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.Vorstand

Was hat eine ,angemessene Risiko-
kultur” mit Ethikkultur zu tun?

Umsetzungslosungen fir Finanzinstitute.

I. Diese Fragen bewegen Manager

[> Die Neufassung der MaRisk 2017 (Rund-
schreiben 09/2017 (BA)) wurde am 27.10.2017
veroffentlicht und wirft einige Fragen auf: Was
kommt mit der MaRisk-Novelle auf Finanzinsti-
tute zu? Was bedeutet eigentlich Risikokultur?
Was soll sich in der Unternehmenskultur andern?
Was hat Risikokultur mit Governancekultur und
letztendlich Ethikkultur zu tun? Welche prakti-
schen Losungen gibt es fiir Finanzinstitute?

Il. Was hat sich in der Methode,
Risiken zu kategorisieren
geandert und welche ersten
regulatorischen Auswirkungen
hatte es?

1. Analyse der bisherigen
Risikokategorisierung

Durch den Druck, den vielseitigen Anspriichen
von Kunden, Mitarbeitern, Investoren und Auf-
sichtsbehorden gerecht zu werden, sind Unter-
nehmen einer Vielzahl von Risiken ausgesetzt.
Durch zunehmende Komplexitdt des Wirt-
schaftsgeschehens hat das Risikopotenzial fir
Unternehmen erheblich zugenommen. Mittler-
weile gibt es zahlreiche Methoden, Risiken zu
kategorisieren und zu klassifizieren. Eine gan-
gige Moglichkeit unterteilt Unternehmensrisi-
ken in zwei Hauptblocke: Interne und externe
Risiken. Externe Risiken sind nicht unmittelbar
zu steuern, wihrend interne Risiken steuerbar
sind. Zu den externen Risiken zdhlen externe
Geschiéftsrisiken allgemeiner Art, wie z. B. recht-
liche und steuerliche Bedingungen und externe
Geschéftsrisiken besonderer Art, wie Sabotage
oder Naturgewalten (siehe Graphik: Uberblick
Risikoarten). Interne Risiken umfassen leis-
tungswirtschaftliche und finanzwirtschaftliche
Risiken- beispielsweise sind das Risiken, die sich
durch strategische Fehlausrichtungen, Produkt-
haftung, Kapitalmarktverdnderungen u.v.m.
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- auszeichnen (siehe Abb. 1: Uberblick Risi-
koarten). Zu den internen Risiken zahlen auch
operationelle Risiken; sie bilden einen separa-
ten Block. Sie beleuchten primar die mensch-
liche Seite. Darunter versteht man Risiken, die
auBerhalb der unternehmenstypischen Risiken
auftreten. Beispielsweise sind das Risiken, die
sich aus Unternehmensfiihrung, Organisation,
Management, Kommunikation, Informations-
schwachstellen oder aus Fehlentscheidungen
heraus ergeben. Neu ist Unternehmenskultur
gesondert aufzufiihren.

Die hohen, durch die Finanzkrise 2007 verur-
sachten Schaden im Bankwesen entstanden
aus nicht banktypischen - operationellen -
Risiken und waren Ausloser flr viele gesetzge-
berische MaBnahmen. Bei den Banken wurde
nicht bedacht, dass sich operationelle Risiken
asymmetrisch verhalten konnen, d. h. dass
das Eingehen groBer Risiken nicht zwangsldu-
fig zu hoheren Ertragschancen fiihrt. Medien-
wirksame, spektakulare Falle sind hinreichend
bekannt.

2. Erste regulatorische Reaktionen

a) Welche gesetzlichen Regelungen
wurden seit 2003 getroffen?

Das operationale Risiko wurde von Basel Il
im Februar 2003 zum ersten Mal aufgegriffen
und wurde nach und nach weltweit gesetz-
lich umgesetzt. In Deutschland wurde 2007
zunachst durch § 269 Abs. 1 SolwV (Verordnung
liber die angemessene Eigenmittelausstattung
von Instituten, Institutsgruppen und Finanzhol-
ding-Gruppen) umgesetzt. Seit Januar 2014
wurde die Vorschrift von CRR (Capital Requi-
rements Regulation) Gbernommen. In Art. 4
Abs. 1 Nr. 52 CRR ist operationelles Risiko
folgendermaBen definiert: ,Risiko von Ver-
lusten, die durch die Unangemessenheit
oder das Versagen von internen Verfahren,
Menschen und Systemen oder durch externe

www.FC-Heidelberg.de

Carmen Neumayer,
Managing Partner,
Neumayer Ethics Council.
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» In Art. 4 Abs. 1

Nr. 52 CRR ist
operationelles Risiko
folgendermafien
definiert: ,,Risiko von
Verlusten, die durch
die Unangemessenheit
oder das Versagen von
internen Verfahren,
Menschen und
Systemen oder durch
externe Ereignisse

verursacht werden,

einschliefflich
Rechtsrisiken®, €
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Ereignisse verursacht werden, einschlieBlich
Rechtsrisiken”.

b) Welche allgemeinen Forderungen
kamen hinzu?

Der Basler Ausschuss fir Bankenaufsicht
gab im Jahr 2003 zunéchst eine eher allge-
meine Forderung vor, operationelle Risiken
entgegenzutreten:

Die Bankenaufsichtsbehérden missen sich
Uberzeugen, dass Banken Uber interne Kont-
rollen verfiigen, die der Art und Umfang ihres
Geschafts angemessen sind. Dazu gehdren
genaue Regelungen fiir das Delegieren von
Befugnissen und Zustéandigkeiten, die Trennung
der Funktionen, die das Eingehen von Verpflich-
tungen fir die Bank, das Verfligen tber Gelder
und die Rechenschaftslegung tber ihre Aktiva
und Passiva betreffen, die Abstimmung dieser
Funktionen, die Sicherung der Aktiva sowie
angemessene unabhéngige interne und externe
Revisions- und Compliance- Funktionen zur Pri-
fung dieser Vorschriften [...]"

Abbildung 1: Uberblick Risikoarten

Spezieller wird diese Vorgabe in dem Satz
gefasst:,Die Aufsichtsbehdrden sollten darauf
achten, dass die Geschéftsleitung fiir wirksame
interne Kontroll- und Revisionsverfahren
sorgt. AuBerdem sollten geschéftspolitische
Grundsétze fur die Handhabung oder Minde-
rung des Betriebsrisikos aufgestellt werden.
Die Bankenaufsichtsbehérden sollten sich ver-
gewissern, dass die Banken tiber addquate und
wohlerprobte Pléne fir die Wiederaufnahme
des Betriebs aller wichtigen EDV-Systeme ver-
fugen, mit Ausweichmdoglichkeiten an einem
anderen Ort, um gegen Betriebsstérungen
gewappnet zu sein.”

lll. Neue Risikoanforderungen:
~Angemessene Risikokultur”

1. Neue Forderung der BaFin an ein
umfassenderes Risikoverstandnis

Im Rahmen der MaRisk-Novelle werden einer-
seits die Themenbldcke Risikodatenaggrega-
tion, Risikoberichterstattung und Auslage-
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rungsrisiken — also das Berechnen und Erfassen
von Risikodaten - erfasst.

Zum anderen wird der Themenblock Risi-
kokultur aufgefiihrt. Und damit wird es inte-
ressant, denn dieser Themenblock gibt einen
Ausblick auf das kiinftig umfassendere Risi-
koverstandnis: Vom Messen und Berechnen
zum verantwortlichen Umgang mit Risiken!

a) Chronologische Auflistung der Quellen
fiir die Entstehung des Begriffs,,ange-
messene Risikokultur”

April 2014

Der Finanzstabilitdtsrat FSB beschéftigte sich
mit dem Aspekt der Risikokultur und veréffent-
lichte dazu einen Leitfaden zur Interaktion von
Aufsicht und Finanzinstituten hinsichtlich der
Risikokultur®.

Juli 2015

Der Basler Ausschuss fiir Bankenaufsicht BCBS
veroffentlicht die Uiberarbeitete Fassung seiner
Corporate-Governance-Prinzipien fiir Banken2.

17. August 2015

Im BaFin-Fachartikel Risikokultur: Anforderun-
gen an eine verantwortungsvolle Unternehmens-
fiihrung nimmt Ira Steinbrecher Bezug auf die
Uberarbeitete Fassung des BCBS. Steinbrecher:
,Bislang gibt es verschiedene Definitionen von
Risikokultur, so dass bei Instituten und Aufse-
hern kein global einheitliches Verstandnis tiber
die Bedeutung und Tragweite des Begriffs exis-
tiert. Die Definition des Basler Ausschusses
kann ein solches schaffen” Weiter im Artikel
halt Steinbrecher fest:,Der Leitfaden nennt vier
Indikatoren fiir eine angemessene Risikokultur.
Diese sollen allerdings nicht abschlieBend sein
und sind auch nicht als Checkliste fir die Auf-
sicht zu verstehen. Sie finden sich auch in den
Baseler Grundsdtzen wieder:

1. die Leitungskultur (Tone from the Top),

2. Verantwortlichkeiten  der  Mitarbeiter
(Accountability),

3. offene Kommunikation und kritischer Dialog
(Effective Communication and Challenge)
sowie

4. angemessene Anreizstrukturen (Incentives).’

Frau Steinbrecher kiindigte im Fachartikel an,
dass in die MaRisk kiinftig Anforderungen an
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eine angemessene Risikokultur in den Finanz-
instituten aufgenommen werden3.

19. Februar 2016

Die Bundesanstalt flir Finanzdienstleistungs-
aufsicht (BaFin) hat gemeinsam mit der Deut-
schen Bundesbank den Konsultationsentwurf
verdffentlicht. Banken und Bankenverbande
konnten dazu Stellung nehmen.

15. April 2016

Markus Hofer, BaFin erlautert im Artikel ,Risi-
komanagement: BaFin konsultiert (berarbei-
tete MaRisk fiir Banken” zum ersten Mal, was
unter Risikokultur zu verstehen ist:

,[...] eine angemessene Risikokultur umfasst
aber eindeutig mehr als die Kommunikation
von Risikotoleranzen, die Entwicklung eines
Limitsystems, mittels dessen Risiken begrenzt
werden, und die Uberwachung der Einhaltung
dieser Limits. Vielmehr geht es auch um die For-
derung eines kritischen Dialogs innerhalb des
Instituts — nicht nur auf den Flihrungsebenen
-, der die friihzeitige Identifizierung von Risiken
ermdglicht. Vor allem aber missen die Institute
ein Wertesystem einrichten, dem sich alle Mit-
arbeiter verpflichtet sehen. Wie die Institute zu
diesem Ziel gelangen, bleibt ihnen selbst tber-
lassen; wesentlich wird sein, die Mitarbeiter zu
motivieren und zu Uberzeugen, sich entspre-
chend des Wertesystems ethisch und 6kono-
misch wiinschenswert zu verhalten.*

27.Oktober 2017

Die BaFin veroffentlichte im Rundschreiben
09/2017 (BA)> die Neufassung der MaRisk:
Anforderungen an eine ,angemessene Risiko-
kultur”.

b) Welche neuen Anforderungen kommen
auf Finanzinstitute zu?

Risikomanagement ist nichts Neues fiir Unter-
nehmen. Risiken mussen identifiziert, analysiert,
bewertet, gesteuert, tiberwacht und in Form von
Berichterstattung kommuniziert werden. Zudem
muss die Risikostrategie festgelegt werden.
Effektives Risikomanagement erfordert den
bewussten Umgang mit Risiken in allen Unter-
nehmensbereichen. Wichtig ist, dass mit Risiken
nur richtig umgegangen werden kann, wenn sie
von allen Mitarbeitern verstanden werden. Mit
zunehmender Komplexitat in Unternehmen ist

www.FC-Heidelberg.de

g I Beitrag

» Die Geschiifts-
leitung muss also

den Risikoappetit
kommunizieren und
einen offenen Diskurs
dartiber ermoglichen

und fordern.

T http://www.fsb.org/2014/04/140407/
2 http://www.bis.org/bcbs/publ/d328.htm
3 https://www.bafin.de/SharedDocs/Veroeffent

lichungen/DE/Fachartikel/2015/fa_bj_1508_ri
sikokultur.html

4 https://www.bafin.de/SharedDocs/Veroeffent
lichungen/DE/Fachartikel/2016/fa_bj_1604_ri
sikomanagement.html|

5 https://www.bafin.de/SharedDocs/Veroeffent
lichungen/DE/Rundschreiben/2017/rs_1709_
marisk_ba.html
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»» Eine angemes-
sene Risikokultur

ist eine ethische
Unternehmens-
fihrungskultur. Denn
jede angemessene
unternehmerische
Entscheidung

ist eine ethische
Entscheidung und
umgekehrt. Zudem
sind 6konomisch
nachhaltige
Entscheidungen
ethische
Entscheidungen,

die nur im Rahmen
einer angemessenen
Risikokultur getroffen
werden konnen.

6 vgl.http://www.imf.org/en/News/Articles/2015/
09/28/04/53/sp050615

7 https://www.bafin.de/SharedDocs/Veroeffent
lichungen/DE/Rundschreiben/2017/rs_1709_
marisk_ba.html
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das nicht selbstverstandlich. Die Weiterentwick-
lung im Umgang mit Risiken ist ein permanenter
Prozess und muss daher stéandig an neue Anfor-
derungen - wie z. B. Governance und Risikokul-
tur — angepasst werden, denn:

= Schlechte Governance und Risikokultur
fuhren zu Imageschdaden, BuBgeldern,
Kurseinbriichen und Dividendenkirzun-
gen. Als Folge davon leidet der unterneh-
merische Erfolg.

= Aufsichtsbehorden, wie die BaFin oder der
Basler Ausschuss fir Bankenaufsicht (BSCS),
setzen sich seit geraumer Zeit mit Gover-
nance- und Risikokultur auseinander. In
naher Zukunft werden daftir speziell ver-
pflichtende Vorschriften etabliert werden.

= Im Rahmen von ESG-Investing erhdhen
Investoren den Druck, eine messbare Gover-
nancekultur nachzuweisen. Im Rahmen von
ESG-Bewertungen (Environmental, Social,
Governance) lagen seither die Schwer-
punkte der Risikoanalyse beim ,E” - Envi-
ronmental (Umwelt) und beim ,S” (soziale
Verantwortung). Kiinftig wird der Fokus
immer starker auf dem ,G" — Governance
(Unternehmensfiihrung) liegen. Das,G" ist
sozusagen Garant fir,E” und ,S"

= Politik, Offentlichkeit und Investoren for-
dern immer starker eine angemessene
Governance und Risikokultur.

c) Was fordert die Politik?

Christine Lagarde, Managing Direktor des
IWF, in ihrer Rede zur Veranstaltung ,Finance
and Society” vom Institute for New Econo-
mic Thinking, 06.05.2015 in Washington DC:
,Regulierung allein kann das Problem nicht
|6sen. Ob etwas richtig oder falsch ist, kann nicht
einfach darauf reduziert werden, ob es gesetzlich
zuldssig ist oder nicht. Was benétigt wird, ist eine
Kultur, die Mitarbeiter dazu veranlasst, das Rich-
tige zu tun, auch wenn niemand zusieht. Letztlich
brauchen wir mehr individuelle Verantwortung.
Gute Corporate Governance wird durch die
Ethik eines jeden Einzelnen umgesetzt. Dabei
geht es darum, Gber das regelbasierte” Verhal-
ten hinaus auf,wertebasiertes” Verhalten zu ver-
weisen. Wir brauchen einen starkeren Fokus auf
die Férderung der individuellen Integritdt. In der
aristotelischen Tradition sind Tugenden von der
Gewohnheit geformt und entwickeln gutes Ver-
halten im Laufe der Zeit"®
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d) Was fordert die BaFin?

Raimund Roseler, BaFin erldutertim Anschrei-
ben zur Veréffentlichung der Neufassung der-
MaRisk an die Verbdnde auf S. 3/4:

,[..] Mir ist aber wichtig, dass sich die Institute
zukiinftig starker mit dieser Thematik [Risiko-
kultur] auseinandersetzen und fir sich definie-
ren, welche Geschéfte, Verhaltensweisen und
Praktiken letztlich als wiinschenswert angese-
hen werden und welche nicht. Weiterhin wird
es vor allem an den Fiihrungsebenen in den Ins-
tituten sein, die Mitarbeiter auf gemeinsame
Werte und Praktiken einzuschworen und den
kritischen Dialog Uber die mit den Geschaften
verbundenen Risiken im Institut zu férdern. Der
in AT 5 geforderte Verhaltenskodex kann zwar
einen wertvollen Beitrag dazu liefern, dass tat-
sachlich nur solche Geschéfte abgeschlossen
und nur solche Geschéftspraktiken an den Tag
gelegt werden, die von der Geschéftsleitung als
zuldssig bzw. wiinschenswert deklariert wurden,
dies allein gewdhrleistet jedoch noch keine
angemessene Risikokultur. Das eigene ,Vorle-
ben” dessen, was man als Geschaftsleitung als
angemessene Risikokultur definiert hat, Mitar-
beiter in die Pflicht zu nehmen, sich an diesen
definierten Werten zu orientieren und entspre-
chende Anreize zu setzen, die beileibe nicht nur
monetar sein sollten, dies werden die Aufgaben
sein, auf die sich die Institute bei der Starkung
der Risikokultur werden fokussieren miissen.”

2. Was steht in den MaRisk uiber Risiko-
kultur?

Der Themenblock Risikokultur stellt im Rahmen
der MaRisk durch die explizite Verwendung
des Begriffs,Kultur” etwas Neues dar. Daher ist
es zundchst sinnvoll, genauer dariiber nachzu-
denken, was lber die Risikokultur in der Neu-
fassung der MaRisk geschrieben steht. Dort
hei3t es in der Erlauterung zu AT 3,1:

,Die Risikokultur beschreibt allgemein die Art
und Weise, wie Mitarbeiter des Instituts im
Rahmen ihrer Tatigkeit mit Risiken umgehen
(sollen). Die Risikokultur soll die Identifizie-
rung und den bewussten Umgang mit Risiken
fordern und sicherstellen, dass Entscheidungs-
prozesse zu Ergebnissen fiihren, die auch unter
Risikogesichtspunkten ausgewogenen sind.
Kennzeichnend fiir eine angemessene Risiko-

www.FC-Heidelberg.de



kultur ist vor allem das klare Bekenntnis der
Geschiéftsleitung zu risikoangemessenem Ver-
halten, die strikte Beachtung des durch die
Geschéftsleitung kommunizierten Risikoap-
petits durch alle Mitarbeiter und die Ermdogli-
chung und Férderung eines transparenten und
offenen Dialogs innerhalb des Instituts zu risi-
korelevanten Fragen”.

Die Geschéftsleitung muss also den Risi-
koappetit kommunizieren und einen offe-
nen Diskurs dariiber ermoglichen und
fordern. AT 1,3 erldutert, dass die MaRisk prin-
zipienorientiert aufgebaut sind und verweist
insbesondere groRe Institute auf die Inhalte
einschldgiger Veroffentlichungen zum Risi-
komanagement des Baseler Ausschusses fir
Bankenaufsicht (BCBS) und des Financial Sta-
bility Board. Neben BCBS 239 sind im Zusam-
menhang mit der Entwicklung einer angemes-
senen Risikokultur v. a. die 13 Prinzipien von
BCBS 328 Guidelines Corporate Government
Principles fiir Banks® relevant, auf die schon der
erwdhnte BaFin-Fachartikel wesentlich Bezug
genommen hat.

3. Welchen Einfluss haben die
Forderungen einer angemessen
Risikokultur auf die Unternehmens-
kultur?

Compliance-Richtlinien und die Ausarbei-
tung von Unternehmenswerten werden in
der AuBen- und Innenwirkung von Unterneh-
men allein nicht mehr gentigen. In der Risiko-
kultur geht es nicht nur um richtig oder falsch
(s. Christine Lagarde-Zitat), sondern um offene
Dialoge zur Kldrung risikorelevanter Fragen.
Es geht darum, wie mit den Werten und Prin-
zipien umgegangen wird. Und das hangt von
den inneren Einstellungen und Haltungen
der verantwortlichen Personen ab.

Risikokultur ist demnach Chefsache: Entschei-
dend ist der ,tone at the top“®. Die Erstver-
antwortung fiir die Entwicklung einer nach-
haltigen Risikokultur liegt beim Management
Board — und schlieBlich bei jedem Mitarbeiter.
Ebenso stellt Ira Steinbrecher in ihrem BaFin-
Fachartikel Risikokultur: Anforderungen an eine
verantwortungsvolle Unternehmensfiihrung klar:
,BaFin und Bundesbank werden sich aber kiinf-
tig genau anschauen, wie die beaufsichtigten
Institute an diese Herausforderung herangehen”.

Finanz Colloquium Heidelberg, 2018

IV. Definition und Umsetzungs-
I6sungen einer angemessene
Risikokultur

1. Was bedeutet eigentlich ,angemes-
sene Risikokultur”?

Zunachst muss geklart werden, was angemes-
sene Risikokultur bedeuten kann. Neumayer
Ethics Council interpretieren die Risikokultur
beispielsweise so:

Eine angemessene Risikokultur ist eine ethi-
sche Unternehmensfiihrungskultur. Denn
jede angemessene unternehmerische Ent-
scheidung ist eine ethische Entscheidung und
umgekehrt. Zudem sind 6konomisch nachhal-
tige Entscheidungen ethische Entscheidun-
gen, die nurim Rahmen einer angemessenen
Risikokultur getroffen werden kénnen.

2. Welche Umsetzungslosungen gibt es
fiir Finanzinstitute?

a) Unternehmenswerte leben

Viele Unternehmen haben gute Werte und
Ziele definiert. Gleichwohl kann die positive
AuBenwirkung eines Unternehmens mit einer
guten und gelebten, d. h. nach auBen hin sicht-
baren, Ethikkultur weiter gesteigert werden.
Beim Begriff Ethik denken manche sicherlich an
bloR einschrankende moralische Verhaltensko-
dizes, die die unternehmerische Freiheit — die
ohnehin schon durch unzahlige Vorschriften
und Regulierung begrenzt wird — nur noch
weiter einschranken. Aber genau das ist mit
dem Begriff der unternehmerischen Ethikkul-
tur gerade nicht gemeint. Gesetze, Regeln und
Normen geben dem Unternehmen vor, was ein-
gehalten werden muss, um dem notwendig
Richtigen zu entsprechen. Unternehmerische
Ethikkultur geht nun einen Schritt weiter
und beriicksichtigt, wie gehandelt und ent-
schieden werden soll, um das je Bessere fiir
das Unternehmen anstreben zu konnen
(s. Zitat von Lagarde). Bei aller Schnelllebig-
keit im Marktgeschehen sollten die Werte und
Ziele des Unternehmens nicht aus den Augen
verloren werden. Gerade wenn Unternehmen
unter Druck geraten, ist es umso wichtiger, an
ethischen Unternehmenswerten festzuhal-
ten. Es zeigt sich in der Unternehmenspraxis
immer wieder, dass unethisches Handeln

www.FC-Heidelberg.de
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» Unternehmerische
Ethikkultur geht nun
einen Schritt weiter
und berticksichtigt,
wie gehandelt und
entschieden werden
soll, um das je Bessere
fiir das Unternehmen
anstreben zu

konnen.

8 http://www.bis.org/bcbs/publ/d328.pdf
9 BCBSNr.30ff.
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» Zur Entschei-
dungskultur

tragen maf3geblich
der Umgang mit
Vorschriften,
Informations-,
Kommunikations-,
und Fehlerkultur

bei, d. h. die Art und
Weise wie informiert,
kommuniziert

und mit Fehlern
umgegangen wird.
Alles zusammen
bezeichnet die
Governancekultur,
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grundsatzlich unékonomisch ist. Denn durch
die Bemiihungen, es nicht 6ffentlich werden
zu lassen, werden die eigentlichen Ziele eines
Unternehmens verfehlt. Unethisches ist wie
eine riesengrof3e unproduktive Baustelle, die
stetig wachst. Unethisches Handeln verwi-
ckelt friiher oder spéter in Widerspriiche, scha-
det nachhaltig dem Image und mindert den
Ertrag — beispielsweise durch hohe Riickstel-
lungen fir Rechtsstreitigkeiten. In der unter-
nehmerischen Praxis bedeutet Ethikkultur also,
dass Unternehmenswerte nicht nur definiert,
sondern auch nachhaltig und konsequent ver-
wirklicht werden sollen.

b) Ethische Entscheidungskultur pflegen

Die Tendenz zur Uberregulierung und Uberfor-
derung - gerade in der Finanzbranche - for-
dert die falsche Auffassung, dass die eigentliche
Managementaufgabe allein mit dem Einhalten
von Compliance-Vorschriften erfillt ist. Es geht
aber um mehr als um die Frage der Beachtung
von richtig und falsch im Compliance-Raum.
Managern féllt es daher zunehmend schwe-
rer, mindig im Entscheidungsraum zu navi-
gieren und die bessere Entscheidung zu tref-
fen. Denn die ethische Entscheidung ist nicht
nur die richtige, sondern die bessere unter
den guten. Hinzu kommt, dass Kunden, Mit-
arbeiter und Shareholder immer mehr ethi-
sche Verantwortung und Kompetenz von Ent-

Abbildung 2: Governancekultur

scheidungstrdagern erwarten. Daher kann die
Ethik-Praxis auch Entscheidungsregeln anbie-
ten, die nicht unmittelbar aus Compliance-Vor-
schriften abgeleitet werden kénnen. Ethik und
Compliance erganzen einander im Sinne der
Komplementaritat von Verbots- und Empfeh-
lungskultur: Das Falsche ist verboten, das Bes-
sere empfohlen.

Ausgangspunkt sind also Entscheidungspro-
zesse. Denn Manager mussen oft schwierige
Entscheidungen treffen, mit ganz unterschied-
licher Tragweite. Bei der Frage, wie Manager
denn Entscheidungen treffen, ist die Antwort
alles andere als eindeutig. Die gesamte Palette
von rationalen, emotionalen und intuitiven Ent-
scheidungen ist hierbei vertreten. Das Treffen
einer personlichen Entscheidung ist schon
nicht einfach. Die Sache wird noch komplexer,
wenn mehrere Entscheidungstrager beteiligt
sind. Um nachhaltige Entscheidungen zu tref-
fen, muss ein guter Entscheidungsfindungs-
prozess einstudiert und gepflegt werden. So
kommen wir beim Begriff Entscheidungs-
kultur an. Denn Kultur leitet sich vom lateini-
schen Wort cultura ab und bedeutet: Anbau
oder Pflege. Es muss also ein Umfeld,,angelegt”
und ,gepflegt” werden, das zu besseren Ent-
scheidungen und im Weiteren zu mehr unter-
nehmerischem Erfolg fiihrt. Bei der Entschei-
dungskultur geht es konkret um die Art und
Weise, wie Entscheidungen getroffen werden.

N — o \»7\
K Y
Vorschriften
Kommunikations-
il ) | Entscheidungskultr | €S8 | informationskultur
Fehlerkultur
S, //

B Governancekultur
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Zur Entscheidungskultur tragen maf3geb-
lich der Umgang mit Vorschriften, Informa-
tions-, Kommunikations-, und Fehlerkultur
bei, d. h. die Art und Weise wie informiert,
kommuniziert und mit Fehlern umgegan-
gen wird. Alles zusammen bezeichnet die
Governancekultur, d. h. die Art und Weise der
Unternehmensfiihrung und wie sie ,gepflegt”
wird.

Durch die Etablierung einer verbesserten
Entscheidungskultur greifen die angemes-
sene Risikokultur und letztendlich die bessere
Governancekultur.

c) Vorteile einer verbesserten
Governancekultur

Die Vorteile einer verbesserten Unternehmens-
kultur zeigen sich in vielen Bereichen, so z. B.
in der Kommunikation und Teamentwicklung,
in Entscheidungs- und Veranderungsprozes-
sen, bei NachhaltigkeitsmalBnahmen oder der
ESG-Bewertung. Die positiven Auswirkungen
der Ethikkultur betreffen das ganze magische

Viereck von Kunden, Mitarbeitern, Manage-
ment, Investoren:

Kunden: gréBere Kundenzufriedenheit durch
nachhaltig-6konomische (Finanz-)Produkte,
Pravention des Reputationsrisikos und posi-
tive offentliche Wahrnehmung.

Mitarbeiter: nachhaltigere Kundenbindung,
groBBere Zufriedenheit und Identifikation mit
dem Unternehmen, ,gelebte Ethikkultur” zum
psychischen und physischen Wohl, attraktiver
Arbeitgeber flr junge Top-Talente und etab-
lierte Mitarbeiterlnnen.

Management: Fertigkeit, souveraner und freier
zu entscheiden, Starkung personlicher Gover-
nancefahigkeiten, Férderung von Urteilskraft
und Weitsichtigkeit.

Investoren: Steigerung des Shareholder Value,
positive Auswirkung auf Aktienkurs und Unter-
nehmenswert durch nachhaltig-6konomischen
Ertrag, nachhaltige Bindung der Investoren an
das Unternehmen. O

o
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Zum Thema:
Neue MaRisk, 14.03.2018,
Frankfurt/M.

Prozess-Check MaRisk-Umsetzung,
16.04.2018, Berlin.

Neuer Verhaltenskodex &
Risikokultur: Aufbau & Inhalte,
25.04.2018, Frankfurt/M.
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PRAXISTIPPS

[ Ausarbeitung und Veréffentlichung eines prinzipienbasierten Bezugsrahmens (Unternehmenswerte, Principles of Risk
Management, Code of Conduct, Ethik-Kodex).

[l Etablierung eines Risikokultur-Beirats und Ethik-Mentorats, das die Risiko- und Governancekulturentwicklung ausarbei-

tet, koordiniert und steuert.

[l Ausarbeitung und Durchfiihrung eines Programmes zur Kompetenzférderung von Risiko-, Governance-, und Ethikkul-

tur im Unternehmen.

("] Etablierungeiner nachhaltigen Entscheidungskultur, zur Verbesserung einer angemessene Risiko- und Governancekultur.

-

R e

und Aufsichtbehérden.

,Tone from the top”-Kommunikation - Vorbildfunktion: Risikokultur ist Chefsache.

Férderung der Ethikfitness von Managerinnen durch Seminare und Workshops (Verbesserung der Entscheidungskom-
petenz - Einzeln, Teams und Gruppen).

Fortbildung aller Mitarbeiter mit einem Tutorial zur angemessenen Risikokultur mit einer Ethics Education Platform.
Etablierung eines transparenten und offenen Dialogprozesses zu Fragen der Risikokulturentwicklung.

Ausbildung und Etablierung eines Ethics Officers in Erganzung zur Compliance, als Ansprechpartner fiir Unternehmen

[l Supervision und Reporting der Risikokultur — Ethik-Kompetenz nach auBen sichtbar machen durch eine Zertifizierung.
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Beitrag

. Kredit

- Controlling

Immobilienrisiken im Kontext von
SREP und RTF

Thomas Trankner,

Koordinator Aufsichtsrecht und
Risikomanagement, Abteilung Steuerung,
Ostdeutscher Sparkassenverband'.

Die dargestellten Inhalte spiegeln die person-

liche Meinung des Autors wider und miissen

nicht notwendigerweise mit denen des OSV

korrespondieren.

2 Deutsche Bundesbank (2017), Ergebnisse der
Niedrigzinsumfrage 2017, Folie 7.

3 Deutsche Bundesbank (2017), ,Die Ertragslage

der deutschen Kreditinstitute im Jahr 2016, Mo-

natsbericht September 2017.

Siehe u.a. Dietrich Domanski, Hyun Song Shin and

Vladyslav Sushko (2015),,,The hunt for duration:

not waving but drowning?”, BIS Working Papers

No 519.

5 Deutsche Bundesbank (2017), Ergebnisse der
Niedrigzinsumfrage 2017, Folie 22.
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I. Einleitung

[> Die Ausfiihrungen in diesem Beitrag bezie-
hen sich im Wesentlichen auf die weniger
bedeutenden Institute (die sogenannten
LSIs), zu denen u. a. die Mehrheit der Sparkas-
sen und Volksbanken gehort.

Die anhaltende Niedrigzinsphase hinterldsst
mehr und mehrihre Spuren in den Gewinn-und
Verlustrechnungen der deutschen Kreditinsti-
tute. So zeigte die im Jahr 2017 durchgefiihrte
Umfrage zur ,Ertragslage und Widerstandsfa-
higkeit deutscher Kreditinstitute im Niedrig-
zinsumfeld” durch die Deutsche Bundesbank,
dass die Ertrdge in den nachsten Jahren noch
weiter zuriickgehen werden?. Noch immer gilt
der Zins als Hauptertragsquelle fir die deut-
schen Banken?3. Seit nunmehr einigen Jahren
laufen diesbeziiglich die Jagd nach Rendite*
und die Suche nach Alternativen zum beste-
henden Geschaftsmodell.

Erschwerend kommt flir Regionalbanken in
strukturschwachen Gebieten hinzu, dass diese
nicht ausreichend Kreditgeschéfte abschlieen
konnen, die die stetig zuflieBenden Einlagen
kostendeckend verzinsen. Oft bleibt nur die
Alternative am Kapitalmarkt, oder schlimms-
tenfalls bei der Zentralbank negativ verzinst.

Il. Anpassungen im Geschafts-
modell

In der Folge dessen ist zu beobachten, dass
insbesondere die Regionalbanken im Rahmen
ihrer Asset-Allocation-Prozesse zu dem
Schluss kommen, die Assetklasse Immobi-
lien auszubauen. Immer mehr Kreditinstitute
versuchen noch, die Rendite im Betongold
mitzunehmen. Dabei sind durchaus vielfal-
tige Moglichkeiten beim Aufbau eines Immo-
bilienportfolios zu beobachten. Neben den
offenen Immobilienfonds als Depot A-Bei-
mischung steht auch die Mdglichkeit von
Spezialfonds mit Investments in Immobi-

Finanz Colloquium Heidelberg, 2018

lien des eigenen Geschaftsgebietes zur Verfi-
gung. Dabei werden durchaus zur Diversifika-
tion die offenen Immobilienfonds genutzt, um
auch Uberregionale Investments zu tatigen -
bis hin zur Partizipation an den grof3en inter-
nationalen Immobilienmérkten. Durch das ver-
stiarkte Drangen der vielen Regionalbanken
in den Immobilienfondsmarkt findet bei eini-
gen Immobilienfondsanbietern die Neuauf-
lage nur noch mit Teilzuteilungen oder Auslo-
sungen und teilweise liber Monate im Voraus
statt. Neben den Fondskonstrukten versuchen
einige Banken mit Direktinvestments kosten-
sparender unterwegs zu sein.

Doch nicht nur der Erwerb von Immobilien
innerhalb und auBerhalb des Geschéftsgebie-
tes reizt die Institute, sondern auch der Versuch,
an der ganzen Prozesskette zu verdienen. So
versuchen sich einige Hauser auch fiir Wohn-
immobilien als Bautrager. Das erfolgt aller-
dings haufig in eigenen Tochtergesellschaften.
Neben den bereits in Beteiligungen zu steuer-
lichen Zwecken gehaltenen Immobilien oder
den ganzen vorher beschriebenen Konstrukten
haben Banken i. d. R. noch einen grof3en Pool
an grundpfandrechtlichen Sicherheiten fir
Immobilienkredite.

In Summe weisen die Aktivseiten der Bilanzen
der Kreditinstitute in verschiedenen Positio-
nen Abhédngigkeiten von Immobilienmark-
ten auf. Das nahm die Deutsche Bundesbank
als Anlass, um im Rahmen der Vorstellung der
Ergebnisse der NZU auf die Gefahren aus
der Assetklasse Immobilien hinzuweisen. In
diesem Zusammenhang wurde den Instituten
sogar ein Stresstestvorschlag unterbreitet®.

Von der betriebswirtschaftlichen Seite kom-
mend, ist mit den aktuellen, geschaftsmo-
dellverandernden Entwicklungen ein inten-
siveres Auseinandersetzen mit den damit
einhergehenden Risiken und aufsichtsrecht-
lichen Anforderungen, wie z. B. einer Auswir-
kung auf den SREP-Kapitalaufschlag, sinnvoll
und notwendig.
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