Spreads und Kreditrisiko in unterschiedlichen Phasen

des Wirtschaftszyklus erfolgen (siehe dazu auch Abbildung 1):

Expansion (Erholung): In dieser Phase sind steigende Zinsen und
eine striktere Geld- und Fiskalpolitik zu beobachten. Ein héheres
Konsumentenvertrauen geht mit positiven Frithindikatoren einher.
Ein Anstieg von Firmeniibernahmen kann registriert werden. Dies
wirkt positiv auf die Zinsen und Aktienkurse, das Kreditrisiko und
die Credit Spreads fallen.

Expansion (Uberhitzung): In dieser Phase entstehen hohe Gewinn-
margen, jedoch ist auch ein Ansteigen der Verschuldungskennzah-
len zu verzeichnen. Anleiheschutzklauseln werden aufgeweicht ,
und es sind groBvolumige kreditfinanzierte Firmeniibernahmen
zu beobachten. Dies filihrt zu einem weiteren Anstieg der Zinsen
und Aktienkurse, jedoch steigen nun auch das Kreditrisiko und die
Credit Spreads.
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Kontraktion (Abschwung): Die Konjunktur bricht ein, und sowohl
die Konsumgiiternachfrage als auch die -preise gehen zurlick. Es
gibt mehr Wertberichtigungen, und die Anzahl notleidender Kre-
dite steigt. Die Zahl der Rating-Herabstufungen {ibersteigt die der
Heraufstufungen. In der Folge fallen Zinsen und Aktienkurse, das

Kreditrisiko sowie die Credit Spreads steigen an.

Kontraktion (Wiederherstellung): Es erfolgt nur ein geringes
Wirtschaftswachstum, dabei sind steigende Kreditsdtze und
hohe Ausfallraten zu beobachten. Das Neuemissionsvolumen ist
hoch, und es werden Kapitalerh6hungen zur Verbesserung der
Schuldendienstfahigkeit getatigt. Zinsen und Aktienkurse fallen
dadurch weiter, jedoch sinkt das Kreditrisiko, und die Credit

Spreads sinken.

Kontraktion:
Abschwung

Expansion:
Uberhitzung

Zeit

Expansion:
Erholung

Kontraktion:
Wiederherstellung

Wirtschaftswachstum (Q/Q %)

Abbildung 1: Wirtschaftswachstum im Konjunkturverlauf

Konkret kann die Konjunktur anhand verschiedener Indizes
und wirtschaftlicher Faktoren analysiert werden. Tabelle 3 gibt
eine Ubersicht und fiihrt gebrauchliche Faktoren in den drei

Klassen auf.
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Generelle Wirtschaftstreiber Finanzmarktfaktoren

Faktoren

Arbeitslosenquote  Reales Bruttoinlandsprodukt ~ 3M-Euribor

Inflation Industrieproduktion 10J-Bundesanleihe
OECD-Rezessions-  Verbraucherpreisindex DAX

indikatoren

OECD-Friih- Verbrauchervertrauen VDAX-NEW
indikatoren

ifo-Geschafts- SDAX

klimaindex

ZEW-Konjunktur-
erwartungen

Renditedifferenz REX vs.
10J-Bundesanleihe

Tabelle 3: Szenarien der Bundesbank-Umfrage zur Niedrigzinsphase

Der ifo-Geschéftsklimaindex, die ZEW-Konjunkturerwartungen
und Verbrauchervertrauen gehéren zu den Frithindikatoren. Sie
lassen Riickschliisse auf die zukiinftige Entwicklung des Konjunk-
turverlaufs zu, denn sie zeigen relativ friith, wie sich die Wirtschaft
in Zukunft entwickeln kénnte.

Zentrale Aufgabe ist es nun, anhand der historischen Entwicklun-
gen der makrodkonomischen Faktoren die Abhéngigkeiten und
Entwicklungen von institutsindividuellen Zielgréfen Volumen-
entwicklung und Zinsmarge sowie Parametern wie PD, LGD und

weitere Performancekennzahlen aufzuzeigen.

Die Bewertung der Auswirkung makrodkonomischer Faktoren auf
ZielgroBen wie Zinsmarge, Provisionstliberschuss und Darlehensvo-
lumen spielen eine wichtige Rolle in der Entwicklung der Bilanz-
und GuV-Planung. Der Einfluss makrookonomischer Faktoren auf
die Margen ldsst sich empirisch nachweisen. Die nachfolgenden
Abschnitte betrachten Ergebnisse zu Untersuchungen iiber die
Wirkung makrodkonomischer Einfliisse auf die Zinsmarge in der
deutschen Bankenwelt. Es zeigt sich eine deutliche Differenzierung

im Geschéftsmodell und in der Region.



Auswahl der Szenarien

Umfeldanalyse
Strategische Planung

Financial Reporting

Balance Sheet

Capital Planning

Simulation und Prognose

A 4

Auswertung und Ableitung
des Handlungsbedarfs

Ergebnisse

W b

'=\I

Abbildung 2: Ubersicht iiber die Bestandteile der Modellbildung in der Geschaftsmodellanalyse

Die Einflussstirke der Faktoren auf die Zinsmarge hdngt vom
Geschéftsmodell der Institute ab. Daher muss eine institutsindi-
viduelle Analyse der Zusammenhénge zwischen den Parametern
sZinsmarge“ und den makrodkonomischen Faktoren erfolgen.
Historisch wurde dieses Verfahren schon 6fter angewendet - siehe
die Verdffentlichung einer Untersuchung* aller deutschen Banken
vor der Finanzkrise 2008 (in der Periode 1995-2007). Es zeigen sich
beispielhaft folgende wichtige Ergebnisse:

>  Die Marktmacht (gemessen an der Spanne zwischen Preisen
und Grenzkosten) hat starken Einfluss auf die Zinsmarge.

>  Eine Minderung der operativen Kosten (gemessen an Cost-
to-income-Ratio) ist ein wichtiger Einflussfaktor auf die
Erholung der Zinsmarge.

>  Mehr Kreditvolumen fiihrt nicht unbedingt zu einer héhe-
ren Zinsmarge, da die Banken niedrigere Raten akzeptieren,

um Kunden zu gewinnen.

Es ist moglich, differenziertere Aussagen iiber den Einfluss ma-
krookonomischer Faktoren auf die unterschiedlichen Geschéfts-
modelle der Institute mit den Daten aus der Periode 1995-2007
zu treffen. Ob sich &hnliche Aussagen anhand aktueller Daten
und flr ein einzelnes Institut bestétigen lassen, muss individuell

verifiziert werden.

Im Rahmen der Geschaftsmodellanalyse sollten neben der Marge
auch die Zusammenhénge mit weiteren Kennzahlen und Parame-
tern analysiert werden.

Abbildung 2 stellt die Bestandteile der Modellbildung in der Ge-
schaftsmodellanalyse dar. Ausgehend von der aktuellen Planung
werden verschieden geartete Szenarien definiert und die relevan-
ten Risikoparameter dazu identifiziert und analysiert. Schlussend-

lich kann die Szenarioparametrisierung definiert werden.

Als Basisszenario wird die aktuelle Planung zugrunde gelegt. Da-
bei wird auf den aktuell geplanten Volumina und Margen auf-
gesetzt und die aktuellen PDs und LGDs sowie die Marktpreise
herangezogen. Von diesem Basisszenario aus werden Negativsze-

narien abgeleitet.

4 Quelle: Andreas Buehn, Alexander Karmann, and Marco Pedrotti, What Determi-
nes the Interest Margin? An Analysis of the German Banking System, Credit and

Capital Markets, 2013.
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Basisszenario Szenariodefinition

> Volumina > Historisch

> Margen > Hypothetisch

> PDs > Invers

> LGDs > Aufsichtsrechtlich

> Marktpreise

Abbildung 3: Beispielhaftes Vorgehen in der Modellbildung Geschéftsmodellanalyse

Im néchsten Schritt erfolgt die Analyse der ZielgroBen und Risi-
koparameter, dabei werden empirische Analysen ausgewertet, wie
beispielsweise die Wirkung des BIP auf das Kreditrisiko oder die

des Zinsniveaus auf die Marge. Auch institutsindividuelle Beson-
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Analyse der ZielgroBen
und Risikoparameter

Simulation und Prognose
der Kennzahlen

> Empirische Analyse
der Wirkung von
Makrofaktoren auf:
Risikoparameter, Ziel- > LGDs (+20% rel)
groBen, Kennzahlen > Marktpreise (-10% rel.)
> Institutsindividuelle > ..

> Volumina (- 3%)
> Margen (-20% rel.)
> PDs (+10% rel)

Besonderheiten:
Vertriebsstrategie,
Risikostrategie,
Pricing-Strategie

derheiten, zum Beispiel aus der Vertriebs- und der Risikostrategie,
flieBen hier ein. Abbildung 3 zeigt detailliert das Vorgehen auf.

Aufgrund der Szenarioparametrisierung und der empirisch fest-
gelegten Wirkungskoeffizienten werden abschlieBend die be-
trachteten ZielgréBen und Kennzahlen simuliert und prognos-
tiziert. Die erhaltenen Kennzahlen kénnen anschliefend mit den
Benchmark-Kennzahlen der Referenzgruppe des Instituts vergli-

chen werden.

Wir unterstiitzen in der Analyse der relevanten Einflussfakto-
ren fiir das individuelle Geschéaftsmodell und leiten passende
HandlungsmaBnahmen ab, die priifungssicher fiir die SREP-An-
forderungen dokumentiert werden. Das Projekt gliedert sich in
die Meilensteine: Profilanalyse der Bank, Umfeldanalyse, Mo-
dellierung, Simulation und Prognose sowie Auswertung und Do-
kumentation. Der Prototyp kann schnell Vorschaurechnungen
erstellen, um das Zielbild der SREP-Geschéftsmodellanalyse zu
scharfen, sodass ein Verfahren zur makroékonomischen Szena-
riomodellierung und der Analyse multiperiodischen Geschafts-

entwicklung etabliert werden kann.



Herr Dr. Alexander Schone, BSM, arbeitet jetzt seit
acht Monaten unter dem Dach der msg. Warum eigentlich?

Weil die Vorteile sowohl fiir unsere Kunden, unsere Mitarbeiter und

auch fiir die msg iiberwiegen!

Dr. Schone, vielen Dank fiir das Gesprach. Alles andere hitte uns
tiberrascht. Aber im Ernst: Es gab doch sicher weitere Griinde?

Natiirlich, da kamen verschiedene Dinge zusammen. Ein zentraler
Grund war, dass sich Anton Kénig, einer der Firmengriinder, alters-
bedingt aus dem Geschéft zurtickziehen wollte und den beiden ver-
bleibenden Geschaftsfiihrern eine langfristige und stabile Nachfolge-
regelung sehr wichtig war. Zum 1. Januar 2015 hat die msg systems
ag 100 Prozent Anteile von BSM {ibernommen. Mit dem Ubergang in
die msg-Gruppe war fiir BSM sichergestellt, dass es weiter als eigen-
stdndiges Unternehmen am Markt bestehen bleibt - das ist meinen
Kollegen und mir besonders wichtig -, gleichzeitig aber von der Res-
sourcenstédrke, Produktentwicklungs- und Technologiekompetenz
einer starken Unternehmensgruppe profitieren kann.

Fiir die msg-Gruppe wiederum bot BSM die Moglichkeit, ihre Kom-
petenz und ihr Leistungsportfolio in der Branche Financial Services
um das Thema Meldewesen zu erweitern.

Da msgGillardon innerhalb der msg-Gruppe die Themen Risikocon-
trolling und Banksteuerung fiir Kreditinstitute abdeckt, boten sich
eine enge strategische Zusammenarbeit und thematische Abstim-
mung beider Unternehmen geradezu an.

Sie kommen von msgGillardon.

Genau. Ich war 15 Jahre bei msgGillardon in verschiedenen Rollen
tatig. Die letzten sechs Jahre hatte ich die Gesamtverantwortung fir
die Standardsoftware THINC und MARZIPAN sowie fiir die Fachbe-
ratung und produktnahe Beratung bei msgGillardon - eine Aufgabe,
die mir sehr viel Spal gemacht hat.

AufBasisdiesesHintergrunds,insbesondereauchmitderlangjahri-
gen Erfahrung mit Standardsoftware, hatten Hans Zehetmaier und
Dr. Stephan Frohnhoff als Vertreter des Vorstands der msg mir
angeboten, die Nachfolge von Anton Kénig anzutreten. Dieses
Angebot hat mich sehr gefreut, und habe ich gerne angenommen.

Am 1. Juli 2015 haben Sie dann komplett den Staffelstab von
Anton Ko6nig tibernommen. Hat sich der Fokus dadurch noch
einmal veréndert?

Nachdem ich sechs Monate eine ,Doppelrolle” aus Geschéftsfiih-
rung BSM und meinen Aufgaben bei msgGillardon innehatte, kon-
zentriere ich mich seit dem Ausscheiden von Anton Konig aus der
Geschaftsfiihrung am 1. Juli 2015 nun voll auf die Geschéftsfiih-
rung von BSM. Dariiber hinaus kiimmere ich mich um die iiber-
greifende Koordination und Entwicklung des Themas Aufsichts-
recht und Meldewesen zwischen msgGillardon und BSM.
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Fiir mich war das erste halbe Jahr an der Seite von Anton Kénig sehr
wertvoll und hilfreich. Er kennt das Unternehmen und die Kunden
natiirlich aus dem Effeff und hat es vom ersten Tag an aufgebaut
und geprégt. Und nach so vielen Jahren hinterlésst er nattirlich eine
splirbare Liicke. Aber es ist auch sein Verdienst, dass er rechtzeitig
damit begonnen hat, dafiir zu sorgen, dass diese Liicke nicht nach
auBen spiirbar wird.

Er unterstiitzt BSM auch weiterhin bis Anfang 2016 in Spezialthe-
men, sodass wir nicht Gefahr laufen, Wissen zu verlieren.

Auch oder gerade als Insider hat man ja den Eindruck: Die
Anforderungen an das Meldewesen verdndern sich stindig
und werden immer komplexer. Kann man sagen, welche
Herausforderungen hier in der néchsten Zeit auf die Banken

zukommen?

Wir beobachten die Entwicklungen und Diskussionen natiirlich sehr
griindlich und setzen die Verédnderungen kontinuierlich in unserer
Meldewesensoftware BAIS um. Die hohe Zufriedenheit unserer
BAIS-Kunden resultiert unter anderem aus der zeitnahen und qua-
litativ hochwertigen Umsetzung dieser Anforderungen, die wir in

enger Abstimmung mit unseren Kunden umsetzen.

Lassen Sie es mich so sagen: Wir tun alles dafiir, um die Meldeféhig-
keit schnell und zuverléssig sicherzustellen.

Derzeit erleben wir einen starken Anstieg der regulatorischen
Vorgaben. Ist es vorstellbar, dass die Regulierungsmafnahmen
der vergangenen Jahre in absehbarerer Zeit wieder zuriickgefah-

ren werden?

Wirdiirfen nicht vergessen, dass die Regulierung und das Melden von
Daten kein Selbstzweck sind. Die regulatorischen Anforderungen als
eine der Konsequenzen aus der Finanzmarktkrise sind berechtigt.
So ist auch der regulatorische Tsunami der letzten Jahre zu erkléren.
Ob das Thema und die Fiille der Anforderungen auch dazu fiihren,

dass mit den gemeldeten Daten vergleichbare Situationen friih be-
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merkt und diesen gegengesteuert werden kann, muss sich jedoch

noch beweisen.

Das Thema Meldewesen wird die Banken aber noch lange begleiten.
Deshalb miissen wir uns vielmehr fragen, welche Mdoglichkeiten es
gibt, mit der steigenden Regulatorik umzugehen. Eine Mdéglichkeit
ist sicher die Automatisierung der Prozesse. Und hier sind wir als
Anbieter gefordert. Wir miissen regulatorische Anderungen durch
Standardprozesse vereinfachen. Transparente und jederzeit perfor-
mant verfiigbare Informationen und eine ebenso transparente Auf-
bereitung dieser Informationen sind ein erster Schritt auf dem Weg

zu konsequent automatisierten und vernetzten Prozessen.
Wie schétzen Sie den zukiinftigen Markt ein?

Es wird spannend bleiben. Das hdngt zum einen mit der Marksitua-
tion in Deutschland zusammen. Hier gibt es zwei Key-Player, die den
deutschen Markt fiir Standardsoftware besetzen. Positiv fiir uns:
BSM ist - nach Anzahl der Institute - der groBte Anbieter.

Aber richtig spannend wird es, wenn wir iber den Meldewesenpro-
zess hinaus schauen, denn dann sind wir im Bereich der Bankana-
lytik und der Banksteuerung und damit in der Kernkompetenz von

msgGillardon und der msg systems ag.

Es liegt ja auf der Hand, dass ein Meldewesenprozess, der zuverlés-
sige Daten aus den Steuerungs- und Reportingsystemen erhalt, noch
schneller und reibungsloser Ergebnisse liefern kann. Wir arbeiten ja
bereits eng mit msgGillardon zusammen, und ich kann mir sehr gut
vorstellen, dass es zukiinftig einige enge thematische Verkniipfun-
gen mit Produkten von msgGillardon geben kann. Hier dirfen Sie
sicher noch einige Innovationen erwarten.

An was denken Sie da?
Im ersten Schritt haben wir eine Gruppe von msgGillardon-Beratern

fachlich und technisch in BAIS ausgebildet. Uns war es wichtig, dass

auch die Experten bei msgGillardon unsere Software und die An-



forderungen unserer Kunden verstehen. Das fiihrt dazu, dass wir
gemeinsam als BSM und msgGillardon bei Kunden im Einsatz sind.
BSM als Produktanbieter und msgGillardon als Berater und in der
Schnittstellenanbindung. Wir kénnen hier nun quasi die Komplett-

lésungen aus einem Haus anbieten.

Sind auch Losungen angedacht, die in der Wertschopfungskette

frither ansetzen - wie zum Beispiel in der Standardsoftware?

Ja, nattirlich! Das erwartet auch ein Teil unserer Kunden von uns.
Dazu haben wir zligig gemeinsame Produktworkshops etabliert. Am
Anfang stand hier eine Evaluierung im Mittelpunkt, wo beide Pro-
dukthéuser fachlich, methodisch und in Bezug auf den Datenhaus-
halt beziehungsweise die Schnittstellen enger zusammenarbeiten
kénnen, um Mehrwerte flir Kunden zu bieten.

Und gibt es schon Ergebnisse?

Ja, die gibt es. Als ein erstes Beispiel kann ich da unseren gemeinsa-

men LCR-Kompass nennen.

Wohin weist dieser?

Die Liquidity Coverage Ratio (LCR), das heiBt die Mindestliquiditats-
quote als Verhéltnis des Bestands erstklassig eingestufter Aktiva
zum gesamten Nettoabfluss der néchsten 30 Tage. Sie muss zwar nur
monatlich gemeldet werden, aber deren Einhaltung wird taggenau
kontrolliert. Unsere Berechnungen zeigen, dass die LCR sehr volatil
und teuer in der Einhaltung ist. Es liegt also im Interesse der Bank,
die Kennziffer vorausschauend zu berechnen und SteuerungsmaB-
nahmen zur Einhaltung der LCR unter Beriicksichtigung der Konse-
quenzen fiir die Gewinn-und-Verlust-Rechnung entwickeln zu kén-
nen. Genau das wird der LCR-Kompass leisten. Also ein Produkt, das
sowohl im Meldewesen als auch im Treasury in der Banksteuerung
eingesetzt werden kann, genau in den Kernkompetenzen von BSM
und msgGillardon. Wir befinden uns gerade mitten in der Konzeption
und haben das Ziel, im vierten Quartal eine Losung zu préasentieren,

die mit beiden Produktwelten kompatibel ist.

Das sind ja interessante Aussichten, Herr Dr. Schone, vielen Dank

fiir das Gesprach.
Jederzeit gerne, ich bedanke mich ebenfalls.

>  Das Gespréach fiihrte Holger Suerken, Leiter Marketing

Financial Services.

BSM

I A B
company of .msg

BSM GmbH

BSM BankingSysteme und Managementberatung GmbH ist seit
1992 das Software- und Beratungsunternehmen fur Finanzinsti-
tute im Thema Meldewesen. Mehr als 500 zufriedene Kunden
der Finanzwirtschaft vertrauen auf das Know-how und die
Softwarelosung BAIS von BSM.

BAIS (Banken-Aufsicht-Informations-System)

BAIS ist die Standardsoftware von BSM fiir das Meldewe-
sen von Banken, Finanzdienstleistern und Bausparkassen.
Module fiir einzelne Meldungen fiir Versicherungen oder
Leasing-Unternehmen stehen ebenfalls zur Verfiigung. BAIS
ist voll mandantenfahig, modular aufgebaut und geeignet fiir
groBe Datenmengen. Das System entlastet die Anwender von
komplizierten Abldufen und Anderungen des Meldewesens
und erstellt die Meldungen abgabefertig entsprechend den
Anforderungen der Aufsichtsbehorden.

www.bsmgmbh.de
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Verbesserte Zinsrisikoberechnung durch
Berucksichtigung von Zinsvolatilitaten - Teil 1

Im ersten Teil unserer Artikelreihe zeigen wir, warum die Berech-
nung und Steuerung des Zinsanderungsrisikos durch die Beriick-
sichtigung von Zinsvolatilitdaten in vielen Banken wesentlich ver-

bessert werden konnen.

Im zweiten Teil stellen wir ein modernes und praxiserprobtes Ver-
fahren vor, das es ermdglicht, die Historie der Zinsvolatilitaten mit
mathematischen Methoden zu verldngern, um ein konsistentes
Risikomanagement fiir das gesamte Zinsbuch zu gewéhrleisten.

Zur Steuerung des Zinsbuchs, insbesondere zur Berechnung der Zins-
anderungsrisiken, rechnen Banken mit verschiedenen Zinsszenari-
en, die in der Regel je Wahrungsraum auf die risikolose Zinskurve
angewendet werden. Risiken in Form von potenziellen Gewinnen
und Verlusten ergeben sich durch die Berechnung der Barwertédn-
derungen oder der periodischen Ergebnisschwankungen, die solche

Szenarien bewirken.

Typische explizite Szenarien sind die Zinsschocks um +200 BP und
-200 BP und Verdrehungen der Zinskurve, die ad hoc oder sukzessive
iber einen Zeitraum simuliert werden konnen. Hinzu kommen im-
plizite Zinsszenarien, die durch eine historische Simulation oder eine
Monte-Carlo-Simulation automatisch aus vorgegebenen Parametern

abgeleitet werden.
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Fiir die Bewertung vieler Produkte im Zinsbuch spielen nicht nur
die Zinsen, sondern auch die Volatilitdt der Zinsen eine wichtige
Rolle. Dies gilt fiir die verschiedenen Arten von Zinsoptionen, etwa
Caps, Floors oder Swaptions, die von einigen Banken fiir die Zins-
buchsteuerung verwendet werden.

Hinzu kommen die impliziten Optionen im Zinsbuch. Solche Optio-
nen, beispielsweise Kiindigungsrechte flir Darlehen und Sparproduk-
te mit vereinbarter Laufzeit, finden sich in den Portfolien der meis-
ten Banken. Sie bedeuten oft ein signifikantes Risiko und werden
von vielen Kundengruppen zunehmend nach rationalen Kriterien
ausgeiibt, sobald Alternativprodukte aus Kundensicht einen Vorteil
bieten. Rational ausgelibte implizite Optionen sollten mit Options-
preismodellen bewertet werden, falls sie ein wesentliches Risiko fiir

die Bank darstellen.

Es gibt weitere Produkte, deren exakte Bewertung Zinsvolatilitdten
erfordert. Besonders sind hier die Kapitalmarktfloater zu erwahnen,
mit denen viele Hauser ihr Zinsbuch diversifizieren und einen Zu-
satzertrag erzielen, sobald die Zinskurve steiler wird. Ein anderes
géngiges Produkt sind Anleihen mit Kiindigungsrechten.

Um solche Produkte in der Zinsrisikoberechnung und in der Steuerung
adédquat zu berticksichtigen, miissen die Szenarien neben Zinsénderun-
gen auch Verénderungen der Zinsvolatilitat abbilden. Somit stellt sich
die Frage nach sinnvollen und sachgerechten Volatilitdtsszenarien.



Laufzt

Verfall

Abbildung 1: Normal-Volatilitdten fiir Swaptions am Geld, Quelle: Bloomberg,
August 2015

Es ist Uibrigens ein Irrtum, zu glauben, dass eine steigende Zinsvola-
tilitat stets das Risiko der Bank erhoht, wie die folgenden Beispiele
von Optionen und Kapitalmarktfloatern zeigen.

Zinsvolatilitdten werden von Marktdatenanbietern wie Bloom-
berg oder Reuters in der Regel als dreidimensionale Wiirfel an-
geboten: Eine Dimension beschreibt die Laufzeit des Zinses, die
zweite die (Rest-)Laufzeit der Option und die dritte den Basispreis,
also die Frage, ob die zugehorige Option am Geld ist, im Geld oder
aus dem Geld.

Zinsvolatilitdten werden iiblicherweise aus quotierten Optionsprei-
sen, etwa fiir Swaptions, riickgerechnet. Es handelt sich also um im-
plizit am Markt beobachtete Volatilititen.

Eine Besonderheit stellen die sogenannten Parvolatilitdten dar.
Hier handelt es sich um Zinsvolatilitdten, die aus Optionspreisen
fir Caps oder Floors riickgerechnet wurden. Sie beriicksichtigen,
dass ein Cap oder Floor aus einem Biindel von Optionen, den
Caplets beziehungsweise Floorlets besteht, die eigentlich einzeln
mit verschiedenen Zinsvolatilitdten bewertet werden miissten.
Die aus den Preisen fiir Caps und Floors errechnete implizite Par-
volatilitdt ermdglicht die Bewertung solcher Optionen mit einer

einzigen Zinsvolatilitat.

Abbildung 2: Log-Normal-Volatilitaten fir Swaptions am Geld, Quelle: Bloomberg,
August 2015

Fiir das Risikomanagement reicht es aus, Zinsvolatilitdten mit zwei
Dimensionen zu verwenden, die implizit aus Optionen am Geld be-
rechnet wurden. Hier stehen ja nicht die exakten Optionspreise im
Vordergrund, sondern die potenziellen Gewinne und Verluste, die
durch Anderungen der Marktparameter hervorgerufen werden.

In der aktuellen Phase niedriger und teilweise negativer Zinsen stellt

sich zudem die Frage, wie die Zinsvolatilitdten zu berechnen sind.

In der Vergangenheit wurden Zinsvolatilitidten in der Regel aus
Optionspreisen iiber das klassische Black76-Modell unter der
Annahme einer Log-Normalverteilung der Zinsédnderungen be-
rechnet. Diese Volatilitdten beschreiben relative Zinsdnderungen.
Solche Volatilitdten werden aber beliebig groB, wenn die Zinsen
gegen 0 gehen. Fiir Zinsen kleiner oder gleich 0 ist das Black76-
Modell nicht ausgelegt.

Deshalb bieten Marktdatenanbieter heute auch Zinsvolatilitaten fiir
absolute Zinsdnderungen an, die mit einem modifizierten Options-
preismodell auf Basis einer Normalverteilungsannahme der absolu-
ten Zinsdnderungen errechnet wurden. Diese sogenannten Normal-
Volatilitdten kénnen auch fiir sehr kleine und negative Zinsen noch
sinnvoll berechnet werden.

Da fiir Zinsen gréBer O die Log-Normal- und die Normal-Volati-

litdten jeweils liber den Optionspreis ineinander umgerechnet
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werden konnen, gelten die Ergebnisse dieses Artikels fiir beide
Quotierungen. Die Testrechnungen basieren auf den klassischen

Log-Normal-Volatilitdten.

Viele Banken verwenden Caps und Floors in der Zinsbuchsteue-
rung, um sich gegen steigende bzw. fallende Geldmarktzinsen
abzusichern. Ein solches Zinsbegrenzungsinstrument ist an einen
Geldmarkt-Referenzzinssatz gekoppelt, fliir EURO-Positionen in der
Regel an den EURIBOR.

Die Bank ist in der Long-Position, gewinnt daher mit steigender Vo-
latilitét.! Sie erhélt eine Ausgleichszahlung, wenn der fiir ein Caplet
gefixte Referenzzinssatz die festgelegte Zinsobergrenze {ibersteigt
bzw. wenn der flir ein Floorlet gefixte Referenzzinssatz die festge-
legte Zinsuntergrenze unterschreitet.

Kapitalmarktfloater sind beliebte Anlageinstrumente, um das Zins-
buch zu diversifizieren und von einer steiler werdenden Zinskurve
zu profitieren. Das Produkt hat in der Regel ein jéhrliches Zinsfixing
bezogen auf eine Referenzzins-Laufzeit von meist fiinf bis 20 Jahren.
Es setzt also direkt auf eine Fristentransformation.

In Fachartikeln in der NEWS (Ausgabe 1/2013)? sowie in der Fach-
zeitschrift ,Risikomanager” (Ausgabe 16/2013)° wurde ausfiihrlich
erldutert, dass liber das Convexity Adjustment die Zinsvolatilitét gro-
Ben Einfluss auf die Bewertung von Kapitalmarktfloatern hat. Ein

Kapitalmarktfloater gewinnt bei steigender Zinsvolatilitdt an Wert.

Es ist géngige Praxis, rational ausgetlibte implizite Optionen nach
relevanten Kriterien wie Laufzeiten, Basispreis und weiteren zu
Clustern zusammenzufassen, um eine grofe Anzahl impliziter Op-

tionen im Risikomanagement effizient bewerten und steuern zu
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konnen. Jedes Cluster wird im Optionsbuch iiber eine explizite
Option abgebildet, beispielsweise eine européische Swaption oder
eine Bermuda-Zinsoption. Da die Bank die impliziten Optionen ih-

ren Kunden eigerdumt hat, ist sie in der Short-Position.

Der Preis einer Short-Option féllt mit steigender Volatilitdt.* Die
Bank verliert also bei steigenden Volatilitaten.

Das folgende Beispiel (siehe Abbildung 3) enthélt exemplarisch
und stark vereinfacht volatilitdtssensitive Zinsbuchpositionen ei-
ner Bank. Die Beispielbank hélt einen Cap zur Absicherung gegen
steigende Zinsen, ist in einen Kapitalmarktfloater investiert und
bildet zusatzlich rational ausgelibte implizite Optionen im Risiko-
management tiber Swaptions ab.

DerBeispiel-Capbegrenzt den Sechs-Monats-EURIBOR auf eine Zins-
obergrenze (Strike) von 1 Prozent und hat eine Laufzeit von vier

Jahren, besteht also aus acht Caplets.

Der Beispiel-Kapitalmarktfloater hat eine Laufzeit von vier Jahren

mit jahrlichem Fixing des 20-Jahres-Zinssatzes.

Das Beispiel-Optionsbuch wird {iber eine Payer-Swaption abgebil-
det, die in einem Jahr féllig wird. Der zugrunde liegende Payer-
Swap (aus Sicht des Kunden) lauft fiinf Jahre ab Optionsfalligkeit
und bildet vereinfacht Kiindigungsrechte auf der Passivseite ab.

1 Das Vega, das die Sensitivitat des Optionspreises auf Volatilitdtsanderungen
beschreibt, ist flir Long-Optionen positiv.

2 http://www.msg-gillardon.de/presse-publikationen/fachartikel.html

3 Abbildung von Kapitalmarktfloatern im Risikomanagement, Alfes, Oehm.

4 Das Vega ist fiir Short-Optionen negativ.

5 Dieses Beispiel wurde mit dem THINC-Modul sDIS+ berechnet.



Bezeichnung Produkt ISIN/ID Gattungskurzbezeichnung Barwert Szenariowert Risiko Risiko in %
:Ia Beispielportfolio 104.158.581,96 105.183.298,00 1.024.716,04 0,98
i..2u Cap Cap Cap Cap 1.058.044,55 1.736.875,54 678.830,59 54,16
..... 2 Kapitalmarktfloater Kapitalmarktfloater Kapitalmarktfloater Kapitalmarktfloater 104.224.862,94 105.477.383,16 1.252.520,21 1,20
..... sd Swaption Swaption Swaption Swaption -1.124,325,93  -2.030.961,09 -906.635,16 -80,64

Abbildung 3: Beispielrechnung

Fir dieses Beispielportfolio wird ein Barwert von gut 104 Mio. Euro
errechnet. Eine Verdoppelung der Zinsvolatilitat (und der Parvola-
tilitat) fihrt ceteris paribus zu einem Gewinn der Bank von rund
1 Mio. Euro.®

Man sieht bei Betrachtung der einzelnen Positionen sehr gut die
unterschiedlichen oben beschriebenen Effekte: Wahrend der Cap
und der Kapitalmarktfloater durch den Volatilitdtsanstieg deutlich
gewinnen, erleidet die Bank einen hohen Verlust aufseiten der im-
pliziten Optionen.

Der Effekt wére analog, wenn eine Receiver-Swaption verwendet
wiirde, um Kiindigungsrechte auf der Aktivseite abzubilden, etwa

fiir langlaufende Wohnbaudarlehen.

Man sieht an den Ausfithrungen der vorangegangenen Abschnit-
te, wie wichtig fir viele typische Positionen des Zinsbuchs eine
Betrachtung der Zinsvolatilitat ist. Je nach Position kann aus sich
andernden Volatilitdten ein barwertiger Gewinn oder Verlust re-
sultieren, selbst wenn alle anderen Marktparameter unverédndert
bleiben. Analoges gilt fiir Vorschaurechnungen der periodischen
Kennzahlen.

Die Zinsvolatilitdt sollte in den oben beschriebenen Fillen bei
der Messung und Steuerung des Zinsbuchs berticksichtigt wer-
den. Das gilt nicht nur flir einfache Szenariorechnungen, son-

dern insbesondere auch fiir die Berechnung des Zinsbuch-VaR.

Um sachgerechte Volatilitdtsszenarien ermitteln zu konnen, ist eine
ausreichend lange Historie der Zinsvolatilitdten erforderlich. Das
gilt in besonderer Weise fiir die automatische Ableitung von Vola-

tilitdtsszenarien im Rahmen der historischen Simulation.

In der ndchsten Ausgabe der NEWS berichten wir, wie die Histo-
rie der Zinsvolatilitdten mit einem modernen GARCH-Verfahren
sinnvoll verldngert und wie die Qualitdt der so berechneten
Zinsvolatilitdten nachgewiesen werden kann. Die Ausfithrungen
werden um Praxiserfahrungen aus einem erfolgreichen Kunden-
projekt ergénzt.
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Uberpriifung des
Kreditrisiko-Standardansatzes

Im Méarz 2015 veroffentlichte der Basler Ausschuss fiir Ban-
kenaufsicht im Konsultationspapier d307 ,Revisions to the
Standardised Approach for credit risk“ Vorschlage zur Wei-
terentwicklung des jetzigen Kreditrisiko-Standardansatzes
(KSA). Dieses Papier ist Teil einer groBeren Initiative' mit
dem Ziel, die Schwankungsbreite der Kapitalunterlegung fiir
vergleichbare Portfolien zwischen verschiedenen Instituten

zu reduzieren.

Der Ausschuss hat folgende Schwichen am derzeitigen Ansatz

identifiziert und entsprechende Losungen vorgeschlagen:

,Blindes Vertrauen“ in externe Ratings: Eine mechanische Ver-
wendung externer Ratings und fehlende institutseigene Analysen
koénnen zu Schwéchen im Risikomanagement und zu ,Herden-
verhalten” fiihren - mit entsprechend negativen Folgen fiir die
Finanzmarktstabilitdt. Der neue Ansatz ersetzt externe Ratings
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durch eine, laut Basler-Ausschuss, geringe Anzahl an einfachen,

intuitiven und verfiigbaren Risikofaktoren.

Reduzierte Granularitdt und Sensitivitdt: Der Fokus des bisheri-
gen KSA auf Einfachheit der Umsetzung hat zu einer vergleichswei-
se geringen Anzahl an Risikoklassen gefiihrt. Der neue Ansatz sieht

hier eine Erhéhung vor.

1 In diesem Sinne wurden auch andere Papers fiir Operationelles, Adress- und

Marktpreisrisiko veroffentlicht. Siehe Basel Committee on Banking Supervision:

- Operationelles Risiko: Revisions to the simpler approaches - consultative
document, October 2014, www.bis.org/publ/bcbs29 1.htm

- Marktpreisrisiko: Fundamental review of the trading book - second consulta-
tive document, October 2013, www.bis.org/publ/bcbs265.htm

- Adressrisiko: The standardised approach for measuring counterparty credit
risk exposures, March 2014, www.bis.org/publ/bcbs279.pdf sowie, Capital
floors: the design of a framework based on standardised approaches

www.bis.org/bcbs/publ/d306.pdf.



Veraltete Kalibrierung: Seit der Einfithrung des aktuellen Ansat-
zes haben sich die Finanzméarkte stark verandert; insbesondere die
Volatilitat hat sich erhoht. Daher schldgt das Konsultationspapier
unter anderem Anpassungen bei den Haircuts von finanziellen

Sicherheiten vor.

Mangel an Vergleichbarkeit zwischen KSA und IRB: Trotz
grundlegender Unterschiede zwischen den Ansétzen sollte nach
Ansicht des Basler Ausschusses ein Vergleich noch mdoglich sein.
Die gegenwartige Modellierung mit teilweise optimistischen
Parametern und mogliche Modellrisiken erschweren aus der Sicht
des Ausschusses einen ,fairen“ Vergleich der Kapitalanforderun-
gen unter den Banken. Der neue Ansatz soll die Vergleichbarkeit
der Kapitalanforderungen verbessern und die Abweichungen zum
IRB-Ansatz reduzieren.

An dieser Stelle ist anzumerken, dass Anforderungen an Staaten,
Zentralbanken und dffentliche Stellen nicht in diesem Ansatz dis-

Risikotreiber

kutiert und berticksichtigt werden, sondern spéter tiberarbeitet

werden sollen.

Ziel der vorgeschlagenen Anderungen des Standardansatzes (KSA)
ist die Erh6hung der Risikosensitivitat bei gleichzeitig geringerer
Abhéngigkeit von externen Ratings. Die Anpassung soll die bishe-
rige Struktur des KSA erhalten, auch fiir kleinere Institute einfach
umsetzbar sein und weiterhin auf selbstgeschétzte Parameter PD,
LGD, CCF verzichten. AuBerdem sollten relevante Definitionen mit
dem IRBA harmonisiert werden.

Vor diesem Hintergrund wurden folgende wesentliche Risikotreiber
fiir die Berechnung der Risikogewichte ausgewahlt (siehe Tabelle1).

Die Anderungen werden in den nichsten Abschnitten fiir die ein-
zelnen Forderungsklassen betrachtet.

RWA-Range

Forderungsklasse Friither Neuer Ansatz Frither Neuer Ansatz
Banken Externes Rating > Kernkapitalquote 20% -150% 30% - 300%
> Asset Quality Ratio
Unternehmen Externes Rating > Umsatz 20% -150% 60% - 300%
> Leverage
Mengengeschaft GemaB Definition Striktere Definition 75% 75% / 100%

Durch Wohnimmobilien GemaB Definition

besicherte Positionen

Durch gewerbliche Immobilien GemaB Definition

besicherte Positionen

Tabelle 1: Uberblick iiber den neuen Ansatz

> Beleihungsauslauf 35%/100% 25% - 100%
> Schulddienstfahigkeit
Beleihungsauslauf 50%/100% 25%-120%
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Das Konsultationspapier definiert ein Bank-Exposure als eine For-
derung gegentiber einem Finanzinstitut, das das Annehmen von
Kundeneinlagen erlaubt und das abhéngig ist von der Regulation
geméB der International Practices®. Nicht zutreffende Forderungen
werden als Unternehmen behandelt.

Entsprechend dem Ziel, die Abhédngigkeit von externen Ratings
zu verringern, wird zur Ermittlung des Risikogewichts nicht
mehr auf das externe Rating der Bank oder des Sitzstaates ab-
gestellt, sondern auf die Kernkapitalquote und die Qualitédt der
Aktiva. Als Kernkapitalquote wird das Verhéltnis aus Common
Equity Tier 1 (CET1) zu den risikogewichteten Aktiva (RWA)
gemalB den Definitionen von Basel III verwendet. Als MafBzahl
fir die Qualitat der Aktiva wird die sogenannte NPA-Ratio ver-
wendet, das heiBt das Verhéltnis von ausgefallenen Exposures
(inklusive 90-Tage-Verzug oder anderen Kriterien, die zum Aus-
fall fithren®) durch Total Exposure definiert. Vor der Berechnung
werden alle entsprechenden Wertberichtigungen abgezogen. Fir
kurzfristige Interbank-Geschédfte mit Laufzeiten unter drei Mo-
naten wird das Risikogewicht um 20 Prozent (aber nicht unter
30 Prozent) reduziert, um negative Auswirkungen auf die Liqui-

ditdt im Interbanken-Markt zu vermeiden.

CET 12%>  9,5%> 7%> 55% >  CET
Ratio CET CET CET CET Ratio
212% Ratio Ratio Ratio Ratio 2 < 4,5%

29,5% >9,5% >5,5%  4,5%

Net NPA 30% 40% 60% 80% 100%

Ratio < 1%

1% < NetNPA  45% 60% 80% 100%  120%  300%

Ratio < 3%

3% < 60% 80% 100%  120%  140%

Net NPA

Tabelle 2: Risikogewichte von Banken
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Banken sollten diese Komponenten als Teil der Sdule III verof-
fentlichen. Um eine genaue Ermittlung dieser Information einzu-
fordern, erhalten Banken, die diese Information nicht veroffent-
lichen, ein Risikogewicht von 300 Prozent, das die Attraktivitat

ihrer Instrumente deutlich reduzieren soll.

Um die Granularitdt der Analyse bei Unternehmen zu steigern,
werden im neuen Ansatz Senior- und Subordinate- (nachrangige)
Positionen unterschiedlich behandelt.

Senior Exposures

RWASs bei Senior Exposures werden anhand einer Matrix ermit-
telt, in der die Faktoren Umsatz und Leverage* (Kehrwert der
Eigenkapitalquote) das Risikogewicht bestimmen. Beide Merk-
male sollten dem letzten Jahresabschluss® entnommen werden.
Unternehmen, die diese Information nicht zur Verfiigung stellen,
werden der héchsten Risikoklasse zugeordnet.®

Umsatz €5 Mio. < €50m < Umsatz >
< €5 Mio. Umsatz < Umsatz < €1 Mrd.
€50 Mio. €1 Mrd.
Leverage: 100% 90% 80% 60%
1x-3x
Leverage: 110% 100% 90% 70%
3x-5x
Leverage: 130% 120% 110% 90%
> 5x
Negative 300%
Equity

Tabelle 3: Risikogewichte von Unternehmen



Nachrangige Forderungen und Eigenkapitalinstrumente
Um KSA- und IRB-Anforderungen starker zu vereinheitlichen, sieht

der Basler Ausschuss folgende Risikogewichte vor:

> 250 Prozent RWA fiir nachrangige Forderungen ohne
Eigenkapitalcharakter,

> 300 Prozent RWA fiir an der Bérse gehandelte Aktien
und dhnliche Instrumente,

> 400 Prozent fir alle Aktien und eigenkapitaldhnliche
Instrumente, die nicht an der Borse gehandelt werden.

Hierdurch erhohen sich die Risikogewichte deutlich.

Aktuell werden allen Positionen gegeniiber Privatkunden oder
kleinen Unternehmen risikogewichtete Aktiva von 75 Prozent zu-
gewiesen. Der neue Ansatz flihrt eine strengere Definition fiir das
,<regulatorische Mengengeschéft” ein: Eine Forderung gilt nur dann
dem Retail zugehorig und weist 75 Prozent RWA auf, wenn alle der

folgenden Kriterien zutreffen:

1. Kunde: Die Position besteht gegeniiber einer natiirlichen Per-

son, einem kleinen oder mittleren Unternehmen (KMU).

2. Produkt: Nur bestimmte Produkttypen sind anerkannt (revol-
vierende Kredite, personliche Kredite und Leasingvertrége,
Kredite und Kreditzusagen gegeniiber KMU). Immobiliendarle-

hen und Wertpapiere sind explizit ausgeschlossen.

2 Siehe Annex 1, Abschnitt 12, im orig. Dokument: ,,A bank exposure is defined
as a claim (including loans to, and senior debt instruments of, the bank) on
any financial institution that is licensed to take deposits from the public, and is
subject to the prudential standards and level of supervision in accordance with
the international practices relevant for such an institution.

3 Zum Beispiel 30-Tage bei ,,Debt Securities”.

3. Betrag: Exposure libersteigt nicht den Betrag von 1 Mio. Euro.

4. Granularitat: Keine Einzelposition tiberschreitet 0,2 Prozent des

gesamten Portfolio-Exposures.

Zusétzlich fligt das Komitee eine neue Kategorie ,anderes
Mengengeschaft” mit Risikogewicht 100 Prozent fiir Privatkunden
hinzu, die nicht alle diese Kriterien erfiillen. Kleine und mittlere
Unternehmen, die nach der neuen Definition nicht mehr als regu-
latorisches Mengengeschéft klassifiziert werden kénnen, werden
als Unternehmen behandelt.

Unternehmen, die aufgrund der strikteren Definition nicht der Ka-
tegorie ,Mengengeschéaft zuzuordnen sind, werden als ,normale“
Unternehmen behandelt. Dies stellt wahrscheinlich eine wichtige

Quelle fiir erhdhte Kapitalanforderungen dar.

Das Granularitdtskriterium war schon als Empfehlung in Basel II
enthalten, wurde aber nicht in die européische Umsetzung auf-
genommen. Es ist besonders fiir Banken relevant, deren Retail-
Portfolio kleiner als 500 Mio. EUR ist. Eine weitere Anderung be-
trifft den Anteil von Immobilienkrediten, der tiber die Beleihungs-
grenzen nach §§ 125, 126 CRR hinausgeht: dieser ist nicht mehr
als regulatorische Retail-Forderung anerkennungsfahig, sondern
muss gegebenenfalls als ,anderes Mengengeschéft®, das heit mit
100 Prozent, unterlegt werden.

4 Definiert als Total Assets/Total Equity basierend auf Accounting Standards.
5 Im besten Fall aus einem testierten Abschluss; in anderen Féllen soll die Bank
die Angaben des Jahresabschlusses Uberpriifen.

6 Start-ups stellen eine Ausnahme dar und werden mit 110% RWA behandelt.
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Beim aktuellen Ansatz dient einzig die Sicherungsart (gewerbliche
Immobilie oder Wohnimmobilie) und nicht der Kontrahent als Trei-
ber zur Differenzierung der RWA (100 Prozent und 35 Prozent). Im
Rahmen der vorgeschlagenen Vorgehensweise sind wesentliche
Aktualisierungen sowohl der Forderungsklassendefinition als auch
der Kalibrierung der Risikogewichte geplant.

Wohnimmobilien
Positionen, die folgende Kriterien erfiillen, werden als ,durch

Immobilien besicherte Positionen“ behandelt:

>  Die Immobilie muss bereits vollstédndig gebaut sein.”

>  Die Grundpfandrechte Kredite miissen rechtlich durchsetz-
bar sein.

>  Die Immobilie wird unabhéngig und vorsichtig bewertet; ihr
Wert ist weitgehend unabhéngig von der Bonitét des Kredit-

nehmers.

Treffen nicht alle Bedingungen zu, ist die Forderung entweder als
Forderung an Unternehmen, ,other Retail“ oder als Spezialfinan-

zierung einzuordnen.

Der wichtigste Faktor bei der Ermittlung der RWA bei Immobilien-
krediten ist der Beleihungsauslauf (Loan-to-Value, LTV). Um pro-
zyklische Effekte zu vermeiden, wird der Immobilienwert (Nenner)
festgehalten und nur aktualisiert, wenn das Restkapital (Zahler)

7 Mit bestimmten Ausnahmen fiir Wohnhé&user fiir maximal vier Familien.

8 Vgl. § 126 CRR.

9 Ein Kredit tiber 60 TEUR auf eine Immobilie im Wert von 100 TEUR bewirkt eine
RWA von 45 TEUR (75% * 60 TEUR), ein Kredit von 75 TEUR auf die gleiche Im-
mobilie eine RWA von 75 TEUR (100% * 70 TEUR). Diese Erhohung um 30 TEUR

entspricht einem Risikogewicht von 200% auf die Krediterhohung um 15 TEUR.
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gedndert wird. Fiir Privatkunden spielt auBerdem die Schulddienst-
fahigkeit, ausgedriickt als sogenannte debt service coverage ratio
(DSCR), eine wichtige Rolle. Das Komitee definiert die debt service
coverage ratio als Quotient zwischen Kreditzahlungen (Zins und

Tilgung) und dem Nettoeinkommen des Kreditnehmers.

Forderungen, die durch Wohnimmobilien besichert sind, werden

folgende Risikogewichte zugeordnet:

LTV 40% < 60% < 80% < 90% < LTV
< 40% LTV < LTV < LTV < LTV < 2 100%
60% 80% 90% 100%

Ggl. 25% 30% 40% 50% 60% 80%
Personen
(DSC < 35%
Andere 30% 40% 50% 70% 80% 100%
Kredite

Tabelle 4: Risikogewichte von Wohnimmobilienkrediten

Gewerbliche Immobilien

Durch gewerbliche Immobilien besicherte Forderungen erhalten in
der EU bis zu einem bestimmten Beleihungsauslauf ein Risikoge-
wicht von 5 Prozent.® Nun sind eine Erh6hung des Risikogewichts
sowie eine stidrkere Differenzierung nach Beleihungsauslauf ge-
plant. Aus diesem Grund beabsichtigt das Komitee einen, der fol-

genden Ansitze einzufithren:

>  entweder Weiterfilhrung des bisherigen Ansatzes mit Auf-
teilung der Forderung in einen nicht besicherten Anteil (der
typischerweise als Forderung gegeniiber Unternehmen zu
behandeln ist) und einen strengen Anforderungen unterlie-
genden besicherten Anteil, der mit 50 Prozent Risikogewicht

unterlegt werden kann,

>  oder Zuordnung eines Risikogewichts zur gesamten

Forderung anhand folgender Tabelle:



LTV < 60% 60% < LTV LTV 2 75% Keine
<75% Information
vorhanden
Gewerbliche  25% 30% 80% 120%

Immobilien

Tabelle 5: Risikogewichte von gewerblichen Immobilien

In diesem Fall diirfen die Forderungen nicht tranchiert werden, bei-
spielsweise in einen Anteil unterhalb des Beleihungsauslaufs von
60 Prozent und einen Anteil dariiber. Uberraschend ist hierbei das
implizite sehr hohe Risikogewicht (~200 Prozent) fiir Tranchen
iiber 60Prozent.’ Es scheint, als wiirde hierdurch die Aufteilung des

Kredits in zwei Tranchen auf zwei Institute beglinstigt.

Soweit die Anforderungen an die Behandlung als immobilienbe-
sicherte Position nicht erfiillt sind (vgl. Abschnitt iiber Wohnim-
mobilien-besicherte Positionen), sind die Forderungen der Klasse

Unternehmen oder Anderes Mengengeschéft zuzuordnen.

Die genauen Auswirkungen des neuen Standardansatzes hidngen
von der Zusammensetzung des Portfolios sowie von den Details
der Umsetzung des neuen Vorschlags ab. Jedoch deuten einige
Indizien auf Erh6hungen der Kapitalanforderungen in den meis-
ten Féllen hin.

Deutsche Banken haben bisher ein Risikogewicht von 20 Prozent.
Nach dem neuen Ansatz wiirde es mindestens 30 Prozent betragen.
Weiterhin hatten gemaB EZB-Stresstest elf von 25 getesteten deut-
schen Banken Ende 2013 eine harte Kernkapitalquote von unter
12 Prozent'® und dementsprechend ein Risikogewicht von mindes-
tens 40 Prozent. Fir diese Forderungen sind also Erh6hungen um
(relativ) 50 Prozent bis 100 Prozent zu erwarten.

Bei Unternehmen sind die Effekte unklar. Legt man fiir ein ,typi-
sches Mittelstandsunternehmen® eine Leverage von ,3x-5x" und
einen Umsatz von 5 Mio. Euro bis 50 Mio. Euro zugrunde, so ergibt
sich ein Risikogewicht von 100 Prozent, das genau dem bisherigen
entspricht. Insgesamt sind anscheinend keine extremen Effekte

zZu erwarten.

Fir durch Wohnimmobilien besicherte Positionen kommt es durch
die Bertiicksichtigung der Kennzahlen vermutlich zu deutlichen
Erh6éhungen. Unterstellt man, dass die Grenze der Schulddienst-
fahigkeit von 35 Prozent in vielen Fillen nicht eingehalten wird,
so kommt es bei einer Finanzierung von knapp 80 Prozent des Be-
leihungswerts zu einem Risikogewicht von 50 Prozent (also einer
Erhohung um ca. 40 Prozent gegeniiber dem bisherigen Wert von
35 Prozent). Werden dagegen knapp 90 Prozent des Beleihungs-
werts finanziert, so betrdgt das Risikogewicht 70 Prozent statt bis-
her ca. 40 Prozent, also eine relative Erh6hung um ca. 75 Prozent.
Die in diesem Ansatz enthaltenen Cliff-Effekte kdnnten zu Verzer-
rungen im Markt fiir Immobilienkredite fithren - insbesondere ei-
ner wieder starkeren Aufteilung zwischen erst- und zweitrangigen
Finanzierungen. Weiterhin sind ab 80 Prozent Beleihungsauslauf
die Anreize eher gering, den Kredit als durch Wohnimmobilien

statt als Mengengeschéft zu klassifizieren.

Die Anderungen an der Definition von regulatorischem Mengen-
geschaft mit einem Risikogewicht von 75 Prozent!! sind unklar.
GeméaB Wortlaut des Konsultationspapiers wére ein Kredit fiir
eine Wohnimmobilie, der nicht unabhédngig bewertet wird, als

10 Vgl. http://de.statista.com/statistik /daten/studie /339722 /umfrage /

ergebnis-der-deutschen-banken-im-ezb-stresstest/

Bei dieser Berechnung wird im bisherigen Ansatz bspw. ein Immobilienwert
von 100 TEUR und ein Kredit von fast 90 TEUR unterstellt, sodass sich als
RWA 35.500 EUR (80 TEUR * 35% und 10 TEUR * 75% bei Ansatz des Uber-
schieBenden Teils als Mengengeschaft) und mithin ein durchschnittliches

Risikogewicht von 39,44% ergeben.
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anderes Mengengeschaft einzustufen (Ziffer 39, Risikogewicht
100 Prozent). Dies wiirde einer Schlechterstellung gegentiber
Blanko-Darlehen entsprechen. Insofern sind manche Auswirkun-

gen des Konsultationspapiers noch unklar.

Die wichtigste Frage bei der Umsetzung des neuen Ansatzes scheint
die Datenverfiigbarkeit zu betreffen. Fiir Banken sind NPL-Ratio
und harte Kernkapitalquote zu erfassen, fiir Unternehmen Umsatz
und Eigenkapitalquote, fiir durch Immobilien besicherte Darlehen
Beleihungswert, monatliche Rate und Nettoeinkommen.

Auch wenn diese Werte in vielen Féllen bereits schon erhoben wer-
den, ist auf Konsistenz zu den im Konsultationspapier angegebenen
Definitionen zu achten. Das Nichtvorliegen dieser Informationen
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flihrt in vielen Féllen zu ,Straf-Risikogewichten“ von 300 Prozent.
Um praventiv gegen Cliff-Effekte bei der Kapitalanforderung vorzu-
gehen, wird empfohlen, die Datenverfligbarkeit zu tiberpriifen und
die genauen Auswirkungen unter diversen Szenarien zu simulie-
ren. Zusatzlich sollten alternative MaBnahmen entwickelt werden,
falls bei Kontrahenten mit wesentlichen Portfoliokonzentrationen
deutlich héhere RWA-Belastungen zu erwarten sind.

Eines zeichnet sich deutlich ab: Die Weichen fiir Basel IV wurden
bereits gestellt. Anderungen in den unterschiedlichen Standardan-
sétzen fir alle Risikoarten stellen nicht nur eine groe Herausfor-
derung fiir KSA-Banken, sondern auch fiir IRB-Banken dar, da die
mogliche Einfiihrung von Capital Floors auch eine groBe Wirkung
auf solche Institute haben kann.



Neue Situation in der
Vertriebssteuerung

Die Vertriebssteuerung betrifft das Kerngeschéft der Banken
und Sparkassen. Angesichts der mit der Niedrigzinsphase ver-
bundenen Margenreduktion sowie steigender regulatorischer
Kosten steht die Bankpraxis vor zahlreichen neuen Herausforde-
rungen, um eine nachhaltige Wirtschaftlichkeit sicherzustellen.

In diesem Artikel werden Herausforderungen wie Bestimmung
von Kundenpotenzialen, geeignete Festlegung der ZielgroBen
fir den Vertrieb sowie Ausgestaltung der Vertriebssteuerung als
Frithwarnsystem im Zusammenhang mit der Steuerung des Ver-
triebsrisikos ndher erldutert. Aber auch der Handlungsbedarf
beim Aufbau eines Verrechnungspreissystems zur Abbildung der
Liquiditatskosten ist zu erwéhnen.!

1 Vgl. hierzu Wimmer: MaRisk: Das neue Liquiditatstransferpreissystem und

seine mutmaBlichen Folgen fiir Kalkulation und Preispolitik, in: Bl 12/2012.

Die genannten Themen miissen in einen ganzheitlichen Vertriebs-
steuerungsansatz eingeordnet werden, der - ohne Anspruch auf
Vollstandigkeit - in Abbildung 1 skizziert wird.

Besonders wichtig ist es, auf Basis einer aussagekréftigen Kun-
densegmentierung unter Beachtung der Beraterkapazitdt und
einer methodisch gestiitzten Potenzialanalyse sowie der Be-
ricksichtigung der strategischen Zielsetzungen Ziele auf Bera-
terebene (allgemein Vertriebskanalebene) abzuleiten. Dazu wer-
den die Kunden mithilfe der Kundensegmentierung in moglichst
homogene Gruppen, bezogen auf Produktbedarfe, Serviceerwar-
tungen und Beratungskonzepte, aufgeteilt. Dies ermdglicht eine
differenzierte Marketingpolitik und eine hinreichend zutreffen-
de Einschétzung des Ertragspotenzials. Wahrend bei Privatkun-
den in der Regel 6konomische Kriterien wie Einkommen und
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Potenziale

Steuerung

Reporting

Strategische Ziele Aktivitaten Erfolgscontrolling Kennzahlen MIS Vergiitungssystem
Potenzialanalyse Preispolitik
ii:gfenr_ Kampagnen Wertorientierte Vertriebsbericht: > Soll-Ist-Abgleich
Kundensegmentierung Zuord- DB-Rechnung: > Aktivitaten und Messung des
nung > Segment > DB Zielerreichungsgrades
» > Kanal > Potenzialausschopfung > Gewichtun
) L g der
Kapazitatsmanagement > Vertriebseinheit > Forecast Zielerreichung bei den
Konk / > Produktart > Abweichungsanalysen einzelnen ZielgroBen
onkurrenz-
Wettbewerbssituation Gespriichsanliisse > Festlegung der konkreten

Strategische Zielsetzungen:
> Produktart

> Zielgruppen

> Kandle

Kanalbezogene
Kundenkontakte

Abbildung 1: Prozesse und Themen der Vertriebssteuerung?

Vermdgen zur Segmentierung verwendet werden, sind dies bei
Firmenkunden hé&ufig Kreditvolumen, Jahresumsatz oder Mitar-
beiteranzahl. Als Grundsegmentierung ist diese Methode auch
durchaus geeignet. Bei der Beriicksichtigung von in der Zukunft
liegenden Ertragspotenzialen sto8t sie indes an ihre Grenzen.

Alternative Ansétze gibt es im Bereich sogenannter Lebenspha-
senmodelle. Die Konzepte basieren im Kern auf der Annahme,
dass Kunden im Laufe ihres Lebens unterschiedliche Phasen
durchlaufen, die hinsichtlich der auftretenden Produktbedarfe
relativ leicht typisierbar sind. Das Konzept erméglicht die Bildung
von lebensabschnittsgerechten Produktbiindeln und damit eine
bedarfsorientierte Planung und Steuerung des Vertriebs, bei der
die Qualitét der Beratung und die Kundenzufriedenheit stets im
Vordergrund stehen.
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Konsequenzen fiir die
variable Verglitung

Vertriebsergebnis

Die ADG-Trendstudie ,Bankentrends 21 von 2011 zeigte auf, dass
eine Kundensegmentierung nach 6konomischen Merkmalen von
76 Prozent der befragten Genossenschaftsbanken als fiir den Erfolg
der Bank bedeutend eingeschétzt wird. Immerhin noch 68 Prozent
halten eine Segmentierung auf Basis der Lebensphasen des Kun-
den ebenfalls fiir bedeutend.® Letztlich werden beide Methoden
isoliert voneinander keine zufriedenstellenden Ergebnisse liefern:
die Einschétzung von in der Zukunft liegenden Potenzialen kann
mit der 6konomischen Segmentierung nicht gelingen und eine
Segmentierung ausschlieBlich nach Lebensphasen die tatsachli-
che Vermdgenslage nicht berticksichtigen.

Fir die Praxis bietet sich daher eine duale Kundensegmentie-
rung an, bei der die Vorteile beider Methoden genutzt werden. Sie
wird im Folgenden vorgestellt.



Alter 0-14 15-24
Lebensphase Kindheit Ausbildung
Jugend Abitur

Schulzeit Studium

Top-Privatkunden Al A2
Verm. Privatkunden B1 B2
Privatkunden C1 C2

Abbildung 2: Duale Kundensegmentierung

Im ersten Schritt wird eine 6konomische Grundsegmentierung in
Form der klassischen ABC-Analyse durchgefiihrt. AnschlieBend
werden die Kunden nach Lebensalter segmentiert und in soge-
nannte Kundencluster aufgeteilt. Abbildung 2 zeigt exemplarisch
eine duale Kundensegmentierung mit 18 Clustern.

Im Rahmen einer bankspezifischen Vertriebspotenzialrech-
nung* wird auf Grundlage der dualen Kundensegmentierung das
Ertragspotenzial mithilfe einer internen Benchmark (Best Five) er-
mittelt. Hierbei handelt es sich um einen theoretischen Wert, der
die Vertriebsleistung eines synthetischen Vertriebsmitarbeiters
widerspiegelt. Dieser ergibt sich aus den erfolgreichsten Mitar-
beitern jedes Beratungssegments. Damit ist der Best-Five-Wert
zwar eine theoretische Konstruktion, zugleich aber ein konkreter

2 Vgl. Wimmer: Geschaftserfolg durch Bankinnovationen, in: BIT 3/2008.

3 Vgl. Kring, T./Lister, M (2011).: ADG-Perspektiven - Bankentrends 21,
1. Auflage, Wiesbaden 2011, S. 80 f.

4 Vgl. GeiBdorfer, T. (2012): Bankspezifische Vertriebspotenzialrechnung (bVr)
als Grundlage barwertorientierter Vertriebssteuerung, in: Aktuelle Herausforde-
rungen der Kreditgenossenschaften 2012, S. 3-18.

5 Vgl. hierzu Wimmer, Moderne Bankkalkulation, 4. Aufl. Stuttgart 2013,
S.420-423.
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Wert, der in der Bank tatsédchlich erreicht wurde - nur eben nicht
von einem einzelnen Mitarbeiter. Faktisch erreichbar erscheint
der Wert, wenn ein Berater in jeder von ihm betreuten Kunden-
klasse fachlich hochspezialisiert und empathisch optimal auf die-
se ausgerichtet wére (Individualkundenbetreuer).

Das Kundenpotenzial wird dann im Rahmen einer Gap-Analyse
bestimmt. Hierzu werden die Ergebnisse der Benchmark-Analyse
mit den zugeordneten Kunden eines Beraters oder Profitcenters
verdichtet. Eine Unterscheidung von Neu- und Bestandsgeschaf-
ten ist ebenso mdglich wie die Analyse von Abschmelzungsvorgén-
gen. Das Vertriebspotenzial kann in Stlick, Volumina oder werto-
rientierten Deckungsbeitrdgen (nach Abzug von Bonitatspramien
und Prédmien fiir implizite Optionen) auf Produkt-, Kunden-, Kun-
densegment-, Berater-, Profitcenter- oder Gesamtbankebene ermit-
telt und geplant werden.® Dariiber hinaus sind Auswertungen zum
Potenzialnutzungsgrad und zur Berater-Cost-Income-Ratio moglich.

Die segmentspezifische Abstimmung der Ertragspotenziale mit
den Personalkapazitdten schafft gleichzeitig die Grundlage zur
marktorientierten Personalbedarfsrechnung. Die Anzahl der
von den jeweiligen Vertriebsmitarbeitern zu betreuenden Kun-
den ergibt sich aus der Relation zwischen Ergebnisanspruch und
durchschnittlichem Deckungsbeitragspotenzial pro Kunde und

Segment. Diese Vorgehensweise gewdhrleistet einerseits den er-
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tragsoptimalen Einsatz der in der Regel knappen Beraterzeit. An-
dererseits wird mithilfe der Potenzialbestimmung auf Beraterebe-
ne auch die Akzeptanz von zentral ermittelten Ertragsanspriichen
erhoéht. Nachdem die Vertriebsmitarbeiter nicht nur wie ublich
nach Ertrag, sondern auch in Relation zum zugeordneten Kunden-
potenzial beurteilt werden kénnen, ist bei Zielabweichungen eine
aussagekraftige Abweichungsanalyse gewédhrleistet.

Um die Zielerreichung zu unterstiitzen, setzen viele Banken auf
die genannte Aktivitdtensteuerung, die geeignete Gesprachs-
anldsse generiert. Sie erlaubt es zwar, die Abschlusseffizienz der
Berater zu messen, nicht aber, ob iiberhaupt ein Erfolg erzielt
wurde. Daher miissen der Neugeschéftserfolg und damit die ak-
tuelle Wertschopfung der Vertriebseinheiten ermittelt werden.
Dies geschieht im Rahmen der barwertigen Deckungsbeitrags-
rechnung, die auch als Frithwarnsystem bei der Steuerung des
Vertriebsrisikos dient. Vertriebsrisiko bezeichnet dabei das Ri-
siko, die in der Vertriebsplanung eingearbeiteten Neugeschafts-
ziele, insbesondere Margenbarwerte (nach Adressrisikopréami-
en), Provisionsbarwerte und Rentabilitétsziele (Marge %), nicht

erreichen zu kénnen.®

Die Aktivitatensteuerung erhoht bildlich gesprochen die ,Tor-
schussfrequenz” der Vertriebsmitarbeiter und damit die Wahr-
scheinlichkeit, Tore - sprich Abschliisse - zu erzielen. Jedoch lie-
fert erst die Erfolgsmessung Klarheit dariiber, ob auch das Spiel

gewonnen werden konnte.

Die Praxis benétigt ein aussagekriftiges Reporting, das eine
beliebige Aggregation der Vertriebseinheiten in Abhéngigkeit
vom Berichtsempféanger zuldsst. Hier ist die wertorientierte De-
ckungsbeitragsrechnung um Berichtsgrofen zu ergénzen, die
die Zielerreichung bei den strategischen Zielen zum Ausdruck
bringen. Da der Margenbarwert bisweilen strategische Ziele,

zum Beispiel im Jugendmarkt, infolge der Datenlage nur unzu-
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reichend zum Ausdruck bringt, miissen Ersatzgroen herangezogen
werden, die die strategische Zielsetzung unterstreichen. Im Beispiel
des Jugendmarkts lautet demnach die Zielvorgabe nicht ,Margen-
barwert®, sondern beispielsweise ,Zahl der Neugeschéftsabschliis-
se”. Darin ist allerdings keine Abkehr von der geforderten Werto-
rientierung zu sehen, vielmehr tragt dieser Steuerungsansatz einer
nachhaltigen Sichtweise Rechnung. Fiir die Vertriebssteuerung ist
im Beispiel folglich nicht der objektiv ermittelte operative Margen-
barwert relevant - der in der Regel negativ ausfallt -, sondern die
ErsatzzielgroBe, die das Kundenpotenzial, das sich kaum als Mar-
genbarwert quantifizieren lasst, ausdriickt.

Zur besseren Kommunikation einer nachhaltigen Werteorien-
tierung im Zielsystem kann ein bestehendes Reportingsystem
mithilfe einer zusédtzlichen Balanced-Scorecard-Perspektive um
eine CSR-Sichtweise nach dem Corporate-Social-Responsibility-
Konzept erweitert werden. Dort sollten aus der Gesamtstrategie
abgeleitete Performancemale zur sozialen, wirtschaftlichen und
6kologischen Nachhaltigkeit verankert und gesteuert werden.

Von besonderer Bedeutung ist in der Praxis das variable Ge-
schaft, das mithilfe der gleitenden Durchschnitte kalkuliert
wird. Bei der Nachkalkulation sind in der Bankpraxis zwei ver-

schiedene Varianten vorzufinden.

Variante 1 besteht darin, die Ablauffiktion auf konkrete Kun-
dengeschéfte zu libertragen. Angenommen wird dabei, dass sich
der Kapitalverlauf des Kundengeschifts entsprechend der fir
die Produktart giiltigen Ablauffiktion darstellt. Wird - verein-
facht gesprochen - bei einem Produkt der Gleitzins ,drei Jahre*
verwendet, so wird entsprechend der Margenbarwert fiir diese
Fristigkeit (und dem damit verbundenen Abschmelzen des Be-
standes) kalkuliert.

6 Vgl. Wimmer, Steuerung des Vertriebsrisikos, in: Wertorientierte Vertriebssteu-
erung in Banken und Sparkassen (Hrsg.: K. Wimmer), 3. Auflage, Heidelberg

2010, S. 552.



Problematisch an dieser Variante ist, dass die Ablauffiktion auf
die Grundgesamtheit (Summe der Geschéfte der betrachteten
Produktart) zutrifft, nicht aber auf das einzelne Geschaft. Aus
Sicht der Vertriebssteuerung muss konsequenterweise auf Einzel-
geschaftsbasis monatlich untersucht werden, ob sich gegeniiber
der Ablauffiktion - was der Regelfall sein diirfte - eine Anderung
ergeben hat. Folglich miissen faktisch permanent auBerplanmaéBi-
ge Ereignisse berechnet werden. Den Beratern werden zunéchst
Barwerte gutgeschrieben, die schon im néachsten Monat (gegebe-
nenfalls erheblich) korrigiert werden miissen. Diese betrachtli-
chen Barwertschwankungen von Profitcentern auf Beraterebene
erschweren eine verniinftige Vertriebssteuerung.

Variante 2,die von den Verfassern praferiert wird, verzichtet auf
die Umsetzung der Margenbarwertberechnung auf Basis derein-
zelgeschéftsbezogenen Ablauffiktion. Die pragmatische Losung
besteht darin, monatlich im Zuge der Nachkalkulation das pro
Produktart gebundene Kapital mit der Marge in Prozent zu

multiplizieren.

Insofern wird monatlich das ,nachgewiesene“ gebundene Kapi-
tal bewertet. Diese Rechnung wird auch einzelgeschéftsbezogen
durchgefiihrt. Unterstellt wird damit letztlich, die Marktberei-
che wiirden permanent Neugeschéft einkaufen/verkaufen. Das
bedeutet auch, dass das Halten der Bestdnde als Neugeschaft
gilt - siehe das Beispiel Tagesgeld: die Bestdnde konnten ja
jederzeit abflieBen.

Die Bedeutung einer modernen, hier skizzierten Vertriebs-
steuerung unterstreicht die Leitlinie zum aufsichtsrechtli-
chen Uberpriifungs- und Uberwachungsprozess (SREP) der
EBA. Die Aufsichtsbehdérden werden namlich kiinftig das
aktuelle Geschaftsmodell in quantitativer (zum Beispiel Er-
gebnisquellen, Ergebniskonzentrationen) und qualitativer
Hinsicht (zum Beispiel externe und interne Abhéangigkeiten,

Wettbewerbsstarke), aber auch die zukunftsgerichtete Stra-

tegie samt strategischer Erfolgsfaktoren und die damit ver-
bundenen Planungsrechnungen analysieren. Damit ist auch
eine wichtige
(vgl. MaRisk AT 4.1 Ziffer 1-8) und zur zukunftsgerichteten
Kapitalplanung zu beachten (vgl. MaRisk AT 4.1 Ziffer 9). Die
Vertriebsergebnisse sind dabei insbesondere bei Genossen-

Querverbindungen zur Risikotragfdhigkeit

schaftsbanken und Sparkassen von grofer Bedeutung fiir die
Eigenkapitalbildung.
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Konzentriertes Know-how
fur Experten

Die IT in Finanzinstituten ist langst zu einer Kernfunktion ge-
worden, die im héchsten MaBe zuverldssig funktionieren muss.
AuBerdem muss sie flexibel sein, sodass sie den sich stetig
andernden Anforderungen aus der Regulatorik und dem Markt
Rechnung tragen, sich neuen Technologien und Prozessen an-
passen und dadurch nach Moglichkeit auch noch effizienter und
kostenglinstiger werden kann. Aufgaben - fiir die ein umfas-
sendes Know-how der aktuellen und zukiinftigen Entwicklung

erforderlich ist.

Die msgGillardon AG ist darauf spezialisiert, ihren Kunden neben
Beratung und Unterstiitzung in bankbetriebswirtschaftlichen Fra-
gestellungen auch moderne Banken-IT-Losungen bereitzustellen.
Also ein Themenspektrum, das sowohl fachlich als auch fachiiber-
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greifend Kontinuitdt und Tiefe erfordert. Um diese vielféltigen Ent-
wicklungen angemessen beriicksichtigen und einordnen zu kon-
nen, ist die Clusterung von Kompetenztragern und Multiplikatoren
zu Kompetenzzentren, sogenannten Center of Competence - kurz:
CoC - ein weitverbreiteter Ansatz.

Center of Competence sind in der Regel temporédre Organisations-
formen, in denen flexibel Kompetenzen zu aktuellen Themen und
Anforderungen des Marktes zusammengefasst werden kénnen und
Anpassungen an neue Themengebiete jederzeit schnell méglich sind.
Bei msgGillardon ist das Know-how der IT-Spezialisten aktuell in

fiinf unternehmensiibergreifenden Centern of Competence (CoC)



IT-Excellence gebiindelt. Durch diese Zusammenfithrung von Ex-
perten erreichen wir eine interdisziplindre Kompetenz in den rele-
vanten IT-Themen, erweitern kontinuierlich unser Know-how und
sorgen fiir den Wissenstransfer innerhalb unseres Unternehmens.
So entsteht Expertenwissen, aus dem neue Beratungsansétze oder

Dienstleistungen entwickelt werden konnen:

>  Application Management,
> IT Strategy & Governance,
>  Point of Sale,

>  Software Engineering,

>  Project Management.

Die gute Vernetzung der Center of Competence untereinander und
mit den Beratern des Business Consultings sorgt zusammen mit der
Integration in das Unternehmen dafiir, dass IT-Know-how optimal
mit detaillierter Branchenkenntnis verbunden wird.

Grund genug, Thnen die Center of Competence kurz vorzustellen.
In weiteren Folgen berichten wir iiber die Arbeit der CoC in Kun-

denprojekten.

CoC Application Management

Im CoC verbindet sich bankfachliches Wissen, IT-Expertise und
Methodik zur Definition von IT-Services fiir ein intelligentes Ap-
plication Management fiir Finanzapplikationen und msgGillardon-
Softwarelésungen aus einer Hand.

Dabei reicht das IT-Servicemanagementportfolio von der IT-Ser-
vice-Beratung iiber den professionellen Betrieb und Hosting der
Anwendung bis zur Optimierung von bankfachlichen Anwendun-
gen mit hohem Betriebsrisiko - vor Ort, remote oder nearshore.

CoC IT Strategy & Governance
Die im CoC entwickelten Beratungsansétze zeigen, wie die IT bezie-

hungsweise der Datenhaushalt eines Unternehmens optimal auf-

,Durch unsere bankfachliche Expertise
kombiniert mit IT-Kompetenz bringen
wir die Erfolgstaktoren der fachlichen
und technischen Anwendungsbetreuung
zusammen: die anfordernden Fachberei-

che unserer Kunden und deren Dienst-
leister aus den [T-Bereichen. Mit dem entsprechenden
Weitblick auf die Applikationslandschaft unserer Kunden
unterstiitzen wie sie tiber alle Aspekte des IT-Servicema-
nagements hinweg.”

Ramon Frank, Leiter Center of Competence Application Management

gestellt sein muss, um die Unternehmensziele zu erreichen (Align-
ment). Der dabei erzielte Wertbeitrag von IT beziehungsweise Da-
tenhaushalt fiir das Unternehmen ist bei Weitem nicht auf die Au-
tomatisierung von Geschéftsprozessen beschrankt, sondern umfasst
insbesondere auch Strategien fiir die Erweiterung des Geschéfts um
neue Geschéftsmodelle. Dabei stehen Themen wie regulatorische
Anforderungen an die IT, IT-Strategie, Projekt-Portfoliomanagement,
IT-Kostenmanagement oder Analyse- und Konsolidierungsthemen
im Fokus.

CoC Point of Sale

Das CoC verbindet bankfachliche und technische Expertise zu effi-
zienten Produkt- und Losungsstrategien fiir die Prozesse der Absatz-
finanzierung mit Fokus auf die Automotive-Branche. Dies umfasst
sowohl die Beratung zum Management von PoS-Prozessen und deren
Softwareldsungen als auch die Modellierung von Anwendungsarchi-
tekturen und Frontend-Systemen. Dariiber hinaus ist das CoC Im-
pulsgeber bei der Optimierung und Umsetzung von Angebots- und
Antragsprozessen bis hin zur Konzeption zentraler Dienste zum

Produkt- und Kampagnenmanagement im Rahmen einer IT-Be-
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LWIr unterstiitzen unsere Kunden praxi-
sorientiert und mit ,hochgekrempelten
Armeln‘in allen Aspekten der indivi-
duellen Softwareentwicklung - von der
Architektur tiber Entwicklung bis zur

4

Und das am liebsten in kleinen Iterationen.“

Automatisierung des Release-Prozesses.

Wolfgang Werner, Leiter Center of Competence Software Engineering

bauung fiir Finanz-, Versicherungs- und Serviceprodukte. Dabei
bieten die methodische Erhebung von fachlichen Anforderun-
gen in diesem Themengebiet oder die spezifische Analyse und
Ausarbeitung von Fach- und Designkonzepten einen Mehrwert
fiir PoS-Projekte.

CoC Software Engineering

Mit einem Leistungsportfolio aus Coaching, Code- und Architek-
tur-Reviews fiir Implementierungsprojekte, Projektunterstiitzung
sowie der Beratung zu Software-Entwicklungsprozessen und -Infra-
struktur sorgt das CoC fiir modernes und nachhaltiges Software-

Engineering.
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CoC Project Management

Das CoC fordert Methoden und Erfahrungen in den Disziplinen
Projekt-, Test- und Qualitdtsmanagement. Dabei kommen im Pro-
jektmanagement sowohl agile Methoden (Scrum, Kanban etc.) als
auch klassische Projektmethoden zum Einsatz. Erfolgsgrundlage
sind unsere - nach internationalen Standards (IPMA, PMI) - zerti-

fizierten Projektmanager.

Unser Projektmanagement ist MaRisk-konform und auf Anfor-
derungen von Finanzdienstleistern an Projektsteuerung spezia-
lisiert. Schwerpunkte des Leistungsportfolios sind Programm-
Management, Project-Office sowie Projektaudits und -reviews.

»Die Erwartungen der Kunden steigen,
die regulatorische Vorgaben eben-
falls. Um diese Herausforderungen

zu meistern, mussen Institute ihre
Projekte zielgerichtet und effizient
durchfiihren. Unser CoC schafft die
notige Kooperation zwischen den Fachbereichen und
der IT und unterstitzt Projektmanager dabel, die im-
mer komplexeren Zusammenhénge zu verstehen und
die steigenden technische Anforderungen zu erfillen.”

Christian Schmitz,

Leiter Center of Competence Project Management



Themen und Termine <«

Branchentreffs

13.10.2015 Frankfurt am Main Expertenworkshop IFRS 9 - Impairment
05.11.2015 Frankfurt am Main 3. Trendkonferenz Aufsichtsrecht

17.-18.11.2015 Frankfurt am Main msgGillardon Sparkassenkonferenz

Finanzseminare 2015

15.-17.09.2015 Adress- und Spreadrisiken — die wesentlichen Ergebnistreiber fiir Banken
07.-08.10.2015 neu: Validierung von Risikomodellen und Umgang mit Modellrisiken
20.-21.10.2015 neu: Aktuelle Herausforderungen von CRR, CRD IV und MaRisk
29.10.2015 neu: Finanzmathematische Grundlagen und Statistik
02.-04.11.2015 Messung und Steuerung von Marktpreisrisiken - Schwerpunkt Zinsanderungsrisiko
16.-17.11.2015 neu: Geschaftsfeldsteuerung und -strategie, Kapitalplanung und Vertriebssteuerung effizient verbinden
30.11.-01.12.2015 neu: Liquiditatskostenmanagement: Transferpreissystem und Ergebnisspaltung
02.12.2015 neu: Liquiditdtskostenmanagement: Steuerung Verrechnungspreissystem und Preispolitik

03.-04.12.2015 Steuerung von Liquiditatsrisiken

> Infos und Anmeldung unter: www.msg-gillardon.de /veranstaltungen



Stresstest fur
das Migrationsrisiko

Vor dem Hintergrund eines dynamischen und komplexen Umfelds
nutzen Banken, Versicherungen und andere Akteure der Finanz-
branche Migrationsmatrizen zur Steuerung und Risikomessung des
Kreditportfolios. Bei den géngigen Kreditportfoliomodellen Credit-
Metrics von JPMorgan und McKinsey’s CreditPortfolioView sind

Migrationsmatrizen wesentliche Bestandteile der Risikomessung.

Migrationsmatrizen geben die Wahrscheinlichkeiten an, mit der ein
Schuldner innerhalb eines Zeitraums in der gleichen Ratingklasse
verbleibt, ein neues Rating erhélt oder in den Ausfall wandert. Je
hoher die Wahrscheinlichkeit fiir einen Downgrade eines Papiers
ist, desto groBer ist dementsprechend das Migrationsrisiko.

Die verwendeten Migrationsmatrizen beruhen hauptsichlich auf
empirischen Schétzungen aus beobachteten Ratingmigrationen

und kdénnen aus internen und externen verfligharen Daten er-
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mittelt werden. Darliber hinaus veréffentlichen die groBen Ratin-
gagenturen S&P und Moody‘s Migrationsmatrizen (engl.: Transition
Matrix) fiir den US-amerikanischen Anleihenmarkt.

Fiir die robuste Schétzung einer Migrationsmatrix sind statisti-
sche Anforderungen zum Stichprobenumfang zu beriicksichtigen.
Durch die Schatzung einer langfristigen Ein-Jahres-Migrationsma-
trix umgeht man das Problem der zu geringen Stichprobe. Eine
langfristige Migrationsmatrix stellt den Steady-State-Zustand der
Ratingmigration dar. Moody’s stellt beispielsweise Migrationsma-
trizen zur Verfiigung, die auf historischen Daten seit 1970 beru-
hen. Aufgrund des langen Betrachtungszeitraums dndert sich die
Migrationsmatrix im Zeitablauf nur sehr langsam. Selbst sehr ex-
treme Ereignisse wie die Finanzmarktkrise wirken sich nur mar-
ginal auf die durchschnittlichen Migrationswahrscheinlichkeiten
seit 1970 aus.



Downgrade Wahrscheinlichkeit aus Aaa und Aa
langfristiges Mittel
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Abbildung 1: Wahrscheinlichkeiten fiir einen Downgrade, Quelle: Moody's

Fir beide Ratingklassen ist die Wahrscheinlichkeit fiir eine Ver-
schlechterung des Ratings zwischen 8 Prozent und 10 Prozent. Das
zeigt, dass selbst nach der Finanzmarktkrise die Wahrscheinlich-

keiten nicht nennenswert gestiegen sind.

Da volatile Migrationsphasen durch ruhige Phasen geddmpft wer-
den, eignen sich die langfristigen Migrationsmatrizen nicht fiir
Stressszenarien. Insbesondere im Stresstest diirfen Migrationsrisi-
ken nicht unberticksichtigt bleiben. Spétestens seit Inkrafttreten
der MaRisk sind Stresstests zu einem zentralen Element der Risi-
kotiberwachung geworden. Das Ziel eines Stresstests besteht darin,
die Wirkung von noch nicht dagewesenen, aber plausiblen Szenari-
en der Marktparameter auf das Portfolio zu bestimmen.

Die naheliegende Idee, fiir einen Stresstest die Migrationsmatrix
aus einer Krisenzeit zu verwenden, ist allerdings nicht zielfiihrend.
Aufgrund der geringen Anzahl an Beobachtungen ist die statisti-
sche Aussagekraft infrage zu stellen. Im Extremfall ist die Migrati-
onsmatrix diinn besetzt, das heit, Migrationswahrscheinlichkeiten

von 0 sind nicht ausgeschlossen.

Fiir die Implementierung eines Stresstests fiir das Migrationsrisiko
stellt dies eine besondere Herausforderung dar, da auf der einen
Seite konsistente und plausible Daten verwendet, andererseits eine
kurzfristige Stressphase simuliert werden miissen. Dieser Artikel

beschreibt ein Verfahren, kurzfristige Stressmigrationsmatrizen
aus langfristigen Migrationsmatrizen und Marktvolatilitdten abzu-

leiten. Dabei nutzt das Verfahren zwei Sachverhalte:

>  Die langfristige Migrationsmatrix wird aufgrund des
Stichprobenumfangs als Basis genutzt, und

> die langfristige Migrationsmatrix wird mithilfe 6kono-
mischer Uberlegungen durch liquide und aktuelle CDS-
Daten skaliert.

Die Skalierung erfolgt tiber die Volatilitdtsdnderungen der CDS-
Daten, die als Friihwarnindikator verwendet werden.

Fiir Risikofaktoren, die direkt quotiert werden, beispielsweise Zins-
sdtze oder Aktienkurse, lassen sich Stressszenarien aus vergange-
nen Krisenzeiten ableiten. Krisenzeiten sind gekennzeichnet durch
einen Anstieg der Volatilitat gegeniiber der langfristigen Volatilitat
beziehungsweise der vor der Krisenzeit beobachteten Volatilitat. In
einem Stressszenario kann dieser Volatilitatsanstieg auf die aktuel-
le Marktsituation angewendet und so ein Stressszenario abgeleitet
werden. Der Volatilitdtsanstieg kann als ein schnelleres Ablaufen

der Zeit interpretiert werden.

Beispiel: Hierzu betrachten wir den Value-at-Risk mit unterschied-

lichen Volatilitaten:

Value at Risk 95%

Haltedauer / Vola 10% 20%

3 Monate 8,22% — » 16,45%

i

12 Monate 16,45% 32,90%
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Fiir den Stresstest ist es nicht relevant, ob die Volatilitat verdop-
pelt oder die Haltedauer vervierfacht wird - beide Verfahren
fihren zu einem identischen Ergebnis. Allerdings bedingt eine
Erhdhung der Volatitlitdt einen schnelleren Ablauf der Zeit, den

sogenannten Zeitraffereffekt der Volatilitét.

Diesen Zeitraffereffekt nutzt man fiir die Ableitung der Stress-
migrationsmatrix aus der langfristigen Migrationsmatrix. Hierzu
wird die langfristige Migrationsmatrix mit der Volatilitdt von
Credit Spreads skaliert. Der Credit Spread stellt eine Risikopramie
fir die tibernommenen Risiken einer Investition in eine risiko-
behafteten Anleihe dar. Dabei besteht das iibernommene Risiko
aus dem Liquiditéts-, dem Spread- und dem Kreditrisikos. Das
Kreditrisiko ist ein vom Kapitalmarkt antizipiertes MaB fiir das
Migrations- und Ausfallrisiko. Zwangsldufig geht eine Erhéhung
des Credit Spreads ceteribus paribus mit einer Erhéhung des

Migrationsrisikos einher.

Die Idee flir Migrationsmatrizen besteht darin, eine Volatilitéts-
erh6hung aus CDS-Zeitreihen abzuleiten und daraus eine Ver-
langerung der ,Haltedauer” zu berechnen. Anschliefend kann
eine einjahrige Migrationsmatrix auf den gestressten Zeitraum

skaliert werden.

Downgrade Wahrscheinlichkeit aus Aaa und Aa
12% 140%
Jall i) L 120%
Y
F 100%
- 80%

10%

8% -

6%
- 60%
4%

Wahrscheinlichkeit

- 40%

— B B B B 2o

2% A

Jahresvolatilitat der Spreads

0% 0%

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Aaa Aa  es===1-Jahres-Vola-CDS

Abbildung 2: Vergleich Daimler CDS Volatilitat zu Moody's jéhrlichen

Migrationswahrscheinlichkeiten, Quelle: Moody’s und Bloomberg
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Die Verwendung von CDS-Zeitreihen hat zwei Vorteile:

>  Der CDS-Markt ist sehr liquide, und anders als bei den
Migrationswahrscheinlichkeiten werden CDS-Kurse quotiert.

>  Die CDS-Spreads laufen den Migrationen voraus und eig-
nen sich ideal fiir die Schitzung von zukiinftigen Migrati-

onswahrscheinlichkeiten (,Forward Looking®).

Der Vorlauf der CDS-Volatilitdten zu den Migrationswahrschein-
lichkeiten ist in der folgenden Grafik dargestellt. Besonders deut-
lich erkennt man den Vorlaufeffekt in der Finanzkrise 2008.

Der Stressfaktor ermittelt sich als Verhéltnis der maximal beob-

achtbaren kurzfristigen Volatilitdt zu der langfristigen Volatilitat.

( max (VOLA, ,,)
Stressfaktor = VoA

langfristig

Aus dem Stressfaktor lasst sich der Zeitrafferfaktor ableiten.

Aus der CDS-Zeitreihe von Daimler ergibt sich auf Basis der Daten
vom 3.8.2001 bis 30.9.2014 ein Zeitfaktor von 3,85:

>  Maximale Jahresvolatilitat: 128,06 Prozent
>  Langfristige Volatilitét: 65,26 Prozent
>  Zeitrafferfaktor: 3,85

Um die gewiinschte Stressmigrationsmatrix zu ermitteln, wird die
langfristige Migrationsmatrix mit dem Zeitrafferfaktor potenziert.
Dies entspricht analog den getroffenen Voriiberlegungen einer Ver-

langerung der Haltedauer.

Die drei Wahrscheinlichkeiten auf der rechten Seite aggregieren
die Zeilen der Migrationsmatrix. Die Spalte ,,Up“ ist die Summe aller
Wahrscheinlichkeiten der Zeile fiir eine Migration in eine bessere
Ratingklasse. Analog ist die Spalte ,Down" die Wahrscheinlichkeit

filir eine Migration in eine schlechtere Ratingklasse.



Langfristige Migrationsmatrix 1970-2013

Wahrscheinlichkeiten

Aaa Aa A Baa Ba B Caa Ca-C D Up = Down
Aaa 90,65%  8,67% 0,65% 0,00% 0,03% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,0% 90,6% 9,4%
Aa 0,95% 89,43% 8,95% 0,54% 0,07% 0,02% 0,01% 0,00% 0,02% 1,0% 89,4% 9,6%
A 0,05% 2,56% 90,73%  5,86% 0,58% 0,11% 0,03% 0,00% 0,06% 2,6% 90,7% 6,7%
Baa 0,04% 0,18% 4,20% 90,27% 4,17% 0,78% 0,16% 0,02% 0,18% 4,4% 90,3% 5,3%
Ba 0,01% 0,06% 0,37% 6,17% 83,46%  8,06% 0,65% 0,07% 1,16% 6,6% 83,5% 9,9%
B 0,01% 0,03% 0,12% 0,34% 5,08% 82,90% 6,69% 0,65% 4,18% 5,6% 82,9% 11,5%
Caa 0,00% 0,02% 0,02% 0,12% 0,42% 9,74% 71,07%  4,06% 14,55%  10,3% 71,1% 18,6%
Ca-C  0,00% 0,00% 0,07% 0,00% 0,43% 2,37% 10,58%  42,36%  44,20%  13,4% 42,4% 44,2%

Abbildung 4: Langfristige Migrationsmatrix 1970-2013, Quelle: Moody's

Sowohl die Down- als auch die Upgrade-Wahrscheinlichkeiten

steigen im Stressfall durch die Skalierung.

Da die Auswirkung auf das Migrationsrisiko hauptséchlich durch
die gestiegenen Migrationswahrscheinlichkeiten in eine schlech-
tere Ratingklasse getrieben wird, stellt die berechnete Migrati-
onsmatrix trotz gestiegener Upgrade-Wahrscheinlichkeiten einen
echten Stressfall dar.

In den Jahren 2008 und 2009 war die Finanzmarktkrise auf ihrem
Hohepunkt. Im Folgenden wird gezeigt, wie der Stresstest fir die-
sen kritischen Zeitraum ausgesehen hétte.

Die Volatilitdt der CDS-Kurse, exemplarisch durch die CDS-Zeitrei-
he von Daimler dargestellt, ist ab Mitte 2007 signifikant gestiegen.
Aus den CDS-Volatilitdten war schon friihzeitig zu erkennen, dass

Downgrades wesentlich wahrscheinlicher werden.

Im Jahr 2008 wurde normalerweise die langfristige Migrationsmatrix
verwendet, die auf Beobachtungen von 1970 bis Ende 2007 basiert. In
einem Backtesting wird diese Matrix verwendet, um eine gestresste
Migrationsmatrix zu erzeugen. Diese Matrix wird der tatséchlich ein-

getretenen Migrationsmatrix aus dem Jahr 2008 gegentiibergestellt.

Die langfristige Volatilitat der CDS-Zeitreihe lag Ende 2007 bei ca.
56,15 Prozent. Demgegentiber ist die maximale Jahresvolatilitat auf
ca. 100 Prozent gestiegen. Das Maximum der Jahresvolatilitat lag bis
Mitte Dezember 2007 bei 100,25. Ubertragen auf die Migrationsma-
trix, bedeutet dies, dass innerhalb von einem Jahr das passiert ist, was

in ,normalen” Zeiten 3,19 Jahre dauert.

In Abbildung 6 sind die Downgrade-Wahrscheinlichkeiten fiir die
einzelnen Ratingklassen dargestellt. Aus der langfristigen Migrations-
matrix war das Risiko eines Downgrades relativ klein gemessen zu
dem im Jahr 2008 tatsdchlich eingetretenen Downgrade. In sémtlichen
Ratingklassen bedingte die gestresste Migrationsmatrix eine hohere

Wabhrscheinlichkeit fiir die Migration in eine schlechtere Ratingklasse.
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» Unternehmenssteuerung

68,90%  24,90%  5,44% 0,54% 0,15% 0,04% 0,01% 0,00% 0,02% 0,0% 68,9% 31,1%
2,76% 66,46%  25,88%  3,95% 0,58% 0,18% 0,05% 0,01% 0,13% 2,8% 66,5% 30,8%
0,28% 7,43% 70,95%  17,33%  2,64% 0,77% 0,18% 0,02% 0,39% 7,7% 71,0% 21,3%

0,14% 1,02% 12,41%  69,72% 11,17%  3,51% 0,73% 0,08% 1,23% 13,6% 69,7% 16,7%
0,04% 0,27% 2,17% 16,31%  52,57%  19,10%  3,25% 0,36% 5,93% 18,8% 52,6% 28,6%
0,03% 0,12% 0,53% 2,26% 11,93%  52,61%  12,86%  1,45% 18,22%  14,9% 52,6% 32,5%
0,01% 0,06% 0,14% 0,58% 2,66% 18,65%  29,99%  3,54% 44,37%  22,1% 30,0% 47,9%

0,00% 0,02% 0,12% 0,19% 1,08% 5,45% 9,23% 4,44% 79,46% 16,1% 4,4% 79,5%

Abbildung 5: Mit Zeitrafferfaktor gestresste Migrationsmatrix

Erst im Jahr 2009 fiihrte die Finanzmarktkrise dazu, dass viele >  Stressexponent fiir die Migrationsmatrix Ende 2008: 3,4
Firmen downgeratet wurden und dementsprechend das Migrati- >  Maximale Jahresvolatilitt bis Ende 2008: 128,06 Prozent
onsrisiko schlagend wurde. Die Rechnung fiir das Jahr 2009 fithrte >  Langfristige Volatilitdt Ende 2008: 69,45 Prozent

zu folgenden Ergebnissen:

Downgrade-Wahrscheinlichkeiten Jahr 2008 Downgrade-Wahrscheinlichkeiten Jahr 2009
80% 80%
70% 70%
60% 60%
50% 50%
40% 40%
30% 30%
20% 20%7
10%7 10%7
0% Aaa Aa A Baa Ba B Caa Ca-C 0% Aaa Aa A Baa Ba B Caa Ca-C
Langfristig Jahr 2007w Jahresmatrix Jahr 2008~ mm Schatzer Langfristig Jahr 2008w Jahresmatrix Jahr 2009 mm Schatzer
Abbildung 6: Vergleich der Downgrade-Wahrscheinlichkeiten fiir das Jahr 2008 Abbildung 7: Vergleich der Downgrade-Wahrscheinlichkeiten flir das Jahr 2009
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Ausfallraten Jahr 2009 - Non-Investmentgrade

80%
60%
40%
20% —
1 B
0% BaL B ' Caa ' Ca-C
Langfristig Jahr 2008 Jahresmatrix Jahr 2009~ mm Schéatzer

Abbildung 8: Vergleich gestresste Ausfallrate mit gemessener Ausfallrate

Abbildung 7 stellt die Wahrscheinlichkeiten fiir einen Downgrade
der berechneten Migrationsmatrix wieder gegen die im Jahr 2009
gemessene Migrationsmatrix dar. In allen Ratingklassen fiihrte die
langfristige Migrationsmatrix zu einer deutlichen Unterschéitzung
des Risikos. Die gestresste Migrationsmatrix liegt relativ nahe an
den tatsdchlich beobachteten Migrationswahrscheinlichkeiten.

Mit den Migrationswahrscheinlichkeiten werden gleichzeitig auch
die Ausfallraten gestresst, da die Wahrscheinlichkeit fiir eine Mi-
gration in die Ausfallklasse gleichzusetzen ist mit der Ausfallrate.
Der Vergleich der gestressten Ausfallraten mit den im Jahr 2009
gemessenen Ausfallraten zeigt ebenfalls sehr deutlich, dass die
CDS-Kurse ein erhéhtes Migrationsrisiko vorwegnehmen.

CDS-Volatilitaten sind ein Frithwarnindikator fiir ein erhéhtes Migra-
tionsrisiko. Dies istzum einen dadurch zu erkléren, dass auf der einen
Seite der CDS-Markt sehrliquide ist und auf der anderen Seite relativ
viel Zeit vergeht, bis eine Verschlechterung der Firmensituation zu
einem Downgrade durch Ratingagenturen fithrt. Die Verwendung ei-
ner Migrationsmatrix auf Basis von langfristigen Beobachtungen aus
den letzten vierzig Jahren fiihrt zu statistisch stabilen Auswertungen
fiir alle Ratingklassen, bildet aber in keinem Fall Stresszeiten ab, wie
dies 2008 seit der Finanzmarktkrise der Fall ist.

Ausfallraten Jahr 2009 - Investmentgrade

1,2%

0,8%

0,6%

0,4%

0,2% - I

0.0% Aaa ' Aa ' A ' Baa

Langfristig Jahr 2008

Jahresmatrix Jahr 2009 mm Schatzer

Die vorgestellten gestressten Migrationsmatrizen bauen auf stati-
stisch stabilen Daten auf und sind ein sehr guter Schétzer fiir tat-
sdchlich eingetretene Stresszeiten. Die Migrationsmatrix aus dem
Jahr 2009 zeigt, dass das Migrationsrisiko im Jahr 2009 deutlich
héher war, als aus der langfristigen Migrationsmatrix prognosti-
ziert. Erst die Skalierung der Matrix anhand der CDS-Kurse fiihrt
zu einer guten Abschétzung des Migrationsrisikos.
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Von technischen Schulden zu
Investitionen in Softwarequalitat

Am 8. Juli 2015 musste der Handel an der New Yorker Borse
fiir einen halben Tag aufgrund technischer Probleme eingestellt
werden' - die langste ungeplante Unterbrechung in der Ge-
schichte der NYSE. Am gleichen Tag war die Website des Wall
Street Journals zeitweise nicht erreichbar.? Und ebenfalls am
8. Juli musste United Airlines wegen Problemen in der Netzwerk-
kommunikation 3500 Fliige streichen.?

Diese Vorfélle wurden nicht durch Angriffe von auBen ausgelost.
In allen drei Fallen waren die Ursache Fehler in Softwaresystemen
oder deren Konfiguration. Die NYSE wurde durch ein Konfigurati-
onsproblem nach einem Update lahmgelegt,* bei United Airlines
16ste ein defekter Router eine Kettenreaktion aus, die mehrere Sys-
teme (darunter das Reservierungssystem) ausfallen lie,° und die
Server des Wall Street Journals waren schlicht und einfach iiber-
lastet - die Probleme der New Yorker Borse haben wohl zu einer

deutlich héheren Anzahl von Anfragen gefiihrt.
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Bemerkenswert ist vor allem das zeitliche Zusammenfallen der Aus-
félle - dabei sind Stérungen von etwas kleinerem AusmaB langst
keine Seltenheit mehr. Ein Grund fiir die Haufung solcher und
dhnlicher Probleme ist, dass groBe Systeme, die den Betriebsablauf

von Konzernen steuern, inzwischen ein relativ hohes Alter erreicht

1 http://www.zeit.de/wirtschaft/boerse /2015-07 /nyse-handel-unterbrechung-
technische-probleme

2 http://www.ibtimes.com/wall-street-journal-homepage-wsjcom-down-nyse-
stops-trading-computer-glitch-1999756

3 http://www.nbcnews.com/business/travel /united-airlines-passengers-say-
flights-grounded-nationwide-n388536

4 http://www.theguardian.com/business/live /2015 /jul /08 /new-york-stock-
exchange-wall-street

5 http://money.cnn.com/2015/07 /08 /news/companies/united-flights-

grounded-computer/?iid=EL



haben. Diese Systeme werden nur selten in Génze ausgetauscht
oder rundum erneuert. Neue Funktionalitdt wird in zusétzlichen
Schichten iiber bestehenden Systemen abgebildet, Fehler werden
oft umgangen statt behoben, und geédnderte Anforderungen werden
unter hohem Zeitdruck umgesetzt. Dies sind nur einige der Griinde,

die zur Erosion von Softwaresystemen fithren.

Hochste Zeit also, sich strukturiert mit Softwarequalitdt ausein-
anderzusetzen. Der vorliegende Artikel vermittelt einige Grund-
gedanken zur Qualitdt von Software und bietet einige Metaphern,
die Uberlegungen zu diesem und die Kommunikation iiber dieses
Thema vereinfachen.

In diesem Zusammenhang ist es wichtig, zwischen interner und ex-
terner Qualitét von Software zu unterscheiden. Die externe Qualitat
ist fiir den Nutzer der Software sichtbar, die interne Qualitdt nur
flir Entwickler und - wenn auch in etwas geringerem MaBe - flir

Betreiber des Systems.

Externe Qualitét beschreibt das Ma8, in dem Software in der Lage
ist, die ihr zugedachten Aufgaben effizient und fehlerfrei auszu-
fiihren. Folgende Eigenschaften sind externen Qualitdtsanforde-
rungen zugeordnet.*” Das System ...

>  erfiillt die Erwartungen des Nutzers.
>  arbeitet zuverldssig und genau.

>  ist komfortabel zu bedienen.

>  arbeitet robust und ohne Ausfélle.

> isteinfach an gednderte Anforderungen anpassbar.

Externe Qualitdt kann durch Integrations-, User-Acceptance-, Re-
gressions- und Performance-Tests, im Idealfall automatisiert, tiber-
wacht werden. Ein hoher Grad externer Qualitét zeigt, dass das rich-

6 http://c2.com/cgi/wiki?InternalAndExternalQuality
7 McConnell, Steve (1993), Code Complete (First ed.), Microsoft Press.

tige System implementiert wurde. Investitionen in externe Qualitat
zahlen sich unmittelbar aus, da der unterstiitzte Geschéftsprozess

direkt optimiert wird.

Interne Qualitat ist fiir einen Nutzer oder externen Beobachter
des Systems nicht wahrnehmbar; sie ist ausschlieBlich fiir Ent-
wickler und Architekten sichtbar, die an dem System arbeiten.
Hier bietet sich der bekannte Vergleich mit einem Eisberg an:
er liegt groBtenteils unter Wasser (interne Qualitét), wéhrend
seine sichtbare Spitze nur ein Achtel der Gesamtmasse ausmacht
(externe Qualitét).

Interne Qualitdt umfasst alle wiinschenswerten Eigenschaften,
die die effiziente Implementierung, Wartung und Weiterentwick-

lung eines Systems unterstiitzen.

Externe Qualitat

> Zuverlassigkeit

> Fehlerfreiheit

> User Experience
> Wartungskosten

Interne Qualitat

> Programmstruktur

> Code-Komplexitat

> Kopplung und
Kohasion

> Lesbarkeit

> Verstandlichkeit

> Testbarkeit

> Programmierrichtlinien

Abbildung 1: Interne Softwarequalitét - fiir Nutzer nicht wahrnehmbar
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>  Wartbarkeit - Auftretende Fehler sind einfach zu behe-
ben und bendtigte Anpassungen einfach und risikoarm
durchzufiihren.

> Verstdandlichkeit - Die Funktion der Anwendung ist aus
dem Source Code klar erkennbar; neue Teammitglieder
werden schnell produktiv.

> Testbarkeit - Module der Anwendung kénnen einfach
automatisiert getestet werden.

>  Flexibilitédt - Das System l4sst sich aufwands- und risiko-
arm auf gednderte Rahmenbedingungen anpassen.

>  Einfachheit - Einzelne Module/Klassen/Methoden der
Anwendung haben genau eine Aufgabe.

>  Analysierbarkeit - Die Anwendung stellt die Informatio-
nen bereit, die es moglich machen, Probleme effizient zu
analysieren.

>  Portabilitdt - Die Anwendung ist in unterschiedlichen
Umgebungen lauffdhig und trifft nur minimale Annahmen
iber externe Abhéngigkeiten

Fiir die Messung einzelner Gesichtspunkte interner Qualitdt von
Software steht eine Vielzahl von Metriken zur Verfligung: Testab-
deckung (zum Beispiel Line and Branch Coverage, Code to Test
Ratio), Komplexitat (zum Beispiel McCabe Cyclomatic Complexity),
Kohésion und Kopplung (zum Beispiel LCOM4 und RFC), um nur
einige zu nennen. Diese Metriken kénnen mit Werkzeugen zur sta-
tischen Code-Analyse, wie zum Beispiel SonarQube® oder Coverity
Scan’, gemessen werden und geben Entwicklern und Architekten
wichtige Hinweise auf mégliche Schwachstellen im Code.

Interne Qualitét zielt also darauf ab, das System richtig zu implemen-
tieren. Investitionen in interne Qualitédt zahlen sich mittel- bis lang-
fristig aus, da die Wartungs- und Weiterentwicklungskosten gesenkt
und die Flexibilitit gegentiber neuen Anforderungen erh6éht wird.

Diskussionen liber interne Qualitét sind inhdrent hoch technisch,
was die Kommunikation zwischen Fach- und IT-Bereich oft er-
schwert. Um dem entgegenzuwirken, entwickelte Ward Cunning-
ham' die ,Debt“-Metapher!® 12,
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Angenommen sei beispielhaft der Fall, dass eine neue Funktiona-
litdt zu einem bestehenden System hinzugefiigt werden soll: Eine
Moglichkeit, dies zu realisieren, kann zwar kurzfristig umgesetzt
werden, ist aber technisch oder architektonisch nicht sauber und
wird dazu fiihren, dass zukiinftige Anderungen aufwendiger um-
zusetzen sind. Ein anderer Weg fiihrt zwar zu sauberem Design,
erfordert aber initial hdheren Aufwand. Hier bietet die Debt-Me-

tapher eine Analogie an, um iiber diese Abwagung nachzudenken.

Die Metapher beschreibt technische Schulden analog zu finanzi-
ellen Schulden. Die Aufnahme eines Kredits erlaubt es uns, In-
vestitionen zu tétigen, die ohne Kredit erst spéter oder gar nicht
moglich waren. Im Gegenzug dazu verpflichten wir uns, zukiinftig
Zins- und Tilgungszahlungen zu leisten. Wahrend finanzielle Zin-
sen monetdr beziffert werden koénnen, schlagen sich technische
Schulden in verlangsamter Entwicklungsgeschwindigkeit, héhe-
ren Entwicklungsaufwédnden und groBeren Regressionsrisiken
nieder. Je ldnger die Schulden bestehen, umso héher ist der ku-
mulierte zu begleichende Zins. Sind und bleiben die anfallenden
Zinsen niedrig, so kann es der sinnvollste Weg sein, diese Zinsen
weiterhin zu begleichen. Ebenso kommt Technical Debt nur dann
zum Tragen, wenn Anderungen an dem mit Schulden behafteten
System vorgenommen werden. Arbeitet das System fehlerfrei und
wird nicht mehr angepasst, so entstehen keine Nachteile durch
technische Schuld. Die Erfahrung zeigt jedoch, dass dies nur in

8 http://www.sonarqube.org/

9 https://scan.coverity.com/

10 Unter anderem bekannt fiir die Entwicklung des ersten Wikis.

11 https://www.youtube.com/watch?v=pgeJFYwnkjE

12 http://martinfowler.com/bliki/TechnicalDebt.html

13 Leider endet die Analogie hier; das aktuelle Zinsniveau bleibt auf den Finanz-
markt beschrankt.

14 1http:/ /martinfowler.com/bliki/TechnicalDebtQuadrant.html



wenigen Féllen eintritt. Ist ein Anstieg der Zinsen durch einen
weiteren Ausbau des Systems absehbar, so kann es sinnvoll sein,

die Tilgung in Angriff zu nehmen."

Esbesteht also die Moglichkeit, durch die Aufnahme technischer
Schulden die neue Funktionalitdt schneller an den Markt zu
bringen, etwa um das neue Feature vor Wettbewerbern anbie-
ten zu konnen. Ist absehbar, dass dadurch neue Kunden gewon-
nen werden konnen oder eine neue Einnahmequelle erschlossen
wird, so ist das eine wertvolle Option. Ist jedoch kein unmittel-
barer ROI sichtbar und existieren keine stichhaltigen Griinde fir
eine Uibereilte Implementierung, so sollte die interne Qualitdt der
Software nicht belastet werden. Eine konkrete Abwégung stellt
Schatzungen der zu erwarteten Mehreinnahmen den erwarteten
Zusatzaufwidnden moglicher zukiinftiger Implementierungen
gegeniiber.

Technische Schulden haben ihren Ursprung in verschiedenen
Sachverhalten. Sie kénnen bewusst eingegangen werden, um eine
kiirzere Time-to-Market zu erreichen, oder versehentlich entste-
hen. Letzteres birgt die Gefahr, dass féllig werdende Zinsen nicht in
der Planung berticksichtigt sind und nicht oder nur unter deutlich
erschwerten Bedingungen beglichen werden kénnen. Typischer-
weise wachst wahrend der Implementierungsphase das Wissen um
das zu erstellende System, die dazugehorige Geschéftsdoméne und
die abgebildeten Prozesse rasant an.

Diese Erkenntnisse miissen wiederum in die Entwicklung einflief3en,
um die interne Struktur des Systems optimal auf die Anforderungen
abgestimmtzu halten. Ein Versdumnis, dieseszu tun, erh6ht wiederum
die technische Schuld. Verdnderungen in der Technologielandschaft
koénnen ebenfalls zu technischen Schulden fithren. Neue Méglichkei-
ten, Probleme eleganter und effizienter zu 16sen, kénnen individuell
entwickelte Systemteile obsolet machen. So altern Softwaresysteme
auch ohne direkte Weiterentwicklung. Um in der Analogie zu bleiben,

koénnte man in diesem Fall von technischer Inflation sprechen.

Weitere Griinde fiir Technical Debt kénnen folgende sein:

>  zu hohe Kopplung einzelner Komponenten,

>  zu geringes Prozess- oder Domé&nen-Versténdnis,

> mangelnde Zusammenarbeit zwischen Fach- und IT-Seite,

>  zu hohe Parallelisierung der Entwicklung,

> mangelnde Standardisierung (intern wie hinsichtlich
Industriestandards),

> mangelnde (automatisierte) Tests,

> mangelndes Wissen bei Entwicklern.

Grundsatzlich ist davon auszugehen, dass Technical Debt in Entwick-
lungsprojekten entstehen wird - eine vollstdndige Vermeidung ist
nicht realistisch. Um die Entwicklung nicht zu gefdhrden, muss tech-
nische Schuld aktiv, bewusst und professionell adressiert werden.

Sowohl bei der Einschatzung, ob die technische Schuld getilgt oder
akzeptiert werden sollte, als auch bei der Risikobewertung bietet es
sich an, die oben genannten Griinde zu klassifizieren. Martin Fowler
hat dazu 2009 den , Technical Debt Quadrant” entwickelt, der die
Achsen ,leichtsinnig-verniinftig“ und ,absichtlich-versehentlich“
abbildet.!

Abbildung 2: Technical Debt Quadrant

<
;—% ,Wir haben keine Zeit ,Wir miissen jetzt an den
S mehr fir Markt gehen und die
2 Design und Spezifikation.“ Konsequenzen tragen.®
©
<
2
= ,Was ist eine LJetzt wissen wir,
2 mehrschichtige wie wir es hatten
% Architektur?“ implementieren mussen.“
2

leichtsinnig verniinftig
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Leiderlassen sich technische Schulden nicht so klar quantifizieren
wie finanzielle Schulden, da immer nur Schédtzungen der erwar-
teten Entwicklungsaufwéande herangezogen werden kénnen. Eine
Méglichkeit ist, nach der Implementierung eines Features eine
Schéatzung vorzunehmen, wie lange die Implementierung in einem
sauberen System - also in einem System frei von Technical Debt -
gedauert hétte. Das Ergebnis entspricht den bezahlten Zinsen. Die-
se Methode hat jedoch den Nachteil, dass die Schatzung auf einem
imagindren Stand des Systems basiert und daher wenig objektiv
ist, wie folgendes Beispiel zeigt: ,Wenn das Benutzerrollen-Modell
feingranularer konfigurierbar ware (das entsprache dem,sauberen
Stand’), hatte auf die Einflihrung zwei weiterer Rollen verzichtet
und so drei Tage Aufwand eingespart (was den gezahlten Zinsen
entspricht) werden kdnnen.“ Dennoch ist das Ergebnis ein guter
Indikator des Qualitatsstandes der Code Base, der fiir nichttechni-

sche Mitarbeiter greifbar ist.

Um die Ergebnisse der Schétzungen zu verbessern, bietet es sich
an, in der Retrospektive nach jeder Implementierungsiteration zu
schétzen, wie viel debt-bedingter Zusatzaufwand wéhrend dieser
Iteration angefallen ist und diesen anhand der bekannten Pro-
blemfelder zu klassifizieren. Dies hat den Vorteil, dass sich die
Schéatzung auf gerade fertiggestellte Aspekte bezieht und so ge-
nauer ist. Auch in nicht formal agil gesteuerten Projekten ist es oft
sinnvoll, die Implementierung in funktional eigenstdndige Phasen
aufzuteilen, diese iterativ durchzufiihren und im Nachgang Retro-
spektiven abzuhalten.

Daneben kann auch die Behebung (Tilgung) bestimmter Problem-
felder geschatzt und als Arbeitspaket eingeplant werden. Zusétz-
lich dazu sollte der wegfallende Mehraufwand geschatzt und der
Behebung gegeniibergestellt werden.

Werkzeuge zur statischen Code-Analyse bieten oft die Mdglich-
keit, Technical Debt zu errechnen, indem Verletzungen des Regel-

werkes pro Regel mit einem ungefdhren Behebungsaufwand hin-
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terlegt werden. Die resultierenden Zahlen sind jedoch nicht genau-
eralsdie Resultate der oben genannten Schatzungen. Im Gegenteil,
esfehlen die Risikobewertung und die Einschétzung des Einflusses
einzelner Regelverletzungen. Interessant ist aber zu beobachten,
wie sich der errechnete Wert im Lauf der Zeit verdndert - nimmt
die interne Qualitat zu oder ab? Welche der oben genannten Griin-
de koénnte dies verursachen? Wie sind die Griinde im Technical-
Debt-Quadranten zu verorten? Die Beantwortung dieser Fragen
hilft, versehentliches Entstehen technischer Schuld frithzeitig

erkennen zu kénnen.

Die SQUALE-Methode!'> ¢ ist eine Methode zur Evaluierung
von Softwarequalitdt mit besonderem Fokus auf das aktive Ma-
nagement von Technical Debt. SOALE bietet ein umfangreiches
Qualitats- und Analysemodell an. Der Aspekt der Remediation-/
Non-Remediation-Kosten aus SQALE entspricht den zuvor be-
schriebenen Kosten fiir Zinsen (Non-Remediation-Cost NRC), die
bei Anderungen in einer mit technischer Schuld behafteten Code
Base anfallen, und Tilgung (Remediation-Cost RC), also dem Auf-

wand, der notwendig ist, um die technische Schuld zu beseitigen.

Bisher standen Schulden und deren Tilgung im Fokus - eine
hilfreiche Analogie, strukturiert {iiber Defizite in interner
Qualitdt nachzudenken und zu kommunizieren. Diese Metapher
lasst sich jedoch auch invertieren: Statt {iber in der Vergangen-
heit entstandene Schulden kann man auch iiber Investitionen in
die Qualitét, die sich in der Zukunft auszahlen werden, sprechen.

Diese Interpretation der Debt-Metapherist eine relativ neue Ent-
wicklung, die maBgeblich von Eberhard Wolff und Felix Miller
gepragt wurde. 171817

Hilfreich ist hier eine Definitionen aus SQALE: Der ROI unserer In-
vestition in Qualitat ist damit Non-Remediation-Costs (NRC) minus
Remediation-Costs (RC). Eine Investition zahlt sich also nur aus,

wenn die NRC iiber einen gewissen Zeitraum gréBer sind als die RC.



Dadurch erhdlt man - genauso wie oben beschrieben - eine Entschei-

dungsgrundlage fiir die Investition.

Die Unterschiede beider Metaphern sind inhaltlich minimal. W&h-
rend jedoch das Management von Schulden einen reaktiven Cha-
rakter hat, stellt der Begriff der Quality Investments eine proakti-
ve Herangehensweise in den Vordergrund. ,Schulden” betont die
Riickwértsgewandtheit: ,Wir haben uns Schulden aufgeladen, jetzt
miissen wir damit fertig werden.“ Im Gegensatz dazu betont der
Ausdruck ,Investition in Qualitét die Zukunftsorientierung und
Strategie: ,Eine Investition in die Verbesserung der Qualitat wird

in der néchsten Iteration zu einem positiven ROI fiihren.”

15 http://www.sqale.org/

16 https://en.wikipedia.org/wiki/SQALE

17 http://www.se-radio.net/2015/04 /episode-224-sven-johann-and-eberhard-
wolff-on-technical-debt/

18 http://www.infog.com/articles/no-more-technical-debt

19 http://www.sigs-datacom.de /fachzeitschriften /objektspektrum /online-the-
menspecials/artikelansicht.html?tx_mwjournals_pi1[pointer]=0&tx_mwjour-

nals_pi1[mode]=1&tx_mwjournals_pi1[showUid]=7714

Das einfache ,,Auf-den-Kopf-Stellen“ der Debt-Metapher betont den
positiven Aspekt: die verbesserte Qualitat und die zielgerichtete In-
vestition. Man bewegt sich gedanklich weg von der Konzentration
auf die Defizite und konzentriert sich stattdessen darauf, verfiig-
bare Ressourcen zu starken und auszubauen. Wahrend die negativ
konnotierte Schuldmetapher eher konservative Entscheidungen
hervorruft, ermutigt die zukunftsorientierte Metapher der Investi-
tion dazu, die interne Qualitét von Software als strategisches Asset
zu betrachten.

Autor
Wolfgang Werner
Lead IT Architect,
CoC Software Engineering
< > +49 (0) 89 /943011 - 1854
9‘ > wolfgang.werner@msg-gillardon.de
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Industrie 4.0, Internet der Dinge - Internet of Things, Continuous
Integration, DevOps, Big Data - das alles sind Schlagwdrter, mit
denen sich auch die Finanzbranche mehr und mehr auseinander-
setzen muss. Dennoch darf man bei all diesen neuen Herausfor-
derungen die wesentlichen Dinge nicht aus dem Auge verlieren,
wie zum Beispiel die Sicherstellung und die Weiterentwicklung der
laufenden Applikationen. Und gerade die Bereitstellung von ,Ma-
naged Services“ im Sinne von ,Run the bank - change the bank®,
die stabil und zuverlassig, aber auch wirtschaftlich, effektiv und ef-

fizient funktionieren miissen, gewinnt immer mehr an Bedeutung.

Im Rahmen des Application Managements bietet msgGillardon
die professionelle Wartung, den Betrieb und die Optimierung von
Prozessen und bankfachlichen Anwendungen mit einem hohen
Betriebsrisiko an. Unterstiitzt wird dieses Leistungsangebot rund
um das IT-Service-Management (ITSM) durch ITIL-Spezialisten, die
durch ihr bankfachliches und IT-technisches Know-how kompeten-
te Ansprechpartner fiir Fachabteilungen und Rechenzentren sind.
Bei der Bausparkasse Schwébisch Hall (BSH) fiihrt msgGillardon
seit mehr als fiinf Jahren das Application Management im Bereich
der Gesamtbanksteuerung durch. Eine gute Gelegenheit fiir eine
Zwischenbilanz und einen Blick auf die vergangenen Jahre.

Motivation seitens der Bausparkasse fiir die Einfithrung des Appli-
cation Managements waren der anstehende Umbau der Banksteue-
rungslandschaft, eine neue Architektur und die Bindung interner
Ressourcen innerhalb eines auf mehrere Jahre ausgelegten GroS-
projekts. Dabei sollten jedoch in jedem Fall die betriebliche Konti-
nuitdt und Stabilitét aller betroffenen Komponenten sichergestellt1
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Bankfachlichkeit und
technisches Know-how als
Erfolgsmodell - ein Praxisbericht

werden. Dariiber hinaus war es erforderlich, die kompetente und
kontinuierliche Wartung und Pflege aller betroffenen Programme
zu gewdhrleisten. Gerade im Bereich der Gesamtbanksteuerung
und im Besonderen im Bereich ,aufsichtsrechtliches Meldewesen*
kommt es permanent zu neuen fachlichen Anforderungen, die
durch Einbindung eines erfahrenen Partners mit sehr gutem Fach-

wissen umgesetzt werden sollten.

~Was war fiir Sie ausschlaggebend, das Applikationsmanagement
fiir bankfachlich komplexe Anwendungen an msgGillardon zu ver-
geben?” Diese Frage hat Thomas Gentner von der BSH bereits Ende
2010 wie folgt beantwortet.

»Die Zusammenarbeit mit msgGillardon besteht bereits seit Ende der
1990er-Jahre. Die Bausparkasse Schwébisch Hall hat msgGillardon-
Produkte im Einsatz und greift seit Jahren auf die bankfachliche und
IT-Umsetzungskompetenz von msgGillardon zurtick. Schwerpunkte
der Zusammenarbeit sind die Themen Risikomanagement (Basel II),
Rechnungswesen und eine enge Zusammenarbeit bei der Entwicklung
von IT-Lésungen. Mitentscheidend, msgGillardon als unseren Ge-
schéftspartner auszuwéhlen, waren die in der Vergangenheit erzielten
positiven Ergebnisse. Ausschlaggebend war die vermittelte Kompetenz
im durchgefiihrten Vorprojekt und dass hier ein Team tiber Jahre hin-

“q

weg eng verzahnt zusammenarbeitet und gute Ergebnisse erzielt.

Vgl. msgGillardon News 01/2011.



In der langjahrigen Zusammenarbeit und im Einsatz der msgGil-
lardon-Standardprodukte zeigt sich die Stirke der bankfachlichen
Expertise. Aber diese beiden Faktoren allein stellen noch keinen
reibungslosen Ablauf im Application Management sicher. Dieser
reibungslose Ablauf wird durch das msgGillardon-Servicemodell
gewdhrleistet, in das methodisches Fachwissen im Bereich des IT-
Servicemanagements eingebunden ist und das eine transparente
Steuerung des Application Managements ermdglicht. Dabei werden
unter anderem tiiber eine Service-Level-Abwicklung die Aufgaben

Gewahrleistung Service durch bisherige Dienstleister

Dez. 09 ' Jan. 10 Feb. 10 + Marz10 « April 10 Mai 10

Projektmanagement (inkl. SLA und Vertragsgestaltung)

22.0
Projektinitialisierung | Prc
ab,

1.08
ktinitialisierung
chlosse

ges

Dauer: Dezember 2009-Juni 2010

Juni 10

in Betrieb und Wartung (Change und Run) {iber Best-Practice-Pro-
zesse nach ITIL gesteuert. Wesentliche Quick-Wins, die nach dem
Etablieren eines effektiven Service-Controllings und Reportings
entstehen, sind eine transparente Kostenstruktur sowie die Iden-
tifikation von OptimierungsmaBnahmen mit entsprechendem Ein-
sparpotenzial. Die Tatsache, dass msgGillardon ein breitgefachertes
technisches und bankfachliches Know-how bereitstellen kann und
iber fundiertes methodisches Fachwissen in IT-Service-Manage-
mentprozessen (ITIL) verfiigt, macht es zum Partner der Wahl.

Gewahrleistung Service durch msgGillardon

Juli 10 Aug. 10 : Sept. 10 : Okt. 10  Nowv. 10 ' Dez. 10

’ Abnahme und Uberfiihrung in den Betrieb
Unterschriebenes SLA und Abschluss
Outsourcing-Vertrag

Testmanagement (Analyse, Unterstiitzung, verantwortliche Durchfiihrung)

31.03.08 Ubernahme Testmgm.

Unterstiitzung von Betrieb (Run)

und Wartung (Change) 30.04.08

12.02.08

Analyse
’ Analysephase beendet

Customizing Prozesse, Tools,

07.05.08
Customizing und

’ Unterstiitzungsphase beendet

Aktualis, Dokumentationen ’ Dokumentationsphase beendet

Wartung (Change) mit

Backup

Betrieb (Run) mit Backup

Abbildung 1: Darstellung der Transitionsphase

30.06.08
’ 3ackup-Phase Wartung beendet

Gewahrleistung Service durch msgGillardon

30.06.08
Backup-Phase Betrieb beendet
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Im Oktober 2009 startete msgGillardon im Rahmen eines Vor-
projekts das Application Management fiir den Bereich Gesamt-
banksteuerung. Dabei war die Vorgehensweise fiir die Transi-
tion konkret geplant und folgte unter anderem nachstehenden

wesentlichen Zielen:

>  effizienter Wissenstransfer von bisherigen Wissenstrégern,

>  friihzeitige operative Unterstiitzung durch das
msgGillardon-Team,

> zum definierten Zeitpunkt nur noch fallweise Unterstiit-
zung durch bisherige Wissenstrager,

>  Einsatz erprobter Methodik,

>  Aufbau und Nutzung einer Wissensdatenbank,

>  garantierte Service-Levels ab Abschluss des Vorprojekts.

msgGillardon: ,Was waren aus Ihrer Sicht die gréten Heraus-

forderungen, die es zu meistern galt?”

Thomas Gentner: ,Da ist aus meiner Sicht zuerst das Spannungs-
feld zwischen Regulatorik und Innovation zu nennen. Zum einen
bauen wir auf einer neuen Architektur ein Banksteuerungssystem
von Grund auf neu, zum anderen nehmen die umzusetzenden
bankaufsichtsrechtlichen Anforderungen permanent zu. Uber
einen gewissen Zeitraum mussten Lésungen in zwei Systemen

implementiert werden.

Die zweite groBe Herausforderung war die Zusammenstellung
eines Kernteams, das Uber mehrere Jahre hinweg Kontinuitét si-
cherstellt - bei gleichzeitig zunehmender Dynamik. Nicht zuletzt
verdndert sich die Welt um uns herum, aber auch die Organisatio-
nen selbst und die Menschen entwickeln sich weiter. Hier mussten
wir immer wieder neue Lésungsrdume 6ffnen - was uns riickblik-
kend betrachtet gemeinsam sehr gut gelungen ist. ... "

Eine weitere Herausforderung war, dass Bereiche der Gesamt-
banksteuerung nach wie vor verantwortlich von BSH-Mitarbei-
tern betreut werden. Das bedeutete, dass innerhalb des Appli-

cation Managements eine sehr enge und schnittstellenlibergrei-
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fende Zusammenarbeit nétig war, deren Aufgabenverteilung klar

geregelt werden musste und somit Teil des Servicemodells wurde.

Ein wesentlicher und wichtiger Ansatz bei der Umsetzung des
Application Managements war die Bildung von Servicemodulen.
Bei der Verarbeitung im Bereich Gesamtbanksteuerung handelt
es sich um einen komplexen Gesamtprozess, dessen Abwicklung
und Ergebnisse vom Zusammenspiel einer gréBeren Anzahl von
Komponenten/Programmen abhéngt. Daher erschien es uns
sinnvoll, die servicerelevanten Anforderungen nicht nur pau-
schal fir die Verarbeitung der Gesamtbanksteuerung festzule-
gen, sondern explizit fiir die einzelnen Komponenten. Wesent-
liche Vorteile sind:

>  Bildung von tiberschaubaren Einheiten,

>  Reduzierung von moéglichen Komplexitéten,

>  Identifizierung kritischer Schnittstellen,

>  Zusammenfassung kompatibler Techniken,

> Blindelung von Know-how im Bereich Wartung/Betrieb,

>  Festlegung von Schnittstellenkontrakten zwischen
Service-Modulen,

>  Festlegung von Service Levels (SLA/OLA) zur Messung
der Betriebsqualitét,

> Implementierung von Best-Practice-Prozessen nach ITIL
fiir Aufgaben des Application Managements,

>  kontinuierliche Optimierung in den Prozessablaufen

(Continual Service Improvement).

Die Charakteristik der einzelnen Servicemodule wurde in Lei-
stungsscheinen spezifiziert. Darin wurden die Zielsetzung des
Servicemoduls innerhalb der Verarbeitung im Bereich der Ge-
samtbanksteuerung, seine Rolle im Geschéftsprozess und die
Service und Operation Levels erldutert, die fiir den Betrieb und
den Support des Servicemoduls gelten sollen.



msgGillardon: ,Hat sich das Application-Modell von msgGillardon

aus Ihrer Sicht bewahrt?”

Thomas Gentner: ,Wenn wir uns anschauen, vor welcher Her-
ausforderung wir 2009 beim Start des Vorprojekts standen und
was sich in den vergangenen gut sechs Jahren mit der gemeinsa-
men Umsetzung verschiedenster Themenstellungen daraus ent-
wickelt hat, war das gewédhlte Kooperationsmodell fiir unseren
Bedarf genau die richtige Lésung. Zwei entscheidende Faktoren
fiir den Erfolg méchte ich herausstellen: Unser Management hat
von Beginn an das Modell mitgetragen und bis heute unterstiitzt.
Und msgGillardon war immer ein verldsslicher und berechenba-

rer Partner, mit dem auch schwierige Themen diskutiert und ent-

schieden werden konnten. ...*

Der Dalai Lama sagt: ,Die Dinge laufen nun einmal nicht so, wie
wir uns das vorstellen.” Der Wahrheitsgehalt dieses Zitats zeigte
sich im operativen Betrieb. Hier war eine gewisse Anlaufzeit no-
tig, bis sich alle Abldufe eingespielt hatten - gerade bei der Auf-
gabenverteilung oder der Verantwortlichkeit und den Schnitt-
stellen. Aber das liegt in der Natur der Dinge und ist somit ein

vollkommen natiirlicher Prozess.

Was dem Application Management entgegenkam, waren die be-
reits vorhandenen Prozesse sowie die Prozesstreue seitens der
BSH. Auf diese konnte aufgesetzt und nach dem Best-Practice-

Schwibisch Hall —g==
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IT-Auftraggeber/
Partnermanagement
Vertrag
Reports
Kundenmanagement

Service Level Management

I |
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Middleware und Infrastruktur

Abbildung 2: Kooperationsmodell
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Eckdaten des Projekts

Zeitraum Vorprojekt: Oktober 2009 bis April 2010

Produktivphase: Seit Mai 2010

Leistungsumfang:

> Application Support (2nd Level) fiir die festgelegten
Systeme und Applikationen im Rahmen der Verarbeitung
,Gesamtbanksteuerung®

> Change-Leistungen (Wartung und Weiterentwicklung) fiir
festgelegte Systeme und Applikationen
(Servicemodule) im Bereich der Gesamtbanksteuerung

> Umsetzung von Projekten sowie Projekt-/Teilprojektleitung
in den Bereichen

> Finanz- und Risikocontrolling

> Controlling/Nachkalkulation

> Meldewesen

> Projektleitung bei Change-Anforderungen

> Releasemanagement

> Prozessberatung/Prozessoptimierung

> Fachliche und technische Unterstiitzung bei der
Konzeption ,,Neue GBS-Architektur®

Technisches Umfeld:

> APS, Cobol

> DB2, Oracle

> UNIX/Linux

> SAS/SAS E-Guide

> msgGillardon Produkte

> Abacus/DaVinci

> HP-QC/-ALM/-Servicemanager

Teamstarke: ca. 10 Mitarbeiter

Leistungsaufwand: ca. 1000 PT/Jahr
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Ansatz gemeinsam optimiert werden. So wurde beispielsweise
im Bereich der fachlichen Anforderungen der Change-Prozess
entsprechend optimiert und wichtige Schnittstellen in den Berei-
chen Projektmanagement beziiglich Ressourcenplanung sowie
Release-Management geschaffen. Gerade hier zeigte sich, wie
wichtig es ist, Change-Anforderungen konkret zu bewerten, zu
priorisieren und in das Release-Management zu iiberfiihren. Da-
beilegt die BSH groBen Wert auf eine sehr enge Abstimmung und
Zusammenarbeit mit den jeweiligen Fachbereichen. Dazu gehor-
te auch, dass die Koordination, die Steuerung und die Begleitung
bis zur Inbetriebnahme der Changes sichergestellt wurden.

Neben den téglichen operativen Themen und den fachlichen
Change-Anforderungen kamen auch laufende Projekte dazu,
die entsprechend mit internen und externen Mitarbeitern ab-
gedeckt werden mussten. Dies wurde in der BSH durch eine
gemeinsame, Ubergreifende und regelmé&Big durchgefiihrte
Ressourcenplanung erreicht, womit die jeweiligen Projektlei-
ter sowie die jeweiligen Change-Verantwortlichen zusatzlich in
ihrer Tatigkeit unterstiitzt wurden. Geplant wurde nach dem
Best-fit-Ansatz und der jeweiligen Verfligbarkeit. Hier kommt
die hohe Flexibilitdt von msgGillardon, bei Bedarf entsprechend
Experten zur Verfligung zu stellen, zum Tragen. Im Laufe der
Zeit wuchsen die Teams zusammen, es entstand ein eingespiel-
tes Kernteam mit Fokus auf Kontinuitét. Die Zusammenarbeit
bei der Umsetzung komplexer Projekte erfolgte ohne grofBe
Schwierigkeiten.

Aber auch die bestehenden und neu eingefiihrten Prozesse stan-
denim téglichen operativen Betrieb auf dem Priifstand, was eine

kontinuierliche Qualitdtsverbesserung zur Folge hatte.

Wie eingangs erwéhnt, findet bei der Bausparkasse derzeit ein
Umbau der Banksteuerungslandschaft statt, der groBe Fort-
schritte macht. Zwischenzeitlich konnten bereits Bereiche in die
Produktion tiberfiihrt werden, sodass hier der Riickbau von Ele-
menten der bestehenden IT-Landschaft ein Thema ist.



msgGillardon: ,Wenn Sie auf die vergangenen Jahre zuriickbli-
cken: Welchen Mehrwert und welche Erkenntnisse in Bezug auf das

Application Management haben Sie gewonnen?”

Thomas Gentner: , Wir sind auf dem Weg zu unserem Ziel in den
vergangenen Jahren ein grofes Stiick vorangekommen. Dies schligt
sich darin nieder, dass wir die aufsichtsrechtlichen Themenstellun-
gen systemseitig vollumfénglich auf neue Beine gestellt haben. Viele
Systeme, die das Ende ihres Lebenszyklus‘erreicht haben, konnten

wir deaktivieren.

Riickblickend betrachtet war das Application Management zundchst
eine Idee, eine Hiille, die erst von den agierenden Menschen mit Le-
ben gefiillt werden musste, um die erwartete Wirkung zu entfalten.
Wesentlich aus meiner Sicht waren dabei die Ausgestaltung von
klaren Prozessen und Verantwortlichkeiten, ein kontinuierliches
Review auf das Modell selbst sowie die partnerschaftliche und re-

spektvolle Zusammenarbeit der Mitarbeiter.”

Die Ergebnisse und Erfahrungen, die die BSH zuriickblickend ge-
wonnen hat und die den Erfolg ausmachen, kénnen in folgenden

Punkten kurz zusammengefasst werden:

>  eine Stabile Ausfithrung der Verarbeitung ,Gesamtbank-
steuerung” mit dem Resultat einer fehlerfreien Verarbeitung,

>  effektive Zusammenarbeit mit der BSH {iber etablierte
Prozesse in Run und Change,

> Einbindung des Fachbereichs, abgestimmt mit der IT,

>  definierte Service-Levels fiir mehr Transparenz und
Kontrolle des vereinbarten Leistungsumfanges,

>  kompetentes, erfahrenes AM-Team mit fachlichem und
technischem Spezialwissen,

>  effizienter Einsatz des AM-Teams vor Ort und remote,

>  sehr hohe Flexibilitat bei Bereitstellung von Experten,

>  Leistungspartnerschaft mit Modellcharakter,

>  Prozessberatung und -optimierung nach ITIL,
> Releasemanagement,
>  Ticket-, Wartungs-, Change-Prozess,

>  Continual Service Improvement CSI.

msgGillardon: ,Wiirden Sie sich wieder fiir eine Zusammenarbeit

mit msgGillardon entscheiden?”

Thomas Gentner: ,Ich denke, der bis heute laufende Vertrag zwi-
schen unserem Institut und der msgGillardon zum Application Ma-
nagement gibt die Antwort. Letztendlich ist es immer eine Frage der
Problemstellung, mit der man sich beschéftigt, und dem damit ver-
bundenen Losungsraum, den man in Betracht zieht.

Wir gehen unsere Themen analytisch an und bewerten Losungsmaog-
lichkeiten mit der Zielsetzung, die beste Losung fiir ein Problem zu
finden. Fiir unsere Themenstellung war dieses Kooperationsmodell
in genau der gewédhlten Ausgestaltung die beste Losung.”

Autoren

s

Thomas Gentner

Manager AIB
Gesamtbanksteuerung
Bausparkasse Schwébisch Hall

r ﬂ Gerhard Hentschel
I x | Lead IT Consultant,
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anhking insight

Unter Kontrolle
Was der neue SREP fur die Banken bedeutet

Durch die SREP-Leitlinien zum aufsichtlichen Uberpriifungs- und Uberwachungsprozess verspricht sich die Aufsicht eine
umfassende Beurteilung der Risikosituation der Institute. Die Implementierung ist zum 01.01.2016 vorgesehen.

Die aktuelle Studie Uberprift, welche Konsequenzen die Leitlinie fiir die Geschaftsmodelle und Steuerung der Institute
hat und inwieweit sie darauf vorbereitet sind.

Nahere Informationen und Vorbestellung unter:

> www.msg-gillardon.de/srep-studie-2015
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