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Priifung der Risikokultur in Banken

DR. CHRISTOPH SCHMIDT - PROF. DR. SVEND REUSE
Ansatz zur Prifung einer adaquaten
Risikokultur nach MaRisk 6.0

Vorstellung eines Quantifizierungsmodells als Basis

fiir eine risikoorientierte Priifung

Mit der Veréffentlichung der Mindestanforderungen an das
Risikomanagement (MaRisk 6.0) im Oktober 2017 riickt unter anderem das
Thema Risikokultur in den aufsichtsrechtlichen Fokus. Eine angemessene
Risikokultur ist ab Oktober 2018 als Teil der OrdnungsmaBigkeit

der Geschaftsorganisation anzusehen und im Institut zu verankern.
Banken- und Finanzdienstleistungsinstitute, insbesondere deren
Revisionsabteilungen, stehen vor der Herausforderung, die Angemessenheit
der Risikokultur zu bewerten und zu priifen.

Der vorliegende Artikel beschreibt die aufsichtlichen Anforderungen

an eine Risikokultur in Abhdngigkeit von GréBe und Komplexitdt der
Institute. Hierzu wird ein fragen- oder interviewbasierter Priifungsansatz
vorgestellt, der die Einfiihrung einer addquaten Risikokultur im Institut
uberprift. Auf Basis nationaler und internationaler Indizien wird

zudem ein Modell vorgestellt, welches die Umsetzung der Risikokultur

im Zeitablauf quantifizieren kann und welches auch fir die Revision

anwendbar ist.

1. Einleitung

Mit der neuen Veroffentlichung der Mindestan-
forderungen an das Risikomanagement (MaRisk
6.0) durch die Bundesanstalt fiir Finanzdienst-
leistungsaufsicht (BaFin) am 27. Oktober 2017
ergeben sich relevante Verdnderungen fiir Ban-
ken- und Finanzdienstleistungsinstitute.! Die
bis zum 31. Oktober 2018 umzusetzenden Neu-
regelungen umfassen unter anderem auch die
Umsetzung einer angemessenen Risikokultur
(AT 3 und AT 5).2 Nach Auffassung der BaFin ist
das Thema nur schwer greifbar.® Zudem diirften
dem Instrumentarium der Priifung Grenzen ge-
setzt sein. Die Aufsicht wird sich jedoch im Zeit-
verlauf lber die Umsetzung der Risikokultur ein
Bild machen missen* und betont gleichzeitig den
Stellenwert fiir die Geschéaftsleitung.® Daher ste-
hen auch Interne Revisionsabteilungen bei Ban-

Vgl. Schmidt, C./Reuse, S. (2018), S. 2.
Vgl. BaFin (2017a), S. 1.
Vgl. BaFin (2017a), S. 4.
Vgl. Hirschmann, S. (2017), S. 42 ff.
Vgl. BaFin (2017a), S. 4.

g WN =

ken und Finanzdienstleistungsinstituten - auch
unter Berlicksichtigung entsprechender Gren-
zen - vor der Hausforderung der Priifung einer
angemessenen Risikokultur. Um eine Priifung zu
ermoglichen, sind zunachst die Anforderungen an
eine angemessene Ausgestaltung der Risikokultur
zu konkretisieren. Ausgehend von der Definition
der Risikokultur ist Ziel des Beitrags, Determi-
nanten an eine angemessene Risikokultur nach
MaRisk 6.0 darzustellen, einen groBen- und kom-
plexitatsinduzierten Umsetzungsplan zu erstellen
und einen darauf basierenden Priifungsansatz
abzuleiten.

2. Regulatorischer Hintergrund

2.1 Erste Indizien im Priifungswesen

Ein erstes Indiz fiir die Definition im Prifungs-
wesen ist im Priifungsstandard des Instituts
der Wirtschaftspriifer (IDW) 981 vorzufinden.
Demnach wird Risikokultur als Teil der Unter-
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Geschéftsleitung

» Schafft ethischen Rahmen

+ Formuliert den Tone from the Top
» Definiert und formuliert Risikoappetit
« Hat Verantwortung fiir Kultur im Institut

Erste Flihrungsebene

* Implementiert Kultur und beobachtet
deren Umsetzung

* Lebt den ethischen Rahmen und die
Kultur vor

Human Resources

Risikomanagement

Revision

Externes Audit
Aufseher

* Abgleich und
Forderung der
Umsetzung durch
Training, Recruiting und
Incentives

Risikoappetit

» Gestaltung und * Controlling der
Veranderung der Kultur Umsetzung der Kultur

» Organisatorische » Schaffung klarer
Veranderung Formulierungen fir den

* Prifung des Risikos
und des Risiko-
managements im
Hinblick auf die Kultur

» Sind Entscheidungen
konform mit dem
Risikoappetit?

* Unabhangiger Blick auf
die Kultur: Wird die
gewollte Kultur gelebt?

nehmenskultur verstanden.® Der Begriff umfasst
die grundsatzliche Einstellung und die Verhal-
tensweise beim Umgang mit Risikosituationen
und beeinflusst wesentlich das Risikobewusstsein
im Unternehmen. Die Risikokultur in einem Un-
ternehmen stellt die Grundlage eines effektiven
Risikomanagementsystems (RMS) dar.” Ohne eine
angemessene Risikokultur diirfte auch kein wirk-
sames RMS vorhanden sein. Auch aus Sicht des
Institute of Internal Auditors (IIA) hat die Auf-
sicht die Bedeutung einer guten Risikokultur fir
eine starke Governance erkannt.® Nach dem Ver-
standnis des lIA ist die Risikokultur die Gesamt-
heit von gemeinsamen Werten und Verhaltens-
weisen von Einzelpersonen in einer Organisation
beziiglich des Risikomanagements.® Auch das
IIA sieht in der Risikokultur ein Kernelement zur
Zielerreichung einer Unternehmung.”® Ethisches
und verantwortungsbewusstes Handeln sei aus
Sicht des Corporate-Governance-Rates der Aust-
ralian Securities Exchange (ASX) der Schlissel zu
einer starken Governance. Gleichzeitig bedeutet

6 Vgl.IDW (2017), S. 10; Berger, T. (2015), S. 645.

Vgl. IDW (2017), S. 10, 61.

8 Vgl. Chartered Accountants Australia New Zealand et al.
(2017),S. 5.

9 Vgl. Chartered Accountants Australia New Zealand et al.
(2017), S. 10.

10 Vgl. Chartered Accountants Australia New Zealand et al.
(2017), S. 5.

~

die Einhaltung weitaus mehr, als nur die rechtli-
chen Normen zu beriicksichtigen."

2.2 Voraussetzung fiir eine angemessene
Unternehmens- und Risikokultur

Die aktuell viel diskutierte Risikokultur ist Teil
einer angemessenen Unternehmenskultur. Eine
Orientierung fiir die Voraussetzung einer ange-
messenen Risikokultur bietet das sogenannte
Three-Lines-of-Defense-Modell. Das IIA greift
dabei einen klaren ethischen Rahmen auf. Die
Einflihrung und Verankerung dieses Rahmens
kann demnach nicht ausschlieBlich Aufgabe der
Geschaftsleitung sein, sondern wird alle Bereiche
betreffen. Nach dem britischen Finanzberichts-
erstattungsrat wird die Unternehmenskultur von
der Geschaftsleitung festgelegt und unter ande-
rem die Personalabteilung, die Interne Revision
und die Risiko- und Compliance-Management-
funktion mit Ressourcen ausgestattet, mit dem
Ziel, die Kultur und Werte zu verankern.” Aus
Abbildung 1 Idsst sich unter den Teilbereichen Ri-
sikomanagement die Einflihrung der Risikokultur
und die Definition des Risikoappetits ersehen. Die
Uberpriifung der Einhaltung iibernimmt die Inter-
ne Revision.

11 Vgl. Chartered Accountants Australia New Zealand et al.
(2017),S.9.

12 Vgl. Chartered Accountants Australia New Zealand et al.
(2017),S.5

Lizenziert fur Herrn Dr. Christoph Schmidt.
Die Inhalte sind urheberrechtlich geschutzt.
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Voraussetzungen fiir
eine angemessene

Risikokultur™
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MaRisk 6.0
Wesentlicher Inhalt

Risikokultur

Die Geschaftsleitung soll die
Risikokultur fordern. Analog
der Compliance-Kultur ist
auch eine Risikokultur einzu-
richten, die Mitarbeiter sen-
sibilisieren und ein risikoad-
aquates Verhalten initiieren
soll.

Kriterien fiir eine ange-

messene Risikokultur

1. Tone from the Top: klares
Bekenntnis der Ge-
schéftsleitung zu risiko-
angemessenem Verhalten.

2. Die strikte Beachtung des
Risikoappetits durch alle
Mitarbeiter.

3. Ein transparenter und
offener Dialog innerhalb
des Instituts zu risikorele-
vanten Fragestellungen.

Inhalte der Orgarichtlinien
Diese miissen nun auch ei-
nen Verhaltenskodex fiir die
Mitarbeiter beinhalten - ab-
hangig von der GroBe des
Instituts sowie der Art, des
Umfangs, der Komplexitat
und des Risikogehalts der
Geschéaftsaktivitaten.

Priifung der Risikokultur in Banken

Institute Klassifizierung

Klarst. Aufwand

syst.rel.

X X hoch
X X mittel
X X mittel

Abb. 2: Anforderungen an eine angemessene Risikokultur nach MaRisk 6.0
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einmalig

laufend

laufend

Analyse

Wiirdigung

Die Schaffung der Risiko-
kultur ist schlecht messbar
und auch nur lber einen
langwierigen Prozess im
Rahmen der Unternehmens-
kultur machbar. Der Auf-
wand ist entsprechend nicht
zu unterschatzen.

Die Konkretisierung ist zu
begriiBen, zumal sie erste
Anhaltspunkte fiir die Um-
setzung einer Risikokultur
geben. Letztlich ist dies ein
laufender Prozess, der das
Unternehmen aber effizien-
ter machen wird.

Die reine Dokumentation
des Kodex ist nicht aufwen-
dig - die moglicherweise
anstehende Umsetzung von
Verhaltensdnderungen hin-
gegen sehr wohl. Positiv zu
erwdhnen ist die einge-
fiihrte Offnungsklausel,
welche den Umsetzungs-
aufwand gerade fiir kleinere
Hauser reduzieren wird.

©

2.3 Aufsichtsrechtliche Definition
einer Risikokultur

Aufsichtsrechtlich hat das Basel Committee
of Banking Supervision (BCBS) eine Definiti-
on der Risikokultur gegeben. Das BCBS hat mit
der Verdffentlichung der Guidelines - Corporate
governance principles for banks im Juli 2015 den
Begriff der Risikokultur umfassend definiert."
Diese Definition hat die EBA am 15. Marz 2018
nahezu unverandert ibernommen. Demnach um-
fasst die Risikokultur einer Bank ,[d]ie Normen,
Einstellung und Verhaltensweisen eines Instituts
in Zusammenhang mit Risikobewusstsein, Risi-

13 In Anlehnung an Chartered Accountants Australia New
Zealand et al. (2017), S. 5.

14 Vgl. BCBS (2015), S. 2; diskutiert in Schmidt, C./Reuse,
S. (2018), S. 2; ausfiihrlicher dargestellt in Schmidt, C.
(2017), Abbildung 1.

kobereitschaft und Risikomanagement sowie die
Kontrollen, die fiir Entscheidungen (iber Risiken
maBgeblich sind. Die Risikokultur beeinflusst die
Entscheidungen der Geschiftsleitung und der
Mitarbeiter im Tagesgeschaft und hat Auswir-
kungen auf die Risiken, die sie eingehen."™®

Eine weitere Definition zur Risikokultur ist in
den MaRisk vorzufinden. Nach AT 3 Tz. 1 wird
unter Risikokultur ,die Art und Weise [verstan-
den], wie Mitarbeiter des Instituts im Rahmen
ihrer Tatigkeit mit Risiken umgehen (sollen)."'®
In diesem Zusammenhang soll die ldentifizierung
und das Risikobewusstsein gefordert werden."” Es
soll sichergestellt werden, dass im Rahmen des

15 EBA (2018), Tz. 14, S. 5; Ausfiihrlich dargestellt in Schmidt,
C. (2017), Abbildung 2.

16 BaFin (2017b), AT 3, Tz. 1 Erl.

17 Vgl. BaFin (2017b), AT 3, Tz. 1 Erl.



© Copyright Erich Schmidt Verlag GmbH & Co. KG, Berlin 2018 (http://www.zirdigital.de) - 10.10.2018 11:29

Entscheidungsprozesses  Risikogesichtspunkte
ausgewogen Berlicksichtigung finden.’®

Werden diese Definitionen der Risikokultur
miteinander verglichen, so kann festgehalten
werden, dass eine nahezu deckungsgleiche Be-
deutung vorliegt, wenngleich die Definition der
MaRisk am griffigsten erscheint.”

2.4 Anforderungen an eine angemessene
Risikokultur nach MaRisk 6.0

Mit der Verdffentlichung der MaRisk 6.0 im Ok-
tober 2017 durch die Bundesanstalt fiir Finanz-
dienstleistungsaufsicht (BaFin) wird eine ange-
messene Risikokultur als Teil einer ordnungsge-
maBen Geschaftsorganisation nach § 25a KWG
angesehen. Erste Hinweise hierzu ergeben sich
aus AT 3 und AT 5 der MaRisk. Abbildung 2 stellt
die Anforderungen der MaRisk 6.0 dar.

Im Sinne einer ordnungsgemaBen Geschaftsor-
ganisation und nach den Vorgaben der BCBS soll
die Geschaftsleitung eine angemessene Risiko-
kultur fordern. Als Voraussetzung hierfiir sind im
Sinne einer risikoorientierten Unternehmensfiih-
rung die organisatorischen Verantwortlichkeiten
zu definieren. Dies kann zu einem Verhaltensko-
dex fiihren, der einen wertvollen Beitrag zu einer
angemessenen Risikokultur liefern konnte. Die
Ausgestaltung ist dabei aus Sicht der Aufsichts-
behdrden in Abhangigkeit zur doppelten Propor-
tionalitdt zu sehen und ist somit bei kleineren In-
stituten verzichtbar.?

Eine Legaldefinition fiir kleine Institute fin-
det sich in der einschlagigen Fachliteratur nicht.
Hierbei sind mehrere Grenzen im Raum. Die FIN-
REP fokussiert drei Milliarden Euro Bilanzsum-
me.?? Diese Argumentation wird auch seitens der
Bundesbank unterstiitzt.> Entwiirfe der CRR aus
2016/2017 bringen GréBenordnungen von 1,5 bis
4,6 Milliarden Euro ins Spiel.* Der aktuelle Stand
per 28. Juni 2018 definiert sogar fiinf Milliar-
den Euro als quantitative GroBe.2® Neben der rei-
nen GroBe des Instituts sind aber auch Art, Um-
fang und Komplexitdt des Risikogehaltes der Ge-
schaftsaktivititen maBgeblich.?® An dieser Stelle

18 Vgl. BaFin (2017b), AT 3, Tz. 1; Schmidt, C./Reuse, S. (2018),
S.3.

19 Vgl. Schmidt, C./Reuse, S. (2018), S. 3.

20 Vgl. BaFin (2017a), S. 4.

21 Vgl. Reuse, S. (2016), S. 2; Anlage 1,S. 1 u. 4; Reuse,
S. (2017) und Schmidt, C./Reuse, S. (2018), S. 2.

22 Vgl. FINREP (2015), Art.13 (7) a).

23 Vgl. Deutsche Bundesbank (2017), S. 58.

24 Vgl. CRR II-E (2016), Art. 430a (4); CRR II-E (2017), Art. 4
(1) Nr. 144a. Umfassend diskutiert in DSGV (2018), S. 28.

25 Vgl. CRR II-E (2018), Art. 4 (1) Nr. 144a.

26 Vgl. umfassend CRR II-E (2018), Art. 4 (1) Nr. 144a, d, e, f,
g, h.
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sind die Institute gut beraten, eine fiir sich pas-
sende Analyse durchzufiihren und sich nicht nur
auf die Bilanzsumme zu fokussieren.

Die Abstufungen konnen aus Sicht der Autoren
unter Berilicksichtigung der doppelten Proportio-
nalitat zu einer differenzierten Umsetzung fiih-
ren. Abbildung 3 stellt die Umsetzungsschritte bei
der Einflihrung einer Risikokultur in Abhangigkeit
von der obigen Klassifizierung dar.

Ausgehend von der Diskussion um die GroBe
eines Instituts ist im Rahmen der Erleichterun-
gen fir die Risikokultur primdr im Bereich der
MaRisk fir kleinere Institute ein Verhaltenskodex
verzichtbar. Aber auch unter Berlicksichtigung
der Entbehrlichkeit eines Verhaltenskodex ist je-
doch eine kontinuierliche interne Kommunikation
tber Risikoprobleme unter Einbeziehung der Ri-
sikostrategie eines Bank- oder Finanzdienstleis-
tungsinstituts erforderlich.?®

Dariiber hinaus greift die Aufsicht weitere Ker-
nelemente auf. Nach BCBS ist die variable Ver-
glitung fiir die Unterstiitzung des Risikomanage-
ments und die Unternehmensfiihrung zu nennen.
Dabei wird vorausgesetzt, dass die Vergiitungs-
strukturen sich im Einklang mit der Geschafts-
und Risikostrategie befinden. Ziel dieser vergil-
tungsbezogenen Anreizsysteme ist es, Interessen-
konflikte zu minimieren.?

3. Priifung der Umsetzung einer ad-
aquaten Risikokultur

3.1 Priifungsansatz

Internationale Papiere greifen vier Einflussfakto-
ren auf, die zu einer angemessenen Risikokultur
fihren konnen: Leitungskultur, Kommunikation,
Verantwortlichkeit und Anreizsysteme. Die Ma-
Risk selbst fokussieren sich nur auf die ersten
drei Aspekte, da die Anreizsysteme in der Insti-
tutsVergV geregelt sind. Gleichwohl sind diese
Anforderungen eng mit denen der MaRisk ver-
woben. Es bietet sich folglich auch im Rahmen
der Prifungshandlungen an, MaRisk 6.0 und Ins-
titutsVergV zusammen zu priifen.

Einen etablierten Priifungsansatz gibt es, auf-
grund der erst jungen Anforderungen, noch nicht.
In diesem Zusammenhang besteht die Mdglich-
keit, sich einerseits Kontrollfragen zu bedie-
nen, die durch zusatzliche Interviews untermau-

27 Eigene Darstellung; die Klassifizierungen und Umsetzungs-
ideen stellen die personliche Meinung der Autoren dar.

28 Vgl. BCBS (2015), Tz. 126, S. 30; Schmidt, C./Reuse,
S.(2018),S. 9.

29 Vgl. Schmidt, C./Reuse, S. (2018), S. 3.
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Umsetzunasschritte Kleines und wenig komplexes MittelgroBes und mittelkomplexes Systemrelevantes Institut, A-SRI
9 Institut Institut (> 20 Mrd. €)

Tone from the Top ja
Tone from the Middle l'd.' R
nein

Umsetzung aller As-

pekte der Instituts- .
T nein

VergV im Hinblick auf

Anreizsysteme

Sichtung des Risi-

koappetits und Kop- %

pelung mit der Risi-
kokultur

Anpassung Risi-
kostrategie: Ergan- ja
zung um Risikokultur

Verankerung des Ver-
haltenskodex gemafB
AT 5,Tz.3

nein

Qualitative Analyse
der Risikokultur, erst- ja
malig und laufend

224 | 7IR 05.18

Das klare Bekenntnis der Ge-
schaftsleitung ist Kern einer
jeden Risikokultur und nach
Maglichkeit schriftlich zu ver-
ankern.

Je nach GroBe des Institutes
sind die Wege so kurz oder das
Middle Management gar nicht
vorhanden, so dass der Tone
from the Middle entfallen
kann.

Erst ab 15 Mrd. € gilt ein Insti-
tut gem. § 17 InstitutsVergV als
bedeutend und muss die Anfor-
derungen der 8§ 18 ff. erfiillen.

Zumindest Gesamthauslimite
und deren Auslastung sowie
GroBenklassen im Kreditge-
schiaft sollten verankert wer-
den.

Risikokultur und Risikostrategie
sind eng miteinander verwo-
ben. Es bietet sich an, 3-4 Pas-
sagen zur Formulierung des
Tone from the Top und 1-2
Ziele auf Gesamthausebene in
die Risikostrategie aufzu-
nehmen.

Die Offnungsklausel kann von
den Instituten in Anspruch ge-
nommen werden. Bei kleinen
Instituten ist die personliche
Ansprache der Mitarbeiter
durch die Fiihrungskrafte des
Instituts das direktere und im
Zweifel auch effektivere Mittel
(BaFin (2017a), S. 4).

Die Analyse der Risikokultur
kann im ersten Schritt tiber
eine qualitative Analye erfol-
gen, die auf Negativbeispiele
abzielt. Gibt es Griinde/As-
pekte, die gegen die adaquate
Umsetzung einer Risikokultur
sprechen? Ist Fehlverhalten
beobachtbar? Halten sich die
Mitarbeiter an den definierten
Risikoappetit?

ja

ja

nein

ja

ja

ja

ja

Diese Anforderung ist groBen-
klassenunabhangig umzu-
setzen.

Bei komplexeren Hierarchien
ist schnell der Punkt erreicht,
ab dem die echte Umsetzung
der Kultur nicht mehr direkt
durch die Geschaftsleitung,
sondern durch die zweite Flih-
rungsebene erfolgt. Ein Tone
from the Middle ist dann erfor-
derlich.

Erst ab 15 Mrd. € gilt ein Insti-
tut gem. § 17 InstitutsVergV als
bedeutend und muss die Anfor-
derungen der 8§ 18 ff. erfiillen.

Weitere Risikoappetitdefinitio-
nen sind denkbar, je nachdem,
wie komplex die zugrundelie-
gende Risikostrategie aufge-
baut ist.

Neben den Gesamthauszielen
kann die Risikostrategie auch
Ziele fiir die wesentlichen Ge-
schaftsaktivitdten im Hinblick
auf die Risikokultur enthalten.

[B]ei groBeren Instituten mit
weiter verzweigten Geschafts-
aktivitaten [ist] ein sinnvolles
Instrument (BaFin (2017a),

S. 4).

Ein Verhaltenskodex ist schrift-
lich zu formulieren und auch
addquat zu kommunizieren.

Dies kann erweitert werden um
eine Art Positivliste: Sind auch
Einhaltungen der Risikokultur
splirbar?

i.d.R.
ja

ja

ja

Auch eine Kommunikation in
Richtung Shareholder und
Stakeholder ist sinnvoll, da es
sich hierbei oft um kapital-
markt- oder gar borsenno-
tierte Institute handelt.

Bei dieser GroBe ist die Ge-
schaftsleitung fiir den einzel-
nen Mitarbeiter kaum wahr-
nehmbar. Ein Tone from the
Middle auch bis zur dritten
oder gar vierten Fiihrungs-
ebene ist kaskadisch erforder-
lich.

A-SRI und bedeutende Insti-
tute gem. InstitutsVergV fal-
len oft zusammen. Die Liicke
zwischen 15 und 20 Mrd. €
wird an dieser Stelle vernach-
lassigt.

Ausweitungen in Richtung
Reputationsrisiko und strate-
gisches Risiko sind zu emp-
fehlen.

Es bietet sich zusatzlich an,
ein flir die Mitarbeiter ver-
standliches, separates Doku-
ment zu erstellen. In diesem
sind die Essenzen der Risi-
kostrategie fiir die jeweiligen
Bereiche herunterzubrechen.

Dies gilt verstarkt fiir sehr
groBe Institute, die ggf. sogar
lénderiibergreifend in mehre-
ren Sprachen einen solchen
Kodex formulieren miissen.

Letztlich kann die qualitative
Analyse hier nur der erste
Schritt sein - eine quantita-
tive Analyse (s.u.) wird emp-
fohlen.

Fortsetzung ndchste Seite
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Sensibilisierung und
ggf. Schulung der ja
Mitarbeiter

Initial- und Folge-
quantifizierung der
Risikokultur analog nein
des Modells Schmidt/

Reuse

Definition zusatzli-
cher Ad-hoc-Mittei-
lungen bei VerstoB
gegen Risikokultur

Aufnahme in das

. . ja
Strategiecontrolling )

Durch die kurzen Wege im
Haus und die wenig komplexen
Ziele in der Risikostrategie sind
Schulungen in der Regel nicht
notwendig, wenn der Tone
from the Top adaquat kommu-
niziert wird. Allerdings sind
Sensibilisierungen trotzdem
permanent erforderlich.

Das in Schmidt/Reuse vorge-
stellte Quantifizierungsmodell
ist fiir diese Institute nicht
zwingend erforderlich - gleich-
wohl wiirde es Erkenntnisse
bieten, die die Umsetzung einer
adaquaten Risikokultur fordern.

Ad-hoc-Mitteilungen sind bei
kurzen Wegen im Unternehmen
nicht zwingend erforderlich. Da
oftmals nur Limite oder Abwei-
chungen im Rahmen der Kre-
ditgroBenklassen betroffen
sind, werden Ad-hoc-Meldun-
gen bereits tiber bestehende
Regelungen ausgeldst und be-
diirfen keiner separaten Defini-
tion.

Eine qualitative Aussage, ob
und inwieweit die Risikokultur
eingehalten wird, ist ausrei-
chend.

ja

ja

nein

Priifung der Risikokultur in Banken

Umsetzunasschritte Kleines und wenig komplexes MittelgroBes und mittelkomplexes Systemrelevantes Institut, A-SRI
9 Institut Institut (> 20 Mrd. €)

Es bietet sich zusatzlich eine
einmalige Information der Mit-
arbeiter zum Schluss des Pro-
jektes an, um den Tone from
the Top und/oder Middle sowie
das gewiinschte Verhalten zu
formulieren.

Eine Quantifizierung mit dem
vorgestellten Modell kann hel-
fen, Schwachen im Haus auf-
zuzeigen und diese zu beheben.
Eine regelmaBige Quantifizie-
rung ist aus Sicht der Autoren
empfehlenswert, um die Ein-
haltung der Risikokultur auch
im Zeitablauf sicherzustellen.

Dies wird auch in mittleren Ins-
tituten der Fall sein, da auch
hier die risikostrategischen
Aspekte bereits mit Ad-hoc-
Meldepflichten ausgestattet
sind.

Eine (auch quantitative) Dar-
stellung der Risikotoleranzen,
welche verletzt wurden und
eine Begriindung fiir die Ab-
weichungen bietet sich hier an.

Abb. 3: Umsetzung der Risikokultur im Rahmen der doppelten Proportionalitdt®

ja
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Zuséatzlich bieten sich regel-
maBige Workshops fiir be-
troffene Mitarbeiter an.

Aufgrund der komplexen Auf-
bau- und Ablauforganisation
einer solchen Bank ist das
vorgestellte Modell in
Schmidt/Reuse nahezu die
einzige aktuell vorhandene
Methode, eine Risikokultur
adaquat zu messen. Eine re-
gelmaBige Quantifizierung
bietet sich vor allem aufgrund
der sich haufig dndernden
Strukturen an.

VerstoBe gegen die oben be-
schriebenen separaten Doku-
mente flir Mitarbeiter sind
klar genug definierbar, um
neben reinen Limitiiber-
schreitungen auch Ad-hoc-
Meldungen zu generieren.
Hierzu kann auch eine Art
Whistleblowing zéhlen, die
das Fehlverhalten von Mitar-
beitern oder Fiihrungskraften
Ad-hoc-pflichtig macht.

Aufgrund der GroBe des Hau-
ses sollten dezentrale Ver-
stoBe gegen die Risikokultur
gesammelt und beim Leiter
der Risikocontrollingfunktion
geblindelt werden, um hier
ein umfassendes Strategie-
controlling aufzubauen.

ert werden konnen.*® Jede Determinante der Um-
setzung der Risikokultur ist mit solchen Kontroll-
fragen versehen, die in Abhdngigkeit zu Umfang,
GroBe und Komplexitat des Instituts zu sehen
sind.

Dariiber hinaus stehen die Priifungsfelder in
Abhingigkeit zur GroBenklassifizierung eines Ins-
tituts, wie in Abbildung 3 dargestellt. Handelt es
sich um ein kleines und wenig komplexes Institut,
ist aus Sicht der Aufsicht die Verschriftlichung

30 Vgl. hierzu umfassend Schmidt, C./Reuse, S. (2018), S. 4ff.
und die dort angegebenen Quellen.

des Verhaltenskodex entbehrlich. Anstelle des
Verhaltenskodex fiihrt die Aufsicht an, dass der
Verhaltenskodex durch ,die personliche Anspra-
che der Mitarbeiter durch die Fiihrungskrafte des
Instituts das direktere und im Zweifel auch effek-
tivere Mittel ist, die Mitarbeiter auf die gemein-
samen Werte und Ziele einzuschworen."*' Ana-
log bedeutet dies jedoch, dass bis auf den Ver-
zicht auf einen Verhaltenskodex alle Kontrollfra-
gen der vier Determinanten beriicksichtigt wer-
den miissen.

31 BaFin (2017a), S. 4.
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Abb. 4: Priifungsfelder einer angemessenen Risikokultur
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Abbildung 4 visualisiert die vier Priifbereiche
und die Priiffelder, in denen Kontrollfragen ge-
stellt werden kdnnen.

In Summe sind es in diesem Beispiel 65
Fragen,®® die den Internen Revisor in die Lage ver-
setzen konnen, die Umsetzung und Einhaltung der
Risikokultur zu liberpriifen. Auf diese Risikokultur
sowie deren Anwendung im Priifprozess wird im
Folgenden nédher eingegangen.

3.2 Priifungsfelder einer angemessenen
Risikokultur

Leitungskultur

Grundvoraussetzung fiir eine angemessene Risi-
kokultur stellt eine Leitungskultur dar. Hierunter
sind Risikoappetit, Ziele und Werte zu definieren.
Unter der Konkretisierung des Risikoappetits wird
nichts anderes als die bewusste Entscheidung
verstanden, in welchem AusmaB die Geschafts-
leitung bereit ist, Risiken einzugehen.?* Diese
Festlegung des Risikoappetits miindet in die Ri-
sikostrategie, die mit der Geschaftsstrategie im
Einklang stehen muss. Bei Banken und Finanz-
dienstleistungsinstituten diirften dies vor allem

32 Erweiterte Darstellung in Anlehnung an Schmidt, C./Reuse,
S.(2018), S. 4ff. und die dort genannten Quellen.

33 Vgl. umfassend Schmidt, C./Reuse, S. (2018), S. 4ff.; zur
Quantifizierung vgl. Kapitel 3.3.

34 Vgl. BaFin (2017b), AT 3, Tz. 1; Schmidt, C./Reuse, S. (2018),
S. 43.

Gesamthauslimite im Rahmen der Risikotrag-
fahigkeit sein. Ein Eckpfeiler der Leitungskultur
muss die Vorbildfunktion der Geschaftsleitung
sein, die sich auf die Fiihrungskrafte im Institut
auswirken soll. Nur wenn die Geschaftsleitung
und ihre Fiihrungskrafte mit gutem Beispiel vo-
rangehen, diirfte sich dieses Verhalten auch auf
die Mitarbeiter ohne Fiihrungsverantwortung
auswirken.*

Ausgehend von den Anforderungen an eine
Leitungskultur sollen mdgliche Priifungsfragen
kurz skizziert werden. Um eine Leitungskultur zu
bewerten, sind die Felder Vorbildfunktion, Werte-
vorstellungen, Risikobewusstsein und Erfahrung
aus der Vergangenheit ndher zu betrachten. Im
Kern geht es darum, klare Regeln fiir einen inte-
gren und werteorientierten Rahmen zu definie-
ren. Dariiber hinaus sind die Geschafts- und Ri-
sikostrategie am Risikoappetit auszurichten und
somit im Rahmen der Priifung ebenso zu bewer-
ten. Es ist beispielsweise zu hinterfragen, ob Ziele,
Visionen und Werte im gesamten Institut kom-
muniziert sind, das Management die Risikokul-
tur vorlebt oder der Prozess des offenen Austau-
sches durch ein Whistleblowing-System gefordert
wird.®®

35 Vgl. Schmidt, C./Reuse, S. (2018), S. 40.
36 Vgl. Schmidt, C./Reuse, S. (2018), S. 5.
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Verantwortlichkeit der Mitarbeiter

Dariiber hinaus geht die Verantwortlichkeit der
Mitarbeiter bereits aus der Definition der Risiko-
kultur hervor. Demnach umfasst die Art und Wei-
se des Umgangs mit Risiken alle Mitarbeiter eines
Instituts. Von daher ist jeder Mitarbeiter in sei-
nem Tatigkeitsfeld ein ,kleiner Risikomanager".¥’
Die Verantwortung der Mitarbeiter umfasst
mehrere Faktoren. Zundchst ist in der Auf- und
Ablauforganisation der Risikoinhaber festzule-
gen. Die Festlegung allein reicht aber bei Wei-
tem nicht aus, sondern bedeutet mehr. Nach
Schmidt/Reuse (2018) miissen bei der Implemen-
tierung einer neuen Unternehmenskultur und der
damit verbundenen Risikokultur auch alle Mitar-
beiter sensibilisiert werden.*® Dariiber hinaus sind
Eskalationsprozesse und Konsequenzen weitere
Faktoren, die im Rahmen der Accountability fest-
zulegen sind.

Die Priifungsfragen setzen an folgender Stelle
an: Die Verantwortlichkeit der Mitarbeiter setzt
voraus, dass die Verantwortlichkeit fiir das Risiko
in der Auf- und Ablauforganisation klar definiert
ist und dass mdgliche Eskalationswege mit Kon-
sequenzen festgelegt sind. Beispielhaft sollte hin-
terfragt werden, ob alle Mitarbeiter die Konse-
quenzen ihres Handelns verstehen, wenn sie nicht
analog des Risikoappetits handeln. Ferner kann
die Frage herangezogen werden, ob bei Non-
Compliance ein Eskalationsprozess definiert ist.*®

Offene Kommunikation und kritischer Dialog

Die offene Kommunikation und der kritische Di-
alog werden in AT 3 Tz. 1 der MaRisk aufgegrif-
fen. Dabei geht es nicht nur um einen einseiti-
gen Austausch von der Geschaftsleitung an die
Mitarbeiter (Top down),*® die Kommunikation
soll in einem kritischen Dialog in beide Richtun-
gen miinden. Als Beispiel kdnnen hierzu unter-
schiedliche Voten im Kreditgeschaft bei Markt
und Marktfolge herangezogen werden. Bei einer
Abweichung ist eine kritische Beleuchtung uner-
lasslich und fiir den Gesamtprozess wertschép-
fend. Eine solche Vorgehensweise kann durch
die Geschaftsleitung im Rahmen von Workshops
gefordert werden. Nur dadurch wird auf allen
Ebenen das Ziel erreicht, eine angemessene Risi-
kokultur umzusetzen.* Diese Vorgehensweise ist
grundsatzlich in der Aufbau- und Ablauforgani-
sation zu implementieren. Der Verzicht auf einen

37 Vgl. Hirschmann, S. (2017); Schmidt, C./Reuse, S. (2018), S. 41.
38 Vgl. Schmidt, C./Reuse, S. (2018), S. 41.

39 Vgl. Schmidt, C./Reuse, S. (2018), S. 6.

40 Vgl. Wichert, B. (2017), S. 48.

41 Vgl. Schmidt, C./Reuse, S. (2018), S. 7.

Priifung der Risikokultur in Banken

Verhaltenskodex bei kleineren Instituten und die
dann fehlende Definition des Umgangs mit Risi-
ken bedeutet noch lange nicht, eine effektive und
offene Kommunikation und einen kritischer Dia-
log auszublenden.** Ein effektives Risikomanage-
ment nach IDW PS 981, Tz. A27 enthalt als Grund-
element eine sogenannte Risikokommunikation,
deren Prozess nachvollziehbar festgelegt und
dokumentiert werden muss.** Im Rahmen der
Priifungshandlungen des Jahresabschlusspriifers
nach IDW PS 981, Tz. A60 erfordert die Priifung
der Risikokommunikation die Beurteilung der
aufbau- und ablauforganisatorischen Vorkehrun-
gen im Unternehmen. In diesem Zusammenhang
konnen beispielsweise die Kommunikationswege
und -prozesse analysiert werden. Dabei ist von
wesentlicher Bedeutung, dass im Rahmen der
Priifung insbesondere die Risikokommunikation
nachvollzogen werden kann.**

Priifungsfragen kdnnten dabei beriicksichti-
gen, ob und inwieweit eine offene Kommunika-
tion und ein kritischer Dialog vorhanden sind und
wie diese Themen gelebt werden. Zu Erreichung
eines hohen Reifegrades ist es notwendig, ent-
sprechende Kommunikationsprozesse und -wege
in der Auf- und Ablauforganisation zu verankern.
Beispielhaft sollte deshalb hinterfragt werden, ob
die Geschéaftsleitung eine offene Kommunikation
fordert, ob der Aufsichtsrat die Risikoberichte
auch versteht oder die Leitung der Risikocontrol-
lingfunktion nach AT 4.4.1 MaRisk direkt dem zu-
standigen Vorstand unterstellt ist.*®

Anreizstruktur
Anreize sind in der InstitutsVergV ausfiihrlich ge-
regelt. Mit der Verdffentlichung der MaRisk und
der Anforderungen an die angemessene Risiko-
kultur riickt auch das Thema Verglitungssystem
in den Blickpunkt. Aus der InstitutsVergV ist zu
entnehmen, dass ein Vergiitungssystem auch
eine Verglitungsstrategie enthalten muss. Diese
muss auf die Erreichung der Ziele ausgerichtet
sein. In diesem Zusammenhang ist zu beachten,
dass das Eingehen von iiberproportional hohen
Risiken ausgeschlossen wird und nicht zu einer
Zieliibererfillung beitragen soll.*®

Im Fokus einer Priifung kdnnten alle Stell-
schrauben von Interesse sein, die den variablen
Vergiitungsanteil erhéhen. Hier ist insbesondere
auf die Anreizkompatibilitdit der Bemessungs-

42 Vgl. Schmidt, C./Reuse, S. (2018), S. 7.
43 Vgl. IDW (2017), Tz. A27.
44 Vgl. IDW (2017), Tz. AGO.
45 Vgl. Schmidt, C./Reuse, S. (2018), S. 6.
46 Vgl. Schmidt, C./Reuse, S. (2018), S. 7.
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Priifungs- und Kontrollfragen

Scoring der Fragen und Dokumentation

Ist kar, darss auch der Verineb fur dee Risikoaspekie bei den
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Abb. 5: Quantifizierte Ergebnisse der Priifungshandlungen*®
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grundlage abzustellen. In der Regel werden va-
riable Verglitungsbestandteile als Leistungsgro-
Ben entlohnt. Im Rahmen einer Priifung wére zu
hinterfragen, ob Geschafts- und Risikostrategie
mit der Bemessungsgrundlage der Leistungsgro-
Ben kompatibel sind. Exemplarisch konnten wer-
torientierte Kennzahlen wie EVA (Economic Value
Added), RORAC (Return on Risk Adjusted Capital)
oder RAROC (Risk Adjusted Return on Capital)
herangezogen werden. Ware eine der ausgewahl-
ten Kennzahlen liber dem Ziel, kime es zu einer
Ausschiittung des variablen Entgeltbestandteils.
Als Negativbeispiel ist das Eingehen von hohen
Risiken mit der gleichzeitigen Ausschiittung von
hohen Vorstandsboni zu nennen. Ziel ist es, mit-
tels der Priifungsfragen die Nachhaltigkeit des
Geschaftsmodells zu beurteilen.

3.3 Ergebnis der Priifung fiir eine

angemessene Risikokultur nach

MaRisk 6.0
Der Grundgedanke der doppelten Proportionali-
tat muss auch bei den Priifungshandlungen im
Kontext der Risikokultur wiederzufinden sein. Fiir
kleine und wenig komplexe Banken ist es ausrei-
chend, die Aspekte des Kapitels 3.2 qualitativ zu
wiirdigen und - analog zu Abbildung 3 - mit ei-
nem Negativansatz beziehungsweise Ausschluss-
verfahren vorzugehen. Wenn es Aspekte gibt, die
gegen die addquate Umsetzung einer Risikokul-
tur sprechen, muss tiefergehend gepriift werden.
Wird dies verneint, so kann auch in der Priifung
von einer adaquaten Risikokultur ausgegangen
werden.*’

Fiir die Beurteilung der Angemessenheit der

Risikokultur bei einem groBen und komplexen In-

47 Vgl. Schmidt, C./Reuse, S. (2018), S. 7-8.
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stitut kann ein sogenanntes Quantifizierungsmo-
dell auf Basis der erwahnten Kontrollfragen ein-
gesetzt werden. Auf Grundlage der FSB Guide-
lines of Supervision Interaction with Financial
Institutions on Risk Culture wurde ein Prototyp
entwickelt, um eine Bewertung vornehmen zu
konnen.*® Urspriinglich fiir die Messung der Um-
setzung der Risikokultur entwickelt, kann er aber
auch revisionsseitig Anwendung finden. Der Pro-
totyp enthalt dabei die Kontrollfragen aller vor-
gestellten Determinanten. Mittels der Bewertung
auf Basis eines Scoring-Modells (0-4) werden
dann die Starken und Schwachen der derzeitigen
Risikokultur aufgezeigt. Das Ergebnis auf Basis
fiktiver Daten zeigt Abbildung 5.

Zu erkennen ist, dass in diesem fiktiven Bei-
spiel beim Eskalationsprozess und dem Konse-
quenzenmanagement erheblicher Nachholbedarf
besteht. Dieser Steuerungsimpuls kann Schluss-

48 Umfassend beschrieben in Schmidt, C./Reuse, S. (2018),
S.8-9.

49 Eigene Darstellung in Anlehnung an Schmidt, C./Reuse,
S.(2018),S. 8.

Priifung der Risikokultur in Banken

folgerung und auch MaBnahmenkatalog im Re-
visionsbericht sein, um der Geschaftsleitung den
notigen Mehrwert der internen Priifung zu offe-
rieren. Ein entsprechendes Nachverfolgungsma-
nagement der Umsetzung dieser MaBnahmen ist
dann der ndchste Schritt.

Anzumerken ist jedoch, dass eine solche Quan-
tifizierung nur bei mittelgroBen oder gréBeren In-
stituten sinnvoll ist. Bei kleinen und wenig kom-
plexen Instituten reichen die Beantwortung einer
Auswahl der oben genannten Fragen und ein qua-
litatives Fazit im Revisionsbericht aus Sicht der
Autoren vollig aus. Die doppelte Proportionalitat
sollte somit nicht nur in der Umsetzung der Risi-
kokultur, sondern gerade auch in der Priifung An-
wendung finden.

4, Fazit

Eine angemessene Risikokultur als Teil der Unter-
nehmenskultur ist Bestandteil eines effektiven
Risikomanagementsystems. Vor dem Hintergrund
der bekannten Bankenkrisen erscheint das Thema
wichtiger denn je. Die Verfehlungen in den ver-
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gangenen Jahren sind ein Indiz unter anderem fiir
fehlgeleitete Anreizsysteme und die damit einge-
hergehenden institutsspezifischen Kulturaspekte.
Die BaFin hat darauf reagiert und mit der Ver-
offentlichungen der MaRisk im Oktober 2017 die
Notwendigkeit einer angemessenen Risikokultur
erkannt. Ziel ist es, eine gelebte Risikokultur zu
erreichen, deren zeitliche Dimension und Wir-
kung nicht unterschatzt werden diirfen.

Dieser Artikel hat einen einfachen und doch
transparenten Ansatz aufgezeigt, mit dem die Ri-
sikokultur seitens der Internen Revision gepriift
werden kann. Durch den Priifungsansatz, basie-
rend auf Kontrollfragen, kann auf qualitative oder
auch quantitative Art und Weise die Addquanz
der Risikokultur revisionsseitig bestdtigt wer-
den. In Kombination mit den dargestellten Um-
setzungserfordernissen im Rahmen der doppelten
Proportionalitat sind folglich alle Instrumente zur
Umsetzung und Priifung einer Risikokultur vor-
handen.
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