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AMAzing
Results

Bestimmung der Eigenkapitalunterlegung
von Operationalen Risiken mit Hilfe
des Ambitionierten Messansatzes (AMA)

bei

der Hannoverschen Volksbank

Die Hannoversche Volksbank hat ein Risikomanagement-System eingefihrt und
die dafiir notwendigen Prozesse sowie eine Standardsoftware erfolgreich imple-
mentiert. Dieses Projekt ist Teil der Vorbereitung des Kreditinstitutes auf die mit
Basel I einhergehende Neuorientierung der Risiko-Steuerung im Gesamtkontext
von Marktpreis-, Adress-, und Operationalen Risiken. Es wurden so die Voraus-
setzungen fur eine erfolgreiche Einfihrung des Ambitionierten Messansatzes
(Advanced Measurement Approach, AMA) zur Bewertung Operationaler Risiken
geschaffen. Das Institut mit einer Bilanzsumme von 2,5 Milliarden EUR (2003)
kann nun eine um den Faktor sechs geringere Unterlegung des Eigenkapitals
fir Operationale Risiken ansetzen und das freigewordene Kapital fir gewinn-

bringende Investitionen nutzen.

Wahrend des Projektes gewann die Bank noch
eine weitere interessante Erkenntnis: bei der
Auswertung der Risiko-Simulationen stellte sich
heraus, dass vielen Verlustereignissen eine Be-
deutung beigemessen wurde, die ihrem tatsach-
lichen Schaden nicht entsprach. Auf ineffizien-
te Anstrengungen, diese zu vermeiden, kann in
Zukunft verzichtet werden. Zudem ist jetzt mit
der dezidierten Betrachtung jedes Einzel-Risikos
die genaue Bezifferung seiner Kosten moglich.
Operationale Risiken werden damit zu kalkulier-
baren Bausteinen einer erfolgreichen Banksteue-
rung. Denn wahrend bei den Adressrisiken oder
auch den Marktpreisrisiken die klassische Risi-
ko-Ertrags-Beziehung gilt, war dies bei Opera-
tionalen Risiken in der Praxis der meisten In-

stitute nicht der Fall. Operationalen Risiken, die
aus Geschaftsprozessen resultieren, steht im
Verstandnis vieler Banken kein direkter dkono-
mischer Erfolg gegentiber. Gerade hier greift
Basel II ein und bietet durch die Bertucksichti-
gung von Verlusten aus den Prozessen eine gro-
Be Chance. Denn die in den Adress- und Markt-
preisrisiken kalkulierten Ertrage stiitzen sich auf
Prozesse, deren Uberwachung dem Manager
Operationaler Risken obliegt. Verluste — also
Schadensereignisse — beeintrachtigen den oko-
nomischen Erfolg der beiden anderen Risiko-
Arten.

Analysiert man die Gewinn- und Verlustrech-
nung vieler Banken, stellt man fest, dass ein
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erheblicher Ertragsverlust durch Operationale
Risiken verursacht wird. Stets ist eine Risiko-
Ertrags-Beziehung vorhanden, die in der einfa-
chen Formel ,weniger Sorgfalt und Genauigkeit
zu Gunsten von Kosten oder Geschwindigkeit
steigert potenzielle Verluste aus Operationalen
Risiken” muindet. Diese Erkenntnis hat auch die
Hannoversche Volksbank aus dem Projekt mitge-
nommen. ,Mit der nun erreichten Exaktheit ist
es moglich, bestimmte Risiko-Arten heraus-
zugreifen, deren Ursachen zu identifizieren, zu
bewerten und zu steuern. Somit ist eine zielge-
richtete Verbesserung unserer Prozesse durch-
fihrbar”, beschreibt André Behrens, Leiter
Finanzen/Controlling der Hannoverschen Volks-
bank, das Ergebnis des Projektes, das im Rah-
men mehrerer Integrations- und Anpassungs-
projekte von Basel II durchgefiihrt wurde.

Zielsetzung: Aufsichtsrechtliche und
Okonomische Ziele gemeinsam erreichen

Innerhalb von finf Monaten hat das OpRisk-Ko-
mitee der Hannoverschen Volksbank mit Unter-
stitzung externer Berater alle Voraussetzungen
fir die Anwendung des Ambitionierten Mess-
ansatzes geschaffen. ,Ziel der Bank ist es”, for-
mulierte André Behrens, ,in optimaler Synergese
aufsichtsrechtliche und ertragsoptimierende
Komponenten bei der Ausrichtung auf die Erfor-
dernisse von Basel II in 2007 zu kombinieren und
sinnvoll zu implementieren.” Das OpRisk-Komi-
tee (ORK) bildeten Leiter und fiihrende Mitarbei-
ter der Bereiche Finanzen/Controlling, Revision
und Organisation/IT/US. Sie gewahrleisteten eine
optimale Top-Down-Kommunikation des Themas
Operationale Risiken und sicherten ein einheit-
liches Risiko-Bewusstsein im gesamten Unter-
nehmen.

Nach einer gemeinsamen Schulung zu den
Grundlagen des Operationalen Risikomanage-
ments und einem ersten Einblick in die Potenzi-
ale der Software folgte das zentrale und dezen-
trale Self Assessment. Damit war der erste
Schritt getan und die Risiken identifiziert und
bewertet. Auf dieser Basis konnte nun eine
Verlustdatenbank aufgesetzt werden, wie sie in
Basel II gefordert ist. Besonders interessant fur
die Verantwortlichen der Hannoverschen Volks-
bank waren die Ergebnisse aus Kalkulation und
Reporting. Denn diese spiegeln die Risiko-Situ-
ation des Instituts und beziffern die erforderli-
che Eigenkapitalunterlegung der Risiken. In al-
len Phasen des Projektes spielte die Schaffung
eines unternehmensweiten Bewusstseins und
einer allgemeinen Sensitivitat fir Operationale
Risiken eine zentrale Rolle.

Einflihrung: Operationale Risiken
fundiert beherrschen

Den Leitfaden aller OpRisk-Projekte bilden die
Vorgaben aus dem Baseler Akkord und den da-
rin referenzierten Sound Practices for the Ma-
nagement and Supervision of Operational Risk
sowie die methodischen Moglichkeiten im Um-
gang mit Operationalen Risiken. Den ORK-Mit-
gliedern erschlossen sich in den Einfihrungs-
workshops insbesondere die Kalkulation und die
Bedeutung der jeweiligen Anséatze — Basisindi-
katoransatz, Standardansatz und Ambitionierter
Messansatz — sowie die Abgrenzung der Opera-
tionalen Risiken von den Kreditrisiken. Dabei
wurden sowohl die mathematische Quantifizie-
rungslogik als auch die damit verbundene pro-
zessuale Betrachtungsweise berticksichtigt, aus
der die Bevorzugung des Ambitionierten Mess-
ansatzes resultiert. Ebenfalls konnten die Teil-
nehmer einen ersten Eindruck von der einge-
setzten Standard-Software bekommen.

Zentrales Self Assessment:
Welche Risiken sind fir das Institut
relevant?

Die Qualitat des zentralen Self Assessments ist
grundlegend fir ein erfolgreiches Risikomanage-
ment. Daftir missen die Organisation eines In-
stituts an die Anforderungen des Baseler Ak-
kords angepasst sowie die institutsspezifischen
Risiken aus dem Basel-II-Katalog ausgewahlt
und anschlieBend bewertet werden.

Das erste Phasenziel bestand darin, die in dem
Kreditinstitut vorgenommene Ordnung der Ge-
schéaftsbereiche und Zustdndigkeiten nach den
Vorgaben des Baseler Akkords zu ubertragen
und entsprechend zuzuordnen. Im Sinne von
Basel II identifizierte die Hannoversche Volks-
bank die fur sie relevanten Geschéaftsbereiche
Handel, Privatkundengeschéft, Zahlungsverkehr
und Abwicklung, Firmenkundengeschéaft und
Wertpapiergeschéaft. Branchentypisch verfigt
die Bank nicht tber den Geschaftsbereich
Unternehmensfinanzierung (Corporate Finance).
Dieser wird im Rahmen des Firmenkunden-
geschaéfts betrieben. Ebenfalls sind Vermodgens-
verwaltung und Depot- und Treuhandgeschaft
ausgelagert. Zu den selektierten Geschaftsbe-
reichen bietet das eingesetzte Softwaretool ifb-
OKULAR ORM eine Gesamtschau aller nach
Basel II moglichen Risiken. Diese werden den
Risiko-Kategorien zugeordnet. Das ORK identifi-
zierte im ersten Schritt 288 Risiken und ordnete
sie den jeweiligen Geschéftsbereichen zu. Einer
weiteren Uberprifung hinsichtlich der Relevanz



der Einzelrisiken unter Berticksichtigung der be-
stehenden Geschéftsprozesse und weiterer bank-
spezifischer Charakteristika hielten noch 152 Ri-
siken Stand.

Zeitgleich mit der Identifikation wurden auch
die einzelnen Risiken einem Risiko-Manager an-
hand seiner Kompetenzen und Interaktions-
moglichkeiten zugewiesen. Dabei spielte die
organisatorische Hierarchie keine Rolle. Dies
ermoglicht, dass beispielsweise interne Betrugs-
falle nicht von den Leitern der jeweiligen Organi-
sationseinheit, sondern von der internen Revision
bearbeitet werden, womit eine sachliche Risiko-
Einschatzung gesichert wird. Das Bewertungs-
dilemma, in das ein Geschéftsbereichsleiter
gerat, wenn er beurteilen soll, wie oft beispiels-
weise Betrug in seiner Abteilung vorkommt,
wird auf diese Weise vermieden. Ein zusatzli-
cher positiver Nebeneffekt ist eine Minderung
des Bearbeitungsaufwandes dieses Risikos, da
die hier anliegenden Schadensereignisse nahe-
zu ausschlieBlich von der Revision bearbeitet
werden. Risiken, die die Bank in ihrer Gesamt-
heit betreffen, wie beispielsweise Naturkatas-
trophen oder Geldwéasche, werden in einem
lUbergeordneten, virtuellen Geschéaftsbereich be-
ricksichtigt.

Bei der Hannoverschen Volksbank hat man die-
sen Schritt umgesetzt, indem das ORK die
Bewertung im zentralen Self Assessment durch-
gefihrt hat. Das dezentrale Self Assessment hin-
gegen haben die zustandigen Risiko-Manager
vor Ort erftillt. Insgesamt bewerteten 20 Per-
sonen die Risiken, davon funf im zentralen Self
Assessment und 15 in der Erweiterung zum de-
zentralen Self Assessment.

Nach der Identifizierung der Risiken folgte die
Bewertung nach Eintrittshdufigkeit und Scha-
denshohe. Eine Bewertung umfasste dabei den
niedrigsten Wert, den héchsten (oder auch Ex-
trem-)Wert sowie den Mittelwert fur beide Para-
meter. Dieses Vorgehen sichert eine qualitativ
sehr gute Schatzleistung der Beteiligten. Unter-
stiitzende PrifmaBnahmen verifizierten die Er-
gebnisse zusatzlich.

Dezentrales Self Assessment:
Wie bewerten die Mitarbeiter
das Risiko vor Ort?

Die meisten Risiken sind an Prozesse gebunden,
die einzelne Abteilungen betreffen. Eine genaue-
re Bewertung dieser Risiken kann nur die jeweili-
ge Abteilung mit Hilfe eines dezentralen Assess-
ments fundiert vornehmen. Dieses férdert zudem

das Risiko-Verstandnis und -Bewusstsein aller
involvierten Mitarbeiter.

Die Hannoversche Volksbank verfligt Gber gut
informierte und motivierte Risiko-Manager in
den Abteilungen, die ihre Risiken aufgrund von
Erfahrungswerten solide schétzen konnten.
Wahrend des Einschatzungsprozesses entwi-
ckelten sich spannende Diskussionen tber die
Bewertungen. Zahlen aus dem zentralen Self
Assessment wurden beispielsweise mit der eige-
nen Bewertung verglichen, teilweise wurden
Risiko-Zuordnungen verandert und auch neue
Risiken hinzugefliigt.

Verlustdatenbank: Was passiert
tatsdchlich?

Eine Verlustdatenbank nimmt alle Schadensféalle
der Bank auf und ordnet sie den Risiken und
Geschéftsbereichen zu. Auf diese Weise ist eine
direkte Gegentliberstellung von Risiko-Bewer-
tung und tatsachlichem Verlustereignis moéglich
(Soll-Ist-Vergleich). Fur die Einstellung eines
Verlustereignisses erfolgt zuerst eine Meldung
lUber einen aufgetretenen Schaden, den betroffe-
nen Geschéftsbereich, den Zeitpunkt sowie
Angaben zu Ursachen und Wert des Schadens.
Bei der Hannoverschen Volksbank haben nur die
dezentralen Risiko-Manager die Kompetenz, ei-
nen Schaden zu melden. Ein Teammitglied des
Controllings erstellt im zweiten Schritt eine de-
zidierte Beschreibung des Verlustereignisses,
die in die Verlustdatenbank eingeht. Die Bank
hat sich entschlossen, mit der Erfassung der
Verlustdaten 2004 zu beginnen und so die gefor-
derte verkurzte Drei-Jahres-Historisierung zu er-
reichen, um die Daten zum frihestmadglichen
Zeitpunkt fir eine gliinstige Eigenkapitalquote
nutzen zu kénnen.

Reporting: Wie sage ich es meinem
Vorstand?

Self Assessment und Verlustdatenbank liefern
die Daten fir ein Reporting, das die unterschied-
lichen Zielgruppen wie Vorstéande, Controller
und Treasurer tber die aktuelle Risiko-Situation
regelméafig informiert. Dabei sollte jedes Institut
zeitnah tiber folgende Berichte verfligen:

= Schadensauswertung der Verlustdatenbank
= Soll-Ist-Vergleich

= Inventurstatusbericht iber den Status einer Be-
wertungsrunde und die noch offenen Risiken

= Gesamtreporting inklusive Risiko-Kalkula-
tions-Ergebnisse fur einen Gesamtiberblick der
bewerteten Risiken und der sich daraus erge-
benden Eigenkapitalunterlegung
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Entsprechend der aufsichtsrechtlichen Vorgabe,
eine periodische, mindestens aber jahrliche Be-
richtsfrequenz zu pflegen, hat die Hannoversche
Volksbank einen verbindlichen vierteljahrlichen
Rhythmus gewahlt, ist aber in der Lage, mit ei-
nem webbasierten System online jederzeit die
aktuelle Lage mit allen gewtinschten Informatio-
nen zu berichten.

KaTkulation: Welche Eigenkapitalun-
terlegung ergibt sich bei Anwendung
des Ambitionierten Messansatzes?

Die Kalkulation des Ambitionierten Messansat-
zes erfolgt nach der Value-at-Risk-Methode. Das
zu unterlegende Eigenkapital entspricht dem
Unexpected Loss. Ist eine dezidierte Einpreisung
des Expected Loss beweisbar, kann dieser von
der Unterlegungshohe subtrahiert werden. Zu-
satzlich vermindern Versicherungen fir diese Ri-
siken die Unterlegungshohe. Nach einer entspre-
chenden Analyse des Versicherungsspiegels und
eines Validierungsprozesses ergab sich bei der
Hannoverschen Volksbank eine deutlich niedri-
gere kigenkapitalunterlegung als nach dem
Basisindikator-Ansatz. ,Zweck eines Ambitio-
nierten Messansatzes muss es — neben anderen
relevanten Zielen — sein, die Hohe der EK-Unter-
legung zu mindern”, stellt André Behrens die
Zielrichtung dar. ,Hier wurden wir durch das Er-
gebnis in unseren Bemuhungen bestatigt. Eine
Unterlegung nach dem Basisindikatoransatz
wurde sechsmal mehr Kapital binden als nach
Ambitioniertem Messansatz”, beschreibt er das
Ergebnis. Eine Unterlegung nach Standardan-
satz ware nicht zielfihrend, da hier sogar 15,5
Prozent des Bruttoertrages bei hohem Implemen-
tierungsaufwand unterlegt werden miussten.
Damit konnte auch in diesem Institut eine deut-
liche Eigenkapitalreduktion erreicht werden.

Steuerungsmdglichkeiten: Kosten
senken durch wirksame MaBnahmen

Mit der Moglichkeit, Operationale Risiken zu kal-
kulieren, besitzen die Institute ein wertvolles
Steuerungsinstrument. Begreift man ein Risiko
als eine Abweichung vom Planergebnis, so stellt
der Ertrag, der durch Minderung eines Schadens
erzielt werden kann, eine Chance dar. Die Steu-
erungsmatrix ist ein bewahrtes und anschauli-
ches Mittel, um die Risiko-Situation und Wirk-
samkeit von MaBnahmen darzustellen. Bei der
Risiko-Steuerung hilft eine regelmaBige Uber-

prifung und Justierung der Schatzwerte durch
Abgleich mit der Verlustdatenbank.

Erfahrungsgemal stellt sich bei den meisten
Banken heraus, dass vielen Verlustereignissen
eine Bedeutung beigemessen wird, die ihrem
tatsdchlichen Schaden nicht entspricht. Dies
wird unter anderem am Beispiel der Kassen-
differenz deutlich: zu deren Vermeidung werden
hohe Investitionen in Sicherheitstechnik und
-mafBnahmen getéatigt. Aber genau dieses Risiko
macht weniger als ein Prozent des Gesamt-
schadens eines simulierten Jahres aus. Dagegen
erhalten VerstdBe gegen Richtlinien der Kunden-
prifung eine geringere Aufmerksamkeit, verur-
sachen aber etwa zehn Prozent der Operationa-
len Schéaden. Zur fundierten Analyse dient die
Verlustdatenbank, die genau und vor allem zen-
tral alle bekannten Schaden auflistet und damit
zusammen mit den Simulationsergebnissen bei
der Priorisierung der zu verbessernden Prozesse
hilft. Ineffiziente Anstrengungen zur Vermei-
dung von bislang falsch eingeschéatzten Risiken
koénnen so vermieden werden.

Ergebnis: Fundierte Entscheidungen
ambitioniert treffen

Nach Abschluss des Projektes steht einem wei-
teren Ausbau des Systems nichts mehr im Wege.
So lassen sich nun eine Frithindikation mittels
geeigneter Parameter zum rechtzeitigen Einsatz
von GegenmafBnahmen oder eine Losung wie die
Balanced Scorecard im Hinblick auf die gewtin-
schte Prozessoptimierung installieren.

Analog zur Hannoverschen Volksbank zeigt sich
auch in vielen anderen Projekten, dass die Unru-
he, die Basel II in die Institute bringt, aktiv zur
Kostensenkung genutzt werden kann. So stellen
die Banken immer wieder fest, Risiken bislang
falsch eingeschatzt und unndétig in deren Ver-
meidung investiert zu haben. Erfreulicherweise
profitieren die Institute von den Projekten auch
durch ein deutlich erhdhtes Risiko-Bewusstsein
in den Geschaftsbereichen. Entscheidungen
einzelner Personen werden nun mit dem Blick
auf die Risiko-Situation der Bank getroffen und
sind daher deutlich fundierter. Stellt sich eine
Bank den Anforderungen des Ambitionierten
Messansatzes nach Basel II, muss sie in der
Regel spurbar weniger Eigenkapital binden und
schafft sich einen entsprechenden Wettbewerbs-
vorteil. |



