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Einleitung

Hintergrund

Die globale Finanzkrise war der Ausléser fiir eine Ara
weitreichender Anderungen im Aufsichtsrecht, deren
Ende noch nicht absehbar ist. Die regulatorischen
Anforderungen der Finanzdienstleitungsbranche sind in
diesem Zuge gleichermafsen umfassender und strenger
geworden.

Auch nach Verabschiedung neuer Regulierungen kann
es Jahre dauern, bis die praktischen Auswirkungen
deutlich werden. Obwohl Basel lll bzw. die CRR bereits
vor einiger Zeit in Kraft traten, werden verschiedene
Detailbestimmungen weiterhin finalisiert. Gleiches gilt
in den USA flr den Dodd-Frank Act. Weitere Neuerun-
gen im Aufsichtsrecht resultieren aus dem einheitlichen
Aufsichtsmechanismus mit der EZB an der Spitze, den
Enhanced Prudential Standards der US-Aufsicht oder
dem flr 2016 geplanten Inkrafttreten von Solvency II
mit Auswirkungen flr die europdischen Versicherungs-
gesellschaften.

Die neue regulatorische Landschaft stellt Anforderungen
an Bereiche wie Corporate Governance, Risk Appetite,
Kapitaladaquanz, Stresstests, operationelle Risiken,
Daten und IT-Systeme sowie Risikokultur, um nur einige
Beispiele zu nennen. Wahrend sie die neuen Vorschriften
noch umsetzen, mussen die Finanzdienstleister zugleich
beweglich genug bleiben, um auf die wohl unvermeid-
liche nachste Welle regulatorischer Anforderungen
reagieren zu kdnnen. Dies betrifft die Implementierungs-
projekte und die Geschaftsmodelle gleichermaf3en.

Die 9. Ausgabe des Deloitte Global Risk Management
Survey analysiert, wie die Finanzdienstleistungsbranche
unter diesen Rahmenbedingungen die Herausforderun-
gen und Risikomanagementprozesse angeht.

Die Umfrage wurde im zweiten Halbjahr 2014 durch-
geflihrt und basiert auf den Antworten von 71 Finanz-
dienstleistern rund um den Globus. Die Teilnehmer
verfigen Uber eine aggregierte Bilanzsumme von rund
18 Billionen US-Dollar und sind in den unterschiedlichs-
ten Marktsegmenten tatig.

Dieses White Paper fasst die wesentlichen Ergebnisse
des Survey zusammen.'

" Die vollstandige Studie ist in englischer Sprache erschienen und
steht unter http://www2.deloitte.com/de/de/pages/financial-servi-
ces/articles/global-risk-management-survey-ninth-edition.html fiir
den Download bereit.
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Wesentliche Ergebnisse

Gestiegene Aufmerksamkeit fiir das Risikoma-
nagement auf Vorstandsebene

85 Prozent der befragten Institute berichteten, dass

ihre Vorstande der Risikolage und -steuerung mehr Zeit
widmen, als dies noch vor zwei Jahren der Fall war. Dies
spiegelt die erhdhten regulatorischen Anforderungen
wider. Bei 89 Prozent der befragten Finanzdienstleis-
ter fallt die Zustimmung zur Risikostrategie bzw. zum
Risk Appetite auf Gesamtunternehmensebene in die
Zustandigkeit des Vorstands. Die Beurteilung der Unter-
nehmensstrategie bezogen auf die Konformitat mit dem
Risikoprofil des Unternehmens wird von 80 Prozent auf
Board-Level durchgefuhrt.

Flachendeckende Einfiihrung der CRO-Position

Seit Deloitte begonnen hat, die Position des Chief Risk
Officers (CRO) im Rahmen des Global Risk Management
Survey zu betrachten, hat die Anzahl der Unternehmen
mit einem CRO kontinuierlich zugenommen. Mittler-
weise ist der CRO in fast allen Instituten etabliert. In

der aktuellen Umfrage haben 92 Prozent der befragten
Institute die Existenz eines CROs oder einer gleich-
wertigen Position angegeben. Im Vergleich zum Jahr
2012 (89 Prozent) entspricht dies einer nochmaligen
Steigerung, 2002 lag der Wert erst bei 65 Prozent. Die
herrschende Ansicht besagt, dass der CRO direkt an den
Gesamtvorstand? berichten sollte. Tatsachlich ist dies
jedoch nur in 46 Prozent der befragten Unternehmen
der Fall, wahrend 68 Prozent angaben, dass der CRO
dem CEO unterstellt ist.? Positiv ist anzumerken, dass
bei 68 Prozent der befragten Unternehmen der CRO die
Hauptverantwortung fur das Risikomanagement tragt.
GegenUber 2012 (42 Prozent) ist dies ein deutlicher
Anstieg.

Im Kontext des Risikomanagements gab es drei Themen,
die bei mehr als 90 Prozent der Befragten in die Zustan-
digkeit des CRO fallen: Entwicklung und Implementie-
rung eines Rahmenwerks fur das Risikomanagement,
die Vorgabe von Methoden, Standards, Richtlinien und
Limiten sowie regelmafige Treffen mit dem Vorstand
und/oder Risikoausschuss. Aktuell bestatigten nur

2 Mit Gesamtvorstand ist an dieser Stelle das Board im Sinne des
angelsachsischen Unternehmensmodells gemeint.

3 Die Fragebdgen sahen mehrere Antwortmoglichkeiten vor, sodass
die Summe mehr als 100 % ergibt. Somit gibt es CROs, die dem
Vorstandsvorsitzenden unterstellt sind, aber an den Gesamtvor-
stand berichten.

57 Prozent der Befragten, dass ihr Risikomanagement
verantwortlich dafUr ist, neue Produkte oder Markte zu
genehmigen.

ERM wird zum Branchenstandard

Die Ergebnisse des Survey zeigen, dass die Aufsicht

bei groferen Unternehmen ein funktionsfahiges
Gesamt(bank)-Risikomanagement (Enterprise Risk
Management, ERM) erwartet. 92 Prozent der Befragten
gaben an, dass sie Uber ein ERM-Programm verfugen
oder sich im Implementierungsprozess befinden. Die
bedeutet eine Steigerung im Vergleich zu den Jahren
2012 (83 Prozent) und 2008 (59 Prozent).

Eine weitere positive Entwicklung ist, dass das ERM-Rah-
menwerk und/oder die ERM-Richtlinien bei 78 Prozent
dieser Institute vom Gesamtvorstand oder einem
Komitee unter Beteiligung des Vorstands genehmigt
wurden.

Fortschritt bei der Erfiillung der Kapitalanforde-
rungen nach Basel Il

89 Prozent der Teilnehmer, die den entsprechenden
Anforderungen unterliegen, gaben an, die Mindestka-
pitalanforderungen nach Basel Ill oder vergleichbaren
regulatorischen Anforderungen bereits zu erfullen. Die
haufigste Reaktion auf die Kapitalanforderungen nach
Basel Il war, sich intensiver mit der Kapitaleffizienz und
-allokation auseinanderzusetzen.

Verstarkte Nutzung von Stresstests

Die Aufsicht setzt zunehmend auf die Durchfiihrung von
Stresstests, um die Angemessenheit der Kapitalausstat-
tung zu Uberprifen. Nach Angaben der Umfrageteilneh-
mer Ubernehmen Stresstests auch in den Finanzdienst-
leistungsunternehmen selbst verschiedene Rollen, z.B.
hinsichtlich einer zukunftsorientierten Risikobeurteilung
(86 Prozent), als Bestandteil der Kapital- und Liquiditats-
planung (85 Prozent) und als Information zur Festlegung
der Risikotoleranz (82 Prozent).



Geringe Effektivitat beim Management von ope-
rationellen Risiken

Ungefahr zwei Drittel der Befragten hatten den
Eindruck, dass ihr Unternehmen effektiv oder sehr
effektiv im Umgang mit den traditionelleren operationel-
len Risiken ist. Dies betrifft beispielsweise Rechtsrisiken
(70 Prozent), Regulatorik/Compliance (67 Prozent) und
Steuerrisiken (66 Prozent).

Deutlich weniger Umfrageteilnehmer sahen einen effek-
tiven oder sehr effektiven Umgang mit anderen operati-
onellen Risiken, wie Risiken aus der Geschaftsbeziehung
mit Dritten (,third party risk”, 44 Prozent), Cyberkrimi-
nalitat (42 Prozent), Datenintegritat (40 Prozent) und
Modellrisiken (37 Prozent).

Defizite bei Verhaltensrisiko und Risikokultur

Die Finanzdienstleistungsbranche hat sich in der
jingeren Vergangenheit verstarkt mit MalSnahmen zum
Management von Verhaltensrisiken (,conduct risk”) und
dem Aufbau der Risikokultur beschaftigt. Eine angemes-
sene Risikokultur soll die Beschaftigten dazu ermutigen,
Ethikgrundsatze zu beachten und ein angemessenes
Risikobewusstsein zu entwickeln.

Dennoch gibt es hier noch weiteren Handlungsbedarf:
60 Prozent der Befragten gaben an, dass der Vorstand
sich um die Etablierung und Einbindung der Risikokultur
des Unternehmens bemuht und offene Diskussionen
Uber die Risikolage fordert. Eine dhnliche Prozentzahl der
Befragten bestétigte, dass die Uberpriifung von Zielver-
einbarungen/Bonuszahlungen hinsichtlich der Angemes-
senheit von Risiko und Nutzen in den Verantwortungs-
bereich von Vorstand und/oder Aufsichtsrat (,board of
directors”) fallt. Bei den Ubrigen Gesellschaften liegt die
Zustandigkeit hierfur auf anderen Ebenen.

Nur etwa die Halfte der Befragten sah beim Risikoma-
nagement die Verantwortung fir die Uberpriifung von
Zielvereinbarungen und Bonuszahlungen hinsichtlich
deren Auswirkungen auf Risikoappetit und Risikokultur.

Wachsende Bedeutung und Kosten aufsichts-
rechtlicher Anforderungen

Wenn nach den Risiken gefragt wurde, welche in den
kommenden zwei Jahren am meisten an Bedeutung
gewinnen wurden, waren Aufsichtsrecht bzw. Com-
pliance die am haufigsten unter den Top 3 genannten
Risiken. 79 Prozent der Befragten sahen die wachsen-
den Anforderungen und Erwartungen als die grof3te
Herausforderung fur ihr Unternehmen an. Die grof3ten
Auswirkungen aufsichtsrechtlicher Neuerungen sahen
87 Prozent der befragten Personen in den gestiegenen
Kosten fur aufsichtsrechtliche Compliance.

Risikodaten und IT-Systeme stellen weiterhin Her-
ausforderungen dar

Die Umfrageergebnisse aus 2014 zeigen erneut die
Notwendigkeit, die IT-Systeme und Risikodaten zu ver-
bessern. 62 Prozent der Befragten stellten grofse oder
sehr grofse Herausforderungen bei den Risikoinforma-
tionssystemen und der technologischen Infrastruktur
fest, 46 Prozent sagten das Gleiche bezliglich der Risi-
kodaten. Probleme hinsichtlich der Datenqualitat und
der IT-Systeme wurden von vielen Befragten ebenfalls als
schwere oder extreme Herausforderung in Bezug auf die
Erfullung der Anforderungen nach Basel Ill (56 Prozent)
bzw. Solvency Il (48 Prozent) genannt. Gleiches gilt fur
die Steuerung von Investment-Management-Risiken

(55 Prozent).

Im Hinblick auf kommende Herausforderungen waren
48 Prozent der Befragten extrem oder sehr besorgt, ob
die von ihnen verwendeten IT-Systeme flexibel genug
sind, um weitere requlatorische Anderungen umzuset-
zen.



Fazit

Das durch die Finanzmarktkrise eingeleitete Zeitalter
aufsichtsrechtlicher Reformen ist zur ,neuen Normalitat”
geworden. Die anhaltenden Reformvorhaben betreffen
u.a. Risk Governance, Kapitaladaquanz, Liquiditatsma-
nagement, Stresstesting sowie Beschrankungen des
Eigenhandels. Von den Finanzdienstleistern wird ferner
verlangt, ihre Leistungsfahigkeit im Hinblick auf das
Management operationeller Risiken zu verbessern, denn
Aufsichtsbehdrden und Geschaftsleitung sind in Anbe-
tracht der zunehmenden Hackerangriffe und anderer
Cyberattacken gleichermal3en besorgt.

Die Aufsichtsbehdrden schauen immer starker auch auf
die qualitativen Aspekte des Risikomanagements. Sie
widmen sich somit nicht mehr nur den quantitativen
Messverfahren fir Markt-, Kredit- und Liquiditatsrisiken,
sondern setzen sich auch flr eine Unternehmenskultur
ein, die fur die Mitarbeiter Anreize bietet, Risiken besser
zu bestimmen, und gleichzeitig ethisches Verhalten
fordert. In diesem Zusammenhang liegt ein Hauptau-
genmerk darauf, Vergltungssysteme abgestimmt auf

den ,Risikoappetit” eines Unternehmens auszugestalten.

Der Erfolg hangt stark von der Risikodaten-Qualitat
und der Effektivitat der IT-Systeme ab. Eine Heraus-
forderung bleibt an dieser Stelle die fristgerechte und
~saubere” Aggregation der Risikodaten. Besonders
anspruchsvoll ist die Messung bestimmter Risikoarten,
wie beispielsweise Operational Risk, und die Einbezie-
hung qualitativer Aspekte, wie die Implementierung
einer Risikokultur. Der ,Global Risk Management Survey”
von Deloitte zeigt, dass es Fortschritte in einigen dieser
Felder gegeben hat. Den wachsenden regulatorischen
Anforderungen kénnen Unternehmen nur durch die
bestandige Steigerung der Leistungsfahigkeit ihres Risi-
komanagements nachkommen. In Anbetracht immer
hoherer Erwartungen der Aufseher werden die meisten
Unternehmen ihr Risikomanagement bereits verbessern
mussen, nur um den Status quo halten zu kénnen.

In diesem Zusammenhang werden Geschaftsstrategien
und -modelle, vor allem im Hinblick auf sich stetig
andernde regulatorische Anforderungen, haufiger auf
den Prifstand gestellt werden missen. Wohl am wich-
tigsten wird es sein, dass die Finanzdienstleister die
notwendige Flexibilitat entwickeln, sich geschickt an die
kontinuierlichen Veranderungen und damit an die ,Neue
Normalitat” im Risikomanagement anzupassen.
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