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Bank der Zukunft stellt neue
Anforderungen an die Qualifizierung

Risikomanager brauchen ein fundiertes Konzeptwissen
B˛rsen-Zeitung, 3.3.2010

In der aktuellen Diskussion ˇber die
Finanzkrise stehen Banken als we-
sentliche Verursacher im Vorder-
grund. Speziell die Manager der
Bankenwerden aufgrund kurzsichti-
gen und egoistischen Handelns als
ethisch und moralisch fragwˇrdig
angesehen. In die Zukunft gerichtet,
fˇhren diese Beobachtungen nicht
weit.Wennman akzeptiert, dass sich
Bankmanager zumindest im Durch-
schnitt nicht anders verhalten als
der Rest der Bev˛lkerung, dann lag
– und liegt – der Fehler im System.
Um fˇr die Zukunft die Entwicklun-
gen rund um die Finanzbranche bes-
ser zu gestalten, mˇssten die we-
sentlichen Konstruktionsmerkmale
des Bankensystems hinterfragt wer-
den.
Dabei wird oft festgestellt, dass

die Finanzkrise zu einem großenTeil
eben auch eine Vertrauenskrise in-
nerhalb der Finanzbranche ist. Dies
ist fˇr die Entwicklungen der letzten
Monate sicherlich richtig. Es wird
momentan allerdings vernachläs-
sigt, dass die Krise nicht als Vertrau-
enskrise entstand, sondern ihre
Hauptursache in den Asymmetrien
bei Produktinformationen und auch
bei Fachkenntnissen hatte. Rˇckblik-
kend betrachtet haben ˇber weite
Strecken die Risikomanagements-
ysteme der Banken versagt.

Krise hat es verdeutlicht

Es hat sich im Verlauf der Krise
auch ganz grundsätzlich gezeigt,
dass die Wertsch˛pfung von Banken
– oft ˇbersetzt in die relative Form
von Eigenkapitalrenditen – sich
nicht allein ˇber eine Aufteilung
der Wertsch˛pfungskette unter an-
schließendem Einsatz von hohem
,,Leverage‘‘ erwirtschaften lässt. Der
Kreditvergabe sind bei einer kontrol-
lierten Steuerung der Risiken nicht
nur in einer Rezession durch die
Wachstumsraten der Volkswirtschaf-
ten Grenzen gesetzt. Investitionen in
Kreditersatzprodukte ˇber Schuld-
verschreibungen mˇssen ebenfalls
risikoadjustiert betrachtet werden.
Insbesondere ist aber davon auszu-
gehen, dass jegliche Form der Fri-
stentransformation im zukˇnftig zu
erwartenden Zinsumfeld risikobe-
wusster gestaltet werden muss, als

dies in den letzten 30 Jahren der Fall
war.
Daraus ergibt sich vor allem ein

Handlungsbedarf im Hinblick auf
die Weiterentwicklung von Struktur,
Prozessen und Systemen der Ge-
samtbanksteuerung. Dabei stecken
neue regulatorische und bilanzielle
Anforderungen die Rahmenbedin-
gungen ab. Des Weiteren stellen sich
konzeptionelle Fragen im Bereich
der Messung und Steuerung von Li-
quiditätsrisiken und von operatio-
nellen Risiken. Wegen der Erfahrun-
gen der jˇngeren Vergangenheit
muss bei allen Risikoarten die Me-
thodik der Risikomessung hinter-
fragt werden; der Kalibrierung von
Stresstests kommt dabei große Be-
deutung zu. Ebenso wichtig ist in
der Praxis eine adäquate Bereitstel-
lung von Basisdaten sowie deren
Verdichtung zu entscheidungsrele-
vanten Informationen. Das Manage-
ment und vor allem das Risikomana-
gement einer Bank muss eine ganz-
heitliche Grundlage haben, auf der
alle wesentlichen Risiken gemessen
und analysiert werden. Im Zusamm
enwirken mit dem ˇbergeordneten
Geschäftsmodell resultiert daraus
die integrierte Steuerung und somit
das Management der Bank.
Die Bank der Zukunft stellt damit

vor allem neue Anforderungen an
die Qualifizierung von Fach- und
Fˇhrungskräften. In der MaRisk
wurden bereits im Jahr 2005 Anfor-
derungen an das Risikomanagement
der Banken neu definiert. Dabei
wurde explizit oder implizit ein ho-
hes Qualifikationsniveau der Bank-
mitarbeiter verlangt. Dies ergibt sich
zunächst aus der Generalklausel,
wonach die Personalausstattung
quantitativ und qualitativ hinrei-
chend sein muss (MaRisk, AT 7.1
Tz. 1).

In Mitarbeiter investieren

Vor dem Hintergrund der zuneh-
menden Komplexität der Geschäfte
der Banken ergibt sich dann, dass ge-
eignete Maßnahmen zur Personal-
entwicklung zu treffen sind: ,,Die
Mitarbeiter sowie deren Vertreter
mˇssen abhängig von ihren Aufga-
ben, Kompetenzen und Verantwort-
lichkeiten ˇber die erforderlichen
Kenntnisse und Erfahrungen verfˇ-

gen. Durch geeignete Maßnahmen
ist zu gewährleisten, dass das Quali-
fikationsniveau der Mitarbeiter an-
gemessen ist‘‘ (MaRisk, AT 7.2 Tz.
2). Es muss in den Erwerb von
Kenntnissen von Mitarbeitern inve-
stiert werden, ohne diese Kenntnisse
steht die risikoadäquate Wertsch˛p-
fung der Bank und eben auch das Ri-
sikomanagement selbst in Frage.
Oder, anders formuliert, der in der
jˇngeren Vergangenheit ˇbermäßig
eingesetzte finanzielle ,,Leverage‘‘
in den Bankgeschäften muss durch
einen ,,Leverage‘‘ in der Qualifizie-
rung der Mitarbeiter der Bank er-
setzt werden.
In der Bankbranche werden Fach-

kenntnisse oft zur Entwicklung neu-
er Produkte eingesetzt. Da diese Pro-
dukte intangibel sind, sind ein hoher
Intellekt und gute methodische Fä-
higkeiten bei der Gestaltung dieser
Produkte erforderlich. In dem dyna-
mischen Umfeld der letzten Jahre
wurde Risikomanagement hingegen
nicht als ertragssteigernd angese-
hen, eine Qualifikation, Berufsaus-
ˇbung und Karriere als Risikomana-
ger erschien deshalb in der Breite
nicht attraktiv. Als eine Folge sind
entsprechende Qualifikationsange-
bote eher unterrepräsentiert. Vor
diesem Hintergrund sollte die Quali-
fizierung von Bank-Risikomanagern
zukˇnftig neu aufgestellt werden.
Wesentlich ist dabei, dass ein ent-
sprechendes Ausbildungsprogramm
nicht nur die klassischen Methoden
der Messung von Markt- und Kredit-
risiken behandelt, sondern auf sämt-
liche Konzepte einer ganzheitlichen
Banksteuerung abhebt.

Neues Ausbildungsprogramm

Beginnend ab dem Frˇhjahr 2010
bietet die DVFA in Zusammenarbeit
mit der whu – Otto Beisheim School
of Management ein solches Ausbil-
dungsprogramm neu an. In dem
Programm zum ,,CRM – Certified
Risk Manager‘‘ werden die Inhalte
vermittelt, die fˇr die Gestaltung
wie auch fˇr die Beurteilung des Ri-
sikomanagements von Banken not-
wendig sind. Im Themengebiet
Bankmanagement werden aufsichts-
rechtliche Vorgaben und deren Um-
setzung in der Praxis sowie die inter-
nationalen Rech nungslegungsvor-
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schriften fˇr Banken behandelt. Ein
weiteres zentrales Thema ist die in-
tegrierte Gesamtbanksteuerung
ˇber die ˇbergreifende Analyse der
Risiken und der Ertragskomponen-
ten.
Im Themengebiet Risikoanalyse

werden Rating- und Bewertungsver-
fahren vorgestellt und analysiert.
Anschließend werden die Struktu-
ren von Kreditderivaten wie auch
die Steuerung von Kreditportfolios
in Fallbeispielen und Simulationen
praxisnah dargestellt. Danach wer-
den die Analyse und das Manage-
ment von Markt- und Liquiditätsrisi-
ken behandelt, sowohl mit klassi-
schen Risikomaßen als auchmit Sze-
narioanalysen und kombinierten
Stresstests. Abgeschlossen wird das
Programm mit der Analyse und
dem Management der operationel-
len Risiken sowie dem Risikoreport-
ing.

Ganz wesentlich ist dabei, dass in
diesem Qualifizierungsprogramm
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vor allem aber nicht nur methodi-
sche Kenntnisse in diesen einzelnen
Themengebieten vermittelt werden
sollen, sondern insbesondere auch
das Verständnis fˇr das Gesamtsy-
stem ,,Bank‘‘. Die Finanzkrise hat
eben gezeigt, dass es in keiner Weise
ausreichend ist, wenn den einzelnen
Risiken in mathematisch-techni-
scher Art einfache Kennzahlen zuge-
ordnet werden, sei es ˇber Value-at-
Risk-Berechnungen oder mit Hilfe
von Ratings.
Die Qualifizierung der Risikoma-

nager muss vielmehr so ausgerichtet
werden, dass diese ˇber ein fundier-
tes Konzeptwissen verfˇgen, das sie
dann in die Lage versetzt, in nahezu
arroganter Art und Weise einzelne

Geschäftsvorgänge und die dazuge-
h˛rigen Risikokennzahlen zu hinter-
fragen.
Banken und Bankmanager haben

eine unternehmerische und eine
volkswirtschaftliche Verantwortung
im Umgang mit Risiken. Dies gilt
umso mehr, als sie als Intermediäre
ˇber besondere Informationen ˇber
diese Risiken verfˇgen sollten. Zur
Wahrnehmung dieser Verantwor-
tung ist die Existenz eines qualitativ
hochwertigen Risikomanagement-
Systems unabdingbar, und der wich-
tigste Bestandteil dieses Systems
sind entsprechend qualifizierte Mit-
arbeiter. Neben dem adäquaten Um-
gang mit ethischen Anforderungen
ist dies vielleicht das wichtigste Ele-
ment zur Neugestaltung einer star-
ken Bankbranche.
.......................................................
Peter K˛nig, Geschäftsfˇhrer der
DVFA GmbH
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