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AUFSATZE

Stefan Krohnsnest / Roland Barz / Natalia Kluger

Kompetenzen bindeln, Ertragspotenzial
realisieren und Kosten senken - jede Fu-
sion startet mit groBen strategischen Zie-
len, die fur die Integration gesteckt wer-
den. Ob diese Ziele in der Praxis — und
besonders in den Risikobereichen - tat-
sachlich realisiert werden, hangt davon
ab, ob die Integration in den Prozessen,
Methoden und Verfahren effizient und
effektiv organisiert werden kann.

Grundvoraussetzung fur fast alle Integra-
tionsaktivitaten ist es, das Handeln auf
das neue Institut auszurichten und eine
Kultur zu schaffen, in der nicht aus Prin-
zip an bisherigen Sichtweisen festgehal-

Erfolgsfaktoren einer
Bankenfusion aus Perspektive
des Risikobereichs

Verfahren aufzunehmen und gegenein-
ander abzugleichen. Das schafft die
Grundlage fur eine fundierte Entschei-
dung Uber das fachliche Zielbild des
Risikobereichs des neuen Instituts — bei-
spielsweise die verwendeten Modelle,
Risikoberichte und relevanten Steue-
rungskennzahlen — und dient als Input
fur die Entscheidung Uber die IT-Archi-
tektur. Auch wenn zwei Fusionspartner
auf den ersten Blick Ahnlichkeiten aufzu-
weisen scheinen, sollte nicht unterschatzt
werden, dass die Umsetzungen im Detail
sehr unterschiedlich ausgestaltet sein
kénnen. Ein wesentlicher Teil der Trans-
parenzphase ist es, diese potenzielle Viel-

.Jede Fusion startet
mit groBBen strategischen Zielen.”

ten wird. Gegenseitige Wertschatzung
und die Uberzeugung fir eine neue Idee
Uberwinden bestehende Denkmuster. Das
Topmanagement kann diese Grundvor-
aussetzung durch entsprechende Leit-
planken und Vermittlung der gemeinsa-
men Vision férdern und sicherstellen.

Spezifisch fur den Risikobereich unter-
stitzen die folgenden vier Faktoren eine
erfolgreiche Integration.

Transparenz schaffen

Transparenz hat oberste Prioritat am An-
fang eines Integrationsvorhabens. Ziel ei-
ner ,Transparenzphase” zu Beginn ist es,
die in den jeweiligen Risikobereichen
verwendeten Methoden, Prozesse und

2

falt der Mess- und Steuerungsansatze zu
verstehen und neu zu bewerten.

Die Transparenzphase ist abgeschlossen,
wenn die wesentlichen fachlichen The-
men durchdrungen und Entscheidungen
durch die relevanten Gremien getroffen
wurden. Im Anschluss sollte der Fokus
auf der Vorbereitung des Day 1 - des ers-
ten Tags des fusionierten Instituts — lie-
gen.

Drei Aspekte sollte man in der Transpa-
renzphase unbedingt beachten:

1. Die noétigen und richtigen Ressourcen
investieren: Zeit und Personal sind knapp
bei einer Integration, weil Stakeholder
typischerweise schnell Erfolge sehen
mochten und das Personal gleichzeitig in
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Linienaktivitdten gebunden ist. Dennoch
mussen Ressourcen in ausreichendem
MaBe fur die Transparenzphase investiert
werden. Wichtig ist es, in dieser entschei-
denden Phase den richtigen Fokus zu set-
zen. So sollte man sich nicht mit Fragen
beschaftigen, auf die langst Antworten
durch tUbergreifende Entscheidungen ge-
funden worden sind.

Bei der DZ-Hyp-Integration haben sich
die beiden Institute in neun Monaten ei-
nen Uberblick verschafft. In diesen Pro-
zess wurden alle Fachspezialisten einge-
bunden, um die richtigen Themen in der
notigen Detailtiefe zu beleuchten und
gleichzeitig den Day 1 nicht zu gefahr-
den. Fruhzeitig wurden Ubergreifende
Entscheidungen getroffen.

So wurde festgelegt, grundsatzlich die
Systeme der vormaligen DG Hyp zu nutzen
und die Bestandsgeschafte der vormali-
gen WL Bank in diese Systeme zu migrie-
ren. Durch diese Entscheidung hat sich
das Integrationsvorhaben im Risikobereich
auf die Ausgestaltung der definierten
Systeme anstatt auf Grundsatzfragen zu
den passenden Systemen konzentriert.

2. Eine passende Struktur festlegen: Die
geeignete Struktur fur die Durchfiihrung
der Transparenzphase ist meist nicht die
Linienorganisation. Zum einen gibt es im
Zweifel unterschiedliche Strukturen und
Aufgabenverteilungen bei den Integrati-
onspartnern. Zum anderen unterstitzt die
Linienorganisation nicht dabei, vollstandi-
ge und konsistente Lésungen Uber Berei-
che hinweg zu schaffen. So gibt es einige
Fragestellungen, die interdisziplinar ge-
16st werden missen, und viele, bei denen
mehrere Bereiche verantwortlich sind.
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Die passende Struktur erfullt vier Kriterien:

- Vollstandigkeit: sie deckt alle Themen-
gebiete der Risikobereiche ab.

- Konsistenz: sie verknupft bereichstber-
greifende Themen miteinander, um Kon-
sistenz sicherzustellen.

- Komplexitatsreduktion: sie bricht die
Themen auf ein akzeptables Komplexi-
tatsniveau herunter, auf dem die relevan-
ten Fragen in der verfagbaren Zeit gelost
werden kénnen.

—Innovationskraft: damit auBerhalb der
gewohnten Struktur Losungen aus der
Perspektive des neuen Instituts entwi-
ckelt werden kénnen.

Fur die DZ Hyp wurde eine prozessorien-
tierte Sicht auf die Risikothemen gewahlt.
Die Struktur wurde unabhangig von der
Linienorganisation in Form interdiszipli-
narer Teams aufgesetzt, sodass bereichs-
Ubergreifend in fachlichen Themen ge-
dacht werden konnte. In dieser Struktur
waren Zustandigkeiten eindeutig zuge-
ordnet. Die Konsistenz der erarbeiteten
Ergebnisse wurde durch ein Ubergreifen-
des ,Risikosteuerungskonzept” sicherge-
stellt. In diesem wurden an zentraler
Stelle die in den interdisziplinaren Teams
ausgearbeiteten Ergebnisse zusammen-
gefuhrt und gegeneinander abgeglichen,
um im Falle von Inkonsistenzen wichtige
Impulse zu geben.

3. Rechtzeitig Entscheidungen treffen: Die
Entscheidungen in der Transparenzphase
geben Klarheit Uber das gemeinsame Ziel
und den Fahrplan. Bei jeder Integration
gibt es Fragestellungen, die ein hohes
MaB an Abhéngigkeiten aufweisen sowie
fruhzeitig identifiziert, diskutiert und ent-
schieden werden mussen. Anderenfalls
besteht die Gefahr, dass zu viele Hand-
lungsalternativen Gber einen zu langen
Zeitraum diskutiert und somit Ressourcen
vergeudet werden. Nach Abschluss der
Integration unterstitzt ein gut dokumen-
tierter Entscheidungsprozess dabei, den
gegangenen Weg nachzuvollziehen.

Far die DZ-Hyp-Integration wurde ein zen-
trales Entscheidungsregister aufgebaut,
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Uber das wesentliche Entscheidungen
herbeigefihrt und in dem die Ergebnisse
dokumentiert wurden. Ausgewahlte The-
men wurden dabei aufgrund ihrer Ab-
héngigkeiten zeitlich priorisiert, beispiels-
weise die Auspragung der zukunftigen
IRBA-Ratingsysteme (siehe Fallbeispiel
unten). Die Zuordnung der Kunden zu
Ratingsystemen beeinflusst unmittelbar
die Prozesse und notwendigen Tatigkei-
ten in den Markt- und Marktfolgeberei-
chen, sodass eine fruhzeitige Festlegung
fur viele Beteiligte vorteilhaft war.

Prioritdten setzen
fur Day 1 Readiness

Der Day 1 ist der wichtigste Meilenstein
einer jeden Integration. Wie muss der
Risikobereich vorgehen, um fur den Day
1 gerUstet zu sein? Entscheidend ist eine
klare Priorisierung der Themen aus Pers-
pektive der Relevanz fur Day 1 — unab-
héngig von ihrer grundsatzlichen Wich-
tigkeit. Eine einfache Frage hilft, ,Day-
1-kritische” Themen zu identifizieren: Bei
welchen Themen ist ein integrierter Blick
auf das neue Institut zwingend erforder-
lich und wo kann eine temporére Paral-
lelsteuerung aus Risikogesichtspunkten
vertreten werden?

Der Zeitpunkt und die Instrumente der
Integration richten sich nach dieser Prio-
risierung. Bei , Day-1-kritischen” Themen
sollte frihzeitig in nachhaltige Losungen
und Verfahren fur eine integrierte Sicht
ab Day 1 investiert werden. Darunter fal-
len Themen, bei denen eine Sicht auf das
Gesamtportfolio sowie die Diversifikati-
onseffekte erforderlich ist. Typischerwei-
se werden zeitlich begrenzt Abweichun-
gen zum Zielbild auftreten. Mit Blick
darauf konnen Risikoberichte genutzt
werden, um Entscheidungstragern Trans-
parenz darlUber zu verschaffen, bei wel-
chen Risikoarten und -kennzahlen Ein-
schrankungen existieren und bis wann
diese abgestellt werden kénnen.

Bei Themen mit niedriger Prioritat ist
eine Minimalkonfiguration mit einem
temporaren Parallellauf ab Day 1 moég-
lich. Dabei handelt es sich um diejenigen
Aspekte, bei denen eine zeitweise Beibe-
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Bereichsleiter Risikocontrolling, DZ HYP AG,
Hamburg
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Roland Barz

Abteilungsleiter Risikocontrolling,
DZ HYP AG, Hamburg

Natalia Kluger

Partnerin, Deloitte GmbH Wirtschafts-
prufungsgesellschaft, Frankfurt am Main

Der Fusionsdruck im Bankensektor nimmt zu —
nicht zuletzt aufgrund des steigenden Kosten-
drucks bei der Modernisierung der IT-Infra-
struktur und der zunehmenden regulatorischen
Anforderungen in einem Umfeld andauernd
niedriger Zinsen und Margen. Und da durch
eine Bankenfusion die Moglichkeit besteht,
beispielsweise Kosten zu senken oder mehr
Spielraume fur Preiserhdhungen zu ermagli-
chen, durfte der Fusionstrend noch weiter an
Fahrt aufnehmen. Die Zusammenfihrung der
Risikobereiche ist dabei herausfordernd, in ihr
steckt jedoch auch erhebliches Synergiepoten-
zial, so die Autoren. Doch was ist entscheidend
fur eine erfolgreiche Integration der Risikobe-
reiche? Und wie erfolgte die praktische Inte-
gration im Risikobereich der DZ Hyp? Der vor-
liegende Beitrag liefert hierzu Antworten aus
der Praxis inklusive dreier ausgesuchter Fallbei-
spiele der jingsten DZ-Hyp-Fusion. (Red.)

haltung getrennter Berechnungen und
Prozesse zu keinen signifikanten Verzer-
rungen in der Risikosteuerung fuhrt. Eine
Minimalkonfiguration kann typischer-
weise fur nichtfinanzielle Risiken genutzt
werden.



Day-1-kritisch waren bei der DZ Hyp die
Portfoliomodelle fir das Kredit-, Markt-
preis- und Liquiditatsrisiko. Fur das Kre-
ditrisiko musste durch die DZ Hyp selbst
eine integrierte Sicht auf das gemeinsa-
me Portfolio bereits zu Day 1 aufgebaut
werden (siehe Fallbeispiel unten). Fur das
Marktpreis- und Liquiditatsrisiko war
durch die zentrale Risikomessung der DZ
Bank Gruppe eine integrierte Sicht be-
reits sichergestellt. Weiterfihrende Um-
setzungen und Anpassungen in Richtung
des Zielbilds erfolgten sukzessive.

Chancen nutzen

In jeder Integration steckt die Chance,
gleichzeitig auch ,, Quick Wins” und Mo-
dernisierungen zu realisieren. Bei der Zu-
sammenfuhrung bestehender Prozesse,
Verfahren und Systeme kommt es darauf
an, die bisherigen Vorgehensweisen zu hin-
terfragen und fur das neue Institut zu ge-
stalten. Das kann erfordern, auf Gewohn-
tes zu verzichten und neue Wege zu gehen.

Was ist wichtig zu beachten?

Potenziale erkennen: Das Ziel besteht da-
rin, diejenigen Prozesse, Verfahren und
Systeme zu identifizieren, die ,Quick-
Win-Potenzial” besitzen. AuszuschlieBen
sind hier haufig Themen mit externen
Zustimmungspflichten etwa durch die
Bankenaufsicht.

Realistische Ziele setzen: Bei der Moder-
nisierung sollte man sich nicht tGberneh-
men. Eine umfassende NeueinfUhrung
von Risikomodellen beispielsweise kann
schwierig nebenbei umgesetzt werden.
Die Weiterentwicklung von Risikoberich-
ten ist jedoch in gewissem MaBe Uber die
reine Zusammenfuhrung hinaus maéglich.

Day 1 Readiness in den Mittelpunkt stel-
len: Die Vorbereitung des Day 1 des neu-
en Instituts ist und bleibt der Mittelpunkt
eines Integrationsprojektes. Wichtig ist,
dass dessen Ziele nicht gefahrdet werden.

Bei der DZ-Hyp-Integration war es das Ziel,
die Risikoberichterstattung an das Mana-
gement im Zuge der Day-1-Vorbereitung
zu modernisieren und zu verschlanken. In
der Transparenzphase wurde erkannt,
dass Anzahl und Umfang der Berichte re-
duziert werden kénnen, ohne steuerungs-
relevante Informationen zu verlieren. Im Er-
gebnis wurden die Risikoberichtslandkarte
zu Day 1 erheblich verschlankt, die Erstel-
lungszeit der Berichte verringert und die
Grundlage fur kunftige Automatisierun-
gen gelegt (siehe Fallbeispiel unten).

Kommunikation mit der
Bankenaufsicht frihzeitig angehen

Im Rahmen von Integrationen gibt es
Themen, die einen gréBeren Zeitraum in
Anspruch nehmen. Diese sind typischer-
weise verbunden mit externen Zustim-
mungspflichten im aufsichtsrechtlichen
Umfeld. Das Interesse der Bankenaufsicht
an einer Fusion ist berechtigterweise
groB3 - eine entsprechende Kommunika-
tion ist daher entscheidend.

Aus der Risikoperspektive ist die Verein-
heitlichung von internen Risikomodellen
essenziell. Diese ist insbesondere bei in-
ternen Risikomodellen fur die Saule 1
von der Genehmigung der Bankenauf-
sicht abhdngig. Damit ist der Fortschritt
des Integrationsvorhabens direkt an die-
se Genehmigung geknupft.

Was ist bei der Vereinheitlichung von
Risikomodellen zu beachten?

DZ-Hyp-Fusion als Teil der Konsolidierungsstrategie

der DZ Bank Gruppe

Durch die Fusion zweier erfolgreicher
Immobilienfinanzierer, DG Hyp und
WL Bank, in der DZ Bank Gruppe am
27. Juli 2018 entstand mit der DZ Hyp
einer der gréBten Immobilienfinanzie-
rer am deutschen Markt.

Der Integrationsprozess erstreckte sich
Uber drei Jahre — von der Unterzeich-
nung des Memorandum of Understan-
ding Uber die Day 1 Readiness bis zum
Abschluss der technischen Migration
von Geschaften.
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Aufsicht einbinden: Es ist friihzeitig Kon-
takt mit der Aufsicht aufzunehmen, um
einen regelmafBigen Austausch zu etab-
lieren. Erste Erwartungen hat die EZB in
ihrem Leitfaden ,Guide on the superviso-
ry approach to consolidation in the ban-
king sector” bereits kommuniziert.

Kritische Zustimmungspflichten abstim-
men: In welchem Umfang die Aufsicht in
den Integrationsprozess eingebunden
werden mdchte, ist individuell abzustim-
men. Bei einigen Themen besteht typi-
scherweise eine Zustimmungspflicht der
Bankenaufsicht (insbesondere IRBA-Syste-
me), teilweise ist lediglich eine Informati-
on gewunscht.

Praktische Integration
im Risikobereich

Fahrplan zur Umsetzung und Genehmi-
gung entwickeln: Ein realistischer Fahr-
plan fur die Vereinheitlichung der inter-
nen Risikomodelle ist zu entwickeln und
mit wesentlichen Meilensteinen des ge-
samten Integrationsvorhabens zu syn-
chronisieren. Teil dieses Fahrplans muss
der aufsichtsrechtliche Genehmigungs-
prozess sein.

Far die DZ-Hyp-Integration wurde insbe-
sondere zur Vereinheitlichung der IRBA-
Systeme ein dezidierter Aktionsplan ent-
wickelt (siehe Fallbeispiel unten).

Die Erfolgsfaktoren rund um Transpa-
renzschaffung, Prioritatensetzung auf
Day 1, gezielte Modernisierungen und
eine frihzeitige Kommunikation mit der
Bankenaufsicht spielten bei der prakti-
schen Integration der DZ Hyp eine groBe
Rolle, wie in den vorigen Abschnitten ge-
zeigt wurde.

Bei der DZ-Hyp-Integration ist es so ge-
lungen, ab Day 1 die Funktion des Risiko-
bereichs sicherzustellen und gleichzeitig
in der danach folgenden Zusammenfuh-
rung erhebliche Synergien zu verwirk-
lichen. Die folgenden drei Fallbeispiele
stellen das Vorgehen im Rahmen der In-
tegration vertiefend dar und konkretisie-
ren die Operationalisierung der Erfolgs-
faktoren.

Kreditwesen - Digitaler Sonderdruck



Integration und Modernisierung der Risi-
koberichterstattung: Eine verstandliche
Risikoberichterstattung schafft die erfor-
derliche Transparenz Uber bestehende

bisherigen und neuen Berichtsverant-
wortlichen einbezogen. Fur diese Zwecke
wurden regelmaBige Sitzungen mit dem
Risikovorstand und mehrere bereichs-

»Bei der Zusammenflihrung von Prozessen ist es erforderlich,
auf Gewohnheiten zu verzichten.”

Risiken und ist ab Day 1 als zuverlassige
Entscheidungsgrundlage essenziell. Gleich
zu Beginn der Integration wurde die
Chance genutzt, das Risikoberichtswesen
durch eine Verschlankung der Struktur
und eine starkere Orientierung an den
Adressaten zu modernisieren.

Ein wesentliches Ergebnis der Transpa-
renzphase war: Auch wenn DG Hyp und
WL Bank als Immobilienbanken ahnliche
Geschaftsmodelle aufwiesen, hatten sie
aufgrund der Besonderheiten und Schwer-
punkte ihrer jeweiligen Kreditportfolios
unterschiedliche Formate fur die Bericht-
erstattung und abweichende Steuerungs-
ansatze im Einsatz. Die Herausforderung
bestand daher darin, fur die DZ Hyp ei-
nen Ansatz zu entwickeln, der gleichzei-
tig samtliche Aspekte bertcksichtigt. Das
Ergebnis war eine Auswahl an steue-
rungsrelevanten Kennzahlen fur das Ge-
samtportfolio der DZ Hyp. Diese wurden
um maBgeschneiderte Analysen fur das
jeweilige Portfolio erganzt.

Erfolgsentscheidend war eine frihzeitige
Festlegung der steuerungsrelevanten
Kennzahlen und der Risikoberichte fur
das neue Institut — die Ziel-Risikoberichts-
landkarte — mit dem Vorstand auf Basis
der Transparenzphase. Dabei wurde die
Anzahl der Berichte erheblich reduziert,
indem die konkreten Bedurfnisse der
Berichtsempfanger eruiert und bisherige
Praktiken hinterfragt wurden. Fur alle
steuerungsrelevanten Risikoberichte wur-
den neue Berichtsformate entwickelt, die
bereits ab Day 1 zum Einsatz kamen.

Eine hohe Akzeptanz fir das neue Ziel-
bild hatte fur den Vorstand hohe Priori-
tat. Daher wurden in die Entwicklung der
Ziel-Risikoberichtslandkarte und Risiko-
berichte neben dem Vorstand auch die
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Ubergreifende Workshops durchgefuhrt.
Damit wurde gleichzeitig ein nahtloser
Ubergang in die Linie sichergestellt.

Ein Anspruch des Vorstandes war es, be-
reits ab Day 1 einen Ansatz zur Beurteilung
der Datenqualitat der Berichtskennzahlen
zu etablieren. In der Integrationsphase
traten naturgemaB zeitlich begrenzte
Einschrankungen in der Datenqualitat
auf. Diese wurden transparent und be-
wusst gemacht, indem sie als Teil des
Ubergreifenden Risikoberichts an den
Vorstand berichtet wurden — damit konn-
ten diese unmittelbar bei der Risikosteue-
rung berlcksichtigt werden.

Im Ergebnis wurde die Anzahl der Berich-
te um mehr als die Halfte reduziert und
ihre Inhalte auf das Wesentliche fokus-
siert. Mit dieser Modernisierung wurde
weiterhin die Grundlage und Transpa-
renz geschaffen, die Berichterstellung
schrittweise zu automatisieren.

L N

liomodelle der beiden Vorgangerinstitute
verglichen. Es kristallisierte sich schnell
heraus, dass das zukunftige Modell durch
Erweiterung des in der festgelegten Ziel-
IT-Architektur bereits umgesetzten Mo-
dells erreicht werden sollte. Die dhnlichen
Portfoliostrukturen der Fusionspartner
waren hierfur von Vorteil. Die Modellan-
bindung des Portfolios eines Instituts war
damit bereits sichergestellt, und es konn-
te auf eine aufwendige und risikoreiche
Neuimplementierung eines vollstdndigen
Modells verzichtet werden.

Die zentrale Herausforderung bestand
darin, dass eine Zusammenfuhrung der
Portfolios in den bestandsfihrenden Sys-
temen der Ziel-IT-Architektur nicht zu
Day 1 erfolgte. Fur das Kreditrisiko wur-
de daher abgewogen und entschieden,
die auslaufenden bestandsfuhrenden
Systeme bereits zu Day 1 temporar direkt
an das Kreditportfoliomodell anzubin-
den und so eine integrierte Messung in
einem Modell zu realisieren. Fachliche
und technische Ressourcen im Kreditrisi-
kocontrolling wurden auf diese Anbin-
dung fokussiert.

In der Umsetzung dieser Lésung mussten
die Informationen und einzelnen Felder
der neu anzubindenden bestandsfuhren-
den Systeme konsistent abgebildet wer-
den. Datenfeldkataloge und klare Defi-
nitionen sowie eine intensive Testphase

~Modernisierungen und frihzeitige Kommunikation

mit der Bankenaufsicht sind essenziel

|ll

Integrierte Kreditportfoliomodellierung zu
Day 1: Ab Day 1 ist eine aussagefahige
Analyse der Risikotragfahigkeit im Rah-
men des ICAAP zwingend erforderlich.
Die notwendigen Risikokapitalbedarfe
werden Uber Portfoliomodelle berechnet,
sodass die Portfoliozusammensetzung
eine wesentliche Rolle spielt. Diversifika-
tionseffekte und Risikokonzentrationen
zwischen den Portfolios beider Institute
mussen erkannt und gemessen werden.

Im Rahmen der Transparenzphase wur-
den die Portfolios und die Kreditportfo-
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haben geholfen, die Zusammenfiuhrung
sukzessive zu vervollstandigen und feh-
lende Informationen zu generieren.
Fachlich musste die Modellparametrisie-
rung auf neue Teilportfolios erweitert
oder verfeinert werden. Zudem wurde
mit verschiedenen Auswirkungsanalysen
gezeigt, welche Effekte durch die Zusam-
menfuhrung zu Day 1 zu erwarten wa-
ren. Erfolgsfaktoren waren der intensive
Austausch zwischen den in beiden Insti-
tuten zustdndigen Mitarbeitenden und
das Erkennen des gemeinsamen Ziels ei-
ner Umsetzung zu Day 1.



Die zusatzliche und zeitlich begrenzte
Anbindung der neuen Bestandssysteme
sollte zudem ruckbaufahig implemen-
tiert werden, damit das System nach den
Portfoliozusammenfihrungen reibungs-
frei weiterbetrieben werden kann. Es
wurde die Chance genutzt, auf Basis der
vorhandenen Datenbankstruktur parallel
eine optimierte, modernisierte und zu-

neue Institut den IRBA-Status aufweisen
soll. Frihe Transparenz und Kommunika-
tion mit der Aufsicht sind fur den Erfolg
unabdingbar, denn eine fehlende Zustim-
mung kann den gesamten Fusionsprozess
verzégern. Im Zusammenhang mit IRBA-
Themen ist zudem zu beachten, dass der
aufsichtliche Genehmigungsprozess bis
zur hoéchsten Entscheidungsebene reicht.

~Erfolgsfaktoren waren der intensive Austausch
und das Erkennen des gemeinsamen Ziels.”

kunftsfahige Struktur zu implementie-
ren. Zwischenzeitlich bestand das Risiko,
die Informationsbreite zu hoch zu wah-
len — auch, weil im Rahmen der Anbindung
fur das Kreditportfoliomodell zusatzlich
Synergien zur Risikoberichterstattung
gehoben werden sollten. Auf potenziell
nutzliche, aber nicht notwendige Infor-
mationen musste in Teilen verzichtet
werden, um das Ziel der Produktivnahme
zu Day 1 nicht zu geféhrden.

Insgesamt konnte erreicht werden, dass
ab Day 1 eine integrierte Kreditportfolio-
modellierung inklusive Datenhaushalt in
der Zielarchitektur umgesetzt wurde, in die
eine bis zur vollstandigen Datenmigration
erforderliche interimistische Anbindung
des abzulésenden Bestandssystems mo-
dular und ruckbaufahig integriert war.
»Sunk Costs” konnten so weitgehend ver-
mieden werden.

Zusammenfuhrung der IRBA-Ratingsyste-
me: Aufgrund des direkten Bezugs zur
Eigenkapitalausstattung sind die Heraus-
forderungen besonders hoch, wenn das

Dementsprechend sollten die Dauer des
Prozesses und die geringe Flexibilitat fur
spatere Anderungen beriicksichtigt wer-
den. Das Thema sollte daher mit hoher
Prioritat angegangen werden.

Dass sich die Vereinheitlichung der IRBA-
Landschaften nicht zu Day 1 abschlieBen
lasst, ist mit Blick auf die Komplexitat
und Vielfalt an Themen sehr wahrschein-
lich. Die Veranderungsprozesse sind , be-
deutende” oder ,wesentliche” Anderun-
gen gemaB der institutsinternen Model
Change Policy oder sogar IRBA-Neuan-
meldungen. Die zugehérigen aufsichtli-
chen Prozesse nehmen daher mehrere
Jahre in Anspruch. Da es weder im Inter-
esse der Aufsicht noch der Institute liegt,
verschiedene Ratingsysteme temporar
vom IRBA in den Kreditrisikostandardan-
satz (KSA) zurlckzusetzen, besteht die
Méglichkeit, eine vorlibergehende Dul-
dung zu vereinbaren. Darunter ist die
Genehmigung der Aufsicht zu einer zeit-
lich begrenzten Fortfuhrung der Anrech-
nung im IRBA zu verstehen, die gemaf
dem vereinbarten Zeitplan in eine erneu-
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te Eignungsbestatigung nach Abschluss
der Prufungshandlungen mundet und
eine formal induzierte Schwankung der
Eigenmittelanforderungen durch den
mehrmaligen Wechsel des Ansatzes ver-
meidet.

Bei der DZ-Hyp-Fusion wiesen beide Vor-
gangerinstitute den IRBA-Status auf. Auf-
sichtsrechtlich galt es zu beachten, dass
ein Institut auf das andere verschmolzen
wurde und daher die Eignungsbestati-
gungen fur die Ratingsysteme des auf-
nehmenden Instituts im neuen Institut
fortbestanden, wohingegen die IRBA-Eig-
nung der Ratingsysteme fir das aufge-
nommene Institut erlosch. Um die damit
einhergehende hohere Eigenmittelanfor-
derung zu vermeiden, wurde der Aufsicht
frihzeitig ein Konzept zur Vereinheitli-
chung der IRBA-Landschaften vorgelegt.
Darin wurden je nachdem, ob es sich
bei den Portfolios der Vorgangerinstitute
um identische, Uberschneidende oder dis-
junkte Anwendungsbereiche handelte,
jeweils maBgeschneiderte Vorgehenswei-
sen und Zeitplane vorgeschlagen. Erwar-
tungsgemaB konnte eine Umsetzung zu
Day 1 auch in der DZ Hyp nicht realisiert
werden. Die lange Umsetzungsdauer er-
laubte es jedoch, die Umstellungen durch
eine Anlehnung an die Termine des Mig-
rationsfahrplans zu erleichtern.

Abgestimmt auf die erforderlichen insti-
tutsinternen und aufsichtlichen Prozess-
dauern konnte fur die DZ Hyp entlang
des Konzeptes eine mehrjahrige Duldung
vereinbart werden. Durch die rechtzei-
tige, verbindliche Abstimmung mit der
Aufsicht konnten mégliche Barrieren und
Verzégerungen im Fusionsfahrplan zur
DZ Hyp verhindert werden.
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