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Christoph Schmidt / Svend Reuse

MaRisk 6.0: Ausgestaltung
und Quantifizierung
einer adaquaten Risikokultur

Die nationale und internationale Ban-
kenaufsicht hat in den vergangen Jahren
wiederholt das Thema Risikokultur erér-
tert.” Mit der lange erwarteten Verof-
fentlichung der MaRisk 6.0 ergeben sich
auch fur deutsche Banken und Finanz-
dienstleistungsinstitute relevante Veran-
derungen der regulatorischen Anfor-
derungen.? Die Bundesanstalt fur Fi-
nanzdienstleistungsaufsicht (BaFin) stellt
hierbei insbesondere eine angemessene
Risikokultur in den Fokus.

Basel Committee on Banking Supervision
(BCBS): Erste Konkretisierungen des Be-

griffs der Risikokultur finden sich in den
Papieren des BCBS. Mit der Veroffentli-
chung der ,Guidelines — Corporate go-
vernance principles for banks” im Juli
2015 hat der Baseler Ausschuss fur Ban-
kenaufsicht (BCBS) die Risikokultur wie
folgt definiert: , [Risk Culture sums up all]
bank’s norms, attitudes and behaviours
related to risk awareness, risk-taking and
risk management, and controls that sha-
pe decisions on risks. Risk culture influen-
ces the decisions of management and
employees during the day-to-day activi-
ties and has an impact on the risks they
assume.”?

Abbildung 1: Anforderungen an eine Risikokultur gemal3 MaRisk 6.0

Tz. MaRisk 6.0

Wesentlicher Inhalt

Risikokultur

Die Geschaftsleitung soll die Risiko-
kultur fordern. Analog der Comp-
liance-Kultur ist auch eine Risiko-
kultur einzurichten, die Mitarbeiter
sensibilisieren und ein risiko-
adaquates Verhalten initiieren soll.

AT 3 (1)

Kriterien fir eine

angemessene Risikokultur

1. Tone from the Top: klares Be-
kenntnis der Geschaftsleitung zu
risikoangemessenem Verhalten.

2. Die strikte Beachtung des Risiko-
appetits durch alle Mitarbeiter.

3. Ein transparenter und offener
Dialog innerhalb des Instituts zu
risikorelevanten Fragestellungen.

AT 3 (1)
Erl.

AT 5 (3) Inhalte der Orgarichtlinien

Diese mussen nun auch einen
Verhaltenskodex fiur die Mitarbeiter
beinhalten — abhéngig von der
GroBe des Instituts sowie der Art,
des Umfangs, der Komplexitat und
des Risikogehalts der Geschafts-

aktivitaten.

syst.rel.

Institute
alle
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Demnach umfasst der Begriff Risikokultur
Normen, Einstellungen und Verhaltens-
weisen einer Bank in Bezug auf das Risi-
kobewusstsein, die Risikobereitschaft und
das Risikomanagement sowie die Kon-
trollen, die zu Entscheidungen unter Risi-
kogesichtspunkten fuhren. Sie beeinflusst
Entscheidungen der Geschéaftsleitung und
deren Mitarbeiter wéhrend der téglichen
Aktivitaten und wirkt sich damit auf das
Risiko aus, das sie eingehen.

Der BCBS sieht zunachst die Geschaftslei-
tung in der Pflicht (Tone from the Top),
die Unternehmenskultur zu starken. Im

Analyse

s Wiirdigung Fazit

Die Schaffung der Risikokultur

ist schlecht messbar und auch nur
Uber einen langwierigen Prozess
im Rahmen der Unternehmens-
kultur machbar. Der Aufwand ist
entsprechend nicht zu unterschat-
zen.

Die Konkretisierung ist zu be-
gruBen, zumal sie erste Anhalts-
punkte fur die Umsetzung einer
Risikokultur geben. Letztlich ist
dies ein laufender Prozess, der
das Unternehmen aber effizienter
machen wird.

Die reine Dokumentation des
Kodex ist nicht aufwendig - die
moglicherweise anstehende Um-
setzung von Verhaltensanderun-
gen hingegen sehr wohl. Positiv
zu erwahnen ist die eingefuhrte
Offnungsklausel, welche den
Umsetzungsaufwand gerade fur
kleinere Hauser reduzieren wird.

Quelle: In Anlehnung an Reuse, S. _(2016): MaRisk 6.0-E — Kritische Analyse des Konsultationsentwurfes vom 18. Februar 2016 und Anlage:
MaRisk 6.0-E — Detailanalyse aller Anderungen, in: Banken-Times Spezial Sonderausgabe MaRisk NEU - Februar 2016, Seite 2, Anlage Seite 1 und 4
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Rahmen der risikoorientierten Unterneh-
mensfiihrung sollten organisatorische
Verantwortliche fir das Risikomanage-
ment definiert werden, die sich an dem
sogenannten Three-Line-of-Defense-Mo-
dell (TLoD) orientieren.® Zudem ist die
kontinuierliche interne Kommunikation
Uber Risikoprobleme, einschlieBlich der
Risikostrategie der Bank, ein Kernele-
ment einer starken Risikokultur.”

Als weitere Anforderung, die im Zusam-
menhang mit der Risikokultur steht,
nennt BCBS die variable Vergltung, die
das Risikomanagement und die Unter-
nehmensfihrung unterstitzen sollte. Die
VergUtungsstruktur sollte in Einklang mit
der Geschafts- und Risikostrategie, den
Zielen, den Werten und den langfristigen
Interessen der Bank stehen und Interes-
senkonflikte vermeiden. Die Vergltungs-
programme sollten eine solide Risikokul-
tur foérdern, in der das Risikowahrneh-
mungsverhalten angemessen ist und die
Mitarbeiter dazu veranlasst, im Interesse
des Unternehmens als Ganzes (auch un-
ter Berlcksichtigung der Kundeninteres-
sen) zu handeln.

Verantwortlichkeit der Geschaftsleitung

European Banking Authority (EBA): Kon-
kreter wird der Entwurf der EBA-Leitlinie
zur internen Governance, welcher sich
seit dem 28. Oktober 2016 in der Konsul-
tationsphase befindet.® Hieraus geht
hervor, dass das Leitungsorgan eine
Unternehmenspolitik festlegen und ver-
abschieden sollte, um eine klare Orga-
nisationsstruktur mit klar definierten,
transparenten und einheitlichen Verant-
wortungsbereichen zu verankern.”

Fur die Einfihrung einer Unternehmens-
richtlinie nach den Vorgaben der Leitlinie
ist die Geschaftsleitung verantwortlich. In
diesem Zusammenhang ist der Vorstand
in seiner Aufsichtsfunktion fur die Uber-
wachung ihrer Umsetzung verantwort-
lich, was unter anderem auch die Unter-
nehmenskultur und Risikobereitschaft
betrifft.® Vorgaben fur eine Struktur ei-
ner Leitlinie sind dabei in Anlage | der
EBA-Leitlinie vorzufinden.® Daraus kon-
nen verschiedene Pfeiler eines Verhal-
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tenskodexes abgeleitet werden. Das Kon-
sultationspapier offeriert in Tz. 84 vier
wesentliche Anforderungen an eine Risi-
kokultur':

a) Tone from the Top,

b) Ubernahme von Verantwortung eines
jeden Einzelnen fur die eigenen Tatig-
keiten,

c) Effektive und offene Kommunikation,
manifestiert in einer positiven Fehlerkul-
tur und

d) Incentives, die sich am Risikoprofil und
an den nachhaltigen Interessen der Bank
ausrichten sollen.

Hoher Umsetzungsaufwand

Es bleibt schon an dieser Stelle festzuhal-
ten, dass die Umsetzung einer adaquaten
Risikokultur alleine durch eine Arbeitsan-
weisung nicht umzusetzen ist. Ferner ist
die Risikokultur mit einer schwer ander-
baren Unternehmenskultur verbunden
und bedingt somit einen hohen Umset-
zungsaufwand.

MaRisk 6.0 vom 27. Oktober 2017: Die
Umsetzung der europaischen Anforde-
rungen in nationales Recht geschieht
Uber die prinzipienorientierten MaRisk'",
auch wenn Elemente guter Risikokultur
bereits in §§ 25a (1) und 25¢ KWG veran-
kert sind. Schon im Anschreiben der am
27. Oktober 2017 veroffentlichten Ma-
Risk 6.0 wird die Wichtigkeit der Risiko-
kultur hervorgehoben: ,Ich moéchte aber
an dieser Stelle an alle Institute appellie-
ren, die Anforderungen an eine Risiko-
kultur als ein wesentliches Werkzeug fur
ein angemessenes Risikomanagement zu
begreifen und dieses auch zu nutzen.”'?

Eine Definition der Risikokultur findet
sich in AT 3, Tz. 1: , Die Risikokultur be-
schreibt allgemein die Art und Weise, wie
Mitarbeiter des Instituts im Rahmen ihrer
Tatigkeit mit Risiken umgehen (sollen).
Die Risikokultur soll die Identifizierung
und den bewussten Umgang mit Risiken
férdern und sicherstellen, dass Entschei-
dungsprozesse zu Ergebnissen flhren, die
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Nach einer langeren Konsultations- und Bera-
tungsphase in den zurlckliegenden Jahren muss-
te sich die hiesige Kreditwirtschaft bis zu der
Veréffentlichung der MaRisk 6.0 durch die BaFin
bis Ende Oktober vergangenen Jahres gedulden.
Vor dem Hintergrund dieses einschlagigen Rund-
schreibens erldutern die Autoren die aufsichts-
rechtlichen Anforderungen an die Risikokultur
der Institute, widmen sich nicht zuletzt mit Blick
auf den Proportionalitatsgrundsatz der Umset-
zung der Risikokultur in der Praxis. Diese nicht
nur als regulatorische Notwendigkeit, sondern
auch als Moglichkeit zu sehen, hilft ihrer Ansicht
nach, die Effektivitat des Instituts zu verbes-
sern. (Red.)

auch unter Risikogesichtspunkten ausge-
wogen sind.”' Diese Definition scheint
abgeleitet aus den Anforderungen des
EBA/CP/2016/16'¥, ist aber praxistaug-
licher und griffiger. FUir eine angemessene
Risikokultur werden gemaB MaRisk drei
Kriterien aufgefuhrt, um es den Instituten
zu erleichtern, eine angemessene Risiko-
kultur einzufuhren. Die im EBA-Papier er-
wahnte angemessene Anreizstruktur fin-
det sich in den MaRisk nicht wieder, da sie
in der Institutsvergttungsverordnung um-
fassend geregelt worden ist. Nichtsdesto-
weniger bildet auch diese eine zentrale
Anforderung/Pfeiler der Risikokultur. Ab-
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Abbildung 2: Vier Ebenen der Risikokultur nach MaRisk 6.0

Inhalte - Tone from the Top
- Definition Risikoappetit, Ziele, Werte
Quelle - EBA (2016), Tz. 84 a.
- MaRisk 6.0, AT 3 (1) Erl.
Aufwand | Dauer |
Inhalte — Transparenter und offener Dialog Inhalte — Vergabe nachhaltiger Ziele
- Behandlung risikorelevanter Fragen - Konsistenz zur Risikostrategie
Quelle - EBA (2016), Tz. 84 c. Quelle — EBA (2016), Tz. 84 d.
— MaRisk 6.0, AT 3 (1) Erl. - § 4 InstitutsVergV
Aufwand | Dauer | lang Aufwand | Dauer kurz
Inhalte |- Ubernahme von Verantwortung
- Einhaltung des Risikoappetits
Quelle - EBA (2016), Tz. 84 b.
- MaRisk 6.0, AT 3 (1) Erl.
Aufwand hoch | Dauer | lang

Quelle: Durch die Autoren erweiterte Darstellung in Anlehnung an EBA (2016), a.a.O. (Fn. 6), Tz. 84; BaFin (2017.10b), a.a.O. (Fn. 2), AT 3, Tz. 1 Erl.; Andrae, S.
(2017): Unternehmens- und Risikokultur: Konzepte, Instrumente und deren Anwendung, in: BankPraktiker, 12. Jg., 4/2017, Seite 132. Einschatzungen geben die

personliche Meinung der Autoren wieder.

bildung 1 verdeutlicht die Anforderungen
der MaRisk 6.0 und wurdigt diese.

Umsetzung einer angemessenen
Risikokultur in einem Institut

Die Umsetzung der Risikokultur nach
MaRisk in Kombination mit der Instituts-
VergV fokussiert sich folglich auf vier
Ebenen, in denen diverse Umsetzungsas-
pekte zu berlcksichtigen sind. Abbildung
2 verdeutlicht diese vier Eckpfeiler.

Die folgenden Ausfuhrungen zeigen
konkrete Umsetzungsimpulse in diesen
vier Eckpfeilern fur die Praxis auf. Neben
den wichtigsten inhaltlichen Aspekten
endet jedes Teilkapitel mit Umsetzungs-
beziehungsweise Kontrollfragen, anhand
derer die Umsetzung im Institut gepruft
werden kann. Basis hierfur sind die Aus-
fuhrungen des Financial Stability Boards'
(FSB) und Ausarbeitungen von Ernst &
Young'®, die durch die Autoren erweitert
wurden. Die Kontrollfragen sind weder
vollstdndig noch in der Tiefe bei jedem
Institut anzuwenden - auch hier greift
der Grundgedanke der doppelten Pro-
portionalitat.

4

Leitungskultur (Tone from the Top): Im er-
sten Schritt sind die Festlegung und Doku-
mentation des Risikoappetits zu nennen.
Da der Begriff der Risikotoleranzen auch
in den MaRisk durch den haptischeren Be-
griff des Risikoappetits ersetzt worden ist,
kann die schriftliche Fixierung der Einhal-
tung und Beachtung dieser Grenzen ein
erster Schritt zur Umsetzung einer ada-
quaten Risikokultur sein. Die Festlegung
des Risikoappetits ist nichts anderes als
.€ine bewusste Entscheidung dartber, in
welchem Umfang [die Geschéaftsleitung]
bereit ist, Risiken einzugehen.”" Letztlich
muss der Risikoappetit der Geschaftslei-
tung in der Risikostrategie festgelegt
werden, welche wiederum konsistent zur
Geschéftsstrategie sein muss. Dass der Ri-
sikoappetit ein guter Indikator fur eine
Risikokultur ist, wurde bereits 2014 durch
Ernst & Young im Rahmen einer Studie bei
52 Banken bestatigt.'®

Gesamthauslimite als Indikator
fur Risikoappetit und Risikokultur

In der Praxis sind dies vor allem Gesamt-
hauslimite im Rahmen der Risikotrag-
fahigkeit, qualitative und quantitative

Kriterien der Kreditvergabe sowie Para-
meter der Risikosteuerung. Es bietet sich
an, in die Risikostrategie eine Liste aller
strategisch relevanten Risikoappetitkenn-
ziffern aufzunehmen. Deren Einhaltung
ist einer der wenigen Aspekte, der im
Nachhinein klar analysiert und quantifi-
ziert werden kann. Abbildung 3 verdeut-
licht die Fragen, die sich Institute bei der
EinfiUhrung und auch bei der laufenden
Uberprufung der Risikokultur im Hinblick
auf die Leitungskultur stellen kénnen.

Kern der Leitungskultur ist das Vorleben
aufseiten der Geschaftsleitung und kas-
kadisch der darunter angesiedelten Fuh-
rungskrafte. Nur wenn die Geschafts-
leitung mit gutem Beispiel vorangeht,
werden auch die Mitarbeiter sich an die-
sem Verhalten orientieren, was zu einer
Veréanderung der Unternehmenskultur
fuhren wird. Diese Verédnderungen durf-
ten sich aber schwer messen lassen. Letzt-
lich sind das offene Bekenntnis zur Risi-
kokultur sowie deren Verankerung im
Anweisungswesen erste Schritte, die den
Grundstein fur eine Risikokultur legen.
Jedoch muss jedem klar sein, dass nur ein
dauerhaftes Vorleben zu einer Verhaltens-
anderung bei Mitarbeitern fihren wird.

5/2018 Kreditwesen-Digitaler Sonderdruck



Verantwortlichkeiten der Mitarbeiter (Ac-
countability): Die Mitarbeiter sind der
zentrale Erfolgsfaktor einer Bank. Hirsch-
mann formuliert treffend: ,Jeder Mitar-
beiter ist ein Reputationstrager und klei-
ner Risikomanager.”' Fur eine adaquate
Umsetzung der Accountability sind meh-
rere Aspekte zu nennen. Im ersten Schritt
ist ein transparentes Anweisungswesen
zu nennen, welches die Verantwortlichkei-

ten klar definiert. Accountability bedeu-
tet jedoch mehr: Letztlich mussen tber
die Umsetzung einer Unternehmenskultur
mit der daraus resultierenden Risikokul-
tur die Mitarbeiter sensibilisiert werden.

Den Mitarbeitern muss ihre eigene Ver-
antwortung bewusst werden, zudem
darf diese nicht als Last empfunden wer-
den. Die freiwillige Ubernahme von Ver-

L N

antwortung kann jedoch nur in einer
Kultur des positiven Umgangs mit Feh-
lern geschehen. Dies bedeutet, dass Feh-
ler priméar genutzt werden, um daraus zu
lernen und sie beim nachsten Mal zu ver-
meiden. In Organisationen, wo Fehler be-
straft werden, kann eine Risikokultur
nicht gedeihen. Letztlich ist dies der As-
pekt, der am langsten und aufwen-
digsten sein wird. Abbildung 4 visuali-

Abbildung 3: Fragen zur Bewertung der Risikokultur — Leitungskultur

Nr.

Leitungskultur (Tone from the Top)

Mit gutem Beispiel vorangehen

FSB-Referenz

1 Sind Ziele, Vision und Werte in Form eines Verhaltenskodexes eingefuhrt? 3.1.1.
2 Sind die Ziele, Vision und Werte im gesamten Institut kommuniziert? 3.1.1.
3 Werden die Vorgaben systematisch gepruft? 3.1.1.
4 Werden Schwachen den betroffen Bereichen kommuniziert? 3.1.1.
5 Lebt das Management die Risikokultur vor? 3.1.2.
6  Hat das Institut einen Prozess eingefuhrt, damit die Informationen schlussig sind, gut verstanden 3.1.2.
und akzeptiert werden?
7  Fordert der Prozess einen offenen Austausch beispielsweise durch Whistleblowing? 3.1.2.
8  Fordert der Prozess, dass der Vorstand und das obere Management eine gesunde Skepsis walten lassen, 3.1.3.
damit alternative Sichtweisen eingenommen werden kénnen, die eine bessere Entscheidung erméglichen?
9 Haben alle Abteilungsleiter die notwendigen Ressourcen und Informationen, um ihre Rolle wirksam 3.1.3.
wahrnehmen zu kénnen?
10 Ist die Strategie an dem Risikoappetit ausgerichtet und dadurch eine angemessene Risikostrategie festgelegt? 3.1.4.
11 Stellt das Risk Appetite Framework sicher, dass Entscheidungen im Institut mit dem Risikoappetit konsistent sind? 3.1.4.
12 Gibt es einen Prozess zur Talententwicklung, Nachfolgeplanung und zum Beispiel einen 360 Grad Prufungsprozess, 3.1.5.
um sicherzustellen, dass Entscheidungen nicht durch einzelne Entscheider dominiert werden?
13 Haben die Abteilungsleiter die gleiche Erwartung bezuglich Integritat, Risk Governance und Risikokultur 3.1.6.
wie alle anderen Mitarbeiter?
14 Gibt es transparente Anreizstrukturen, die Einflisse ausgleichen und die nachhaltige Risikokultur férdern? 3.1.6
Beurteilung von Wertvorstellungen
15  Erfolgt eine systematische Bewertung der kommunizierten Werte durch die Geschaftsleitung 3.1.7
und das Management?
16 Sind Wertevorstellungen der Geschéaftsleitung und des Managements konsistent zueinander? 3.1.7
Passt der ,Tone at the Middle” zum ,Tone at the Top”?
17  Gibt es einen Bewertungsprozess, ob der institutsspezifische Risikoappetit und die Geschaftsstrategie von allen 3.1.8
Mitarbeitern verstanden werden?
Verstandnis und Risikobewusstsein
18  Wird sichergestellt, dass der Risikoappetit und die Risikostrategie im Rahmen des geschéaftlichen 3.1.9.
Entscheidungsprozesses im Institut Bertucksichtigung finden?
19  Gibt es Instrumente, die die groBten Risiken der Geschaftsbereiche identifizieren und dem Management 3.1.10.
verdeutlichen?
20  Werden auch nicht messbare, unerwartete oder unerkléarliche Ereignisse in die Bewertung mit einbezogen? 3.1.10.
21 Wird von der Geschaftsleitung Uberwacht, wie zeitnah und wirksam problematische Sachverhalte mit der 3.1.11.
Geschaftsleitung, dem Aufsichtsrat oder den Aufsichtsbehorden besprochen werden?
Erfahrung aus der Vergangenheit
22 Wird von der Geschaftsleitung die Umsetzung der von der Internen Revision vorgeschlagenen MaB3nahmen 3.1.12.
Uberwacht?
23 Istsichergestellt, dass es sich um effektive MaBnahmen handelt, welche die Ursachen und nicht nur die Symptome 3.1.12.
des Problems beseitigen?
24 Werden die vorgeschlagenen MaBnahmen schnell umgesetzt? 3.1.12.
25  Werden positive wie negative Erfahrungen kommuniziert, um daraus zu lernen und die Risikokultur zu verbessern? 3.1.13.

Quelle: Durch die Autoren erweiterte Darstellung in Anlehnung an FSB (2014), a.aO. (Fn. 15), Seite 6-7; Ernst & Young (2014), a.a.O. (Fn. 16), Seite 4-5
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Abbildung 4: Fragen zur Bewertung der Risikokultur — Accountability

Nr.  Verantwortlichkeiten der Mitarbeiter (Accountability) FSB-Referenz
Risikoinhaber
26 Ist klar, dass auch der Vertrieb fur die Risikoaspekte bei den Geschaftsvorgangen verantwortlich ist — 3.2.1.
inklusive operationellem Risiko und Reputationsrisiko?
27  Verstehen alle Mitarbeiter die Konsequenzen ihres Handelns, wenn sie sich nicht analog des Risikoappetits 3.2.1.
und der Risikostrategie verhalten?
28 Werden betroffene Geschaftsbereiche sachgerecht und zeitnah tber aufkommende Risiken informiert? 3.2.1.
29  Werden Fuhrungskrafte beziehungsweise Risk Taker fur das GbermaBige Eingehen von Risiken bestraft — 3.2.2.
auch wenn diese Risiken mit einem hohen Ertrag fir das Unternehmen einhergehen?
30 Ist der Vorstand Uber den Eskalationsprozess bei VerstoBen gegen die Risikostrategie und den Risikoappetit 3.2.3.
informiert?
31  Gibt es einen Bericht je nach Geschaftsfeld, wie oft Kontrollen verletzt wurden? 3.2.3.
Eskalationsprozess
32  Sind Eskalationsprozesse fur Non-Compliance definiert? 3.2.4.
33  Sind sich die Mitarbeiter des Eskalationsprozesses bewusst? 3.2.5.
34  Glauben die Mitarbeiter, dass die kritische Auseinandersetzung mit VerstdBen gegen Risikoappetit und 3.2.5.
Risikostrategie in der Bank gewollt ist?
35  Gibt es Ruckmeldungen an den Vorstand bei Limittberschreitungen oder anderen qualitativen VerstéBen gegen 3.2.6.
die Risikostrategie?
36 Gibt es einen Whistleblowing-Prozess, der eine anonyme Meldung von Mitarbeitern erlaubt? 3.2.7.
Konsequenzen
37 Sind klare Konsequenzen eingefihrt, kommuniziert und bei jedem anwendbar, der Risiken eingeht, die exzessiv im 3.2.8.
Vergleich zum Risikoappetit stehen (unabhangig ob sich diese positiv oder negativ auf das Ergebnis auswirken)?
38  Wirken sich VerstoBe gegen interne Richtlinien, Verfahren oder Risikolimite sowie die Nichtbeachtung 3.2.9.
von Verhaltensregeln auf die Karriereentwicklung aus?
39  Kann ein schwerer VerstoB Konsequenzen bis hin zu einer Kiindigung aufweisen und wird dies auch gelebt? 3.2.9.

Quelle: Durch die Autoren erweiterte Darstellung in Anlehnung an FSB (2014), a.a.O. (Fn. 15), Seite 8; Ernst & Young (2014), a.a.O. (Fn. 16), Seite 5-6

Abbildung 5: Fragen zur Bewertung der Risikokultur - Kommunikation

Nr.  Offene Kommunikation und kritischer Dialog FSB-Referenz
Alternative Sichtweisen
40  Verfugt der Vorstand Uber das nétige Know-how, um Business-Line- und Risikomanagement-Experten konstruktiv 3.3.1.
zu hinterfragen?
41  Unterstltzt die Geschaftsleitung eine offene Kommunikation? 3.3.1.
42  Versteht der Aufsichtsrat die Risikoberichte? 3.3.1.
43  Gibt der Aufsichtsrat Berichte zurlck, wenn diese nicht vollstandig genug sind und fordert eine andere, 3.3.1.
klarere Darstellungsweise?
44  UnterstUtzt die Kultur die Risikotransparenz? 3.3.2.
45  Unterstltzt die Kultur einen konstruktiven Dissens und wird Raum fur alternative Sichtweisen gegeben? 3.3.2.

Strukturen von Kontrollfunktionen

46  Berichtet der Leiter der Risikocontrollingfunktion gemaB AT 4.4.1 MaRisk direkt an den zustédndigen Vorstand? 3.3.3.

47  Wird der Leiter der Risikocontrollingfunktion bei risikorelevanten Fragestellungen schon im Vorhinein 3.3.3.
eingebunden?

48  Werden alle betroffenen Bereiche und das Risikomanagement im Rahmen des Neue-Produkte-Prozesses 3.3.3.
eingebunden?

49  Koénnen die drei Funktionen nach MaRisk (Risikocontrolling, Compliance und Revision) wirklich unabhangig agieren? 3.34.

50 Haben die drei Funktionen direkten Zugang zur Geschaftsleitung und zum Aufsichtsorgan? 3.34.

51  Verfugt der Vorstand Uber einen uneingeschrankten Zugang zu den drei Funktionen nach MaRisk auch auBerhalb 3.35.
von Vorstandssitzungen?

52  Hat das Risikomanagement die Fahigkeiten, alle Produkte und Modelle zu verstehen? 3.3.5.

53 st sich das Risikomanagement seiner Rolle bei der Uberwachung des Risikos bewusst? 3.3.5.

54  Findet eine klare Trennung des Risikomanagements vom Frontoffice (erste Verteidigungslinie) statt? 3.3.5.

Quelle: Durch die Autoren erweiterte Darstellung in Anlehnung an FSB (2014), a.a.O. (Fn. 15), Seite 9; Ernst & Young (2014), a.a.O. (Fn. 16), Seite 6
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siert mogliche Fragestellungen, die bei
der Umsetzung der Accountability zu be-
achten sind.

Umgang mit Risiken

Offene Kommunikation und kritischer Di-
alog: Hier schlieBt das Thema der Kom-
munikation nahtlos an. Beispielhaft sei
der Diskurs Markt/Marktfolge im Kredit-
geschaft bei abweichenden Voten zu se-
hen. Es ist immens wichtig, dass hiertber
offen und kritisch diskutiert wird. Zu viele
abweichende Voten sind genauso kritisch
zu sehen wie keine abweichenden Voten.
Eine Geschaftsleitung kann dies zum Bei-
spiel mit der Einrichtung von Workshops
und Audits fordern, die das Thema des
Umgangs mit Risiken als Ziel haben.
Letztlich gilt auch hier: Nur der dauer-
hafte Umgang mit diesen Aspekten wird
zur Umsetzung einer Risikokultur fuhren.

Der einzige ,messbare” Aspekt der Um-
setzung ist die Verankerung des Verhal-
tenskodexes im Anweisungswesen, wel-
che zudem noch mit einer Offnungs-
klausel ausgestattet worden ist.?® Dieser
Kodex beinhaltet den Umgang mit Risi-
ken. Es bietet sich an, die Unternehmens-

leitlinien um diese Aspekte zu erganzen.
Auch die Umsetzung beziehungsweise
Aufrechterhaltung der Kommunikation
ist Uber Kontrollfragen prifbar. Diese
werden in Abbildung 5 aufgegriffen.

Angemessene Anreizstruktur: Anreize
und Anreizsysteme sind in der Instituts-
VergV umfassend geregelt. Fir die Um-
setzung der MaRisk ist wichtig, dass Ziele
und deren Entlohnung kaskadisch und
konsistent aufgebaut werden. Letztlich
determinieren Geschéafts- und Risikostra-
tegie die nachhaltigen Ziele fir die Bank
sowie deren Mitarbeiter. Dies schreibt die
InstitutsVergV auch explizit vor: ,Die Ver-
gUtungssysteme einschlieBlich der Vergu-
tungsstrategie mussen auf die Erreichung
der Ziele ausgerichtet sein, die in den Ge-
schafts- und Risikostrategien des jewei-
ligen Instituts niedergelegt sind. Die Ver-
gUtungsparameter mussen sich an den
Strategien ausrichten und das Erreichen
der strategischen Ziele untersttitzen.”?"

Es ist auszuschlieBen, dass die Uberpro-
portionale Ubernahme von Risiko fir ein-
zelne Mitarbeiter zu einer Ziel(Uber)er-
fullung fuhren kann. Dies ist zum Beispiel
dann der Fall, wenn Mitarbeiter im Fir-
menkundenbereich nur Volumenziele ha-

Abbildung 6: Fragen zur Bewertung der Risikokultur — Anreizstruktur

Nr. Angemessene Anreizstruktur

Vergiitung und Leistung

55  UnterstUtzt die Anreizstruktur die Unternehmens- und Risikokultur? Fordert sie das Risikobewusstsein?

56 Ist hierzu ein klar dokumentierter Prozess vorhanden?

57  Werden Mitarbeiter ermutigt, zum Wohle des Unternehmens zu handeln?

58 Werden solche Verhaltensweisen belohnt?

59  Umfasst die Anreizstruktur eine systematische Prafung der Einhaltung der Risikokultur, zum Beispiel

auch der Einhaltung von Risikolimiten?

Nachfolgeplanung

60  Gibt es einen Prozess fur eine Nachfolgeplanung von Schlisselpositionen?

61 Ist sichergestellt, dass bei der Nachbesetzung von Toppositionen nicht nur Vertriebserfahrung, sondern auch umfas-

sende Kenntnisse im Risikomanagement vorhanden sind?

Talententwicklung

62 Ist ein grundlegendes Verstandnis der wesentlichen Elemente des Risikomanagements vorhanden?
63  Wie wird der Aufbau dieser Fahigkeiten in den Entwicklungsplanen der leitenden Angestellten berlcksichtigt?

64  Ist das Instrument der Job-Rotation als Steuerungsinstrument zwischen Kontrollfunktionen und Abteilungen

eingefuhrt?

65  Sind Weiterbildungsprogramme fir alle Mitarbeiter installiert, die es erméglichen, die relevanten Fahigkeiten im

Risikomanagement weiterzuentwickeln?

L N

ben, die nicht von Bonitats- oder De-
ckungsbeitragszielen flankiert werden.
Hierauf ist im Rahmen der Umsetzung
der MaRisk zu achten. Abbildung 6 offe-
riert Kontrollfragen zur Umsetzung der
angemessenen Anreizstruktur.

Beurteilung und Quantifizierung
einer adaquaten Risikokultur

Quantifizierung  versus  Beurteilung:
Letztlich handelt es sich bei dem Thema
Risikokultur um ein komplexes Thema
Quantifizierung versus Beurteilung, wel-
ches nur sehr schwer zu quantifizieren
sein durfte. Ob eine Quantifizierung
sinnvoll ist, wird in der Literatur unter-
schiedlich gesehen. Andrae empfiehlt,
keine Quantifizierung vorzunehmen.??
Letztlich kann eine Quantifizierung aber
sinnvoll sein, wenn der Fokus auf grofe,
systemrelevante Banken gelegt wird.

Aus Sicht der Autoren ist es fur kleine
und nicht systemrelevante Banken aus-
reichend, die Aspekte des Kapitels 3 qua-
litativ zu wardigen und mit dem Aus-
schlussverfahren vorzugehen: Gibt es
Grunde/Aspekte, die gegen die addquate
Umsetzung einer Risikokultur sprechen?

FSB-Referenz

3.4.1.
3.4.2.
3.4.2.
3.4.3.
3.4.3.

3.4.5.
3.4.5.

3.4.6.
3.4.6.
3.4.7

3.4.8.

Quelle: Durch die Autoren erweiterte Darstellung in Anlehnung an FSB (2014), a.a.O. (Fn. 15), Seite 9-10; Ernst & Young (2014), a.a.O. (Fn. 16), Seite 6-7
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Ist dies der Fall, muss tiefergehend analy-
siert werden, wird die Frage verneint, so
ist von einer adaquaten Risikokultur aus-
zugehen.

Fur systemrelevante Institute — Aufbau
eines Quantifizierungsmodells: Fur die
Beurteilung einer angemessenen Risiko-
kultur eines systemrelevanten Instituts
kann ein Quantifizierungsmodell in Form
eines Prototyps aufgezeigt werden. Die
Bewertung erfolgt auf Grundlage der

Vorgaben der FSB Guidance on Supervi-
sory Interaction with Financial Institu-
tions on Risk Culture, welche schon Ein-
gang in die Kontrollfragen des Kapitels 3
gefunden haben.

Die vier Quadranten zum Thema Lei-
tungskultur, Verantwortlichkeit von Mit-
arbeitern, offene Kommunikation und
kritischer Dialog sowie angemessene An-
reizstruktur werden mittels eines Scoring-
Modells (1-5) bewertet, sodass daraus

Abbildung 7: Ergebnisse des Prototyps zur Umsetzung der Risikokultur

Erfullungsgrad der vier Ebenen der Risikokultur in Prozent

100
90

80 |

70 | —

60 | —

50 I —

40

30 |—

20 |—
10 |—
0L

Leitungskultur

(Tone from
the Top)

Verantwort-
lichkeiten
der Mitarbeiter
(Accountability)

Anreizstruktur

Offene
Kommunikation
und kritischer
Dialog

Angemessene

Soll-Ist-Vergleich risikokulturbezogener Themenfelder in Prozent

Mit gutem Beispiel
vorangehen

Strukturen von
Kontrollfunktionen

100

Alternative
Sichtweisen

Talententwicklung

Beurteilung von
Wertvorstellungen

Verstandnis und
Risikobewusstsein

Erfahrung aus der

Nachfolgeplanung

Vergltung
und Leistung

Konsequenzen

Vergangenheit

Risikoinhaber

Eskalationsprozess Soll

— Ist

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis der Fragen aus den Abbildungen 3 bis 6 und fiktiver Daten.

Berechnung der vier Felder jeweils auf Basis des Mittelwertes der Unterkategorien, skaliert auf

100 Prozent. Visualisierungen in Anlehnung an Casis (2016), a.a.O. (Fn. 23), Seite 5; Eichler, H. (2012):
Prifung und Neuausrichtung der Unternehmenskultur als Kernelement wirksamer Corporate
Governance, in: Risk, Compliance & Audit, 04/2012, Seite 36.

HandlungsmaBnahmen abgeleitet wer-
den kénnen.?® Dabei ist zu berucksichti-
gen, dass die Wirkung der Einfihrung ei-
ner Risikokultur einen langeren Zeitraum
in Anspruch nehmen wird. Abbildung 7
visualisiert die Ergebnisse dieses Proto-
typs anhand eines fiktiven Beispiels.

Zu erkennen ist, dass die Saulen Tone
from the Top, offene Kommunikation
und eine angemessene Anreizstruktur
sich den Soll-Vorstellungen annéahern.
Demgegenuber fallt die Accountability
ab, sodass hier Handlungsbedarf identifi-
ziert werden kann. Welchen Scorewert
sich ein Institut als ZielgroBe setzt, hangt
wiederum von der GroBe und der Aus-
richtung des Institutes zusammen. Je
hoher die Risikokultur aufseiten der Lei-
tungsorgane gewichtet wird, desto ho-
her sollte der (nachhaltig zu erzielende)
Scorewert sein.

Kritische Wardigung
des Prototypen

Wird eine kritische Reflektion des Ein-
satzes eines Prototypen vorgenommen,
so lasst sich ableiten, in welchen Be-
reichen Handlungsbedarf fur die Institute
besteht. Die Wiederholung dieses Self-As-
sessments im Zeitablauf und die Analyse
der Veranderungen kann als kontinuier-
licher Verbesserungsprozess wahrgenom-
men werden. Zudem wird grafisch und
strukturiert aufbereitet, wo sich das Insti-
tut befindet. Durch die Strukturierung
kann auch eine gewisse Vergleichbarkeit
mit anderen Instituten geschaffen wer-
den, zudem weist das Modell einen ho-
hen Objektivierungsgrad auf.

Jedoch sollen Nachteile nicht unerwahnt
bleiben. Letztlich handelt es sich bei dem
Prototypen um eine Expertenschatzung,
die immer auf der subjektiven Meinung
der agierenden Personen basiert. Eine
ehrliche Antwort wurde in einer Unter-
nehmenskultur, die weit vom Zielbild
entfernt ist, zudem fraglich sein.

Letztlich ist die Expertenschatzung aber
der einzig gangbare Weg zur Durchfih-
rung eines Self-Assessments. In Summe
Uberwiegen die Vorteile, da der Prototyp
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den Instituten die Lucken in der bishe-
rigen Umsetzung aufzeigt und so kon-
krete Steuerungsimpulse induziert.

Effektive Risikokultur
als Schltssel zum Erfolg

Die Umsetzung der Risikokultur stellt
Banken und Finanzdienstleistungsinsti-
tute vor neue Herausforderungen. Diese
ist insbesondere fur eine effektive Corpo-
rate Governance von entscheidender
Bedeutung. Nach ersten empirischen Er-
kenntnissen einer Studie zu Risk Go-
vernance unter 96 deutschen Regional-
banken liefert die Einfihrung einer
Risikokultur hinsichtlich der Risk-Gover-
nance-Effektivitat einen Wertbeitrag. Zu-
sammenfassend zeigt die Studie auf, dass
diejenigen Kreditinstitute tendenziell er-
folgreicher sind, die das Thema Risk Go-
vernance bereits umgesetzt haben.?® Die
Umsetzung einer gelebten Risikokultur
selbst ist jedoch nicht zu unterschatzen.
Ein hoher Aufwand und die verzdgerte
zeitliche Wirkung, die zu einer Verhal-
tungsanderung bei Mitarbeitern fuhren,
sind zu berucksichtigen. Dies stellt auch
die FUhrungskrafte des Hauses vor groBe
Herausforderungen.

Digitaler Sonderdruck - Kreditwesen

Vor diesem Hintergrund der genannten
Aspekte sollte die Umsetzung der Risiko-
kultur nicht nur als regulatorische Not-
wendigkeit, sondern auch als Méglich-
keit angesehen werden, die Effektivitat
des Instituts zu verbessern. Letztlich ist
eine funktionierende (Risiko-)Kultur un-
abdingbare Voraussetzung fur jede Bank,
die néachsten Jahre gut zu Uberstehen
und sich strategisch richtig auszurichten.

Die Autoren vertreten in diesem
Beitrag ihre personliche Auffassung.
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