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— Die aktuelle Studie ,,banking insight™ von
msgGillardon und Handelsblatt

Die Bankenbranche ist seit der globalen Finanzkrise bekannterma-
Ben einem hohen Regulierungsdruck ausgesetzt. Doch die Regelun-
gen der sogenannten Saule 2 und die SREP-bedingte Prifung der
Geschaftsmodelle durch die Aufsicht bringen mittlerweile eine neue
Qualitat mit sich. Die Befurchtung, immer engere regulatorische
Vorgaben konnten sich negativ auf die Methodenfreiheit oder gar
die Geschaftsstrategie auswirken, greift um sich.

In Kooperation mit dem Handelsblatt liefert die nun mehr elfte Aus-

gabe der Studie ,banking insight* aufschlussreiche Hinweise dartber,

inwieweit neue aufsichtliche Regelungen, aber auch die Auseinander-

setzung mit dem eigenen Geschaftsmodell positive Synergiee-fekte in
der internen Gesamtbanksteuerung auszuldsen vermogen - ein Punkt,
den viele der befragten Institute einrdumten. Die Mehrheit befurchtet
allerdings nicht das Ende der Methodenfreiheit in der Saule 2. Doch
die Spielraume werden enger und die Gesamtbanksteuerung wird sich
umgehend den neuen Herausforderungen widmen mussen.

WELCHE STEUERUNGSPHILOSOPHIE IST RICHTIG?

Der ICAAP (Internal Capital Adequacy Assessment Process) bezie-

hungsweise ILAAP (Internal Liquidity Adequacy Assessment Process) )y

ICAAP UND ILAAP VERLANGEN VON DEN KREDITINSTITUTEN EINE GOVERNANCE. INWIEWEIT BESTEHT

DIESE BEREITS IN IHREM HAUS?

ICAAP

Governance-Struktur

Dokumentationen

Methodik zur Beurteilung der
Angemessenheit der Kapitalausstattung

Prozess zur Identifizierung

IS G2 %

IEEEEESEEE————— 33 %

eeeeee———— 70 %

I 30 %,

IS 61 %

IS 65 %

der Risiken

Prozess zur Identifizierung

der wesentlichen Risiken

Risikoquantifizierungsmethoden

Annahmen und Parameter

69 % 69 %
63 % 62 %
57 % 59 %
72% 49 %

der Risikomessung

Basis: alle Befragten,N = 100

Abbildung 1: Handlungsbedarf bei den ICAAP- und ILAAP-Governance-Regelungen
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Geschéaftsmodelle auf dem Prifstand »

WELCHE METHODISCHEN VERANDERUNGEN SIND BEI DER WAHL DES INTERNEN
STEUERUNGSANSATZES GEPLANT?
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WELCHE KENNZAHLEN ODER KEY PERFORMANCE INDICATORS (KPIS) VERWENDEN SIE FURDIE
BANKINTERNE STEUERUNG MIT BLICK AUF DIE BEURTEILUNG DER AKTUELLEN UND LANGERFRISTIGEN
STABILITAT IHRES GESCHAFTSMODELLS?
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Abbildung 3: KPIs und Beurteilung des Geschaftsmodells
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der Europaischen Zentralbank (EZB), aber auch der von der deut-
schen Bankenaufsicht formulierte neue Risikotragfahigkeitsleitfaden
(RTF) verordnen den Instituten fur die Zukunft den parallelen Steue-
rungsansatz sowohl nach der normativen als auch der konomischen
(wertorientierten) Perspektive.

Aktuell zeigt sich ein nicht unerheblicher Handlungsbedarf
bezuglich der Umsetzung der ICAAP- und ILAAP-Governance-Rege-
lungen (Details zu einzelnen Ma3nahmen finden sich in Abbildung 1).

Nur rund ein Funftel der befragten Institute schatzt die ,Verdoppe-
lung” des Steuerungsaufwandes als Uberflissig ein. Nahezu alle
Institute sehen die ICAAP- und ILAAP-Prozesse mindestens in der
Zukunft als ein dominierendes Element in der Banksteuerung an. Fir
85 Prozent gilt dies bereits heute fur die Risikotragfahigkeit und/oder
die Liquiditatssteuerung. Die Befragungsergebnisse belegen — wenig
Uberraschend - die zunehmende Bedeutung der Wertorientierung
und die Abnahme der bislang klaren Dominanz der GuV-Steuerung.
Beide Steuerungskreise werden also kunftig gleichberechtigt instal-
liert sein. Kunftig wollen aber immerhin 10 Prozent der befragten In-
stitute die aufsichtsrechtlichen Vorgaben zuséatzlich auch bankintern
verwenden. Es ist sehr wahrscheinlich, dass noch mehr Institute
diese Uberlegungen aufgreifen, um damit Synergieeffekte zwischen
Regulatorik und Banksteuerung zu realisieren (vgl. Abbildung 2).

HOHER ANPASSUNGSBEDARF BEI ZENTRALEN KEY
PERFORMANCE INDICATORS (KPIS)

Die Studie fragt, ob die stetig steigenden regulatorischen Anforde-
rungen wie ICAAP, ILAAP und Geschéaftsmodellanalyse (geméaB SREP)
zum Anlass genommen werden, in nachster Zeit neue KPIs in die Ge-
samtbanksteuerung zu integrieren. Wie schon in der Vorgéangerstudie
banking insight (Auf dem Sprung von heute nach morgen — Gesamt-
banksteuerung in digitalen Zeiten, September 2018) zeigte sich auch
aktuell ein nicht unerheblicher Anpassungsbedarf bei zentralen KPIs,
die neu in die Gesamtbanksteuerung integriert werden mussen. Der
Nachholbedarf bei den Risikokennzahlen Uberrascht an manchen
Stellen erneut. So will rund ein Viertel der Institute bei der Limitaus-
lastung und ein Flnftel beim CreditVaR nachbessern. Mehr noch: Die
Limitauslastung wird bei einem Drittel nicht als KPI genutzt, beim
CreditVaR ist dies knapp die Halfte. Bei den risikoorientierten Perfor-
mancemaBen werden kinftig die gangigen KPIs Risk Adjusted Return
on Capital (RAROC) und Return on Risk Adjusted Capital (RORAC)
jeweils von rund zwei Drittel der Institute genutzt. Der Trend zu einer
starkeren Ausrichtung an Ertrags-/Risikokennziffern betont die Not-
wendigkeit, das zunehmend als Engpassfaktor erkannte Eigenkapital
praziser steuern zu konnen.

Bei den aufsichtsrechtlichen KPIs veranlassen die rechtlichen Vorga-
ben rund ein Finftel der Institute die NSFR und die Total Capital Ra-
tio neu aufzunehmen. Au3erdem wird rund die Halfte der Institute die
NSFR in die Gesamtbanksteuerung integrieren. Dieser geringe Anteil
verwundert angesichts der im ILAAP geforderten normativen Liquidi-
tatsplanung. Die Total Capital Ratio (TCR) werden immerhin gut zwei
Drittel nutzen — das verbleibende Drittel wird indessen mitziehen
mussen, ist doch die TCR fest im Saule-1-Plus-Ansatz integriert

(vgl. Abbildung 3).

Geschéaftsmodelle auf dem Prifstand »

» Nur ein mit 7 Prozent geringer Rest der
Banken lehnt die aufsichtsrechtlich ge-
triebene Steuerungsphilosophie ab, da sie
die tatsachliche Risikosituation unzutreffend
abbilde. «

GESCHAFTSMODELLANALYSE - IMPULSGEBER?

Hinsichtlich der fur die Banksteuerung zentralen KPlIs lag in der aktu-
ellen Studie der Fokus auf der Kennzahlenverwendung zum Zweck der
bankeigenen Beurteilung der aktuellen und langerfristigen Stabilitat
des Geschaftsmodells. Hier zeigt sich, dass die Institute ihr Geschafts-
modell aus einer umfassenderen Perspektive betrachten als die Auf-
sicht, die sich erkennbar eng auf Return on Equity (RoE), Costs of Equi-
ty (CoE) und Cost Income Ratio (CIR) fokussiert. Etwas Uberraschend
belegt die Liquiditatskennzahl LCR mit rund 60 Prozent den Spitzen-
wert bei der bankeigenen Beurteilung der Stabilitat des Geschaftsmo-
dells — den nahezu gleichen Wert erreicht die CIR und auch der RORAC
liegt knapp Uber 50 Prozent.

Da die deutsche Bankenaufsicht mittlerweile bereits die Geschaftsmo-
delle der LS| priift, lag es nahe, nach der Relevanz der von der Aufsicht
stark forcierten Geschaftsmodellanalyse fur die bankinterne Steue-
rung, der Nutzung von Synergieeffekten und dem Bedarf an fachlichen
Weiterentwicklungen zu fragen. Die Geschaftsmodelle der Institute
stehen infolge vielfaltiger Umweltveranderungen, wie den Niedrigzin-
sen, dem starken Wettbewerb, den regulatorischen Vorgaben und den
mit der Digitalisierung verbundenen Strukturbrtichen, vor einem deut-
lichen Anpassungsbedarf.

Liefern nun aber die aufsichtsrechtlichen Anderungen auch relevante
bankinterne Steuerungsimpulse? Fur jeweils etwas weniger als die
Halfte der Institute miindet die methodische Weiterentwicklung darin,
den Handlungsbedarf in Bezug auf die Geschaftsmodellentwicklung »»
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einfacher ableiten zu kénnen beziehungs-
weise die Risikotragfahigkeit und Liquidi-
tatssteuerungin den Managementprozessen
kunftig deutlich aufzuwerten. Nur ein mit 7
Prozent geringer Rest der Banken lehnt die
aufsichtsrechtlich getriebene Steuerungs-
philosophie ab, da sie die tatsachliche
Risikosituation unzutreffend abbilde.
Insofern erhofft sich also die breite Mehrheit
nicht unerhebliche Synergieeffekte - die
Regulatorik pusht damit auch die Gesamt-
banksteuerung (vgl. Abbildung 4).

Mit den neuen Anforderungen entfernt sich
die Aufsicht etwas von der Prinzipienorien-
tierung und Methodenfreiheit in der Saule

2. Die aufsichtlichen Vorgaben beruhen
tendenziell auf der Annahme einer ge-
meinsamen Basis, auf der die verschiedenen
Geschaftsmodelle von Kreditinstituten
fuBBen. Gerade die geringe Profitabilitat und
die fortschreitende Digitalisierung erfordern
eine innovative und zugleich nachhaltig
stabile Weiterentwicklung der Geschafts-
modelle von Banken. Dies wirft aber sogleich
die Frage auf, ob die Aufsicht nicht zu stark
vergangenheitsorientierte Vorgaben macht.
Eine Mehrheit von 53 Prozent der befragten
Banken sieht genau dieses Problem, 45
Prozent gehen sogar von einer Behinderung
innovativer und zukunftsweisender Ideen
aus. Nur wenige Institute (8 Prozent) sehen
gerade darin eine Chance fur Geschafts-
modellperspektiven auBerhalb des Regulie-
rungsrahmens. Nur 37 Prozent der Banken
halten das Geschaftsmodell von Banken fur
schon immer sehr einheitlich und sehen sich
daher durch aufsichtliche Vorgaben in dieser
Hinsicht nicht beeinflusst (vgl. Abbildung 5).

SAULE 2: SYNERGIEEFFEKTE
FURDIE INTERNE STEUERUNG?

Die neuen Anforderungen zur Saule 2 l6sen
gleichzeitig einen fachlichen Erweiterungs-
bedarf in der Gesamtbanksteuerung aus.
Die Synergieeffekte fallen dabei in den
einzelnen Steuerungsfeldern recht unter-
schiedlich aus. So sehen rund die Halfte der
Institute mehr oder weniger gro3e Effekte
beim operationellen Risiko, gefolgt von der
Stresstestausgestaltung, den Risikokonzent-
rationen, den auBierbilanziellen Risiken, dem
Marktpreisrisiko/Zinsanderungsrisiko, dem
Liquiditatsrisiko und den Rechtsrisiken mit
jeweils ungeféhr 40 Prozent. Die restlichen
Bereiche liegen zwischen knapp 20 Prozent
und 40 Prozent. y)



LIEFERN IHRER ANSICHT NACH DIE IM ZUGE VON ZUM BEISPIEL ICAAP UND ILAAP ERFORDERLICHEN
ANDERUNGEN IHREM HAUS RELEVANTE STEUERUNGSIMPULSE?

45 %
Ja, die methodische
Weiterentwicklung hilft uns,
Handlungsbedarf in unserem
Geschéaftsmodell besser zu

erkennen. Nein, hier wird den Kreditinstituten
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i aufgezwungen, die die tatséchliche
7% “"7 Risikosituation nicht adaquat abbildet,
i weshalb sie nicht als Grundlage fir
Entscheidungen geeignet ist.

Ja, aber es handelt sich weniger
um die neue Steuerungsmethodik,
sondern vielmehr um die kiinftige
Rolle von Risikoféahigkeit und
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Managementprozessen.
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Abbildung 4: Geschaftsmodellanalyse als Impulsgeber

INWIEWEIT PRAJUDIZIERT DIE ZUNEHMENDE KONVERGENZ VON SAULE 1 UND SAULE 2 DIE
STANDARDISIERUNG EINES BESTIMMTEN GESCHAFTSMODELLS?

Die Aufsicht legt ein zu sehr Das Geschaftsmodell von Banken war genau
vergangenheitsbezogenes Bild, wie genommen schon immer sehr einheitlich.
Banken funktionieren, zugrunde. Damit Verschiedene Geschaftsmodelle sind
werden innovative zukunftsgerichtete darum eher nur Spielarten innerhalb dieses
Ideen fiir neue Wertschépfungsprozesse Geschaftsmodells. Insofern bleiben die
und Geschéftsmodelle behindert. Spielraume zur Differenzierung

weiterhin grof3 genug.

Die Aufsicht legt ein sehr

vergangenheitsbezogenes Bild, wie

Banken funktionieren, zugrunde. Aber

Dazu haben wir uns noch keine ~ gerade dadurch eréffnen sich Chancen
abschlieflende Meinung gebildet. fir neue Geschéaftsmodelle
/WeiB nicht 10% 3 auBerhalb des Regulierungsrahmens.

Abbildung 5: Gefahr der Standardisierung von Geschaftsmodellen durch die Aufsicht
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WIE SEHR WIRKEN REGULATORISCHE VORGABEN AUS IHRER SICHT LETZTLICH DER STARKUNG DES
EIGENKAPITALS ENTGEGEN, INDEM SIE ZU SEHR RISIKOVERMINDERND WIRKEN UND DAMIT

ERTRAGSPOTENZIALE REDUZIEREN?

Die Einhaltung der Risikotragfahigkeit ist zwingend erforderlich, auch wenn es bei geringer
Deckungsmasse schwer ist, sich aus diesem Teufelskreis zu befreien.

Die regulatorischen Vorgaben sind zu restriktiv und bewirken dadurch, dass den Instituten die
Mittel zur Starkung ihres Eigenkapitals fehlen.

Der grof3e aufsichtliche Stellenwert der Risikotragfahigkeit ist vollkommen berechtigt. Aus
unserer Sicht problematisch sind aber methodische Mangel, die zu einer Doppelanrechnung von
Risiken fihren und damit den Banken Risiko- und Ertragsspielraume nehmen.

Das neue Risikotragfahigkeitskonzept reduziert gegentber der bisherigen Handhabungim
Going-Concern-Ansatz das erforderliche Eigenkapital und eréffnet uns wieder mehr
geschaftspolitischen Spielraum.

Dazu haben wir uns noch keine abschlieflende Meinung gebildet / Weif3 nicht
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AUSWIRKUNGEN AUF DIE
BILDUNG VON EIGENKAPITAL

Lassen die Anforderungen an die Risikotragfahigkeit noch ge-
nugend Spielraum fur die Bildung von Eigenkapital? Schlieflich
ist dies die entscheidende Voraussetzung fur die Starkung gerade
schwach kapitalisierter Banken, aber auch um sich das Testen
neuer Geschaftsmodellvarianten leisten zu kdnnen. Ein knappes
Drittel der Banken beklagt genau dies und gibt an, die regulato-
rischen Vorgaben seien zu restriktiv und verhinderten damit die
Bildung zusatzlichen Eigenkapitals. Eine Mehrheit von insgesamt
56 Prozent sieht den groen Stellenwert der Risikotragfahigkeit
aber als gerechtfertigt an. Genau ein Drittel sagt, das gelte un-
eingeschrankt und dafur misse auch in Kauf genommen werden,
dass es fur kapitalschwache Institute schwer sei, sich aus dem
Teufelskreis aus Kapitalschwache und damit fehlendem Ertrags-

—

potenzial zu befreien. Ein knappes Viertel erkennt zwar die zen-
trale Bedeutung der Risikotragfahigkeit an, sieht aber methodi-
sche Mangel, die zu einer Doppelanrechnung von Risiken fuhren.
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FAZIT:

Die Studie belegt den starken Einfluss der aufsichtsrechtlichen
Regelungen auf die Methodik in der Banksteuerung. Diese kosten
Zeit und Geld, aber es zeigen sich im Grof3en und Ganzen doch
auch die positiven Ausstrahl- und Synergieeffekte auf die bank-
interne Steuerung — bei aller geduferter Kritik der befragten
Institute an Details mancher aufsichtsrechtlichen Regelungen.
Und immerhin ist die Methodenfreiheit trotz enger werdender
Spielraume noch nicht abgeschafft. Die Geschaftsmodelle wer-
den von der Aufsicht kritisch beleuchtet, aber dies gibt insgesamt
positive Impulse fur die Gesamtbanksteuerung. Ob Geschaftsmo-
delle erfolgreich sind, dartber entscheidet letztendlich ohnehin
der Absatzmarkt. m
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