MANAGER

Management von operationellen
Risiken und integrierte
Risikosteuerung

Die Diskussion um operationelle Risiken in der jiingsten Vergangenheit vermittelt — insbesondere vor dem Hin-
tergrund der neuen Baseler Eigenkapitalvereinbarung — den Eindruck, als sei in den vergangenen Jahren eine
vollig neue Risikokategorie geboren worden. Ein Blick in die Geschichte zeigt jedoch: Die Unsicherheiten dari-
ber, was die Zukunft bringen wird, fiihrten in allen Kulturen und Epochen zu (Risk-Management-) Praktiken, die
den Schleier der Ungewissheit zerreifden sollten. Dieser Schleier war vor allem von strategischen und operatio-
nellen Risiken belegt, den iltesten Risiken der Welt.

In der jungsten Vergangenheit wurden im Risikomanagement der Banken primar Markt- und Kreditrisiken
betrachtet. Versicherungen fokussierten sich ergédnzend auch auf das Management der versicherungstech-
nischen Risiken. Industrie- und Handelsunternehmen ist diese kiinstliche Trennung eher fremd. Spektakulare
Unternehmenszusammenbriiche oder Beinahezusammenbriiche liefden sowohl bei den Aufsichtsbehérden fur
Finanzdienstleister als auch bei den Unternehmen (aller Branchen) die Einsicht reifen, dass die Steuerung von
operationellen Risiken ein integraler Bestandteil des Risikomanagements sein muss. Eine der bekanntesten
Beispiele fiir Unternehmenszusammenbriiche, die sich auf operationelle Risiken zurtickfiihren lassen, sind der
Zusammenbruch der Barings Bank im Jahr 1995 durch fehlende Trennung der Verantwortlichkeiten und mangel-
hafte Uberwachung des Hindlers Nicholas Leeson in Singapur sowie erhebliche Verluste bei Morgan Grenfell
Asset Management basierend auf der Verletzung der Anlagevorschriften fiir Aktienfonds durch Peter Young im
Jahr 1997. Auch die terroristischen Anschlage vom 11. September 2001 fallen in die Kategorie der operationellen
Risiken.

Sehr hiufig sind operationelle Risiken in einer Kausalkette mit strategischen Risiken bzw. dem Strategischen
Management verbunden. Zwangslaufig muss man sich beim Strategischen Management auch mit dem Ma-
nagement von Risiken beschaftigen. Denn strategische Risiken resultieren aus Fehlern in der strategischen Pla-
nung bzw. dem strategischen Management eines Unternehmens.

Es wird deutlich, dass eine ganzheitliche Betrachtung der Risikolage eines Unternehmens wichtig ist, um alle Ri-
siken im Unternehmen zu erfassen und effizient zu steuern. Enterprise Risk Management (ERM) verbindet das
klassische Risikomanagement mit einer risikoorientierten Kapitalbetrachtung. Jiingst wurde das international
anerkannte COSO-Framework zu einem ERM-Framework weiterentwickelt. Durch die ganzheitliche Betrachtung
eines ERM resultieren diverse Vorteile, u. a. eine Optimierung des Kapitaleinsatzes, eine Erhéhung der orga-
nisatorischen Effektivitit, eine klare Stakeholder-Orientierung sowie eine Konformitat mit aufsichtsrechtlichen
Entwicklungen

Unsere Redaktion hat im Rahmen der RiskNET-Konferenz ,,Wettbewerbsvorteil Risikomanagement* zu einer Ex-
pertenrunde nach Miinchen/Ismaning eingeladen und mit Dr. Michael Auer, Accenture GmbH, Dr. Thomas Kai-
ser, Director Advisory Financial Risk Management, KPMG, Dr. Anette Kécher, Marc O'Polo International GmbH,
Alexander Kopf, Teamleiter Strategische Risikosteuerung, BMW Bank GmbH, Bjérn Lenzmann, Manager, Advi-

sory Financial Risk Management, KPMG und Hendrik Loffler, Funk Gruppe Internationale Versicherungsmakler
& Risk Consultants, die Themen ,Operational Risk“ und , Enterprise Risk Management“ diskutiert.
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MANAGER _ oPRrISK

Das Baseler Komitee definiert das operati-
onelle Risiko als ,,die Gefahr von Verlusten,
die infolge einer Unzulinglichkeit oder des
Versagens von internen Verfahren, Men-
schen und Systemen oder infolge exter-
ner Ereignisse eintreten. Diese Definition
schlief3t Rechtsrisiken ein, nicht jedoch stra-
tegische Risiken oder Reputationsrisiken.“
Ist diese Definition von operationellen Ri-
siken in der Praxis handhabbar?

Kécher: Im Handelsunternehmen werden
operationelle Risiken vorwiegend pragmatisch
entsprechend der Funktionsbereiche gegliedert.
Den Funktionsbereichen lassen sich meist di-
rekt die jeweiligen Risk Owner zuordnen. Mit
Hilfe der Kategorisierung der Risiken entspre-
chend der Baseler Definition von operationel-
len Risiken lisst sich fiir Analysezwecke eine
Matrix bilden. Zur operationellen Steuerung
halte ich die Baseler Definition jedoch fiir zu
abstrakt.

Kaiser: Die Baseler OpRisk-Definition ist
grundsitzlich sehr allgemein gehalten. In
Verbindung mit einer aussagekriftigen Ka-
tegorisierung wird sie besser handhabbar. Er-
ginzend ist die Abgrenzung von den iibrigen
Risikoarten erforderlich. Problematisch ist der
unterschiedliche Grad der Beeinflussbarkeit
der durch die Definition abgedeckten Felder.

Lenzmann: Die Definition ist einfach und
knapp formuliert, so dass sie sich leicht ein-
prigen lisst. Grundstzlich ist durch die Defi-
nition das ganze Spektrum der operationellen
Risiken abgedeckt und sie lisst sich in den mei-
sten Fallen einfach anwenden. Bei schwierigen
Fragen, beispielsweise bei der Abgrenzung zu
strategischen Risiken oder Geschifisrisiken ist
allerdings eine Konkretisierung der Definition
fiir diese Fille notwendig.

Ist eine Quantifizierung von operationellen
Risiken iiberhaupt sinnvoll? Sollte man
nicht eher in die Richtung von faktorbasier-
ten Bewertungsmodellen (siehe Solvency
I1) denken?

Kaiser: Das Hauptproblem liegt in dem man-
gelnden Bezug zu Ursachen. Im Gegensatz
zu den meisten anderen Risikoarten werden
iiblicherweise nicht die ausldsenden Faktoren,
sondern die Phdnomene (im Sinne von Ver-
lusten) selbst modelliert, was die Steuerung
erschwert.

Lenzmann: Obwohl die Quantifizierung ope-
rationeller Risiken schwierig und die Ergebnis-

se kaum iiberpriifbar
sind, ist sie dennoch
ein wichtiger Be-
standteil des Risi-
komanagements.
Fiir die Integration
von OpRisk in die
Gesamtrisikosteue-
rung ist eine Risi-
komodellierung not-
wendig, die mit den
anderen Risikoarten
(Markt- und Kredit-
risiko) vergleichbar
ist. Faktorbasierte
Ansitze fiir die Be-
rechnung konnen
eine Erginzung zu
stochastischen oder
szenariobasierten
Ansitzen sein, ins-
besondere bei der Allokation des Risikos auf
verschiedene Bereiche des Unternehmens.

Kécher: Faktorbasierte Bewertungsmethoden
haben zum Ziel, adiquates Risikokapital
pauschal zu ermitteln. Die Zielsetzung des
Risikomanagements im Handelsunternehmen
ist jedoch eine grundsdtzlich andere.

Loffler: Die Quantifizierung von Risiken —
insbesondere einer Gesamitrisikoposition — ist
fiir eine werthaltige Risikobewdltigungsstra-
tegie eine Grundvoraussetzung. Die Praxis
zeigt, dass bei Nicht-Quantifizierung eine
Risikobewiiltigung nicht am Bedarf des Unter-
nehmens ausgerichtet ist. Ferner ist eine Nicht-
Quantifizierung bereits eine Quantifizierung,
ndmlich mit einer Eintrittswahrscheinlichkeit
von Null. Demnach ist auch eine auf vagen
Annahmen basierende Quantifizierung besser
als keine. Eine faktorbasierte Quantifizierung
kann eine stochastische nicht ersetzen. Die
Praxis — hier speziell der Mittelstand — ist
Jedoch fiir stochastische Modelle meist noch
nicht reif. Insofern gilt auch hier, dass eine
faktorbasierte Bewertung besser ist als keine
Bewertung.

Ist eine branchenunabhingige Kategorisie-
rung von operationellen Risiken darstell-
bar?

Kécher: Grundsditzlich lassen sich operatio-
nelle Risiken hinsichtlich funktionaler Aspek-
te branchenunabhdingig kategorisieren. Eine
branchenabhdngige Spezifizierung findet erst
auf einer unterhalb der funktionalen Eintei-
lung liegenden Spezifizierung der Kategorien
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statt. Selbst diese Spezifizierung unterhalb der
branchenunabhdingigen Funktionsbereiche fo-
kussiert zwar die fiir die Branche relevanten
Aspekte, besteht aber in weiten Teilen auch
aus branchenunabhdngigen Grofien.

Kaiser: Grundsitzlich ist eine branchenun-
abhdngige Kategorisierung von operationellen
Risiken erstrebenswert. Diese erscheint auf
den hoheren Aggregationsebenen einer solchen
(typischerweise hierarchischen) Struktur auch
darstellbar. Auf unteren Ebenen muss jedoch
eine branchenspezifische Ausgestaltung erfol-
gen, um fiir Akzeptanz bei den Benutzern zu
sorgen sowie um besser steuern zu kinnen.

Lenzmann: Aufeiner hohen Abstraktionsebe-
ne ist das moglich. Die vier Kategorien Pro-
zesse, IT, Personal und externe Einfliisse sind
in allen Brachen giiltig. Die genaue Auspri-
gung von OpRisk-Ereignissen wird aber von
der Branche abhdngen und sollte daher auch
branchenspezifisch kategorisiert werden.

Welchen Einfluss sollte das Qualititsma-
nagement auf das OpRisk haben?

Kaiser: Idealerweise sollten Qualitit und
Risiko die beiden Seiten ein und derselben
Medaille sein. Wihrend Qualitdtsmanage-
ment primdr auf Effizienz und Kundenzufrie-
denheit abzielt, schiitzt Risikomanagement
vor potenziellen und gravierenden Verlusten.
Wichtig ist eine Ausbalancierung dieser beiden
Aspekte. Einerseits sollte durch eine Risikofo-
kussierung der Blick auf die Qualitit nicht
verloren gehen. Andererseits droht bei der
Anwendung von Qualititsmanagement-Ver-



fahren auf OpRisk ein hoher biirokratischer
Aufwand, welcher nicht dem eigentlichen Ziel
der Risikosteuerung gerecht wird.

Léffler: Das Qualititsmanagement sollte eben-
so wie die Risikobewdltigung ein integraler Be-
standteil eines Enterprise-Risikomanagements
sein und nicht als autonomes Subsystem ein
Inseldasein fristen. Im Hinblick auf Risiko-
bewdltigung — beispielsweise Riickruf eines
Produktes — kann ein effektives Risikomanage-
ment ohne Qualititsmanagement praktisch
nicht gewdhrleistet werden. Ein bestimmter
Anteil eines Schadens durch einen Riickruf
kann zwar grundsitzlich transferiert werden,
der mittelbare Schaden auf die Reputation des
Unternehmens ist jedoch nicht transferierbar.
Ergo gilt es einen Schaden weitestgehend iiber-
haupt nicht entstehen zu lassen. In diesem
Kontext kommt dem Qualititsmanagement
eine mafSgebliche Bedeutung zu.

Lenzmann: Eine Verbesserung der Qualitit
des Produkts oder des Service ist gleichbe-
deutend mit einer Reduzierung von Fehlern,
Beschwerden und Schadenersatzanspriichen.
Eine Verzahnung der beiden Aktivitdten im
Unternehmen ist somit sinnvoll und sollte
iiberall angestrebt werden.

Kécher: Meiner Meinung nach sollte es eher
heifien: , Welchen Einfluss sollte das OpRisk
auf das Qualitdtsmanagement haben?“ Ich
stimme Herrn Loffler zu. Im Sinne einer in-
tegrativen Betrachtung von Managementsy-
stemen sind beide Systeme zu verzahnen und
so Synergien zu nutzen. Das Risikomanage-
ment als ganzheitliches Querschnittsinstru-
ment sollte dabei als iibergeordnetes System

Bjérn Lenzmann, KPMG

Impulse liefern fiir
die Steuerung von
Qualitdtsrisiken
durch das Qualitits-
management.

Welche Vor- und
Nachteile bietet die
Prozessanalyse als
Basis fiir das Ma-
nagement operati-
oneller Risiken?

Lenzmann: Ein ge-
naues Verstindnis
iiber die Prozesse
hilft, Schwachstel-
len innerhalb des
Prozesses und an
Schnittstellen zwi-
schen verschiedenen
Bereichen zu identifizieren und zu iiberwa-
chen. Die Analyse bietet daher die ideale Vor-
aussetzung fiir das Ristkomanagement. Aller-
dings ist eine Prozessanalyse sehr aufwendig,
sowohl was die Ersterfassung anbelangt als
auch die permanente Pflege der Dokumentati-
on der Prozesse. Das kann zum Hemmschuh
bei der Implementierung eines Risikomanage-
mentsystems werden. AufSerdem besteht die
Gefahr, dass man durch die Informationsflut
iiber Risiken in den Detailprozessen den Blick
auf das grofie Ganze verliert.

Kaiser: Die meisten operationellen Risiken
wirken direkt auf Geschifts- und Unterstiit-
zungsprozesse ein. Lediglich einzelne Risi-
koereignisse haben einen indirekten Einfluss
(beispielsweise Naturkatastrophen, die iibli-
cherweise auf meh-
rere Prozesse sowie
die diese unterstiit-
zende Infrastruktur
wirken). Insofern
erscheint eine Pro-
zessbasierung sinn-
voll. Andererseits
fehlen den meisten
Unternehmen — hier
im Speziellen den
Banken —tragfihige
Prozessstrukturen.
Dies beginnt mit der
Nichtverfiigharkeit
aktueller Prozessdo-
kumentationen und
endet mit der unkla-
ren Rollenverteilung
bei der Steuerung.
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Daher haben die meisten Banken sich gegen
eine explizite Prozessorientierung ausgespro-
chen und versuchen vielmehr, beispielsweise
durch geeignete Zusammensetzungen von
(Self-Assessment-) Workshops die Kommuni-
kation tiber die Abteilungs- und Bereichsgren-
zen hinaus zu befbrdern.

Kocher: Prozessrisiken sind nur ein Teil der
operationellen Risiken. Insofern ist die Pro-
zessanalyse nur ein Baustein auf dem Weg
zu einem tibergreifenden Risikomanagement-
System. Basis fiir das Management operatio-
neller Risiken ist fiir mich eine funktionelle
Untergliederung der Risiken und der damit
verbundenen deutlichen Risiko-Verantwort-
lichkeiten. Die Prozessanalyse hat fiir mich
eher erginzenden Charakter.

Wie effektiv sind Friihwarnsysteme bzw.
Key Risk Indikatoren (KRI) fiir das OpRisk-
Management wirklich?

Kécher: Pauschal ldsst sich diese Frage nicht
beantworten. Die Effizienz von Frithwarn-
systemen hdngt ab von der zielgerichteten
Identifikation und der exakten Definition der
Jeweiligen Kenngrofen. Haufig verbergen sich
in der Praxis hinter Frithwarnsystemen eher
»Spatwarnindikatoren”.

Lenzmann: KRI kénnen und sollen das Ma-
nagement bei der Steuerung ihrer operatio-
nellen Risiken unterstiitzen und frishzeitig
auf Probleme in den Abldufen eines Berei-
ches hinweisen. Sie sind allerdings auch keine
Allzweckwaffe, mit der sich grofe Risiken
vollkommen ausschliefen lassen konnten.
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Hendrik Loffler, Funk Gruppe Internationale Versicherungsmakler &
Risk Consultants

Die grofien OpRisk-Fille der Vergangenheit
haben gezeigt, dass in der Regel viele Fakto-
ren zusammen kommen miissen, damit aus
einem Fehler oder Fehlverhalten ein schwer-
wiegender Verlust folgt. Eine Uberwachung
aller moglichen Faktoren mit KRI ist praktisch
unmdglich.

Kaiser: Zundchst sollte eine realistische Ziel-
vorstellung fiir Frishwarnsysteme definiert wer-
den. Beispielsweise erscheint es nicht zielfiih-
rend, ,low frequency/high severity-Verluste“
hiermit verhindern zu wollen. Ein weiterer
wichtiger Punkt ist die Akzeptanz einzelner
KRIs durch die Entscheidungstrager. Oft zdhlt
hier die Erfahrung mehr als statistische Kor-
relationsanalysen, die meist zu wenig aussa-
gekriftigen Ergebnissen fiihren.

Wie kénnen Anreize zu mehr Offenheit
(insbesondere fiir die Verlustdatensamm-
lung und das Self-Assessment) geschaffen
werden?

Kaiser: Die Risikokultur ist der wesentlichste
Einflussfaktor fiir Offenheit im Umgang mit
Risiken. Sowohl potenzielle als auch tatsdch-
lich eingetretene Risiken sollten als Chan-
ce zur permanenten Weiterentwicklung des
Unternehmens begriffen werden. Ein vorbild-
haftes Verhalten des Managements ist hier-
zu ein wichtiger Faktor. Durch Einbettung
entsprechender Prozesse in Zielvereinbarung
und -beurteilung sowie lobende Erwihnung
vorbildhafien Verhaltens kann auf der Ebene
des einzelnen Mitarbeiters eine verbesserte
Mitwirkung erreicht werden. Auf Manage-
mentebene sollte versucht werden, den Einfluss

entsprechender (ho-
her oder niedriger)
Qualitdt héher zu
gewichten als den
mathematisch-sta-
tistischen  Einfluss
gemeldeter Verluste
bzw. Risiken auf das
Kapital.

Lenzmann: Offen-
heit muss belohnt
werden. Bereiche,
die regelmdfiig und
offen ihre Risiken
dokumentieren,
miissen  beispiels-
weise tiber die Ka-
pitalsteuerung oder
Kostenallokation fiir
operationelle Risiken
entlastet werden. Das setzt ein positives Signal
und die Einheiten hitten zusdtzlich Mittel
zur Verfiigung, die sie in ihr Risikomanage-
ment investieren konnten. Dariiber hinaus ist
es aber auch wichtig, dass die Datenerhebung
einfach ist und die einzelnen Bereiche einen
eigenen Nutzen aus den Daten ziehen. Auf
diese Weise hitten sie ein eigenes Interesse
an der regelmdfSigen und vollstandigen Da-
tenerhebung.

Kécher: Offenheit im Unternehmen ist primdr
ein Aspekt der Unternehmenskultur. Gelebte
Offenheit und Ehrlichkeit miissen durch alle
Fiihrungsebenen hindurch praktiziert werden
und beginnen auf der Vorstandsebene.

Welche Entwicklungen sind im Bereich der
Quantifizierung in den nichsten Jahren zu
erwarten?

Lenzmann: Nachdem im Rahmen der AMA-
Antrige die meisten Banken ein Modell zur
Quantifizierung von OpRisk auf Konzernebe-
ne eingefiihrt haben, wird das Interesse nach
Kennzahlen auch auf Bereichsebene oder gar
Prozessebene zunehmen. Eine weitere wesent-
liche Frage wird sich um die Vergleichbarkeit
der Risikomessung zwischen verschiedenen
Banken drehen, und wie man gegebenenfalls
eine Kalibrierung, beispielsweise mit externen
Daten, erreichen kann. Eine Vergleichbarkeit
wire sowohl bei der Bewertung von Banken,
etwa fiir Ratingagenturen, von Nutzen, als
auch bei der Entwicklung von alternativen
Risikotransferprodukten.

Kécher: Viele Risiken sind nur sehr schwer zu
quantifizieren und erfordern den Blick in die
Kristallkugel. Dabei kann auf das , Bauchge-
fuhl“ von Experten und Risikotrdgern nicht
verzichtet werden. Dem Risikomanager wiire
geholfen, wenn systematische Verfahren ent-
wickelt werden wiirden, die die Qualitit bei
der Herleitung der Quantifizierung sichern.

Loffler: Es ist davon auszugehen, dass sto-
chastische Verfahren, wie beispielsweise die
Monte Carlo Simulation, aus dem Schatten
der Theorie heraustreten und auch in kleine-
ren Unternehmen an Bedeutung gewinnen
werden.

Kaiser: Im Bankenbereich wird es — nicht
zuletzt durch die Modellabnahmen durch
die jeweiligen Aufsichtsbehorden — zu einer
gewissen Konsolidierung der Modellwelt
kommen. Die zunehmende Erfahrung in der
Anwendung fiihrt zu stabileren und verldssli-
cheren Modellen. Auch die Verbesserung der
Datenbasis (interne und externe Verlustdaten,
hohere Qualitit von Szenarioanalysen und
anderer qualitativer Faktoren) spielt eine er-
hebliche Rolle.

Welche Trends gibt es zum Transfer von
OpRisk an Dritte?

Loffler: Der ,stand alone“ Status des Risiko-
transfers wird an Bedeutung verlieren. Ein
in das Enterprise Risk Management einge-
bettetes Risikobewdltigungskonzept, das auch
Versicherung beinhaltet, gewinnt dagegen an
Bedeutung. Transferkonzepte werden an Ih-
rem Wertbeitrag fiir das Unternehmen ge-
messen werden. Hierbei wird die singuldre
Betrachtung des Versicherungsmanagements
als Einzeldisziplin nicht mehr haltbar sein,
da stets Wechselwirkungen — beispielsweise
auch im Kontext Rating — zu beachten sind.
Das Performancemafs ist zunehmend nicht
mehr der Versicherungsaufwand, sondern der
Risikowertbeitrag. In der Konsequenz werden
unsinnige Versicherungen im Bereich von Ba-
gatellrisiken an Bedeutung verlieren und die
Absicherung von Katastrophenschadenpoten-
zialen an Relevanz gewinnen. Bedingt durch
das europdische Projekt Solvency II werden
die Marktpreise fiir ,schwere” Exposures ten-
denziell wieder steigen. Die Produktpolitik
der Versicherer wird sich vermehrt auch am
Risikobedarf des Kunden orientieren. In die-
sem Kontext ist auch eine Verschmelzung von
Kapitalmarkt- und Versicherungsprodukten
zu erwarten.
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Dr. Michael Auer, Accenture GmbH

Lenzmann: Neben den schon in vielen Hiu-
sern verwendeten Captives als Alternative zu
klassischen Versicherungen wird der Transfer
der Risiken an den Kapitalmarkt mit Sicher-
heit in Zukunft an Bedeutung gewinnen. Pro-
dukte, die sich an den in den Banken gelebten
OpRisk-Kategorien orientieren, werden somit
zu idealen Werkzeugen fiir die Banken, ihr
spezifisches operationelles Risiko zu transferie-
ren. Fiir institutionelle Anleger wiirden diese
Produkte eine ideale Erginzung in ihrem
Portfolio darstellen, da sie nicht mit ihren
herkémmlichen Investitionen korreliert sind.

Kaiser: Durch die explizite Quantifizierung
von OpRisk sowie entsprechende Verlustda-
tenbanken steigt die Verhandlungsmacht der
Banken im Umgang mit Versicherungsun-
ternehmen. Bankenkonsortien versuchen in
Konkurrenz zu Versicherungsunternehmen
eigene Kapitalmarktlosungen (,Alternative
Risk Transfer/ART*) zu entwickeln.

Welche Herausforderungen stellen sich fiir
das Management von OpRisk in den nichs-
ten fiinf Jahren?

Koécher: Wihrend in Unternehmen wie der
Versicherungsbranche und Banken das Risi-
komanagement schon sehr weit entwickelt ist,
steckt es in anderen Branchen wie etwa dem
Handel noch am Anfang seiner Entwicklung.
Auch fiir den Mittelstand sind pragmatische
Losungen zu erarbeiten. Bei letzterem steht
weniger das Etfiillen gesetzlicher Vorschrifien
und das Befriedigen des Informationsbediirf-
nisses externer Investoren im Vordergrund als
vielmehr der Mehrwert fiir eine erfolgreiche
Unternehmensfiihrung.

Kaiser: Die OpRisk-Disziplin steht in Banken
vor der Herausforderung, nach dem Nachweis
der Erfillung aufsichtsrechtlicher Anforde-
rung (unter anderem durch die erfolgreiche
Zulassung als AMA-Institut) den betriebs-
wirtschaftlichen Nutzen der Instrumente und
Daten zu steigern und somit stirker im Un-
ternehmen verankert zu werden. Hierzu zihlt
einerseits, die Schnittstellen zu anderen zen-
tralen Funktionen mit Risikomanagement-
Bezug zu stdrken (beispielsweise beim Ver-
sicherungseinkauf oder Business Continuity
Management) und andererseits auch bei der
Implementierung von Risikominderungsmays-
nahmen zu unterstiitzen.

Lenzmann: Als primiire Herausforderung sehe
ich hier den Weg, den die Banken mit Basel
11 eingeschlagen haben, konsequent weiter zu
gehen, und das OpRisk-Management in ihr
tdgliches Geschift zu integrieren, wie das im
Bereich Kreditrisiko und Marktrisiko bereits
der Fall ist. Dazu miissen noch viele Berei-
chen, die zur Zeit noch lose nebeneinander
laufen, starker miteinander verkniipft werden.
Nur durch die Integration der unterschiedli-
chen Aktivitdten zum OpRisk-Management
innerhalb eines Unternehmens lassen sich
nachhaltig die Risiken reduzieren.

Inwieweit sind RAPM-Modelle (Risk Adjus-
ted Performance Management) aus Banken
auf andere Branchen iibertragbar?

Kopf: Da ein wesentliches Element dieser Mo-
delle die Messung der Risiken darstellt, hingt
die Ubertragung stark von der Messbarkeit
der Risiken ab. Auf bestimmte Branchen wie
beispielsweise Versicherungen lassen sich diese

Modelle daher gut iibertragen. In anderen
Branchen, wie etwa dem produzierenden
Gewerbe, sind sie nur in Teilbereichen an-
wendbar, etwa zur Messung des Erfolgs der
Zins- oder Wahrungsmanagements oder aber
auch des Rohstoffmanagements.

Auer: RAPM-Modelle sind insbesondere fiir
Unternehmen geeignet, deren Geschiftsin-
halt darin besteht, mit (finanziellen) Risiken
handeln. Entsprechend bieten sich RAPM-
Modelle beispielsweise auch fiir Versicherungs-
unternehmen oder fiir Finanztéchter von In-
dustrieunternehmen an.

S&P analysiert seit Ende vergangenen
Jahres das Enterprise Risk Management
(ERM) der (Versicherungs-)Unternehmen
und beriicksichtigt dies im Rating. Wirken
die Ratingagenturen als Katalysator fiir das
Thema ERM?

Auer: Die Beriicksichtigung des ERM beim
Rating hat den Versicherungen sicherlich ei-
nen deutlichen Impuls gegeben. Entscheidend
wird jedoch sein, wie nachhaltig und wie stark
die Gewichtung von ERM beim Rating be-
riicksichtigt wird.

Kopf: Neben den Wirtschafispriifern iiben bei
Nicht-Finanzdienstleistern im Normalfall nur
die Aktiondre und die Ratingagenturen einen
Verdanderungsdruck auf das Unternehmen
aus. Die Beriicksichtigung des ERM bereits
durch eine Ratingagentur setzt ein deutliches
Zeichen, dass das ERM zukiinfiig allgemein
stirker im Fokus der Betrachtungen stehen
wird. Somit ist zu erwarten, dass zumindest
Unternehmen, die am Kapitalmarkt aktiv
sind, Auskunft tiber ihr ERM geben werden
miissen. Schlussendlich werden diese Un-
ternehmen auch einen gewissen, noch vom
Markt zu definierenden, Mindeststandard er-
fullen miissen, um weiterhin fiir die Anleger
interessant zu sein.

Welche Bedeutung hat die Branche fiir die
Ausgestaltung von risikoarteniibergreifen-
den Steuerungssystemen?

Kopf: Die Ausgestaltung von risikoarten-
iibergreifenden Steuerungssystemen hingt
sehr stark von der Branche ab. Wiihrend sich
die Finanzdienstleister Banken und Versi-
cherungen nicht zuletzt aufgrund der auf-
sichtsrechtlichen Anforderungen schon seit
lingerem mit der Thematik befassen, haben
andere Branchen erst damit begonnen. Im
Fokus stehen dabei natiirlich zundchst die
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finanziellen Risiken, inwieweit sich andere Ri-
siken hinreichend genau quantifizieren lassen,
um diese in einem risikoartentibergreifenden
Steuerungssystem zu beriicksichtigen, bleibt
abzuwarten.

Auer: Jede Branche hat Ihre besonderen Ri-
sikoarten zu beriicksichtigen. Beispielsweise
spielen die Risiken fiir Leben, Sachschiden
und Naturkatastrophen fiir Versicherungen
eine grofSe Rolle, wihrend fiir Automobilban-
ken wohl Risiken aus dem Leasinggeschift
eine wichtige Rolle spielen. Die verschiedenen
Risikoarten sind natiirlich insbesondere auch
bei den dazu gehdrenden Steuerungssystemen
besonders zu beriicksichtigen.

Welche Vorteile bieten relative versus abso-
luten Performancemafien?

Auer: Relative PerformancemafSe haben den
Vorteil, leichter vergleichbar zu sein — auch
bei unterschiedlich grofien Geschifiseinhei-
ten. Der Nachteil relativer Performancemafe
besteht darin, dass bei sehr kleinen Einheiten
die Ergebnisse verzerrt dargestellt sind. Hier
bietet sich ein absolutes PerformancemayfS an.
Ein weiterer Nachteil oder gar die Gefahr der
relvativen PerformancemafSe besteht darin,
dass hierdurch das Geschiftsvolumen zuriick-
gefahren werden konnte, um ausschliefilich
hochperformante Geschifie im Portfolio zu
haben. Dies widerspricht moglicherweise an-

deren Steuerungszielen wie
beispielsweise einem Wachs-
tumsziel.

Welche Entwicklungen gibt
es auf dem Gebiet der Inte-
gration der Risikoarten (Kor-
relationen etc.)?

Kopf: Erste Ansitze verwen-
den eine einfache Korrelati-
onsmatrix zur Aggregation der
Risikoarten, die eine Normal-
verteilung der Risikoarten un-
terstellt. Weiter fortgeschrittene
Verfahren benutzen Copula-
Funktionen, die aber in der
Praxis aufgrund des erforder-
lichen Kalibrierungsaufwands
und der zu treffenden Annah-
men wesentlich aufwdindiger
anzuwenden sind und keine
wesentlich neuen Erkenntnis-
se bringen. Eines der wesentli-
chen Ziele sollte es jedoch sein,
zugrunde liegende Risikofaktoren, beispiels-
weise makrodkonomische, zu identifizieren,
die zum gleichzeitigen Eintreten mehrerer
Risiken fiihren konnen.

Auer: Grundsdtzlich muss man zwischen
Intra- (d. h. innerhalb einer Risikoart) und
Inter- (d. h. zwischen verschiedenen Risikoar-
ten) Risikointegration unterscheiden. Selbst
die Intra-Risikointegration ist schwierig, ge-
rade wenn man beispielsweise an Operational
Risk oder Kreditrisiko denkt. Insbesondere
durch die Anwendung von Copula-Funktio-
nen im Risikomanagement gibt es hierzu
erste vielversprechende Ansitze, die weiter-
entwickelt werden miissen. Die Integration
von verschiedenen Risikoarten ist nach wie
vor ein schwieriges Thema, fiir das es noch
keine befriedigende Losung gibt. Dies liegt
insbesondere auch an den grundsitzlich ver-
schiedenen Methoden. In der Integration von
Markt- und Kreditrisiken gibt es teilweise be-
reits Verkniipfungsansitze. Derzeit bleibt fast
nichts anderes tibrig, als mit Annahmen iiber
Portfolioeffekte zu arbeiten.

Welche Schritte muss ich auf der organisa-
torischen Seite initiieren, um ein integriertes
Risk Management umzusetzen?

Auer: Ein wesentlicher Aspekt ist, dass Risk
Management unmittelbar in den Geschiifts-
einheiten durchgefiihrt wird, da dort die jewei-
ligen risikorelevanten Entscheidungen getrof-
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fenwerden. Dort sollten bereits alle relevanten

Risikoarten beriicksichtigt werden. Eine Vor-
aussetzung fiir die Integration des Risk Ma-
nagement ist zundchst die Entscheidung fiir
eine risikokapitalorientierte Steuerung (un-
abhdngig vom jeweiligen Steuerungsmaf),
unter Beriicksichtigung der relevanten Risi-
koarten. Mit dieser Entscheidung sollte auch
ein Anreizsystem verbunden sein. Um dies
effizient umzusetzen, ist eine unabhdngige
Risikocontrolling-Funktion im Unternehmen
zu etablieren. In den jeweiligen Geschiifts-
bereichen sollten Risikomanager die Risiko-
orientierte Steuerung und insbesondere das
eigentliche Risikomanagement, d. h. auch
die Umsetzung erforderlicher MafSnahmen,
unterstiitzen.

Welche Herausforderungen stellen sich fiir
risikoarteniibergreifende Steuerungssyste-
me in den nichsten fiinf Jahren?

Kopf: Nicht zuletzt durch MaRisk wird der
Hauptfokus auf der Weiterentwicklung der
Risikotragfihigkeitsberechnung und der Ab-
leitung eines konsistenten Limitsystems liegen.
In diese Betrachtungen sind auch Verfahren
zur Limitallokation zu integrieren, die sicher-
stellen, dass die vorhandenen Risikodeckungs-
massen optimal auf die Risikoarten verteilt
werden. Die grofie Herausforderung wird je-
doch sein, eine dynamische Limitfestlegung zu
entwickeln, die sicherstellt, dass starr definierte
Limite nicht die Geschdfistdtigkeit behindern.
Dies konnte beispielsweise durch die Einfiih-
rung eines internen Verrechnungssystems fiir
Risikodeckungsmassen geschehen.

Auer: Die grofie Herausforderung fiir ein
risikoiibergreifendes Steuerungssystem ist
sicherlich die Durchgingigkeit und Konsi-
stenz der Daten. Dabei stellt beispielsweise die
Beriicksichtigung von Portfolioeffekten eine
Herausforderung dar. Letztlich ist das Ziel,
die Steuerungsimpulse moglichst stark mit der
Vertriebssteuerung zu verkniipfen. Hierzu ist
die Durchgingigkeit der Risikoinformationen
erforderlich. Ferner miissen Vorkalkulations-
méglichkeiten geschaffen werden. Dies stellt
eine weitere grofle Herausforderung dar.

Die Fragen stellte Frank Romeike, verantwort-
licher Chefredakteur RISIKO MANAGER.





