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RISIKOMANAGER

Vom Spielverderber
zum Helden

Den Stresstest gibt es nicht erst seit wenigen Monaten. Die Methoden zur Gesamtbanksteue-
rung waren zwar schon vor der Krise da, wurden aber eher als lastige Pflicht angesehen.
Auch das Wort der Risikomanager hat innerhalb der Banken an Gewicht gewonnen.
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N och vor einiger Zeit hatten Risikoma-
nager in Banken einen eher schweren
Stand. Warnten sie vor Risiken, dann seien
sie ,eher als Geschiftsverhinderer angese-
hen” worden, sagt Dr. Walter Herzog. Der
Partner des auf die Finanzbranche speziali-
sierten Beratungsunternehmens ifb in Kdln
ist iiberzeugt: ,,Das war kein angenehmer
Job." Mit der Krise sei dieser Job jedoch auf-
gewertet worden — und damit sei auch die
Wertschiitzung der Menschen, die diesen
Posten ausfiillen, gestiegen. Die Methoden
fiir die Gesamtbanksteuerung und das Risi-
komanagement seien grofiteils auch schon
vor der Krise gut entwickelt gewesen, sagl
Herzog. Vor allem das Risikomanagement
hitte jedoch bankintern haufig nur eine
geringe Bedeutung gehabt. Zum Beispiel sei
es hiufig nicht leicht gewesen, die erforder
lichen Daten von dezentralen Einheiten zu
erhalten. Regionale ,Fiirsten” unter den
Bankinstituten hiitten ihre Eigeninteressen
gewahrt und stellten fiir die Zentrale bei-
spielsweise zwar die Ertragszahlen und Er-
tragsplanungen zusammen, wiesen aber

nicht auf das benétigte Risikokapital hin.

RISIKOMANAGEMENT MUSS IM
FOKUS STEHEN

So ist eine der wesentlichen Erkenntnisse
aus der Finanzkrise fiir die Bankenwelt, dass
das Risikomanagement zukiinftig mehr
Gewicht erhilt und priziser als bisher auf-
gestellt werden muss. Als Folge hat beispiels-
weise die Volksbank Mosbach ,,ihre Kapazi-
titen in der Risikosteuerung aufgestockt”,
sagt Manfred Galm, Leiter des Risikoma-
nagements. In der Volksbank Mosbach habe
Steuerung schon lange einen hohen Stellen-
wert, aber, erklirt deren Risiko-Chef: Viele
Controller haben weniger Unterstiitzung
beim Vorstand als ich.” Kiinftig wiirden
mehr und auch andere Szenarien durchge-
dacht: ,,Es ist aber nicht so, dass wir im Risi-
komanagement ab jetzt nur noch Stresstests

machen”, sagt Galm.
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Die Verpflichtung zu Stress-Szenarien
gab es auch schon vor der Krise. ,,Doch sie
waren [iir viele Banken eher ein ldstiger Fak-
tor”, erinnert sich Herzog. Nicht wenige
Geldhauser hatten fiir diese Stress-Szenari-
en eher schematische Methoden angewen-
det. ,,Sie haben sich in der Krise jedoch nicht
bewihrt", weifd er. Eine Ausnahme stellt laut
Herzog die Deutsche Bank dar. Sie hitte nur
einen kleinen Teil ihrer Risikomanagement-
Kapazititen in die Value-at-risk-Bewertung
gesteckl. Zu einem viel grofieren Teil be-
schiftigte sie sich auch schon vor der Krise
mit Stress-Szenarien. \Wir konnen gar nicht
kreativ genug sein um zu sehen, was tiber die
Normal-Szenarien alles passieren kann®, ist
er heute umso iiberzeugter.

Vorallem klei-nere Banken miissten beim
Thema Risikomanagement noch autholen,
ist auch Bernd Appasamy, Partner bei dem
Beratungsunternchmen d-fine, iiberzeugt.
Der Spezialist fiir Kreditrisiken weifl: Grofie

Privatbanken machen im aktuellen Markt-
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umfeld Kreditgeschifte oft, um in anderen
Geschiftsfeldern titig werden zu konnen,
die einen hoheren Ertrag versprechen als
das eigentliche Kreditgeschift (Cross-Sel-
ling). ,Diese Hauser haben meist ein elabo-
riertes Risikomanagement, um risikoberei-
nigte Margen zu berechnen”, so Appasamy.

Doch ifb-Berater Herzog beruhigt: , Klei-
ne und mittlere Banken haben ein solides
Geschiflt.” Grundsitzlich lassen sich laut
Herzog fiinf wesentliche Risiko-Bereiche

unterscheiden:
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»  Kreditrisiko,

»  Marktrisiko,

» Geschiftsrisiko,

» Liquiditatsrisiko und

» Reputationsrisiko.

An die letzten beiden eng verbundenen
Risiken hatte vor der Krise kaum jemand
gedacht. Unter das Reputationsrisiko fielen
beispielsweise die Untersuchungen bei
Goldman Sachs durch die US-Regulierungs-
behorde. Einige Banken durften laut eigenen
Satzungen keine Geschiifte mit Geldhdusern
machen, gegen die Regulatoren ermittelten.
So war die BayernLB beispielsweise gezwun-
gen, ihre Geschiifte mit Goldman Sachs zu
stoppen. ,,Das Liquidititsrisiko hatten die
Banken vor der Krise gar nicht auf dem
Radarschirm®, sagt Herzog. Liquiditit sei
immer da gewesen. Es sei von den Banken
tiberhaupt nicht in Betracht gezogen wor-
den, dass die Liquiditat dem Markt allge-
mein und damit auch ihrem Institut verlo-

ren gehen konne. Neben den Liquidititsan-

ﬂ

»Stress-Szenarien waren flur
viele Banken eher ein lastiger
Faktor.«

l Dr. Walter Herzog, Partner ifb group, Koln

-

forderungen in der eigenen Refinanzierung
spielt die Liquiditit auch auf der anderen
Bilanzseite eine Rolle. Der Einlageniiber-
hang wird in der Liquidititsreserve geparkt,
damit das Institut bei einer schwankenden

Kreditnachfrage ,atmen” kann.

SPREAD-RISIKO WACHST SEIT DER
GRIECHENLAND-KRISE

Nicht zuletzt durch die Griechenland-Krise
tauchte in diesem Frithjahr das Thema

.Spread-Risiko" an Stellen auf, wo nur weni-
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ge Banker es vermutet hitten. , Frither gab
es Spread-Risiken auf Bankschuldverschrei-
bungen und Staatsanleihen quasi nicht”,
weill Herzog. Die Banken miissten ihre
Eigenanlagen vor dem Hintergrund dieser
Erkenntnisse nun neu bewerten. Eines der
dringlichsten Themen im Bereich Risiko-
management ist laut d-fine-Partner Bernd
Appasamy das risikoadjustierte Pricing.
Hier stehe der Ertrag pro Risiko im Fokus,
nicht der blole Ertrag. ,.Es kann sinnvoll
sein, einen geringeren Ertrag zu akzeptie-
ren, wenn das Risiko tiberproportional
sinkt”, erklirt er den Ansatz. Dem stimmt
auch Marcus Riekeberg voll und ganz zu.
Der Geschiiftsfithrer der Sparkassen Net-
work Consulting und Universititsprofessor
sowie Autor des Kompendiums , Strate-
gische Gesamtbanksteuerung” sagte in
einem Interview anlisslich des Buchstarts:
JInvielen Kreditinstituten werden derzeit -
mit Verweis auf die Wettbewerbssituation -
im Kreditgeschift nicht die Risikoprimien
verlangt, die den eingegangenen Risiken
entsprechen. Hier haben die Banken vor
allem im nicht-granularen Firmenkunden-
geschift massiven Nachholbedart”
Besonders erfolgreich beim risikoadjus-

tierten Pricing ist nach Einschitzung von

BUCHTIPP

Das Buch ,Strategische
Gesamtbanksteuerung”
von Marcus Riekeberg
und Erich R. Utz (Heraus-
geber] bietet einen
schnellen Uberblick iiber
die wichtigsten Instru-
mente, vom Ressourcen-
einsatz iiber Strategieprozesse, Ertrags-
und Risikokomponenten zum Zusammen-
spiel der unterschiedlichen Sparkassenebe-
nen. Mit Management Summaries.
Erschienen im Deutscher Sparkassenver-
lag; Broschiert: 654 Seiten, 84,95 Euro;
Bestellung: ISBN-13: 978-3093053030
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Experten die Spezialbank DVB. Die Spezia-
listin fir Transportfinanzierungen gilt als
derzeit einzige deutsche Bank, die wirklich
in der Lage sei, die interessanten und ertrag-
reichen Geschifte sicher zu identifizieren,
und zihlt damit in diesem Bereich zu den

europaweit fiihrenden Geldhausern,

KREDITPORTFOLIOS MOGLICHST
BREIT AUFSTELLEN

Rolf Biittner, Leiter Group Risk Manage-
ment bei der DVB, freut sich tiber so viel
Branchenlob. Als Spezialbank mit wenigen,

aber groflen Finanzierungsfillen konne

r

man sich sehr viel intensiver mit dem Ein-
zelfall auseinandersetzen. Grundsatzlich
gelte jedoch: ,,In der Hochphase sollte man
konservativer sein — aber der Schliissel fiir
die Vermeidung groflerer Risikovorsorgen
liegt in einer breiten Diversifikation des
Kreditportfolios®, weifl Biittner. Bei der
DVB spiele es nicht in erster Linie eine Rol-
le, welchen Namen die Fluggesellschaft
habe, die beispielsweise ein neues Flugzeug
finanzieren wolle. Wichtiger sei, ob das
Flugzeug auch kiinftig werthaltig und gut
vermarktbar sei. Ziel sei eine moglichst
niedrige ,,loan-to-value®-Ratio. Derzeit liege
sie bei der DVB zum Beispiel in der Flug-
zeugfinanzierung bei 74,6 %. ,Das gibt uns
einen guten Puffer, sofern es zu einem wei-
teren Abschwung kommen sollte®, so Biitt-
ner. Aufferdem sei die DV B auch vorbereitet
auf Fille, in denen Assets von den Kunden

{ibernommen werden miussten. ,In seltenen

Fillen miissen wir zur Sicherung unserer
Anspriiche unsere dinglichen Rechte gel-
tend machen”, erklirt Bittner weiter. Bei
Schiffen sei dies extrem zeitkritisch. ,,Da
muss man sofort aufs Schiff, bevor die Besat-
zung beispielsweise wegen nicht gezahlter
Heuer aus Frust etwas zerstoren kann.”

Die Bank fuhrt regelmiflig Stresstests
ihres Portfolios auf vierteljahrlicher Basis
durch. Neben den Stresstests auf Gesamt-
portlolioebene sind dies auch Stresstests in
den einzelnen Teilportfolien Shipping, Avi-
ation und Land Transport. Ein Problem in

der schwierigen Krisen-Phase sei fiir die
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»Steuerung hat bei uns schon
lange einen hohen Stellenwert.«

Manfred Galm, Leiter Risikomanagement,
Volksbank Mosbach

-J

DV B gewesen, dass verlissliche Marktwerte
gefehlt hitten, auf Basis derer fundierte
Stresstests hiitten durchgefithrt werden kin-
nen. Das Fehlen von Marktpreisen durch
einen daniederliegenden Markt sei eine
grofle Herausforderung gewesen. ,Wir
haben letztendlich mit Daten aus unter-
schiedlichen Quellen mit verschiedenen
Abschligen je Assetklasse gerechnet”, sagt
Biittner. Die DVB sei auch eine der ersten
Banken gewesen, die den Indexzinssatz in
die Vertrige eingefiihrt hitten, so der Risk-
Manager. Vor der Krise sei in der Regel
Libor die Bezugsgrofie gewesen. Libor (Lon-
don Interbank Offered Rate) ist der tiglich
festgelegte Referenzzinssatz im Interban-
kengeschiift, der an jedem Arbeitstag um elf
Uhr Londoner Zeit fixiert wird. Libor-Zin-
sen sind als Referenzzinssitze die Grundla-
ge fiir eine grofle Anzahl an Finanzmarkt-

geschiften, ,Doch der Interbankenmarkt
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gab die Refinanzierung nur deutlich iber
Libor her”, so Biittner. Hitte man die ent-
sprechenden Anpassungen bei bestehenden
Kreditvertrigen nicht vorgenommen, wire
das Jahresergebnis der Bank gefihrdet gewe-

sen.

RATING-DIALOG MIT
MITTELSTANDSKUNDEN

Die Volksbank Mosbach sicht dagegen eher
die allgemeine Wirtschaftsentwicklung als
Risikofaktor. ,Fiir eine lokal bzw. regional
agierende Volksbank oder Sparkasse haben
Konzentrationsrisiken ein grofles Gewicht",
erklirt deren Risiko-Leiter Manfred Galm.
Typische Beispiele: ,Was passiert, wenn
Groflkunden ihre Einlagen abziehen? Was,
wenn ein groffer Arbeitgeber vor Ort insol-
vent wird?", fragt Galm. Das betreffe nicht

nur an Unternehmen vergebene Kredite,

sondern auch die Privatkunden, die dann
arbeitslos wiirden. ,Wir erwarten, dass sich
die Krise auch auf unsere mittelstindischen
Kunden auswirkt”, sagt Galm. Bisher habe
es keine Auswirkungen gegeben, und die
Risikovorsorge der Volksbank habe gewirkt.
Um jeden Anschein einer Kreditklemme zu
vermeiden, habe die Bank in vielen Fallen
die Limits ausgeweitet. Im Rahmen des so
genannten ,Rating-Dialogs™ entwickelt die
Bank gemeinsam mit den Kunden Finanzie-
rungsszenarien. Das Rating der Kunden
vollzieht sich nach festgelegten Indikatoren,
wie beispielsweise im Rahmen der Konto-
fithrung. Hier spielen Faktoren wie Dauer-
iiberziehung und die Riickgabe von Last-
schriften eine Rolle.

Bereits vor rund einem Jahr hat die Volks-
bank Mosbach ein Projekt zur Einfithrung

einer Geschiltsfeldrechnung aufgesetzt. So
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will das Institut die Kosten und Ertrage
jeweils folgenden vier Geschaftsfeldern
zuordnen:
» Geschaftskunden,
» Privatkunden,
» Private Banking und
» Treasury.
Getreu den Ratschligen des Arbeitskreises
Steuerung des Bundesverbandes der Volks-
und Raiffeisenbanken (BVR) baut die Volks-
bank Mosbach derzeit auch eine Cockpit
Losung fiir die Gesamtbanksteuerung aul.
Damit ist auch ein umfangreiches I'T-Pro-
jekt verbunden, das eine maschinelle Aus-
wertung bestimmter Daten in einem vorge-
gebenen Turnus erledigt. ,,Im Juli beginnt
die Pilotphase, ab November soll es dann
endgiiltig an den Start gehen®, so Galm.

Zu den grofiten Problemen bei allen IT-

Projekten der Banken zahlen momentan die
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Datenqualitiit und die Maglichkeit, tiber die
Daten einen 360-Grad-Blick auf den Kun-
den zu erhalten, weill Mark Dunleavy von
Informatica, einem der fiihrenden Anbieter
von Datenintegrations-Software. Informati-

ca hat sich unter anderen auf die Finanz-

blick auf den Kunden, dessen Situation und
seine Finanztransaktionen, Viele Banken
hitten in den vergangenen Jahren viel Ener-
gie in die Compliance mit Basel 11 gesteckt.
Auf die Entwicklung und Qualitatssiche-

rung von Kreditrisikomodellen und Rating-

DER STRESSTEST

Stresstests nach Basel |l beriicksichtigen Kennzahlen zur Simulation der
Veranderung eines Investitionsportfolios - zum Beispiel von Kreditinstituten,
Fonds oder Versicherungsgesellschaften - bei veranderten Kapitalmarkt-
parametern. Diese Parameter konnen zum Beispiel steigende oder fallende
Zinsen, Aktienhausse/-baisse, Rohstoffpreis-Veranderungen und weitere
Marktfaktoren sein. Durch Stresstests soll maglichst prazise ermittelt wer-
den, mit welcher Wahrscheinlichkeit ein vorher festgelegter Verlust oder
Gewinn des Portfolios eintritt. Derzeit stehen Stresstests fiir das Kreditport-
folio durch die Umsetzung des ICAAP [Internal Capital Adequacy Assessment

Process) im besonderen Fokus der Banken.

branche spezialisiert. ,Viele Banken sind
enorm {iberrascht von den Ergebnissen
unserer Datenqualitats-Audits®, erzahlt der
Financial Services Sales Manager Northern
EMEA. Sie diichten, die Qualitat ihrer Daten
sei gut. Aber hiufig ligen sie nur bei 65 %
guter Daten, wihrend eigentlich 95 % erst
eine akzeptable Menge sei, so Dunleavy.
Auch die BaFin fordere eine gute Qualitat
der Daten. ,,Das hatte eigentlich Standard
im Risikomanagement sein sollen, war es
aber erstaunlicherweise nicht®, so Dunleavy.
.Heute liegt der Fokus darauf, bessere Daten
in die Systeme einzugeben®, sagt der Infor-
matica-Manager. Es gebe beispielsweise
inzwischen Software, die Unternehmen pro-
aktiv dabei unterstiitze, ihre Daten zu siu-
bern, indem sie auf Anomalien und fehlende
Daten hinweise. Inzwischen fihrten einige
Banken laut Dunleavy auch einen ,data
linearity report” aus, der die Datenquellen
aufspiirt. ,Enorm wichtig ist es momentan,
einen so genannten ,single customer view’
zu erhalten”, wie es Dunleavy beschreibt.

Damit meint er den 360-Grad-Rundum-
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Verfahren in der Sparkassen-Finanzgruppe
konzentriert sich die Sparkassen-Tochter
S-Rating und Risikosysteme S-Rating. Die
automatisierten Ratingverfahren der Spar-

kassengruppe werden jihrlich iberpriift

und optimiert.

MEHR RATING-TRANSPARENZ FUR
BANKKUNDEN

Ausbaufihig ist nach Ansicht von Jana Qui-
litzsch, Referentin Marketing und Kommu-
nikation bei S-Rating, die Ratingkommuni-
kation: ,Wenn Kunden mehr tiber das The-
ma Rating wissen, fallen beispielsweise auch

die Konditionenverhandlungen leichter”, so

Quilitzsch. Sie mahnt an, es gebe derzeit
noch Bedarf, die Ratingkommunikation fld-
chendeckender durchzufithren. Vor allem
bei kleineren Kunden komme das Thema
noch zu kurz: , Fiir die Sparkassen und Lan-
desbanken gibt es das Stirke-Potenzial-Pro-
fil. Der Firmenkundenberater kann diese
Analyse automatisch mit Grafiken aufberei-
ten, die fir den Kunden Transparenz ins
Rating bringen. Im Rahmen des Jahresge-
sprichs sei es logisch, das Rating zu erliu-
tern, denn die Bilanz fliefl¢ ja mit ins Rating
ein, erklirt die S-Rating-Referentin. Er-
gianzt werden dann qualitative Faktoren wie
beispielsweise Perspektive, Markt, Planung

und Unternehmerpersonlichkeit.

FAZIT

Professor Marcus Riekeberg von Sparkassen
Network Consulting pladiert dafiir, die
Gesamtbanksteuerung nicht nur in ihren
Einzelteilen zu sehen, sondern ganzheitlich.
Far ihn bedeutet dies ,die umfassende Steu-
erung des Unternechmens Bank”. Dazu sei es
nitig, dass das Unternehmen die Ressourcen
effizient und effektiv einsetze, sagte er anliss-

lich der Vorstellung seines Buches ,Strate-

»Die Diversifikation des Kredit-
portfolios vermeidet zu grofie
Risikovorsorge.«

Rolf Biittner, Leiter Group Risk Management, DVB Bank

gische Gesamtbanksteuerung”. Die Prozesse
seien qualitits- und kostenoptimiert zu
gestalten, der Vertrieb zielorientiert zu fiih-
ren und das Netzwerk an Partnern in die

Leistungskette zu integrieren. ¥
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