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BANK

Die Mängel in der
Risk Governance

Schlechte Corporate Governance und Risk Governance war ein
wichtiger Grund für die Finanzkrise. Wo es klemmt und was ge-

tan werden muss. BRUNO OPPLIGER UND BOB VAN PHIENEN
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Damit das unternehmens-schiff
flott bleibt, braucht es eine Kultur,_.
guten Risikomanagements.

14,28

JJie
jüngste weltweite Finanz-

krise hat zu einer massiver)
Vernichtung von Vermögens-

werten geführt. In Anbeacht der Tat-
sache, dass die Bewirtschaftung von
Risiken zum Kerngeschiift von Banken
und Versicherungsunternehmen ge-
hört, erstaunt es, dass auf so viele In-
stitute der Spruch zutrifft: <Erst wenn
die Flut zurückgeht, sieht man, wer
nackt gebadet hat» - wie es Warren
Buffet so treffend formuliert hat.

Die meistender in jüngster Zeit ver-

LEHREN AUS DER FINANZKRISE

chenstellen zu den Gründen der Fi-
uanzkrise identiti7.ieren fehlerhafte
Corporate Governance als einen wich-
tigen FaktorJ Inder Tat zeigen empi-
tische Daten, dass diejenigen Finanz-
unternehmen, die in der Krise eine
bessere Performance auiesen, in der
Regel starke Risk-Governance-Bestim-
mungen implementiert hauen.2

Die Probleme und
Herausforderungen

Die Mehrzahl dieser Studien ent-
halten daher Analysen und Enipfeh-

üffentlichten offiziellen Studien von lungen im Hinblickauf die RiskGover-
Regierungs-, Reguherungs- und Bran- nance, und es geht klar aus ihnen

hervor, dass viele Finanzinstitutionen
über ineffiziente Risk-Governance-
Praktiken verfügen, die einer drin-
genden überprüfung bedürfen. In den
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Bruno Oppliger ist Partner, Bob van
Rhienen Senior Manager, Advisory,
Financial Services bei Ernst & Young
in Zürich.

letzten Monaten haben deshalb zahl-
reiche Finanzinstitute ihren Fokus ver-
stärkt auf die Corporate Governance
rund um das Risikomanagement ge-
legt.

Zu den Hauptkritikpunkten zählen
ungenügende Erfahrung und unzu-
reichendes Verständnis von Risk Ma-
nagement auf Ebene des Verwaltungs-
rats sowie des Managements, eine
nicht ausreichend robuste und nicht
überall vorhandene Risikokultur, man-
gelnde Unabhängigkeit und Autorität
derRisikofunktion, zu hohes Vertrauen
in quantitative Risikomanagement-
Techniken sowie das Fehlen eines
ganzheitlichen (unternehmenswei-
ten) Risikomanagement-Ansatzes. Ei-
nige Studien weisen zudem auf Pro-
bleme im Zusammenhang mit Risiko-
management-Informationssystemen
und - last but not least - Vergütungs-/
Bonussystemen hin.

In seinem Konsultationspapier vom
Juli 2009 kritisiert der Walker Review3,
dass die Verwaltungsräte der Unter-
nehmen ihren Foktis nicht proaktiv
und engagiert auf das Risikom
anagement richten, besonders auf die
Überprüfung und Bestimmung der Ri-
sikobereitschaft und -toleranz des Un-
ternehmens. Zudem wird auf einen
unzureichenden zukunftsgerichteten
Ansatz im Hinblick auf das Risikoma-
nagement hingewiesen, und es wird
die Einrichtung von Verwaltungsrat-
Risikoausschüssen nebst den beste-
henden Audit Committees befürwor-
tet. Ausserdem identifiziert der Bericht
eine Ungleichgewichtung, was das ex-
terne und interne Reporting anbe-

langt. Der Qualität, Vollständigkeit
und Zeitnähe von internen Informa-
tionen auf Verwaltungsrats-Ebene
wurde bisher in vielen Finanzinstituti-
onen nicht ausreichend Priorität bei-
gemessen.

Zielführende Massnahmen
Risk Governance findet in den vom

Verwaltungsrat und der Geschäftslei-
tung festgelegten und umgesetzten
Grundsätzen Niederschlag. Es gilt als
gute Praxis, dass solche Bestimmun-
gen neben einer klaren Organisations-
struktur auch effektive Risikomanage-
ment-Prozesse und interne Kontroll-
mechanismen berücksichtigen.4

Wie jedoch in nahezu allen Studien
betont wird, ist eine robuste und all-
gegenwärtige Risikokultur innerhalb
eines Unternehmens in gleichem
Masse unabdingbar. Dies bedeutet
beispielsweise, dass alle Mitarbei-
tenden eine klare Vorstellung von ih-
ren Verantwortlichkeiten in Bezug auf
das Risikomanagement haben müssen
und in diesem Zusammenhang für
ihre Leistungen zur Rechenschaft ge-
zogen werden können.5

Eine starke Risikokultur gründet auf
sich wechselseitig verstärkenden Rol-
len innerhalb eines Unternehmens.
Dies garantiert die Unabhängigkeit
der Risikomanagement-Funktion von
den Geschäftsbereichen sowie aus-
reichende Autorität, Transaktionen zu
verschieben, die als zu risikoreich ein-
gestuft werden.

Die Walker Review empfiehlt die Er-
nennungeinesChiefRiskOfficer (CR0).
Dieser sollte den Risikomanagement-
Prozess als oberste Instanz untemeh-
mensweit überwachen und von den
einzelnen Geschäftsbereichen voll-
ständig unabhängig sein. Des Weiteren
sollte er direkten Zugang zum Vorsit-
zenden des Risiko-Ausschusses des
Verwaltungsrats haben.6 Im abschlies-
senden Bericht «Market Best Practices»
des 1FF vom Juli 2008 werden ähnliche
Empfehlungen ausgesprochen.

Zu den guten Risk-Governance-
Praktiken gehören überdies klar fest-
gelegte Verantwortlichkeiten und Re-
chenschaftspflichten bezüglich Stra-
tegie-, Geschäfts- und Kontrollprozes-
sen gemäss dem sogenannten Three
Lines-of-Defense-Konzept. Dieses
Modell verlangt eine strikte Trennung
nach Risikonahme und -verantwor-
tung (Geschäftsbereiche), Risiko-
kontrolle (Risk Control, Compliance)
und Risk Assurance (in der Regel in-

terne Revision).

Investitionen in die
Risk Governance

Gemäss einer Umfrage von Ernst &
Young7 bei 35 der weltweit führenden
Banken über die «lessons learned»
aus der Finanzkrise betrafen vier der
sechs wichtigsten Themenbereiche
Aspekte der Risk Governance
(siehe Grafik Nr. 1).

Daraus resultierten die in Grafik 2
dargestellten vier Hauptthemen, in
welche diese Banken vor allem inves-
tieren: Striktere Kontroliprozesse, Ver-
änderung der Risikokultur, Überarbei-
tung der Aufgaben und Kompetenzen,
Verbesserung der Risikokommunika-
tion. Oder wie es kurz zusammenge-
fasst ein Chief Risk Officer formulierte:
«We want to have robust risk manage-
ment - transparency, teeth, effec-

tiveness. There has to be governance.»
Auch in der Schweiz lässt sich beob-

achten, dass Finanzinstitute vor allem
Fragestellungen im Zusammenhang
mit der Risk Governance verstärkt be-
arbeiten: Definition der Risikobereit-
schaft (Risk Appetite) und deren kon-
sistente Umsetzung in ein bankweites
Risikolimiten-System, Verstärkung der
Risiko-Kontroll-Organisation, Verbes-
serung der Risiko-Reportings hin zu
integrierten Risk-Reports sowie Auf-
bau von Enterprise-Risk Management-
Ansätzen, d.h. unter anderem auch
vermehrte Berücksichtigung von Ge-
schäfts- und Strategierisiken.

Verantwortlichkeiten klären
Obwohl die Nachwehen der welt-

weiten Finanzkrise noch nicht ausge-
standen sind, ist schon jetzt offensicht-
lich, dass fehlerhafte Governance-Be-
stimmungen die anhaltenden Turbu-
lenzen im Finanzsektor mitverschul-
det haben. Die fehlende Aufsicht und
Überwachung hinsichtlich der gesam-
ten Risikoexposure eines Finanzinsti-
tuts und die unzureichende Transpa-
renz hinsichtlich Rollen und Verant-
wortlichkeiten in Bezug auf die einzel-
nen Risikokategorien gehörten zu den
wichtigen Elementen, die zu den en-
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orrnen Verlusten der jüngsten Monate
beitrugen.

Finanzdienstleister sollten ihre der-
zeitigen Governance- Regulierungeri
kritisch überprüfen, um sicherzustel-
len, dass diese darauf ausgerichtet
sind, umfassende, zeitgerechte und
2ukunftsgerichtete sowie integrierte
und relevante Informationen an die
zuständigen Aufsichtsgremien weiter-
zuleiten. Die eindeutigt Definition der
Risikokapazität, derßisikobereitschaft,
der Risikolimiten sowie die Festlegung
von Rollen und Verantwortlichkeiten
sind unerlässliche Faktoren einer sol-
chen effizienten Risk-Governance-ln-

Srrktere Kontroilen

Verariaerung der Ri5ikokullur

Überarbeitung Funktionen

Verbesserung der InlormaLionen

frastuktur. Eine der Prioritäten des
Verwaltungsrats von Pinanzdienstleis-
terri sollte es derzeit - aberauch in Zu-
kunft - sein, zu gewährleisten, dass
materielle Risiken hierbei nicht durch
das Raster fallen. «

Die Hauptbereiche, in welche Finanzinstitute
als Reaktion auf die Krise investieren

'siehe z.B. Berichte der Senior Super-
visors Group, Counterparty Risk Ma-
nagement Policy Group, CRMPG ill,
1FF, und Turner Review.
2 Siehe Bericht der Senior Supervisors

Group, März 2008.
«A review of corporate governance

in IJK banks and other finaricial in-

clustry entities», The Walker ReView,

50%

Die wichtigsten cclessons Iearned»
aus der Finanzkrise Grafik 1)

Primat der Liquidität

umsetzung Risikokultur

Einbezug lndustriedynamik

M itarbe iterquat itat

Risiko ist nicht planbar

Überschätzung der Ratingagenturen

Konsultationspapier vom 16. Juli2009.
FSA Haridbook, Systems and Con-

trols (SYSC). März 2009.
Abschliessender Bericht des IFF-Aus-

schusses zu «Market Best Practices:
Principles of conduct and best
practice recommendations» (17, Juli
2008).
6 «A review of corporate governance
in UK banks ancl other finandal in.
dustry entities», The Walker Review,
Konsultationspapier vom 16. Juli 2009.
'«tJavigating the crisis: a global sur-
vey of the world's largest banks»,
Ernst & Young, 2008.
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