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Integrierte Risiko- und Kapital-
steuerung

Wege zu einer integrierten Gesamtbanksteuerung, die Geschafts- und Risiko-
strategien gleichermal3en berlcksichtigt.

Angelika Lutz, Managing Consultant,
ifb group.

Jiirgen Steffan, Mitglied des Vorstands,
Wiistenrot Bausparkasse AG.

» Bislang wurde
unter Risikomanage-
ment die reine Steu-
erung von Risiken
verstanden, die
MaRisk bringen ein
deutliches Mehr.

1 Vgl. hierzu auch Dauber/Pfeifer, BP 2006 S. 8 ff.
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I. Einleitung

> Oberstes Ziel des Kapitalmanagements ist
die Darstellung einer risikoadjustierten Pro-
fitabilitdt und des daraus abgeleiteten opti-
malen Kapitaleinsatzes in Form von Inves-
titionen in Produkte, Geschaftsfelder oder
Beteiligungen. Bei der Entscheidung tiber den
optimalen Kapitaleinsatz sind die Risiken der
Geschéftsaktivitdten mit einzubeziehen, auf
die das vorhandene und das neue Kapital ver-
teilt werden soll.

Diese Form der integrierten Risiko- und Kapi-
talsteuerung ist fur Kreditinstitute nicht nur
betriebswirtschaftlich erforderlich, sondern
durch die weite Definition des Risikomanage-
ments im Rahmen der Mindestanforderungen
an das Risikomanagement (MaRisk) auch auf-
sichtsrechtlich gefordert.

Wahrend bisher unter Risikomanagement die
reine Steuerung von Risiken verstanden wurde,
beinhaltet ein Risikomanagement nach den
MaRisk die Sicherstellung der Risikotragfahig-
keit, die Festlegung von Risikostrategien sowie
die Einrichtung interner Kontrollverfahren.

Die MaRisk setzen den Internal Capital Ade-
quacy Assessment Process (ICAAP) in natio-
nales Recht um. Inhaltlich erstreckt sich das
davon betroffene Feld von der Festlegung einer
Risikostrategie bis zur operativen Umsetzung
durch konkrete aufbau- und ablauforganisato-
rische Regelungen.

Der Beitrag erldutert praxisorientierte Ansatze
fiir eine integrative Risiko- und Kapitalsteue-
rung, die von der Geschéfts- und Risikostra-
tegie sowie der vorhandenen Risikotragfa-
higkeit ausgehen. Im Zentrum stehen dabei
die Voraussetzungen, die dafiir zu schaffen
sind, sowie die in der Praxis eingesetzten
Instrumente.

Il. Von der Geschafts- zur Risiko-
strategie

In der Geschéftsstrategie definiert ein Insti-
tut die geschéftspolitischen Ziele und skizziert
MaBnahmen zu deren Erreichung. Dies erfolgt
i.d.R. differenziert nach den Geschéftsfeldern,
in welchen die Bank aktiv ist. Die geschéftspo-
litischen Ziele kénnen qualitativ oder quanti-
tativ nach Kennzahlen festgelegt werden, z.B.
angestrebte Marktanteile, Wachstumsziele oder
Eigenkapitalrenditen. Fur jedes Geschéftsfeld
mussen zudem die jeweiligen Risiken identifi-
ziert werden. D.h. jedes Institut muss sich auf
der Basis seiner Geschéftsstrategie intensiv mit
seiner individuellen Risikosituation auseinan-
dersetzen. Nach MaRisk hat jedes Kreditinsti-
tut die Aufgabe, eine Risikostrategie festzulegen,
die dem spezifischen Profil seiner Geschéftsakti-
vitdten entspricht. Wie ein Institut diese Vorgabe
umsetzt, lassen die MaRisk bewusst offen.

Ill. Kriterien fiir die Festlegung
einer Risikostrategie

1. Absicherungsstrategien fiir einzelne
Risikoarten

Zunédchst ist Uber den grundsétzlichen
Umgang mit den jeweiligen Risiken zu ent-
scheiden: Man kann sie vermeiden, reduzie-
ren, akzeptieren, kompensieren, limitieren und/
oder absichern. Diese zu treffende Entschei-
dung muss im Einklang mit der Geschaftsstra-
tegie stehen. z. B. ist die Vermeidung eines Risi-
kos nicht sinnvoll, wenn dieses Risiko Teil des
Kerngeschifts ist und der Marktanteil in diesem
Geschéftsfeld ausgebaut werden soll.

2. Sicherung der Unternehmensexistenz

Ein weiterer wichtiger Aspekt der Risikostrate-
gieist die Sicherstellung der Unternehmens-



existenz. Die Prozesse der Risikosteuerung
und -limitierung mussen die Risikotragfa-
higkeit des Instituts zu jeder Zeit sichern.
Das bedeutet: Das Risikodeckungspotenzial
(maximal verfligbares Kapital zur Risikoabsi-
cherung) muss hoher sein als der Risikokapi-
talbedarf (Kapital, das fiir die Absicherung der
gemessenen Risiken erforderlich ist). Dieser
Aspekt wird im Folgenden ndher beleuch-
tet. Um eine Gegenuberstellung von Risiko-
deckungspotenzial und -kapitalbedarf in der
Praxis umzusetzen, ist ein konsistentes Vorge-
hen bei der Risikomessung Uber alle Risiko-
arten eine wichtige Grundvoraussetzung. Die
Gesamtbanksteuerung muss auch sicherstel-
len, dass dabei alle Risiken einbezogen und
fur alle relevanten Bestdnde ermittelt werden.
Wird dabei eine barwertorientierte Sichtweise
zugrunde gelegt, ist z.B. bei der Messung des
Marktpreisrisikos die Gesamtposition der
Bank heranzuziehen, d.h. nicht nur Handels-
bestande oder Besténde, die einem Abschrei-
bungsrisiko unterliegen, so wie es in der peri-
odischen Sichtweise Ublich ist.

Die Risikotragfdhigkeit ist aus dem Blickwin-
kel der MaRisk damit erst einmal unabhéngig
von der Sdule 1 von Basel Il zu sehen. Wahrend
Sdule 1 die regulatorische Eigenkapitalunter-
legung in den Mittelpunkt stellt, erfordert das
Konzept der Risikotragfahigkeit nach MaRisk
eine individuelle und ganzheitliche Sicht auf
die Gesamtbank, ihre Geschéftsaktivitdten und
die damit einhergehenden Risiken.

Das Risikodeckungspotenzial wird dabei i.d.R.
anders definiert als das aufsichtsrechtliche
Kapital gem. der Sdule 1 von Basel Il (Eigenmit-
tel). Beispielsweise ist zunehmend das 6kono-
mische Kapital auf Basis des Gesamtbank-Bar-
werts ein Kernelement eines wertorientierten
Risikotragfahigkeitskonzepts. In der Praxis wird
neben einem GuV-orientierten Risikodeckungs-
potenzial hdufig ein barwertorientiertes Risiko-
deckungspotenzial zugrunde gelegt, welches
sich zusammensetzt aus dem Substanzwert der
bestehenden bilanziellen und auBerbilanziellen
Aktiva und Passiva sowie dem erwarteten Wert-
zuwachs in der Limitierungs- und damit der
Planungsperiode. Bei der Ermittlung des Subs-
tanzwerts sind die aufzuwendenden Kosten
barwertig in Abzug zu bringen, die mit den ein-
zelnen im Bestand befindlichen Positionen in
Zukunft noch verbunden sind? (siehe Abb.1).

Bei einem dualen Steuerungskonzept wird
ein solches Risikotragfahigkeitskonzept bzw.
Limitsystem in einer periodisch orientierten
GuV-Sicht und in einer barwertigen Sicht
implementiert.

Um die Unternehmensexistenz fortlaufend
sicherzustellen, ist ein durchgéngiger Limi-
tierungsprozess zu implementieren. Dieser
ist dadurch gekennzeichnet, dass ausgehend
vom gesamten Risikodeckungspotenzial
eine Risikodeckungsmasse abgeleitet wird,
die als Basis fur die Limitierung aller Risiken
herangezogen wird3. Wahrend das Risikode-

Abbildung 1: Beispiel fiir die Definition des barwertigen Risikodeckungspotenzials
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» Das Risiko-
deckungspotenzial
definiert sich i.d.R.
anders als das auf-
sichtsrechtliche
Kapital (Saule 1
von Basel II) - in
der Praxis stehen
GuV-orientierte und
barwertige Betrach-
tungen haufig
nebeneinander.

2 Vgl.Herzog/Lutz, FB 2005 S. 768.

3 Vgl.Hortmann/Kaninke, Gesamtbanksteuerung,
in:Herzog/Liiders/Giirntke, (Hrsg.), Gesamtbank-
steuerungin Genossenschaftsbanken,2007,S. 25.
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» Neben der Fest-
legung der Risiko-
deckungsmasse
muss das Manage-
ment allgemeine
Parameter der
Risikosteuerung
festlegen.

» Aus strategischen
Uberlegungen kann
es in manchen Fal-
len auch sinnvoll
sein, zunachst nied-
rigere Renditen in
Kauf zu nehmen. ¢

4 Vgl. hierzu sehr fundiert Klauck/Stegmann,
Stresstests in Banken, 2006.
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Abbildung 2: Risikodeckungspotenzial, Kapitalallokation und Risikotragfihigkeit im Uberblick
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ckungspotenzial das insgesamt vorhandene
Kapital zur Deckung potenzieller Risiken dar-
stellt, ist die Risikodeckungsmasse nur der
Anteil, der tatséchlich zur Deckung von Risiken
zur Verfligung gestellt wird. Das Risiko-Con-
trolling Uberwacht die Einhaltung der Limite
und definiert Eskalationsprozesse, die im Falle
von Limittiberschreitungen das Einleiten von
Gegenmalnahmen sicherstellen. Limitsystem
und Kapitalallokation miissen mit einer hohen
Wahrscheinlichkeit die Sicherung der Unterneh-
mensexistenz gewahrleisten.

Neben der Festlegung der Risikodeckungs-
masse muss das Management allgemeine
Parameter der Risikosteuerung festlegen:

= Welche Risikomaf3e sollen firr die Risiko-
steuerung zugrunde gelegt werden (z.B.
Value at Risk)?

= Sollen im Rahmen eines dualen Steuerungs-
konzepts parallel periodische und wertori-
entierte GréBen als Steuerungsbasis defi-
niert werden?

= Welche Parameter sind der Messung
von Risiken zugrunde zu legen (z.B.
Konfidenzniveau)?

= Wie sollen Stress- und Worst-Case-Szena-
rien definiert werden?

Bei einem dualen Steuerungskonzept werden
dabei in der periodischen Sicht Risiken limitiert,
die in der GuV schlagend werden kénnen (z.B.
die Auswirkungen von Marktpreisanderungen
auf die Buchwerte und damit den Abschrei-
bungsbedarf bestimmter Bilanzpositionen).
Dabei ist je nach Bilanzierungsgrundlage zwi-

schen HGB und IFRS zu differenzieren. In der bar-
wertigen Sicht steht die Substanzerhaltung im
Fokus des Risikotragfahigkeitskonzepts, indem
z.B. die Auswirkungen von Marktpreisrisiken auf
das Reinvermdgen des Gesamtportfolios unab-
hédngig von ihrer Relevanz fir die aktuelle GuV
betrachtet werden (siehe Abb. 2). Bei der Ablei-
tung der Risikodeckungsmasse aus dem Risi-
kodeckungspotenzial spielt die Risikoneigung
des Managements eine wesentliche Rolle. Sollen
z.B. Teile des bilanziellen Eigenkapitals bereits
auf einem Konfidenzniveau von 99% fiir poten-
zielle Risiken zur Verfligung gestellt werden?
Oder kann die Geschéftsflihrung sich den Ein-
satz dieser Mittel nur bei Unterstellung extre-
mer Stress-Szenarien vorstellen? Grundsétzlich
bieten sich zur Unterstiitzung dieser Entschei-
dung zwei Ansdtze an: Beim ratingorientierten
Ansatz kann in Abhdngigkeit vom angestrebten
Unternehmensrating ein bestimmtes Mindest-
kapital reserviert werden, das oberhalb des
ratingbasierten Konfidenzniveaus nicht zum Ein-
gehen von Risiken zur Verfligung gestellt wird.
Ein anderer Ansatz wére die starkere Orientie-
rung am Aufsichtsrecht, indem auch aufsichts-
rechtliche Anforderungen in die Ableitung der
Risikodeckungsmasse einbezogen werden. Uber
die Festlegung eines Mindestsolvabilitats-Koeffi-
zienten kann hierbei ein Mindestkapital definiert
und vom Risikodeckungspotenzial abgezogen
werden. Dadurch werden die Anforderungen
an die Ausstattung mit regulatorischem Kapital
als Nebenbedingung beriicksichtigt. Die verblei-
bende Risikodeckungsmasse sollte dann ausrei-
chen, um die auf Basis eines bestimmten Kon-
fidenzniveaus gemessenen Risiken zu decken.
Die Hohe des unterstellten Konfidenzniveaus



liegt dabei i.d.R. unter dem ratingbasierten
Konfidenzniveau

3. Sicherstellung einer angemessenen
Kapitalrendite

Ein ebenso wichtiger Aspekt der Risikostrate-
gie ist die Sicherstellung einer angemessenen,
kapitalmarktorientierten Verzinsung des Risi-
kokapitals. Fiir ein optimales Ergebnis ist das
Risikokapital so zu allozieren, dass der hochste
Ertrag generiert wird. Renditen oberhalb einer
risikolosen Anlage sind naturgemaf jedoch mit
dem Eingang von Risiken verbunden. Die Ver-
zinsung des Eigenkapitals und die damit ver-
bundenen Risiken werden durch Risk-Return-
Kennzahlen, wie z.B. RORAC (Return on Risk
Adjusted Capital) zum Ausdruck gebracht.
Neben der Ergebnisoptimierung spielen bei
der Kapitalallokation auch andere Aspekte
eine wesentliche Rolle, z.B. das Marktpotenzial
einzelner Geschéftsfelder. .Aus strategischen
Uberlegungen kann es in manchen Fallen auch
sinnvoll sein, zundchst niedrigere Renditen in
Kauf zu nehmen, z.B. wenn der Markteintritt in
bestimmten Geschaftsfeldern angestrebt wird.
Der Ergebnisanspruch der Bank und die Hohe
der Risikodeckungsmasse sind damit nicht
unabhéngig voneinander zu betrachten. Der
Ergebnisanspruch determiniert das einzuge-
hende Risiko und damit die erforderliche Risiko-

deckungsmasse. Ist diese hoher als die maximal
gewiinschte Risikodeckungsmasse oder sogar
hoher als das gesamte Risikodeckungspotenzial,
dann ist der Ergebnisanspruch zu reduzieren.

IV. Von der Risikostrategie zur
Risiko- und Kapitalsteuerung

Wie kann die integrierte Steuerung in der
Praxis umgesetzt werden? Ausgehend von den
Geschéftsfeldern, die in der Geschaftsstrategie
definiert sind, werden die damit verbundenen
Risikoarten festgestellt. Zur Sicherung der Unter-
nehmensexistenz werden Limite fiir jede Risiko-
art und jedes Geschaftsfeld festgelegt. Auf dieser
Basis wird den Geschiftsfeldern Risikokapital
zugewiesen und dariiber gleichzeitig auch der
Ergebnisanspruch auf die Geschéftsfelder ver-
teilt. Die Einbindung des Verzinsungsanspruchs
in eine Geschéftsfeldrechnung kann in der peri-
odischen und in der barwertigen Sicht erfolgen.
Wahrend in der periodischen Sicht die Erfiillung
des Renditeziels aus dem Bestand betrachtet
wird, ist diese in der barwertigen Sicht als Friih-
warnindikator zu interpretieren, weil aufgezeigt
werden kann, ob das Renditeziel auch durch das
hinzukommende Neugeschéft erfiillt wird. Die
Einbindung eines Verzinsungsanspruchs wird in
der Abb. 3 an einer exemplarischen Geschafts-
feldrechnung dargestellt. Die Zuweisung des

Abbildung 3: Beispiel zur Einbindung des Verzinsungsanspruchs in die Geschéftsfeld-/

Profit-Center-Rechnung
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+ Konditionsbeitrag 45 60 105
+ Strukturbeitrag 15 15
+ Risikolose EK-Anlage 20 20
= Zinsergebnis 45 60 15 20 140
+ Provisionsergebnis -10 -5 -15
= Deckungsbeitrag | 35 55 15 20 125
+/- Risikopramie -10 -20 2 32 0
- Kreditausfall 25 25
= Deckungsbeitrag Il 25 35 13 7 20 100
./. Personal-/Sachkosten -10 -20 -5 3 -38
= Deckungsbeitrag Il 15 15 8 4 20 62
+/- Capital Benefit 6 9 2 3 -20 0
./. Ergebnisanspruch Kapital -18 -27 -6 9 0 -60
= Deckungsbeitrag IV (=EVA) 3 | -3 | 4 | -2 | 0 | 2
Zugeordnetes Risikokapital 150 | 225 | 50 | 75 | 0 | 500
Risikolose Verzinsung 4%
Renditeanspruch 12%

4l Beiog

» Die Einbindung
des Verzinsungs-
anspruchs in eine
Geschaftsfeldrech-
nung kann in perio-
discher und barwer-
tiger Sicht erfolgen
- letzteres als Friih-
warnindikator fir
das Neugeschaft.

5 Vgl. Hortmann/Seide, Kapitalallokation und Li-
mitsysteme, in: Becker/Gruber/Wohlert (Hrsg.),
Handbuch MaRisk. Mindestanforderungen an
das Risikomanagement in der Bankpraxis, 2006,
S.322.

Zugeordnetes
Kapital als Basis
fiir die

Verteilung des
Verzinsungs-
anspruchs

© ifb group 2006
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Ergebnisanspruchs erfolgt in gleicher Weise, wie
das Risikokapital den einzelnen Aktivitaten bzw.
Geschéftsfeldern zugeordnet wird. Das zugewie-
sene Kapital wird dabei als Basis verwendet, um
die risikolose Verzinsung sowie den Verzinsungs-
anspruch auf die Geschéftsaktivitdten zu ver-
teilen. Dieses Vorgehen macht transparent, ob

die Ergebnisanspriiche in den einzelnen Seg-
menten erreicht werden und ermdglicht Ent-
scheidungen Uber Steuerungs- und ggf. Real-
lokationsmaf3nahmen. Der in Abb. 3 auf S.159
dargestellte Deckungsbeitrag IV ist das Ergeb-
nis nach Abzug des Kapitalverzinsungsanspruchs
und damit der Economic Value Added (EVA).O

PRAXISTIPPS:

Nur eine integrierte Risiko- und Kapitalsteuerung gewahrleistet die Konsistenz von Geschafts- und Risikostrategie.

Zunachst werden die mit den Geschaftsaktivitaten einhergehenden Risiken identifiziert, um im Rahmen der Risikostra-
tegie einen grundséatzlichen Umgang mit diesen Risiken festzulegen.

Diese werden auch in ein Risikotragfahigkeitskonzept einbezogen, um die Sicherung der Unternehmensexistenz
sicherzustellen.

Im letzten Schritt erfolgt die Integration von Ertrag-, Risiko- und Kapitalsteuerung: Fiir die jeweiligen Geschéftsaktivi-
taten werden Ergebnisanspriiche formuliert, welche die Risikokapitalbindung in den einzelnen Geschaftsfeldern bertick-
sichtigt, um optimale Ertrags- und Wertsteigerungen zu erzielen.
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