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Risikofaktoren im Leasing und deren
ganzheitliches Management

Ergebnisse einer empirischen Studie kleiner und mittelsténdischer Unternehmen

DR. CHRISTIAN GLASER

Das Risikomanagement von Leasing-Unternehmen wird
auf Basis einer empirischen Studie vorgestellt. Der Beitrag
stellt explizit auf kleine und mittelstindische Gesellschaften
ab und verfolgt einen ganzheitlichen Ansatz im Risikoma-
nagement. Er beriicksichtigt die regulatorischen Vorgaben,
ist aber nicht auf diese begrenzt. Zudem werden zahlreiche
Ansatzpunkte zur Verbesserung des Risikomanagements
dargestellt, die auch fiir grofle Leasing-Gesellschaften

relevant sind. (Red.)

Im Folgenden werden die Ergebnisse
einer empirischen Studie zum Risiko-
management in der Leasing-Branche
dargestellt. Der Fokus liegt dabei auf
kleinen und mittelstindischen, in
Deutschland titigen Gesellschaften,
von denen 35 Unternehmen in die
Untersuchung einbezogen wurden.
Zu Vergleichszwecken wurden ergin-
zend fiinf gro8e Institute befragt.

Ziel der Studie ist es, die gelebte
Risikomanagementpraxis sowie Ver-
besserungspotenziale zu ermitteln.
Der Ansatz geht damit deutlich tiber
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die rein regulatorische Compliance-
Sicht des Risikomanagements hinaus.

Teilnehmer und
Datenerhebung

Die Datenerhebung erfolgte in
Form von insgesamt 40 semi-struktu-
rierten Tiefeninterviews. Der Zeit-
raum der Datenerhebung lag zwi-
schen April und September 2017.
Anschliefiend wurden zudem vier Va-
lidierungsinterviews  durchgefiihrt,
um zentrale Interpretationen und Lo-
sungsvorschlige auf ihre Vollstindig-
keit, Verstindlichkeit und praktische
Umsetzbarkeit zu priifen.

Das Ziel der semi-strukturierten
Tiefeninterviews war es, Ursache-
Wirkungs-Zusammenhiinge und
Hintergriinde zur gelebten Risikoma-
nagementpraxis zu ermitteln. Die
durchschnittliche Dauer je Interview
betrug zweieinhalb Stunden. Weitere
Informationen zur Struktur der inter-
viewten Leasing-Gesellschaften belegt
Abbildung 1 (Seite 211).

Die Interviews waren grob unter-
teilt in (aber nicht begrenzt auf) die
folgenden Themenbereiche:

» personlicher und Unternehmens-
hintergrund,

» wesentliche Risikoarten und deren
Steuerung,

» Entwicklung des Risikomanage-
ments,

» Risikomanagementansatz ~ und
-prozess,

» Strategische Planung sowie

» Methoden und Instrumente der
ganzheitlichen ~ Unternehmens-
steuerung sowie Leistungsmes-
sung.

Personlicher und
Unternehmenshintergrund

Die Interviewteilnehmer waren
hauptsichlich die Risikomanage-
ment-Verantwortlichen, Geschifts-
fithrer oder Inhaber. Ein Grofiteil der
angestellten Interviewteilnehmer
(hauptsichlich Leiter Risikomanage-
ment beziehungsweise Geschiftsfiih-
rer) kam eher zufillig mit dem
Thema Leasing in Verbindung.

Die befragten Teilnehmer verfiig-
ten zumeist {iber einen Bankenhinter-
grund, das heifit Ausbildung zum
Bankkaufmann beziehungsweise zur
Bankkauffrau oder Studium der
(Bank-)Betriebswirtschaftslehre, teil-
weise auch juristischer Hintergrund.

Nur zwei der teilnehmenden Un-
ternehmen wurden nach der Einfiih-
rung der Bankenaufsicht gegriindet,
das heif$t nach 2009; beide Unterneh-
men werden von erfahrenen Leasing-
Mitarbeitern gefithrt beziehungsweise
wurden auch von diesen gegriindet.
Dies entspricht auch dem globalen
Trend, dass es seit der Einfithrung der
Bankenaufsicht de facto keine Neu-
griindungen in der deutschen Lea-
sing-Branche mehr gibt.
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Speziell fur die kleinen Gesell-
schaften stellt die Aufsicht eine sehr
starke Belastung dar — sowohl hin-
sichtlich der Spezialthemen als auch
hinsichtlich des Grads an Dokumen-
tation und Formalisierung.

Wesentliche Risikoarten
und deren Steuerung

Die als wesentlich genannten Risi-
koarten und die Definitionen orien-
tieren sich sehr eng an der von der
Bankenaufsicht geprigten Typologie.

Fiir die befragten Leasing-Gesell-
schaften ist die mit Abstand zentralste
Risikoart das Adressenausfallrisiko,
also der finanzielle Schaden aufgrund
der Nicht-Leistungserbringung eines
Geschiftspartners, hauptsichlich des
Leasing-Nehmers.¢

Gleichzeitig hat die Bedeutung des
regresslosen Forderungsverkaufs, der
sogenannten Forfaitierung, in den
vergangenen Jahren — unter anderem
konditionsbedingt — vielfach deutlich
abgenommen, sodass dieses Risiko
immer hiufiger aktiv gesteuert wer-
den muss. Gleiches gilt fiir Kreditver-
sicherungen, deren Bedeutung beim
Transfer des Adressenausfallrisikos
ebenfalls abgenommen hat.

Bei kleinen und kleineren mittel-
stindischen Universal-Leasing-Gesell-
schaften ist die Forfaitierung weiter-
hin sehr wichtig, bei Nischenanbietern
oder groflen Gesellschaften hat die
Bedeutung in den letzten Jahren aber
deutlich abgenommen. Knapp ein
Drittel der Teilnehmer hatte eine For-
faitierungsquote von 50 Prozent oder
mehr. Davon wiederum hatte der
Grof3teil weniger als 50 Mitarbeiter.

Ein ebenfalls wichtiges Risiko ist
das Objektrisiko, also der Verlust auf-
grund von schwankenden Marktprei-
sen des Leasing-Objekts, als Teil des
Marktpreisrisikos im Falle von Ope-
rate Leasing beziehungsweise als Teil
des Adressenausfallrisikos im Falle
einer auflerplanmifligen Vertragsbe-
endigung. Bei Teilamortisations-Lea-

Abbildung 1: Struktur der interviewten Leasing-Gesellschaften

— 35 kleine/mittelstdndische Gesellschaften
o 43 Prozent inhabergefiihrt’

38 Prozent bankenabhéngig?

15 Prozent Absatzfinanzierer®

43 Prozent mit Gruppenzugehdrigkeit*

@ Unternehmensalter: 28 Jahre

o 48 Mitarbeiter

— Gr6Renklassen® der Teilnehmer:

e Mikro (< 10 Mitarbeiter) =6

@ Neuabschlussvolumen: 145 Millionen Euro

e Klein (= 10 und < 50 Mitarbeiter) = 19
e Mittel (= 50 und < 250 Mitarbeiter) = 10

- 5 grofRe Gesellschaften (aufgrund der einfacheren Riickschlussmog-
lichkeiten auf einzelne Teilnehmer wird bei dieser kleinen Grundge-
samtheit keine weitere Aufschliisselung vorgenommen)

Quelle: Glaser, C.

sing-Vertriigen wird dies in der Regel
iiber ein Andienungsrecht auf den
Leasing-Nehmer abgewdlzt. Zinsin-
derungsrisiken, also der Verlust auf-
grund von Anderungen des mafigeb-
lichen (Refinanzierungs-)Zinssatzes,
sind hidufig durch eine laufzeitkongru-
ente Refinanzierung (Forfaitierung
oder Darlehen) ausgeschlossen.

Das Liquidititsrisiko und operati-
onelle Risiken, also die Gefahr der
Zahlungsunfihigkeit beziehungsweise
der Verlust durch unangemessenes
Handeln oder Versagen von Mitarbei-
tern, internen Prozessen oder System-
versagen, werden hiufig eher als we-
niger wesentlich eingestuft und
hauptsichlich qualitativ gesteuert.

Fiir die Quantifizierung der ope-
rationellen Risiken wird in Anleh-
nung an die Bankenbranche der aus
§270 der Solvabilititsverordnung ge-
pragte Basisindikatoransatz verwen-
det. Diese Berechnung erfolgt haupt-
sichlich fir die Quantifizierung im
Rahmen der Risikotragfihigkeits-
rechnung. Eine Verkniipfung von
(Risiko-)Ursache und (Risiko-)Wir-
kung des operationellen Risikos ist
damit allerdings nicht moglich,

weshalb der Einsatz des Basisindika-
toransatzes nicht ganz unumstritten,
allerdings mangels Quantifizierungs-
alternativen und der aufsichtsrechtli-
chen Anerkennung trotzdem in der
Branche sehr weit verbreitet ist.

Das Betrugsrisiko, also der Verlust
aufgrund betriigerischer Handlungen
des Leasing-Nehmers, wurde von
nahezu allen Befragten als sehr wich-
tiges Risiko eingestuft, das aller-
dings mittels eines branchenweiten
und -tbergreifenden Erfahrungs-
austauschs, maflgeblich unterstiitzt
durch den Bundesverband Deutscher
Leasing-Unternehmen (BDL) und
externe Dienstleister (zum Beispiel
Leasing-Register, ~Auskunfteien et
cetera), aktiv gesteuert wird. Hierfiir
gibt es hauptsichlich qualitative und

1) Inhaber in Management oder Geschiftsfiih-
rung aktiv.

2) Gesellschafter ist Bank.

3) Absatzfinanzierung als primidrer Geschifts-
zweck.

4) mehr als zwei Gesellschaften.

5) In Anlehnung an die EU-Empfehlung
2003/361 unter Beriicksichtigung der Anzahl
der Beschiftigten, vgl. https://eur-lex.europa.
eu/legal-content.

6) Vgl. fiir weitere grundlegende Definitionen
und umfangreiche Anwendungshinweise: Gla-
ser, C. (2018) Risikomanagement im Leasing
(2. Auflage), Springer.
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einzelfallbezogene Ansitze, allerdings
wenig Quantifizierungsmodelle oder
gar eine vollautomatische Steuerung.
Typischerweise wird dies im Rahmen
der Engagementpriifung manuell oder
iiber ein Scoring halb- oder vollauto-
matisch abgepriift und entsprechend
iiber Eskalationsstufen gesteuert.

Geschiftsrisiken, strategische Risi-
ken, Rechtsrisiken und auch Key-
Player-Risiken sind nur sehr selten im
Fokus und spielen eine eher unterge-
ordnete Rolle in der operativen Risi-
kosteuerung.

Zasur fiir das
Risikomanagement

Die Unterstellung der (Finanzie-
rungs-)Leasing-Gesellschaften unter
die eingeschrinkte Bankenaufsicht
2009 kann zweifelsfrei als wesent-
liche Zisur fiir das Risikomanage-
ment angesehen werden. Hierdurch
wurden insbesondere die Vorgaben
der Mindestanforderungen an das

Risikomanagement (MaRisk) und
weitere zentrale Regelungen wie
Pflichten aus dem Meldewesen, Insti-
tutsvergiitungsverordnung et cetera
schlagend.

Aus einem eher passiven Ansatz
mit dem Fokus auf Versicherungen
und sonstigen Transfermoglichkeiten
wurden vielfach aktivere Risikoma-
nagementansitze. Auch die Anzahl
und Tiefe der Werkzeuge und Metho-
den im Risikomanagement hat sich
deutlich verdndert.

Wenn man die Risikomanage-
mentbestrebungen der meisten Ins-
titute anhand einer Lebenszyklus-
phase’ analog zu Abbildung 2 ein-
ordnet, kimen die meisten kleinen
und mittelstindischen Leasing-Ge-
sellschaften wohl auf die dargestellte
dritte Stufe ,Regulatorisches Risiko-
management

Viele Gesellschaften fokussieren
sich deshalb stirker darauf, das
Risikomanagement noch ganzheit-

licher und entscheidungsunterstiit-
zender aufzubauen und dabei ge-
wisse Synergien mit dem ohne-
hin notwendigen, aufsichtsrechtli-
chen Spielfeld zu heben. Abbildung 3
(Seite 213) ordnet dem Ansatz eines
ganzheitlichen Risikomanagements
die zentralen Management-Subsyste-
me zu, die in der akademischen
Diskussion vorrangig mit einem ho-
listischen ~Risikomanagementansatz
verbunden werden.®

Operativ ist fiir die befragten In-
stitute insbesondere eine deutliche
Zunahme der Dokumentations- und
formalen Anforderungen, speziell
auch in Bezug auf das Risikocontrol-

7) Vgl. Gleifiner, W. (2016). Reifegradmodelle
und Entwicklungsstufen des Risikomanage-
ment: ein Selbsttest. Controller Magazin,
41(6), Seite 31-36. Gleilner, W. und Mott, B.
(2008). Risikomanagement auf dem Priif-
stand. Nutzen, Qualitidt und Herausforderun-
gen in der Zukunft. ZRFG Zeitschrift fiir Risk,
Fraud & Governance, 3(2), Seite 53-63.

8) Vgl. Glaser, C. (2017) Risikomanagement fiir
kleine und mittelstindische Finanzdienstleis-
ter, in: Risiko Manager 12. Jahrgang, Nr. 4,
Seite 34.

Abbildung 2: Entwicklungsstufen des Risikomanagements

Do

Kein Risiko-
management

B

Schadens-
management

;

B

Regulatorisches Okonomisches, Integriertes und

Risikomanagement Entscheidungs- wertorientiertes,
unterstiitzendes holistisches
Risikomangement Risikomanagement

+ Kein ausgepragtes

Risikobewusstsein

* Kein formalisiertes

Risikomanagement-
system

Kenntnis tber
bestehende und
potenzielle
Risikofaktoren
Risikomanagement-
aktivitaten in
separaten ,Silos”
MaRnahmen zur

Abwehr von
Gefahren (z.B.
Versicherungen)

Compliance mit
regulatorischen
Anforderungen (z.B.
KWG, MaRisk etc.)
Schriftlich fixierte
Ordnung des
Risikomanagements
Softwareunter-
stiitzung des
Risikomanagements

* Risiko als Ober-

begriff fir Chancen
und Gefahren
Berechnung und
Bewertung Gesamt-
risikoumfang
Entscheidungs-
unterstiitzung
durch Abwégung
von Ertrag und
Risiken bei
wichtigen
Entscheidungen

+ Jedes Management

ist auch Risiko-
management
Integration
unternehmerischer
Reaktions-
moglichkeiten in der
Risikoanalyse
Integration des
Risikomanagements
mit operativen
Prozessen und
Systemen

Quelle: Gleifiner, W., Mott, B. (2008) und Gleif3ner, W. (2016)
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Abbildung 3: Managementsubsysteme im holistischen

Risikomanagement

Quelle: Glaser, C. (2017)

Holistisches
Risiko-
management

Strategische
Planung

ling sowie formale Themen wie doku-
mentierte Risiko- und Geschiftsstra-
tegie, Risikotragfihigkeitsrechnung,
Stresstests et cetera, zu spiiren. Gleich-
zeitig — und dies zeigte sich auch beim
Vergleich der wesentlichen Risikoar-
ten im vorherigen Abschnitt — gibt es
seit der Unterstellung unter die Ban-
kenaufsicht auch ein deutlich einheit-
licheres, branchenweites Verstindnis
regulatorischer ,,Vokabeln“ und Pro-
zesse (zum Beispiel Risikoinventur,
Risikostrategie et cetera) unter Be-
riicksichtigung des Proportionalitits-
prinzips.

Speziell fiir die kleineren Gesell-
schaften ist das Proportionalitétsprin-
zip sehr wichtig, trotzdem beklagt
sich ein Grof3teil der kleinen und mit-
telstindischen Gesellschaften tiber
den sehr hohen — teilweise ,unver-
héltnismafligen — Aufwand.

Das operative Risikomanagement
—insbesondere auf Einzelvertragsebene
(Kreditvoten et cetera) — hat sich iiber
die Jahre hinweg so gut wie nicht gedn-
dert. Gleichzeitig wird die Portfoliobe-
trachtung und -steuerung insbeson-

dere auch durch die regulatorischen
Vorgaben immer wichtiger.

Ansatz und Prozess
im Risikomanagement

Die Risikoinventur wird bis auf
wenige Ausnahmen im Rahmen eines
Workshops mit den unterschiedli-
chen Bereichen beziehungsweise bei
kleinen Unternehmen hiufig von der
Geschiftsleitung durchgefiihrt. Der
initiale Aufwand war hierfir relativ
hoch, tiber die Jahre hinweg kam be-
ziehungsweise kommt es eher selten
zu gravierenden Anderungen der Ri-
sikolage, sofern keine Titigkeit in
neuen Produkten beziehungsweise
auf neuen Mirkten aufgenommen
wird.

Im Rahmen der Risikosteuerung
werden nur sehr wenige Modelle
eingesetzt. Eine quantifizierte Bewer-
tung erfolgt in der Regel nur fiir
Adressenausfall- und Marktpreisrisi-
ken (hauptsichlich Objektrisiken).
Hierbei werden in den meisten
Fillen Expertenschitzungen oder

externe Werte herangezogen wie
beispielsweise der Creditreform-Bo-
nitdtsindex fiir die Aus-
fallwahrscheinlichkeit oder (Rest-)
Wertgutachten externer Gutachter
sowie sonstiger Anbieter wie DAT
Schwacke.

Die Formalisierung und Auto-
matisierung der Risikosteuerung ist
eher gering, der Einfluss flexibler und
auch unstrukturierter Prozesse und
Vorgaben der Entscheider ist sehr
hoch.

Frithwarnindikatoren und die Er-
stellung des Berichtswesens — bei
sehr kleinen Gesellschaften eher sel-
ten erstellt — werden typischerweise
stark manuell, ohne spezielle Auto-
matisierung und/ oder zentrale Soft-
wareunterstiitzung ermittelt bezie-
hungsweise durchgefiihrt. In seltenen
Fillen wird aulerdem zwischen in-
ternem und externem (regulatori-
schem) Risikoreporting unterschie-
den.

Strategische Planung

Der Planungshorizont erstreckt
sich in der Regel tiber einen Zeitraum
von drei, teilweise sogar fiinf Jahren.
Die kurzfristige Ein-Jahresplanung
wird typischerweise in die operative
Vertriebsplanung iiberfiihrt.

Sehr kleine Gesellschaften fithren
teilweise iiberhaupt keine Planung
durch. Dies wird damit begriindet,
dass der Einfluss von externen Ein-
fliissen sehr hoch und positive sowie
negative Einmaleffekte, speziell im
Vertriebsbereich, eine Planung er-
schweren oder gar ginzlich unmog-
lich machen.

Bis auf wenige Ausnahmen erfolgt
keine explizite Riickkopplung oder
enge Verzahnung von strategischer Pla-
nung und Risikomanagement. Risiko-
management und strategische Planung
werden weitgehend getrennt voneinan-
der durchgefithrt — selbst in kleinen
Gesellschaften, in denen Personen-
gleichheit zwischen Planung und Risi-
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komanagement herrscht, findet nicht
zwingend eine Riickkopplung oder
ykritische Priifung der Planung im
Hinblick auf Risikoaspekte statt.

Unternehmenssteuerung
und Leistungsmessung

Formale Instrumente der Unter-
nehmenssteuerung und Leistungs-
messung wie Balanced Scorecard,
Strengths-Weaknesses-Opportuni-
ties-Threats-(SWOT)Analyse, Bench-
marking et cetera sind hiufig zwar
bekannt, werden aufgrund der forma-
len Anforderungen in den allermeis-
ten Fillen aber nicht durchgefiihrt.

9) Fir Ansatzpunkte fiir die Verwendung von
Key Performance Indikatoren im Risikoma-
nagement vgl. Glaser, C. (2018) Key Perfor-
mance Indikatoren im Risikomanagement,
Ein KPI-System zur ganzheitlichen Umset-
zung in Leasing-Gesellschaften, in: FLF
65. Jahrgang, Nr. 2, Seite 70-75.

Auflerdem haben die handelnden Per-
sonen typischerweise in der Umset-
zung hierzu schlichtweg keine prakti-
schen Erfahrungswerte.’

Uberproportional héufig sehen
kleine und mittelstindische Ge-
sellschaften ihre Flexibilitit und
schnelle Reaktionsmoglichkeit —auf
Kundenwiinsche als zentralen Wettbe-
werbsvorteil gegeniiber grofien, hiufig
eher starren Wettbewerbern. Deshalb
wird im Bereich der Unternehmens-
steuerung auch die Notwendigkeit
einer flexiblen Reaktionsmoglichkeit
herausgestellt, um schnelle Entschei-
dungen treffen zu kénnen.

Vergleich mit groBBen
Leasing-Gesellschaften

Die fiinf befragten, groflen Insti-
tute mit mehr als 250 Mitarbeitern
setzen deutlich mehr und deutlich

umfangreichere Modelle und Metho-
den ein, zum Beispiel Value-at-Risk,
Expected Shortfall, Distance to De-
fault, Balanced Scorecard, automati-
siertes Scoring et cetera. Auflerdem
fithren grofle Gesellschaften viel hau-
figer auch inverse Stresstests durch.

Das Instrument der Forfaitierung
spielt fiir den Transfer des Adressen-
ausfallrisikos in der Regel keine oder
nur eine eher untergeordnete Rolle.

Die Abhingigkeit von einzelnen
Mitarbeitern ist eher gering. Gleich-
zeitig ist es umso wichtiger, dass ein
einheitliches Risikoverstindnis und
ein ganzheitlich gelebter Risikoappe-
tit vorhanden sind.

Die Themen der (Risiko-)Daten-
aggregation und Schnittstellenreduk-
tion werden als zentrale, zukiinftige
Herausforderungen genannt, auch
um die Modelle noch effizienter mit

Abbildung 4: Framework fiir ein ganzheitliches Risikomanagement bei kleinen und
mittelstandischen Leasing-Unternehmen

Laufender Betrieb und operative Ressourcen

Grundlegende Risikomanagement-Aufgaben

(Mahnprozess, Forderungs- und Liquiditdétsmanagement,
Kreditpriifung/Kreditiiberwachung et cetera)

Checks, Leitlinien und interne Vorgaben
Notfallplanung

Outsourcing

Prozessdokumentationen und Organisationshandbuch

Risikobewertung und -steuerung
Risikokultur und Vergiitungsmodell

Risikomanagement-Organisation

Basis = Risikostrategie
(abgeleitet aus der Geschéftsstrategie)

Motivation (intrinsisch versus Compliance-getrieben)

Wesentliche Risiken (Risikoidentifikation)
= Risikoinventur

Status-quo-Reporting

Backtesting
Kontroll-/Monitoringaktivitdten und
Leistungsmesssysteme
Ereignisidentifikation und Friihwarnung
Information und Kommunikation
Risikotragféhigkeitsberechnung
Risikokontrolle

Risiko- und Portfolio-Reporting
Stresstesting (historisch)

Quelle: Glaser, C.

Entwicklung und Planung

Kapitalbedarfsplanung
Neue-Produkte-neue-Markte-Prozess sowie
Anpassungsprozesse

Zielsetzungs- und Planungsprozess
Portfoliomanagement und -planung

Strategische Planung und strategisches Controlling
Stresstesting (hypothetisch)
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Daten zu versorgen. Diese Entwick-
lung ist mafgeblich durch regulatori-
sche Vorgaben wie BCBS 239, Bank-
aufsichtliche Anforderungen an die
IT (BAIT) et cetera geprigt.

Framework zur
Risikosteuerung

Auf Basis der Interviews wurden
sowohl die leasing-spezifischen Be-
sonderheiten als auch ressourcenspe-
zifische beziehungsweise sonstige Be-
sonderheiten (zum Beispiel die
Wichtigkeit von Flexibilitdt in der Un-
ternehmenssteuerung et cetera) be-
riicksichtigt. Zum anderen soll das in
Abbildung 4 (Seite 214) dargestellte
Framework als tbersichtlicher Aus-
gangspunkt dienen, um ein ganzheitli-
ches Risikomanagement umzusetzen.

Das Framework ist einerseits zur
Wahrung der Ubersichtlichkeit be-
wusst vereinfacht dargestellt und ande-
rerseits kann sich der Umsetzungsgrad
je nach Unternehmen und strategi-
scher Ausrichtung teilweise stark un-
terscheiden. Es erfolgt auf Basis des
Frameworks keine Wertung, ob ein Ri-
sikomanagement gut oder schlecht ist.
Eine solche Wertung kann nur vorge-
nommen werden, wenn klar ist, wie die
Risikostrategie aussieht und welche Er-
wartungen an die Risikomanagement-
funktion gestellt werden.

Organisation des
Risikomanagements

Den Kern des erarbeiteten Frame-
works zum ganzheitlichen Risikoma-
nagement nimmt die Risikomanage-
mentorganisation ein. Neben dem
Geschiftsmodell, der Gesellschafter-
struktur oder sonstigen Ressourcen
sind es insbesondere die folgenden
Bestandteile, die von hoher Bedeu-
tung sind: Risikostrategie, Motivation
fiir die Einrichtung eines Risikoma-
nagementsystems sowie die wesentli-
chen Risikoarten. Diese Bestandteile
haben mafigeblichen Einfluss auf die
anschliefenden Anforderungen und
Prozessschritte.

Die Risikostrategie ist die Basis fiir
sdmtliche Risikoaktivititen und muss
direkt aus der allgemeineren Ge-
schiftsstrategie abgeleitet werden. So-
fern diese Verbindung fehlt, ist kein
effektives Risikomanagement moglich
oder zumindest sind zahlreiche Res-
sourcen notwendig, um die Geschiifts-
und Risikostrategie in der operativen
Tatigkeit zu harmonisieren.

Die zugrundeliegende Motivation
des Risikomanagements hat einen gra-
vierenden Einfluss auf das gesamte Ri-
sikomanagementsystem. Ist die Moti-
vation intrinsischer Natur oder gar
dahingehend, dass ein unternehmens-
weites Risikomanagement mit einer
wertorientierten, konomischen Sicht-
weise aufgesetzt werden soll oder ist
der Haupttreiber lediglich die Erfiil-
lung der aufsichtsrechtlichen Vor-
gaben, also regulatorische Compliance?
Auf Basis der Motivation kann auch
sehr gut entschieden werden, wie viele
Ressourcen zur Umsetzung des Risiko-
managements benotigt werden.

Die wesentlichen Risikoarten wer-
den typischerweise in Form einer Ri-
sikoinventur systematisch erfasst und
transparent dargestellt. Die Methoden
zur Risikoidentifikation sind sehr
vielfiltig und konnen beispielsweise
in Form von Brainstorming, Szenario-
analysen oder einfachen Experten-
schitzungen durch einzelne Personen
oder in Gruppendiskussionen und
-workshops durchgefiihrt werden.

Laufender Betrieb und
operative Ressourcen

In einem unternehmensweiten Ri-
sikomanagementansatz umfasst die
Risikomanagementfunktion mehr als
lediglich die grundlegenden Risikoma-
nagementaufgaben, wie etwa den
Mahnprozess, den Liquiditdtsprozess
oder die Kreditpriifung (als Synonym
fir die Bonititsprifung). Vielmehr
enthilt sie formale Vorgaben und in-
terne Prozesse, systematische Prozess-
dokumentationen sowie eine Not-
fallplanung, die auch ausgelagerte
Titigkeiten berticksichtigt.

Die auch im Fokus der aufsichts-
rechtlichen Neuerungen stehende Ri-
sikokultur beschreibt die tatsichlich
gelebten Standards und ist deshalb
noch stirker auf die tiglichen, opera-
tiven Titigkeiten als die globale Risi-
kostrategie oder globale Portfolio-
Zielvorgaben abzustellen.

Um eine starke Motivation fiir
jeden einzelnen Mitarbeiter, jede ein-
zelne Mitarbeiterin zu gewihrleisten
und um das Prinzipal-Agent-Problem
zu vermeiden, sollten die Risikokultur
und das Vergiitungssystem aufeinan-
der abgestimmt sein.

Status-quo-Reporting

Es ist elementar, dass die Entschei-
dungstriger informiert sind, um bes-
sere  (Risiko-)Managemententschei-
dungen zu treffen. Neben dem
Risiko- und Portfolioreporting ist der
Kernbestandteil des Status-quo-Re-
portings sicherlich die mindestens
jahrlich durchgefiihrte Risikotragfi-
higkeitsrechnung. Diese wird von der
Bankenaufsicht als zentraler Bestand-
teil der Risikomanagementfunktion
angesehen.

Vereinfacht gesprochen, priift die
Risikotragfihigkeitsrechnung, ob die
Risikostrategie aufgeht und die Lea-
sing-Gesellschaft in der Lage ist, sich
die eingegangenen Risiken auch zu
Leisten, indem die Risiken der
Risikodeckungsmasse (hiufig ermittelt
auf Basis des Substanzwerts abziiglich
entsprechender Puffer und Sicherheits-
abschldge) gegentibergestellt werden.

Neben zusitzlichen Backtesting-
Tétigkeiten und der Verkniipfung mit
dem Opportunititskostenprinzip, etwa
bei der Berechnung von Alpha'’- und
Beta''-Fehlern ist es hauptsichlich die
Verkniipfung mit der unternehmeri-

10) Alpha-Fehler = Genehmigung von ,schlech-
tem Geschift®, also Engagements, die tiber die
Vertragsdauer ausgefallen sind (in der Regel
anhand der Ausfallquote messbar).

11)Beta-Fehler = Ablehnung von ,gutem Ge-
schift, also Engagements, die wahrend der
angefragten Vertragsdauer nicht ausgefallen
wiren.
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schen Leistungsmessung (hauptséch-
lich also mit dem Vertriebsbereich), die
eine Integration von Chancen und Ri-
siken und damit eine ganzheitliche Be-
trachtung erméglicht.

Aufbauend auf den Status-quo-
Berichten und den Erkenntnissen
der Monitoringaktivititen werden
nicht nur historische Stresstests er-
stellt, sondern auch Datenbanken
gespeist und sonstige Tatigkeiten
der Fritherkennung und -warnung
erst ermoglicht. Speziell in den Be-
reichen des Betrugs- und des Aus-
fallrisikos sind diese Analysen ver-
gleichsweise fortschrittlich und sehr
zuverlissig.

Entwicklung und Planung

Das Kernelement in der Entwick-
lungs- und Planungsperspektive
kommt sicherlich der strategischen
Planung zu. Speziell wenn man sich
nochmals die Definition von Risiko
als ,,negative Abweichung vom Plan
vor Augen fiithrt, wird klar, dass Risi-
komanagement und Planungstitig-
keiten gemeinsam betrachtet werden
miuissen.

Neben den regulatorischen Vorga-
ben zur Kapitalbedarfsplanung (Drei-
bis Fiinfjahresfokus), die im We-
sentlichen eine Fortschreibung der
Risikotragfihigkeitsrechnung  (Ein-
jahresfokus) ist, Szenarioanalysen
und (hypothetische) Stresstests so-
wie Anpassungsprozessen (inklusive
Neue-Produkte-neue-Markte-Pro-
zess), sind in diesem Schritt insbeson-
dere auch das Portfoliomanagement
und die Portfolioplanung von zentra-
ler Bedeutung.

Bewertung des eigenen
Unternehmens

Die grundlegende Frage sollte sein:
»Was ist das Ziel von Risikomanage-
ment? beziehungsweise ,,Welche Be-
deutung wird dem Risikomanagement
aufbau- und ablauforganisatorisch bei-
gemessen?“ Auch kann eine Selbstein-

stufung auf Basis des in Abbildung 2
dargestellten Lebenszyklusmodells er-
folgen und anschliefend mit dem in
Abbildung 4 dargestellten Framework
gepriift werden, welche konkreten
Schritte notig sind, um die neue ,,Ziel-
stufe® zu erklimmen.

Sofern eine Forfaitierungsquote
von 100 Prozent erreicht wird bezie-
hungsweise ein Risikotransfer im
Vordergrund steht, konnen sich die
Anforderungen beziehungsweise die
Ausgestaltung des Risikomanage-
ments zu Unternehmen unterschei-
den, bei denen ein integriertes, wert-
orientiertes oder gar ganzheitliches
Risikomanagement mit einer voll-
standigen Integration von Risikoma-
nagement und simtlicher operativer
Unternehmensprozesse im Mittel-
punkt steht.

Grundsitzlich zeigen sich klare
Groflen- und Ressourceneffekte: Je
kleiner eine Leasing-Gesellschaft ist,
umso wahrscheinlicher ist ein reakti-
ves Risikomanagement. Gleiches gilt
iiberproportional hiufig fiir inhaber-
gefithrte Unternehmen. Groflere be-
ziehungsweise nicht-inhabergefiihrte
Institute verwenden mehr und kom-
plexere Modelle und verfolgen hiufig
einen eher proaktiven Ansatz. Dies ist
nicht als Wertung zu verstehen, denn
die zahlreichen inhabergefiihrten,
kleinen Leasing-Gesellschaften, die
seit mehreren Jahr(zehnt)en erfolg-
reich am Markt agieren, zeigen ja, dass
deren Risikomanagement so schlecht
nicht sein kann.

Mogliche Ansatzpunkte
zur Verbesserung

— Wesentliche Risiken: Im Normal-
fall werden sofort Adressenausfall-,
Liquiditits-, Marktpreis- und Be-
trugsrisiken/operationelle Risiken ge-
nannt. Was ist mit der Abhingigkeit
von Key Playern?

Die Notfallplanung sollte nicht
nur auf den IT-Bereich begrenzt
bleiben, sondern auch und insbe-
sondere auf den Bereich Key Player

ausgeweitet werden. Hiufig stellt
insbesondere die Abhingigkeit von
Key Playern oder ganz allgemein das
Personal- oder Wissens(triger)risiko
ein zentrales, gleichzeitig aber
weithin unterschitztes Risiko dar.
Als Gegenmafinahme miissen auch
nicht gleich alle Positionen doppelt
besetzt werden, was hiufig gar
nicht wirtschaftlich machbar ist,
sondern vielmehr sollten die zentra-
len Prozesse und Vorgaben doku-
mentiert sein, sodass ein sachver-
staindiger Dritter sich mit einer
gewissen Einarbeitungszeit schnell
zurechtfindet.

— Erfolgskontrolle/Backtesting:
Wird der Erfolg beziehungsweise
Misserfolg des Risikomanagements
regelmifig iiberwacht und werden bei
Abweichungen umgehend Gegen-
mafinahmen ergriffen?

Werden auslaufende  Vertrige
durchgingig — zum Beispiel stichpro-
benartig — nachkalkuliert mit dem
tatsichlichen Wertbeitrag unter Be-
riicksichtigung der Barwertmarge ab-
ziiglich aller Kosten und den zu Ver-
tragsbeginn prognostizierten Werten
gegeniibergestellt?

Werden Alpha- und Beta-Fehler
errechnet? Ausfallquoten beziehungs-
weise Alpha-Fehler werden hiufig be-
reits eng gepriift. Speziell durch die
Beta-Fehler kommt zusitzlich eine
Opportunitdtskosten-Perspektive ins
Spiel. Beta-Fehler lassen sich zum Bei-
spiel anhand der Nachmeldungen der
Creditreform oder vergleichbaren
Anbietern priifen. Eine einfach durch-
fithrbare Auswertung zum Beispiel
fiir die zehn oder 20 grofiten abge-
lehnten Engagements im Betrach-
tungszeitraum kann bereits sehr gute
Erkenntnisse liefern.

— Beriicksichtigung von Opportu-
nititskosten hilft auch bei der Beant-
wortung der Frage: Ist eine Ausfall-
quote von 0 Prozent gut oder heift
dies nicht eher, dass auch (zu) viel
»gutes Geschift“ abgelehnt und dem-
entsprechend auf wertvolle Marge
verzichtet wurde?
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— Ist die Risikomanagementfunk-
tion integriert mit zentralen Berei-
chen, wie zum Beispiel Planung,
oder eher ein isoliertes Paralleluni-
versum?

Wo werden die Ergebnisse des
Risikomanagements konkret verwen-
det? Erfolgt ein workflowgestiitzter,
automatischer Austausch oder miis-
sen die Daten erst noch manuell
aufbereitet werden — mit der Mog-
lichkeit von Fehlern und unter Zeit-
verlust?

Speziell bei der Analyse von Kri-
sensituationen zeigt sich immer wie-
der, dass unrealistische Planungen
und unrealistische Zielvorgaben fiir
den Vertrieb das Eingehen von grofle-
ren Risiken (,Wachstum um jeden
Preis“) beschleunigt oder zumindest
begiinstigt haben.

Wie erfolgt die Bezahlung des Ver-
triebs — unter Beriicksichtigung des
Risikos beziehungsweise Riickzah-
lungsverpflichtung bei Ausfillen der
angetragenen Engagements oder rein
auf Volumens-/Margenzielen ohne
Beriicksichtigung der Risiken?

Ist ein risikoadjustiertes Pricing
umgesetzt? Wenn ja, in welcher Tiefe
und Granularitit? Speziell bei kleinen
und mittelstindischen Instituten kann
auch ein ,,schlankes* risikoadjustiertes
Pricing sinnvoll sein, das einerseits
eine enge Verzahnung von (Portfolio)
Steuerung und (Einzelengagement)
Risiko sicherstellt. Andererseits kann
trotzdem noch geniigend Raum fiir
Overrides und damit die benotigte
Flexibilitit eingerdumt werden.

— Strategieprozess und strate-
gische Ausrichtung: Erfolgt eine
Fokussierung und Limitierung nur
auf Einzelrisikobasis (iiber Boni-
tits- beziehungsweise Kreditprii-
fung/Kredititberwachung) oder auf
Portfolioebene?

— Was ist das zentrale Ziel von Risi-
komanagement: Vermeidung von Ri-
siken oder Optimierung des Risiko-
Chancen-Verhiltnisses?

Erfolgt der Strategieprozess unter
Einbezug aller zentralen Bereiche,
Funktionen und Personen oder iso-
liert hiervon? Auch in kleinen Insti-
tuten mit Mitarbeitern, die meh-
rere Verantwortungsbereiche haben,
sollte gepriift werden, ob zum Bei-
spiel auch die Vertriebsplanung mit
den Erkenntnissen des Risikoma-
nagements erstellt und/oder gepriift
wurde.

— Wie ist die Ausrichtung der
Stresstests: Handelt es sich um rein
historische Ausprigungen oder um
hypothetische Szenarien? Wurden auf
Basis dieser Ergebnisse Schwellen-
werte und Notfallpline fiir die strate-
gische Ausrichtung erstellt?

— Risikotragfihigkeit und Work-
flowunterstiitzung: Welche Rolle
nimmt die Risikotragfihigkeitsrech-
nung im operativen Handeln ein?
Steht diese Kenngréfle im Zentrum
und ist gegebenenfalls auch auf ein-
zelne Bereiche/Funktionen herunter-
gebrochen und limitiert beziehungs-
weise richtet sich hiernach auch die
Bezahlung von Vertrieb et cetera oder
ist dies lediglich eine regulatorische
Kennzahl, die fiir die Bankenaufsicht
ermittelt wird?

Gibt es Checklisten fiir Betrugs-
privention beziehungsweise sonstige
vollautomatische Plausibilititspriifun-
gen, die systemseitig und im Hinter-
grund ablaufen oder muss dies manu-
ell durchgefiihrt werden?

Wie formal ist ,learning from
failures“ ausgestaltet beziehungs-
weise wie ist die unternehmerische
Fehlerkultur? Gibt es Schadens-
fall-/Betrugsdatenbanken und wer-
den Fehler offen angesprochen oder
herrscht eine Kultur des Schweigens
und der Intransparenz vor?

Dies sind wesentliche Fragestel-
lungen, um eine Verbesserung des
unternehmensspezifischen  Risiko-
managementansatzes erreichen zu
konnen — auch und insbesondere fiir
kleine und mittelstindische Leasing-
Gesellschaften. «
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