64 Wissen und Perspektive

Risk Governance

Vorausschauender

Radar

Risk Governance unterstiitzt den Vorstand einer Genossenschaftsbank dabei, aus
seinen umfassenden Risikoinformationen unternehmenssichernde strategische
MaBnahmen abzuleiten. Risk Governance verbessert den Radar, der voraus-
schauend nach potenziellen externen und internen Unternehmensgefahren Aus-
schau halt, und hilft bei der Umsetzung der Erkenntnisse in die Weiterentwicklung
des Geschaftsmodells.

Volker Stein und Arnd Wiedemann

orstand in einer Genos- mer weniger bindungsbereite
senschaftsbank zu sein, Kunden, Niedrig- respektive Ne-
ist in der heutigen Zeit gativzinsphase, Regulierung und
eine herausfordernde Auf-  Aufsicht, Digitalisierung, demo-
gabe. Das Handlungsumfeld ist grafischer Wandel. Diese und
hinlédnglich bekannt und mit we-  viele weitere Faktoren gilt es sys-

nigen Stichworten schnell um-
schrieben: Wettbewerb um im-
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tematisch im Hinblick auf die mit
ihnen verbundenen Chancen und
Risiken zu analysieren und in Ver-
bindung zu setzen mit den Er-
wartungen der Anspruchsgrup-
pen (Stakeholder) einer Genos-
senschaftsbank, um daraus die
richtigen Schlusse fur die strate-
gische Positionierung der Bank
zu ziehen.

Anspruchsgruppen einer
Genossenschaftsbank
Wertschopfung und Erfolg einer
Genossenschaftsbank hangen da-
von ab, dass den (externen) Sta-
keholderinteressen entsprochen
werden kann und die (internen)
Mitarbeiter das Geschaftsmodell
der Bank nachhaltig umsetzen.
Fur die Kunden, die in der Genos-

senschaft vielfach als Mitglieder
auch Eigentumer sind, fur die
Offentlichkeit, den Staat, fur die
Mitarbeiter und die Personalrate,
aber auch fur die Verbundpartner
soll eine Genossenschaftsbank
Wertbeitrage liefern.

Es gilt, die Interessen der ver-
schiedenen Anspruchsgruppen
systematisch aufeinander abzu-
stimmen. Diesen Anspruch kann
ein Vorstand umso besser ein-
I6sen, je weniger der Erfolg der
Genossenschaftsbank perspekti-
visch durch Risiken bedroht wird.
Hier kommt nun ein neuer Denk-
ansatz der Universitat Siegen ins
Spiel, der den vorausschauenden
systematischen Rundumblick auf
Risiken in den Mittelpunkt rtckt:
Risk Governance.

Risk Governance bedeutet, ein
Unternehmen aus strategischer
Sicht mit einer stakeholderorien-
tierten Risikosteuerung zu durch-
dringen. Warum ist dies in der
heutigen Zeit notwendiger denn



je und warum koénnen beste-
hende Funktionen diese Aufgabe
nicht oder nur unzureichend er-
fullen? In Abwandlung eines be-
kannten Sprichworts kann plaka-
tiv formuliert werden: Wenn die
Unternehmensleitung den ,Ri-
siko-Wald” vor lauter Baumen
nicht mehr sieht, fallt ihr auch das
strategische Entscheiden schwer.

Risk Governance verschafft ihr
genau diesen bendtigten Weit-
und Uberblick und hilft bei der
Beantwortung der Fragen: Wie
kann ich sicherstellen, dass ich
kein unternehmensbedrohendes
Risiko Ubersehe? Wie trenne ich
Wichtiges von Unwichtigem? Wie
setze ich die richtigen Priorita-
ten? Wie tberwache ich fortlau-
fend mein Geschaftsmodell und
mache es so risikorobust, dass es
nachhaltig Wertschopfung her-
vorbringt?

Unternehmensexterne
Risiken
Risiken in der unternehmensex-
ternen Umwelt lassen sich struk-
turieren, indem man sie den ver-
schiedenen Markten zuordnet,
auf denen eine Genossenschafts-
bank agiert:
o Absatzmarkt,
e Geld- und Kapitalmarkt,
e Arbeitsmarkt.
Der Absatzmarkt der Genossen-
schaftsbanken umfasst mit dem
Bereitstellen von Krediten an die
verschiedenen Zielgruppen (Fir-
menkunden, Privatkunden etc.)
auf der Aktivseite und dem He-
reinholen von Einlagen auf der
Passivseite nicht nur die bilanziel-
len Geschafte, sondern mit dem
Verkauf von Finanzdienstleistun-
gen ganz allgemein auch die
auBerbilanziellen Geschafte (Wert-
papiere, Fonds, Bausparprodukte,
Versicherungen etc.).

Mit Blick auf die Umweltfak-
toren sind potenzielle Risiken vor
dem Hintergrund des demografi-

schen Wandels im jeweiligen re-
gionalen Markt einer Bank auf
der einen Seite und die Auswir-
kungen der Digitalisierung auf
das Geschaftsmodell auf der an-
deren Seite zu betrachten. Ge-
rade der ,Risiko-Wald” mit Blick
auf die Kunden von Genossen-
schaftsbanken scheint besonders
unibersichtlich und tlckisch -
denn die Mitgliedereigenschaft
erfordert nicht nur die Herstel-
lung eines Customer Value, son-
dern auch eines Member Value.
Risiken im Kundengeschaft sind
hoch komplex, denn sie sind ver-
netzt und eigendynamisch: Risi-
ken treten bedingt durch soziale
Medien anndhernd ohne Vor-
warnzeit auf. Sie koénnen sich
selbst verstarken und ihre Wir-
kungen koénnen sich addieren
und schnell zu einer ,Risiko-
Lawine” entwickeln. Jeder weiB3
beispielsweise, wie sensibel be-
reits die Frage der Kontoflihrungs-
gebihren von Kunden diskutiert
wird und wie schnell sich Ver-
gleichsinformationen unter Kun-
den herumsprechen. Hier bietet
Risk Governance die Mdoglichkeit,

jeweils neue Herausforderungen
zu systematisieren und auf die
Auswirkungen auf das Geschafts-
modell hin konzeptionell abzuar-
beiten.

Die Bedeutung der Risiken
des Geld- und Kapitalmarkts, im
Sinne von Zinsanderungs- und
Kreditausfallrisiken, sind ebenfalls
groB, denn sie beeinflussen unmit-
telbar die Geschaftsvolumina und
-struktur — und dies umso mehr, als
hier die Finanzmarktaufsicht steu-
ernd eingreift. Das Geschaftsmo-
dell einer Bank basiert auf den
vielfaltigsten Transformationsleis-
tungen, sei es die (liquiditatsrisiko-
orientierte) LosgroBentransforma-
tion, die (zinsrisikoorientierte) Fris-
tentransformation oder die (bo-
nitatsrisikoorientierte) aktivseitige
vertikale Risikotransformation.

Diese werden zwar bereits
durch extensive operative Risiko-
managementsysteme abgebildet.

Doch auch hier dringt Risk
Governance darauf, operative Ri-
siken fur das Geschaftsmodell
friher und umfassender zu er-
kennen und insbesondere frih-
zeitig die Auswirkungen der na-
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,Studie Risk Gover-
nance”
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Die vollstdndige Studie kann auf
der Webseite der Universitdt Siegen
heruntergeladen werden.

tionalen sowie internationalen
Finanzmarktaufsicht zu antizipie-
ren. Hier zeigt sich besonders fur
Genossenschaftsbanken die Not-
wendigkeit zur raumlich-men-
talen Transformation, also der
Fahigkeit, globale mit regiona-
len Geschéaftslogiken zusammen-
zubringen.

Die Risiken des Arbeitsmarkts
liegen zum einen in der Nichtver-
fugbarkeit benétigter Mitarbeiter,
zum anderen im Mitarbeiter-
abwerberisiko durch Konkurrenz-
arbeitgeber. Hiervon ist die ein-
zelne Genossenschaftsbank in
Abhéangigkeit von ihrer regiona-
len Lage in unterschiedlichem
AusmaB betroffen. Auch hier
kommt die angesprochene Ver-
netzung der Risiken zum Aus-
druck: Eine Genossenschaftsbank
mit Sitz in einem wirtschaftlichen
Ballungszentrum sieht sich mit
vollig anderen Arbeitsmarktrisi-
ken konfrontiert als ein Institut in
einem dunn besiedelten und
wirtschaftlich schwéacheren Raum.
Alternative Digitalisierungsstra-
tegien haben unterschiedliche Per-
sonalplanungsansatze zur Folge.
Risk Governance dringt darauf,
nicht allein die auf das Finanzka-
pital bezogenen Geschaftsrisiken
zu bewaltigen, sondern systema-
tisch die Risiken aller Kapitalar-
ten - also auch die des Humanka-
pitals, des Markenkapitals und
des Beziehungskapitals einer Ge-
nossenschaftsbank - strategisch
zu steuern.

Unternehmensinterne
Risiken

Im unternehmensinternen Blick
auf Risiken bietet es sich an, sys-
tematisch die Wertschopfungs-
kette der Genossenschaftsbank
abzuklopfen. Potenzielle Fehler-
quellen lauern in den operativen
Prozessen, die die Produktivitat
und Qualitédt der angebotenen
Leistungen angreifen — sei es in
der Produktion, im Vertrieb oder
in der Steuerung. Man rechnet
falsch, wendet Modelle nicht kor-
rekt an, Ubersieht Wichtiges,
kontrolliert unzureichend. Hinzu
kommen Risiken, die mit den
Mitarbeitern zusammenhangen:
FUhrungskrafte schopfen ihre Po-
tenziale in der Fihrung nicht aus
und Mitarbeiter sind nicht so mo-
tiviert, wie es die Bank erwartet.

Risk Governance starkt
Corporate Governance
Warum aber Risk Governance?
Lassen sich die Herausforderun-
gen nicht auch mit den bestehen-
den Instrumenten bewaltigen? Ist
nicht gerade die Corporate Gover-
nance pradestiniert, Risiken von
und in Unternehmen zu betrach-
ten? Kann und sollte nicht das
oberste Ziel einer Good Corporate
Governance sein, die Interessen
der verschiedenen Anspruchs-
gruppen einer Genossenschafts-
bank in Einklang zu bringen?

Fir Genossenschaftsbanken
existiert mit dem Corporate-Go-
vernance-Kodex fur Genossen-
schaftsbanken vom DGRV bereits
ein eigenes Regelwerk, das zum
Ziel hat, das Governance-System
einer Genossenschaftsbank trans-
parent und nachvollziehbar zu
machen und auf diese Weise das
Vertrauen der Mitglieder, Kun-
den, Mitarbeiter und der Offent-
lichkeit in die Leitung und Uber-
wachung einer Bank zu férdern.
Allerdings konzentriert sich die-
ser Kodex, analog zu anderen

Kodexen, wie zum Beispiel dem
Deutschen Corporate Governance
Kodex (DSGK), im Kern auf die
Beschreibung des Zusammenwir-
kens von Mitgliedern, General-
versammlung, Vorstand und Auf-
sichtsrat.

Wenn im Rahmen der Corpo-
rate Governance Risiken in den
Blick genommen werden, dann
liegt der Fokus auf Risiken aus
mangelnder Unternehmensfuh-
rungsqualitat, Regelinkonformi-
tat und Intransparenz. Mit ande-
ren Worten, der Schwerpunkt
liegt auf rechtlichen Risiken im
Rahmen der konkreten Entschei-
dungsfindung zwischen den Or-
ganen. Legitimationsrisiko und
Reputationsrisiko beispielsweise
sind hier nicht systematisch ange-
sprochen. Problematisch an den
Regeln der Corporate Gover-
nance sind auch die Freiwilligkeit
ihrer Anwendung (googelt man,
finden sich nur wenige Genos-
senschaftsbanken, die auf ihrer
Homepage explizit auf den Cor-
porate-Governance-Kodex vom
DGRV hinweisen) sowie die man-
gelnde explizite Ausrichtung auf
die Risikosteuerung des strategi-
schen Geschaftsmodells.

Risk Governance unterstiitzt
Risikomanagement

Alternativ und vielleicht noch na-
herliegend ist, zu fragen, ob die
beschriebene Thematik nicht in-
haltlich im Risikomanagement auf-
gehen kann. Nicht zuletzt formu-
lieren die MaRisk in ihrem allge-
meinen Teil gleich zu Beginn die
Aufgaben, die ein Risikomanage-
ment in einer Bank tGbernehmen
soll. Allgemein dient die Risiko-
managementfunktion dazu, ver-
meidbare Risiken zu vermeiden,
unvermeidbare Risiken zu identi-
fizieren, zu analysieren, bewusst
einzugehen, abzusichern und zu
Uberwachen. In dem Mafe, wie es
die Risiken mit der Risikotragfa-



higkeit einer Bank abgleicht und
im Hinblick auf die Risiko-Ertrags-
Verhéltnisse optimiert, erfullt es
auch strategische Anspriiche.

Und doch kann das Risikoma-
nagement von seiner konzeptio-
nellen Ausrichtung eine Risk Go-
vernance nicht abdecken, ge-
nauso wenig wie eine Risk Gover-
nance anstrebt, das Risikomana-
gement aufzunehmen. Denn das
in Banken Ublicherweise vor-
zufindende Risikomanagement
wendet standardisierte Risiko-
modelle und standardisierte Risi-
komanagementprozesse auf vor-
selektierte Standardrisiken an.
Damit hinkt es den komplexen,
vernetzten, mehrdeutigen Risi-
ken in den heutzutage offenen
Unternehmenssystemen, die sich
schneller wandeln als das Risiko-
management selbst, zwangslau-
fig hinterher.

Insbesondere werden die Er-
gebnisse der oftmals rickblicken-
den Risikoidentifikation und -be-
urteilung nicht proaktiv in strate-
gisches Handeln Gberflahrt. Da
das operative Risikomanagement
gar nicht erst systematisch nach
Geschaftsrisiken sucht, die au3er-
halb seiner genehmigten Risiko-
modelle liegen, wiegt sich der
Vorstand in der Scheinsicherheit,
das operative Risikomanagement
wdarde ihn schon rechtzeitig war-
nen.

Konzeption der Risk
Governance

Risk Governance will der Corpo-
rate Governance und dem Risiko-
management ein gemeinsames
Dach bieten und so beide Funk-
tionen in ihrer spezialisierten
Ausrichtung noch wirksamer ma-
chen. In diesem Sinne kann Risk
Governance einen funktionalen
Beitrag zum Erfolg einer Genos-
senschaftsbank leisten, indem es
deren Nachhaltigkeit und Risiko-
tragfahigkeit unterstitzt.

Risk Governance ist zunachst
eine Philosophie und dokumen-
tiert damit ihren strategischen
Anspruch. Sie zielt auf eine pro-
aktive Risikosteuerung von innen
heraus ab. Damit verankert sie
eine auf die Gesamtbank bezo-
gene Risikosteuerung als grund-
legendes Prinzip fur alle Entschei-
dungen. Indem sie den verschie-
denen Anspruchsgruppen klare
ethische Signale im Hinblick auf
risikobezogene  Nachhaltigkeit
sendet, ist sie gleichzeitig den
Normen der Good Corporate Go-
vernance verpflichtet. In diesem
Sinne ist die Risk Governance auf
der Ebene der Geschaftsstrategie
mit dem anvisierten Geschéafts-
modell angesiedelt, wahrend sich
die konkreten Aufgaben des Risi-
komanagements aus der Risiko-
strategie ableiten.

Um den Anspruch einer pro-
aktiven Risikosteuerung einzulé-
sen, lassen sich der Risk Gover-
nance vier konkrete Aufgaben
zuordnen:

Grundkonzeption

[Corporate Governance]

e erstens das laufende (Re-)De-
sign von Risikomodellen, damit
Risikowahrnehmung, -priorisie-
rung und -aggregation mit den
Umweltveranderungen Schritt
halten,

e zweitens die systematische
Bestimmung von Modellrisi-
ken, um fehlerbehaftete Risi-
komodelle ausschlieBen zu
kénnen,

e drittens die Forschung und Ent-
wicklung in Risikothemen, um
keine wissenschaftlichen und
methodischen Entwicklungen
zu verpassen und um diese spe-
ziell fur die eigene Risikosteue-
rung nutzbar zu machen (zu
kontextualisieren”),

e viertens die Beratung der Un-
ternehmensleitung in Risiko-
themen, damit diese ihren risi-
kobehafteten Marktreaktions-
prozess beherrscht und in
einem fortlaufenden Prozess
das Geschaftsmodell auf nach-
haltige Wertschépfung hin
Uberwacht.

Design von
Risikomodellen

Risk
Governance:
Durchdringung

des Unternehmens
mit stakeholder-
orientierter
Risikosteuerung
aus strategischer
Sicht

Risk Governance-
Effektivitat

Bestimmung von
Modellrisiken

Risikothemen

Risikokultur

Beratung der
Unternehmens-
leitung

[Risikomanagement]

Risk Governance- Risk Governance-
Philosophie Aufgaben
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Unternehmens-
effektivitat

Risk Governance-
Wirkungen
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Die Umsetzung dieser vier Aufga-
ben tragt dazu bei, den Vorstand
in seinen Risikoentscheidungen
kompetenter zu machen, eine
nachhaltige Risikokultur - also
Vorsicht, Transparenz und Ver-
antwortlichkeit - aufzubauen
und Risikoquellen auch aus dem
Bereich des Managementversa-
gens zu vermindern. Damit ge-
lingt es einer Genossenschafts-
bank noch besser, sich auf die
fundamentalen Veranderungen
im Umfeld und in den Einstellun-
gen der Bevolkerung und somit
auch der Kunden der Bank einzu-
stellen. Im Klartext: Nicht das
Geschaftsmodell hat sich an den
Risikomodellen auszurichten, son-
dern die Risikomodelle am Ge-
schaftsmodell.

Erste Benchmarkstudie der
Universitat Siegen

Dass Risk Governance kein
Selbstzweck ist, sondern sich po-
sitiv auf die Performance eines
Instituts auswirkt, also Wert
schafft, belegt eine Benchmark-
studie der Universitat Siegen, an
der im ersten Quartal 2016 insge-
samt 96 regional tatige Kreditin-
stitute (Genossenschaftsbanken
und Sparkassen) teilgenommen
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haben (siehe auch Hinweis auf
Seite 66).

In dieser Studie wurden zu je-
der der vier Aufgaben der Risk
Governance Aussagen formuliert,
deren Erfullungsgrad im Institut
von den Teilnehmern der Studie
beurteilt wurde. Die Ergebnisse
wurden anschlieBend fir jede
Risk-Governance-Aufgabe zu ei-
nem Durchschnittswert aggre-
giert, der anzeigt, wie fortge-
schritten die befragten Institute
im Hinblick auf die Umsetzung
dieser vier Aufgaben bereits sind.
Gleichzeitig wurden die Risk-Go-
vernance-Effektivitat sowie die
Auswirkungen auf die Risikokul-
tur und den Institutserfolg unter-
sucht.

Die Studie macht deutlich, dass
tendenziell diejenigen Institute
erfolgreicher sind, die in der Um-
setzung der vier Aufgaben der
Risk Governance weiter fortge-
schritten sind. Es konnte eine sig-
nifikant positive Korrelation zwi-
schen den einzelnen Aufgaben
der Risk Governance und dem
wirtschaftlichen Erfolg (betrach-
tet Gber den Zeitraum der ver-
gangenen drei Jahre) nachgewie-
sen werden. Zudem verbessert
die Umsetzung der Aufgaben die

Risk Governance schafft
Weitblick

Effektivitat der Risikosteuerung
und wirkt sich zugleich positiv
auf die gelebte Risikokultur in ei-
nem Institut aus.

Risk Governance bietet
Chancen

Eine nachgewiesen funktionie-
rende Risk Governance zeigt, ob
eine Bank ihr Geschaftsmodell
wirklich proaktiv auf alle mogli-
chen Risiken hin abklopft und in-
wieweit es ihr dabei gelingt, ge-
rade nicht in einen Risikosteue-
rungs-Routinemodus zu verfal-
len, sondern vielmehr dauerhaft
und immer wieder neu wachsam
zu sein. Risk Governance ist keine
aufsichtsrechtliche Verpflichtung,
die den Kreditvergabespielraum
und somit den moglichen Ge-
schaftserfolg einer Genossen-
schaftsbank beschrankt. Risk Go-
vernance bietet vielmehr die
Chance, bankinterne Vorausset-
zungen far das Geschaftsmodell
so zu gestalten, dass dieses nicht
unerwartet bedroht wird, vor al-
lem nicht, weil man keinen Ge-
samtUberblick Uber die Risiken
mit ihren strategischen Auswir-
kungen hatte.

Gerade in Genossenschafts-
banken findet die Risk Gover-
nance einen ausgesprochen posi-
tiven Nahrboden, nimmt sie doch
die Besonderheiten des Geschafts-
modells einer Genossenschaft, die
Vereinigung von Kunde und
Eigentimer in Gestalt des Mit-
glieds, explizit in ihre Betrach-
tung mit auf. Die Aufgabe des
Vorstands der Genossenschafts-
bank besteht darin, Risk Gover-
nance situativ in Bezug auf das
Geschaftsmodell, das Risikopro-
fil, die GroBe und die Komplexi-
tat seiner Bank aufzustellen. @@
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