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Spatestens mit der neuen Baseler Eigen-
kapitalverordnung und deren Umsetzung
in nationales Recht ist das Management
operationeller Risiken verstarkt in das
Blickfeld der Bankenaufsicht und damit in
das Bewusstsein des Risikomanagements
der Institute geriickt. Aber auch unabhan-
gig von aufsichtsrechtlichen Regelungen
macht die heutige Ausgestaltung der
Geschaftsprozesse bei Banken mit einer
hohen Komplexitit, einer starken IT-Ab-
héngigkeit und Flexibilitdt in verstarktem
MaBe eine regelmaBige lIdentifizierung,
Bewertung und Steuerung von operatio-
nellen Risiken notwendig.

Es gilt dabei eine risikobewusste, und nicht
per se risikoaverse Kultur in Bezug auf die-
se Risikokategorien zu etablieren und das
Gesamtrisiko auf ein betriebswirtschaftlich
sinnvolles Niveau zu reduzieren. Operatio-
nelle Risiken sind wie Kredit- und Markt-
preisrisiken in die Risikostrategie und den
Risikomanagementprozess einzubinden. Nur
so lasst sich gewahrleisten, dass die Ge-
samtheit der von der Bank eingegangenen
Risiken ihre Risikotragfahigkeit nicht tiber-
steigt. Ein bankweites, methodisch fun-
diertes und konsolidiertes Management
operationeller Risiken wurde auch in der
Daimler Chrysler Bank etabliert.

Ausgangssituation und
Zielsetzungen

Bereits vor Basel Il wurden operationelle
Risiken beziehungsweise spezifische Teilas-
pekte durch verschiedene Gesetze und Re-
gelungen adressiert. Als Beispiele seien die
Mindestanforderungen an das Handels-"
und Kreditgeschift? (MaH und MaK) sowie
das Gesetz zur Kontrolle und Transparenz
im Unternehmensbereich3) (KonTraG) ge-
nannt. Folgerichtig war das Management
operationeller Risiken fiir die Bank kein
ganzlich neuer Themenbereich. Mit der
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neuen Baseler Eigenkapitalverordnung hat
nun aber erstmals eine Unterlegung sol-
cher Risiken mit aufsichtsrechtlichem Ei-
genkapital (Saule 1) zu erfolgen. Weiterhin
neu sind zusitzliche qualitative Anforde-
rungen bei der organisatorischen und me-
thodischen Ausgestaltung eines Manage-
ments operationeller Risiken (Siule 2)
sowie Anforderungen an die Offenlegung

Dr. Jochen Sutor, Leiter Risk Methods &
Instruments, Dr. Susanne Thissen, Abtei-
lungsleiterin fiir Portfolio Risk Manage-
ment, Risk Processes & Compliance,
Dr. Bettina Miiller, Fachreferentin Op-Risk
Monitoring, Projektleiterin bei der Einfiih-
rungdesbankweiten Op-Risk Management-
systems, alle DaimlerChrysler Bank AG,
Stuttgart

Operationelle Risiken ebenso wie Kredit-
und Marktpreisrisiken mehr und mehr in
das Risikomanagement und die Gesamt-
banksteuerung einzubinden, ist fiir die
Autoren vor allem betriebswirtschaftlich
getrieben. Die Einfiihrung der relevanten
Methoden, so erldutern sie die Abldufe,
sollen dabei stufenweise erfolgen. Die zu-
ndchst tber eine Schadensfalldatenbank
und qualitative Methoden dezentral ge-
sammelten Informationen sollen die Basis
fiir den spdteren Einsatz quantitativer Ver-
fahren im Sinne einer mathematisch-
statistisch fundierten Berechnung eines
speziellen Value-at-Risk bilden. Sobald
eine hinreichende Datenhistorie fiir die An-
wendung eines Quantifizierungsmodells
fiir operationelle Risiken aufgebaut ist,
wird aus Sicht des internen Risikomanage-
ments die Ablésung des wenig risikosen-
sitiven Indikatoransatzes durch eine sta-
tistisch fundierte Berechnung anhand einer
geschdtzten Verlustverteilung erfolgen, um
die Integration operationeller Risiken in
das Risikotragfdhigkeitskonzept und die
Gesamtbanksteuerung auszubauen. (Red.)

relevanter Informationen gegeniiber den
Marktteilnehmern (Saule 3).

In der Gesamtbetrachtung fordert Basel Il
somit verstarkt eine ganzheitliche Betrach-
tung operationeller Risiken. Vor diesem
Hintergrund, wie auch motiviert durch in-
terne Anforderungen und Zielsetzungen,
hat sich die Bank die Aufgabe gestellt, ein
konsolidiertes Management operationeller
Risiken auf bankweit einheitlicher und
fundierter Methodengrundlage aufzubau-
en, um eine effektive Unterstiitzung der
Risikosteuerung zu gewahrleisten (Abbil-
dung 1).

Umsetzung des Standardansatzes
als Projektziel

So wurde im Rahmen der Umsetzung von
Basel Il ein eigenes Projekt ,Operationelle
Risiken" initiiert. Der Auftrag des Projektes
umfasste in Bezug auf die Eigenkapitalun-
terlegung die Umsetzung des sogenannten
Standardansatzes. Bei diesem orientiert
sich die Berechnung des aufsichtsrecht-
lichen Eigenkapitals an dem durchschnitt-
lichen Bruttoertrag der vergangenen drei
Geschiftsjahre, wobei interne Geschafts-
tatigkeiten auf definierte regulatorische
Geschaftsfelder zuzuordnen sind. Pro re-
gulatorischem Geschiftsfeld wird ein indi-
vidueller Multiplikator herangezogen.

Ein weiteres Projektziel bildete die Erarbei-
tung eines requlatorischen Rahmenwerkes,
welches unter anderem die Themenberei-
che der Risikodefinition, -kategorisierung
und -organisation umfasst. Kernauftrag
war zudem die Konzeption und Implemen-
tierung geeigneter und angemessener
Methoden mit Blick auf die qualitativen
Anforderungen, die an das Management
operationeller Risiken gestellt werden. So
sind Institute, die den Standardansatz fiir
die aufsichtsrechtliche Eigenkapitalunter-



legung verwenden, gemiB § 276 SolvV4
zum Aufbau einer Schadensfalldatenbank
verpflichtet. Die Mindestanforderungen an
das Risikomanagement5) (MaRisk) fordern
sogar unabhdngig von der Ansatzwahl die
systematische Katalogisierung von Verlus-
ten.

Methoden fiir das Management
operationeller Risiken

Die Einfiihrung von Methoden fiir ein
bankweites Management operationeller
Risiken erfolgt in der Bank stufenweise. So
stehen fir die interne Risikosteuerung ne-
ben der Verlustereignissammlung zunéchst
qualitative Methoden wie das Op-Risk-As-
sessment im Vordergrund. Mittelfristig ist
die Implementierung eines Key-Risk-Indi-
katoren-Ansatzes geplant, um aus einer
Ex-ante-Betrachtung heraus friihzeitig
Anderungen im Risikoprofil identifizieren
und angemessene SteuerungsmaBnahmen
vor Realisation von Verlusten einleiten zu
kdnnen.

Die (iber die Schadensfalldatenbank und
die qualitativen Methoden gesammelten
Daten bilden die Basis fiir den spiteren
Einsatz quantitativer Verfahren im Sinne
einer mathematisch-statistisch fundier-
ten Berechnung eines Op-Value-at-Risk
(OpVaR). Quantitative Verfahren bediirfen
zunachst des Aufbaus einer hinreichenden
Datenhistorie und stellen fiir die Bank da-
her ein langfristiges Ziel dar (Abbildung 2).

Strukturierter Fragebogen

Das Op-Risk-Assessment der Daimler
Chrysler Bank stellt eine systematische
Bewertung operationeller Risiken auf der
Grundlage von Expertenschatzungen dar
und wird anhand eines strukturierten Fra-
gebogens durchgefiihrt. Die Struktur des
Fragebogens basiert auf einer internen Ka-
tegorisierung operationeller Risiken. Neben
der Einschatzung des Risikopotenzials an-
hand der Parameter Eintrittswahrschein-
lichkeit und Schadenspotenzial werden
Fragen zur Bewertung des internen Kont-
rollgefiiges gestellt, um so eine Beurtei-
lung der Beherrschbarkeit der einzelnen
Risikokategorien zu ermdglichen und in
logischer Konsequenz den Entscheidungs-
prozess bei der MaBnahmenplanung zu
unterstiitzen.

Die systematische Erfassung von internen
Verlustdaten wird in der Bank als Op-Risk-

Loss-Tracking bezeichnet. Das Op-Risk-
Loss-Tracking ist ereignisbasiert aufgebaut,
das heiit es wird zunéachst auf das Verlust-
ereignis abgestellt. Das Verlustereignis ent-
spricht dem beobachteten Vorfall, der dazu
flihrt, dass das Ergebnis eines operationel-
len Prozesses von dem erwarteten Ergebnis
abweicht. Jedes Verlustereignis wird immer
eindeutig einem Ereignistyp, das heiB3t
einer Risikokategorie, zugeordnet und
kann ein oder auch mehrere Effekte auf-
weisen.

Dezentrale Erfassung von
Verlustereignissen

Die Effekte entsprechen den monetéren
wie nicht monetdren Auswirkungen des
Ereignisses. Sie werden jeweils separat
erfasst und nach Effekttypen klassifiziert.
Jeder Effekt ist genau einem Ereignis zu-
geordnet. Aus organisatorischer Sicht er-
folgt die Verlustsammlung dezentral, das
heiBt, alle Organisationseinheiten der Bank
sind fiir die Erfassung von Verlustereignis-
sen in ihrem jeweiligen Zustindigkeitsbe-
reich verantwortlich. Abweichend von die-
sem Grundsatz wurden fiir spezifische
Subkategorien innerhalb der operationel-
len Risiken zentrale Verantwortliche -
sogenannte Central Risk Owner - identifi-
ziert, liber die eine zentrale Erfassung und
Freigabe von Verlustereignissen und deren
Effekten erfolgt.

Wihrend die Daten des Op-Risk-Trackings
vergangenheitsbezogen sind, da sie sich
auf tatsdchlich eingetretene Verlustereig-

nisse beziehen, lassen sich die Bewertun-
gen aus den Op-Risk-Assessments als
gegenwarts- und zukunftsbezogen kenn-
zeichnen.

Die Ex-ante-Sicht des Op-Risk-Assessments
erganzt die Ex-post-Perspektive des Op-
Risk-Loss-Trackings. Sobald eine hin-
reichende Datenhistorie vorliegt, konnen
die im Rahmen der Op-Risk-Assessments
vorgenommenen Risikobewertungen den
tatsachlich eingetretenen und im Op-Risk-
Loss-Tracking gesammelten Verlustereig-
nissen im Sinne eines Backtestings
gegenliibergestellt werden.

Der methodeniibergreifende Ergebnisver-
gleich tragt zur Qualitatssicherung der
erhobenen Daten bei. Um die gemaB der
Risikoorganisation Verantwortlichen an-
gemessen Uber die Risikosituation zu un-
terrichten, werden die lber die Methoden
Op-Risk-Assessment und Op-Risk-Loss-Tra-
cking gesammelten Daten in aggregierter
Form in einem Risikobericht fiir operatio-
nelle Risiken dargestellt. Das Op-Risk-
Reporting wird quartalsweise erstellt und
bildet die Grundlage fiir die Steuerung
operationeller Risiken.

Zur Bedeutung einer angemessenen
Softwareunterstiitzung

Eine erfolgreiche Umsetzung der beschrie-
benen Methoden erfordert eine addquate
Softwareunterstiitzung, denn operationelle
Risiken weisen einige besondere Charakte-
ristika auf, die es zu beriicksichtigen gilt:

Abbildung 1: Aufsichtsrechtliche Anforderungen und interne strategische Ziele als
Motivation fiir den Aufbau eines bankweiten Managements operationeller Risiken

Interne Risikosteuerung der Daimler Chrysler Bank
e —————————————

Basel Il

Sidule 1 Siule 2  Siule 3

Repo
Eigenkapitalunterlegung

Qualitative Anforderungen an
den Risikomanagementprozess

Offenlegung von Informationen

Op-Risk Management Prozess:

Identifikation

ng
rting

Steuerung

Ein strategisches Ziel in der Balanced
Scorecard der Daimler Chrysler Bank
ist die Weiterentwicklung des
Risikomangements. Dieses Ziel
beeinhaltet unter anderem:

Bewusstes Eingehen und
zielorientierte Steuerung
operationeller Risiken

Integrierte Risikostrategie fiir
alle wesentlichen Risikoarten

Integriertes Risk-Return-
Management

/\
Aufsichtsrechtliche Anforderungen

Kreditwesen 12 /2007 - S. 35/ 625



Management operationeller Risiken unter Basel Il — Erfahrungsbericht einer Automobilbank

Abbildung 2: Methodeniibersicht
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- Operationelle Risiken lassen sich definie-
ren als die Gefahr von Verlusten, die in
Folge der Unangemessenheit oder des
Versagens von internen Verfahren und Sys-
temen, Menschen oder in Folge externer
Ereignisse eintreten (vergleiche § 269
Solw).8) Diese Begriffsfassung schlieBt
damit auch so sensible Thematiken wie
beispielsweise Bearbeitungsfehler und ge-
setzwidriges Verhalten von Mitarbeitern
oder Betrugsversuche durch Kunden und
Dritte ein. Aufgrund der Schutzwiirdigkeit
der Daten missen Zugriffs- und Bearbei-
tungsrechte - insbesondere fiir die Scha-
densfalldatenbank - einem stark ausdiffe-
renzierten Berechtigungskonzept folgen.

Softwarelosung mit flexibler
Rechte- und Rollenstruktur

Dies wiederum erfordert den Einsatz einer
Softwarel6sung mit einer flexiblen Rechte-
und Rollenstruktur. Rechte beziehungs-
weise Rollen miissen in Abhdngigkeit von
Organisationseinheiten wie auch Risikoka-
tegorien definiert werden kénnen. Die
Sensibilitat der Daten erfordert zudem die
Maoglichkeit einer vollstandigen Historisie-
rung wie auch die Gewdhrleistung eines
adaquaten Audit-Trail.

- Die fiir das Management operationeller
Risiken bendtigten Informationen konnen
oft nicht zentral abgegriffen werden, son-
dern sind nur verteilt ber die gesamte
Unternehmung verfligbar. Die Lokalitat
und Dezentralitat der fiir ein Management
operationeller Risiken bendtigten Daten
legt den Einsatz einer serverbasierten
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Web-Applikation mit flexibler Workflow-
Gestaltung nahe. Auf diese Weise lasst
sich ein effizienter Datenerfassungs- und
-freigabeprozess implementieren, welcher
mafBgeblich zur Praktikabilitdt und damit
auch zur Akzeptanz des Managements
operationeller Risiken in der Unterneh-
mung beitragt.

- Wie die oben vorgenommene Be-
griffsprazisierung gezeigt hat, umfassen
operationelle Risiken einen breiten Defini-
tionsbereich. Die fiir ein konsolidiertes Ma-
nagement operationeller Risiken zwingen-
de Aggregation von Expertenschatzungen,
realisierten Verlustereignissen und Friih-
warnindikatoren erfordert in hohem Mafe
Datenintegritat und -konsistenz, das heiBt
die zentrale Vorgabe einheitlicher Erfas-
sungsstrukturen tbergreifend tber alle Ri-
sikokategorien wie auch lber die verschie-
denen eingesetzten Methoden.

An dieser Stelle sei zum Beispiel auf das
bereits erwdhnte Backtesting zwischen den
im Rahmen der Op-Risk-Assessments vor-
genommenen Risikobewertungen und den
im  Op-Risk-Loss-Tracking gesammelten
realisierten Verlustereignissen verwiesen.
Eine vollstdndig integrierte Softwarelosung
lanciert nicht nur die Verwendung kongru-
enter Erfassungsstrukturen, sondern darii-
ber hinaus auch ein methodeniibergreifen-
des Reporting.

Vor dem Hintergrund der Bedeutung einer
addquaten Softwareunterstlitzung fiir das
Management operationeller Risiken hat
das Projektteam ,Op-Risk" der Bank einen

detaillierten Bewertungs- und Auswahl-
prozess fiir eine entsprechende Standard-
software durchgefiihrt. Am Ende des Aus-
wahlprozesses wurde von der Bank die
Entscheidung getroffen, die Standardsoft-
ware RCS Op-Risk Suite der Risikomanage-
ment Concepts Systems AG (Ziirich) zu im-
plementieren.

Kommunikation als wesentlicher
Erfolgsfaktor

Ein zentraler Erfolgsfaktor fiir das Ma-
nagement operationeller Risiken ist die
Schaffung eines in der gesamten Unter-
nehmung verbreiteten Bewusstseins fiir die
Notwendigkeit und den betriebswirtschaft-
lichen Nutzen derartiger Risikomessungen.
Folgerichtig wurde in der Bank projektbe-
gleitend ein Kommunikationsprogramm
aufgesetzt, um in allen Unternehmensbe-
reichen und verschiedenen Gremien die
Thematik ,Operationelle Risiken" trans-
parent zu machen. AuBerdem bilden Schu-
lungen einen wichtigen Bestandteil des
Op-Risk-Roll-outs.

So wird beispielsweise das erste Op-Risk-
Assessment in jeder Abteilung im Rahmen
eines durch das zentrale Risikomanage-
ment moderierten Workshops durchge-
fihrt. Im Mittelpunkt dieser Workshops
steht neben der eigentlichen Expertenbe-
wertung des jeweiligen Risikoprofils die Er-
arbeitung eines gemeinsamen Begriffsver-
stdndnisses flir operationelle Risiken und
deren Subkategorien anhand relevanter
Beispiele.

Im Zuge des Rollouts finden zudem fiir alle
Endanwender kontextspezifische System-
schulungen statt, um die User umfanglich
auf das Arbeiten mit der neu eingefiihrten
Standardsoftware vorzubereiten. Die Sys-
temschulungen fiir die Endanwender wer-
den ausschlieBlich durch das Op-Risk-Pro-
jektteam, das heiBt ohne externe Unter-
stlitzung durchgefiihrt.

Offene Risikokultur

Unumstritten bedarf ein erfolgreiches Ma-
nagement operationeller Risiken zudem
einer offenen Risikokultur. Der Terminus
JRisikokultur" beschreibt das ,generelle
Selbstverstandnis eines Unternehmens im
Umgang mit seinen Risiken sowie dessen
praktische Umsetzung und Anwendung im
tiglichen Geschiftsbetrieb"”? Methoden
wie die Schadensfalldatenbank und das



Self Assessment lassen sich nur dann tat-
sachlich in einer Unternehmung leben,
wenn ehrlich, verantwortungsbewusst und
I6sungsorientiert mit potenziellen bezie-
hungsweise realisierten Verlustereignissen
umgegangen wird.

Eine offene Risikokultur muss auf breiter
organisatorischer Basis, das heit in allen
Unternehmensbereichen und auf allen Hie-
rarchieebenen verankert sein. In der Bank
ist dies liber gemeinsam mit der Mutterge-
sellschaft erarbeitete unternehmerische
Grundwerte gewdhrleistet, welche einen
verbindlichen Orientierungsrahmen fiir alle
Beschaftigte darstellen und die Entschei-
dungskultur sowie das Fiihrungsverhalten
pragen. Definierte Grundwerte wie Integri-
tat und Respekt fordern in der Bank eine
offene Risikokultur und tragen so zu einem
bewussten Umgang mit operationellen Ri-
siken bei.

Dezentrale Risikoorganisation

Wesentliche Basis fiir ein adaquates Risi-
kobewusstsein bildet auBerdem die bank-
weit definierte Risikoorganisation mit de-
zidierten Rollen und Verantwortlichkeiten.
Um das Management operationeller Risi-
ken in allen Bereichen der Unternehmung
fest zu etablieren, wurde im Grundsatz
eine dezentrale Risikoorganisation gewahlt,
das heiBt, die Verantwortung fiir das
Management operationeller Risiken ver-
bleibt in den einzelnen Linienfunktionen.
Die dezentrale Risikoorganisation wird
durch zentrale Koordinationsfunktionen
erganzt.

So obliegt beispielsweise dem im Risiko-
management der Bank angesiedelten Op-
Risk-Monitoring die zentrale Auswertung,
konsolidierte Berichterstattung sowie Me-
thodenentwicklung. Des Weiteren wurde
fiir die abteilungsiibergreifende Beurtei-
lung operationeller Risiken auf Gesamt-
bankebene ein Op-Risk-Komitee imple-
mentiert. Dieses stellt die beratende und
koordinierende Schnittstelle zwischen Vor-
stand und den operativen Einheiten dar.
Ihm obliegt zudem die Initiierung Uber-
geordneter Steuerungsentscheidungen und
-maBnahmen.

Einbindung in die Gesamtbanksteuerung
Wenngleich die Quantifizierung operatio-

neller Risiken ein eher langfristiges Ziel ist,
gilt es bereits heute, operationelle Risiken
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Daimler Chrysler Bank

Die Daimler Chrysler Bank AG gehért zu
Daimler Chrysler Financial Services AG,
dem weltweit drittgroBten herstellerver-
bundenen Finanzdienstleister mit Toch-
tergesellschaften in 40 Landern. Als Cap-
tive-Bank unterstiitzt sie den Absatz der
Fahrzeugmarken des Daimler Chrysler
Konzerns in Deutschland und erginzt
mit ihrem Produktangebot die gesamte
automobile Wertschépfungskette.

in die Gesamtbanksteuerung, insbesondere
in das Risikotragfahigkeitskonzept und die
Allokation 6konomischen Kapitals einzu-
binden, denn gemaB AT 4.1 MaRisk® sind
operationelle Risiken fiir die Bank als we-
sentliche Risikoart zu kennzeichnen. So
wird gegenwartig, in Anlehnung an den
Standardansatz der aufsichtsrechtlichen
Eigenkapitalunterlegung, ein bestimmter
Teil des allokierbaren Risikokapitals fiir
operationelle Risiken ,reserviert", um das
verbleibende dkonomische Kapital fiir die
anderen Risikoarten, welche bereits zum
heutigen Zeitpunkt einer differenzierten
Limitsteuerung unterliegen, ermitteln zu
kdnnen.

Sobald eine hinreichende Datenbasis fiir
die Anwendung eines Quantifizierungsmo-
dells fir operationelle Risiken vorhanden
ist, wird aus Sicht des internen Risikoma-
nagements die Abldsung des wenig risiko-
sensitiven Indikatoransatzes durch eine
statistisch fundierte Op-VaR-Berechnung
anhand einer geschitzten Verlustvertei-
lung erfolgen, um die Integration operati-
oneller Risiken in das Risikotragfahigkeits-
konzept und die Gesamtbanksteuerung
auszubauen. Die Motivation fiir eine Quan-
tifizierung operationeller Risiken ist somit
vor allem betriebswirtschaftlich getrieben
und nicht von einer eventuellen Anwen-
dung des AMA-Ansatzes zur Berechnung
des aufsichtsrechtlichen Eigenkapitals ab-
hingig.9

Die Bank sieht die Ausgestaltung ihres Ri-
sikomanagements als wesentlich fiir die
Wettbewerbspositionierung an. Nur wenn
die Risikosteuerungs- und -controllingpro-
zesse einer kontinuierlichen Weiterent-

wicklung unterliegen und sich am ak-
tuellen wissenschaftlichen Kenntnisstand
sowie Best Practice in der Umsetzung
orientieren, kdnnen die strategischen Ziele
der Bank erfolgreich umgesetzt und ein
Mehrwert fiir den Konzern geschaffen
werden.
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