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Umgang mit Risiken durch Bankrate

1. Risiken: Bedeutung und Verantwortung

1.1 Oberleitung, Aufsicht und Kontrolle

Bankier sein heisst Risiken eingehen. Er mag noch so sehr und umsichtig auf
Sicherheit bedacht sein, mit jedem Aktivum, mit jedem Passivposten, mit jedem
Ausserbilanzgeschaft geht irgendwelche Ungewissheit einher. Nicht umsonst
reiht die Lehre ohne Schwierigkeiten an die zwanzig Risikogruppen und -arten
aneinander. Risiken einzugehen ist die Voraussetzung fur Rentabilitat. Rentabili-
tat ist ihrerseits die Voraussetzung, um Reserven zu bilden. Und Reserven
schliesslich sind die Voraussetzung, um Risiken abzudecken.

Risiken kdnnen, mussen erkannt, erfasst, gemessen, bewirtschaftet und kontrol-
liert werden. Vor allem indessen mussen sie strukturiert und Uberblickbar ver-
teilt, begrenzt, gebandigt sein. Gerade weil das Risiko derart zentral in jeder
Banktatigkeit ist, muss das Risikomanagement eine tagtaglich zentrale Stellung
in den Aktivitaten einer Bank beanspruchen.

Und eben dieser Umgang mit den vielfaltigen Risiken fordert den Bank- oder
Verwaltungsrat in all seinen drei Funktionen der Oberleitung, Aufsicht und Kon-
trolle (Art. 3 Abs. 2 Bst. a BankG) wie wohl kaum eine andere Aufgabe. Bei kei-
ner anderen ist die in die Zukunft gerichtete Oberleitung — stets zwingend von
Risiken begleitet — derart eng mit der laufenden Aufsicht und Kontrolle verbun-
den.

Daraus erwachst fur den Bankrat nicht nur seine Gewahrspflicht fur eine ein-
wandfreie Oberleitung. Auch seine fachtechnische — jedenfalls grundlegende —
Kenntnis von den einzelnen Geschaftsbereichen der Bank Uber die Méglichkei-
ten und Grenzen der Informatik bis zur Rechnungslegung werden unentbehrlich.
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Rentabilitat und Risiko sind untrennbar miteinander verknupft. Eine erhoffte, an-
gestrebte hohere Rendite erfordert unter sonst gleichen Umstanden zwingend
die Inkaufnahme hoherer Risiken. Verantwortungsvolle Oberleitung verlangt,
das fur eine einzelne Bank angemessene, vernunftige Niveau dieser Grossen
festzulegen und zu wahren. Immer wieder hat sie sich zu fragen, ob die einmal
gewahlten Zielgréssen vor dem Hintergrund der sich laufend wandelnden Mark-
te noch sinnvoll und vernunftig sind.

1.2 Aktiondre und Kantone

Bei der Anderung der Kantonalbankbestimmungen im Bankengesetz hielt der
Bundesrat vor vier Jahren in seiner Botschaft mit allem Grund fest, dass die
Kantone als Trager ihrer Banken ein erhebliches Risiko ubernehmen, welches
schlussendlich den Steuerzahler belastet (BBl 1998 3864). Er meinte dies hin-
sichtlich der Gewahrung der Staatsgarantie. Die Aussage gilt indessen durch
den faktischen Beistandszwang — aus wirtschaftlichen oder politischen Grinden
— auch bei fehlender Staatshaftung.

In manchen Kantonen sind auch Tausende von Publikumsaktiondren und PS-
Inhabern an der Kantonalbank beteiligt. Immer aber halten der Kanton und hin-
ter ihm die hochst empfindsamen Steuerzahler den grossten Anteil am Kapital.
Fir sie, fur den Kanton und seine Steuerzahler, Ubernimmt der Bankrat die
Hauptverantwortung flir den Umgang mit dem Risiko. Diese Tatsache belastet
seine Aufgabe noch mehr als die des Verwaltungsrates einer voll in Privateigen-
tum stehenden Geschaftsbank. In der Tat fugt sich seiner finanziellen und wirt-
schaftlichen die besonders heikle politische Verantwortlichkeit hinzu.

1.3 Baselll

Die seit 1998 laufende Totalrevision der Eigenkapitalvereinbarung des Basler
Ausschusses fur Bankenaufsicht wird bedeutende Anreize fir ein verbessertes
Risikomanagement schaffen. Fir die Eigenmittelunterlegung der Kreditrisiken
sind drei Optionen vorgesehen, deren Wahl und Umsetzung tiefgreifende Ent-
scheide fordern. Die Zinsanderungsrisiken werden neu reguliert, die operationel-
len Risiken neu von den Eigenmitteln erfasst.

Das Schlusselwort ,Risiko” wird auch im Hinblick auf Basel Il noch vermehrt in
die Traktandenlisten der Bankratssitzungen Eingang finden.
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Viele Verwaltungsrate haben in den letzten Jahren an Professionalitat deutlich
gewonnen, bei den Kantonalbanken nicht zuletzt dank grosserer Distanz zur Po-
litik. (Immerhin haben heute noch ein Drittel aller 238 Bankratsmitglieder im we-
sentlichen Politik-bedingte Mandate). Basel Il und die standigen Marktverande-
rungen reizen, dass gerade auch beim Umgang mit den Risiken die Anstren-
gungen kraftig bleiben mussen.

1.4 UBS und CSG

Unsere beiden Grossbanken pflegen mit dem Beispiel voranzugehen. Mit gros-
sem Gewicht zeigen sie der interessierten Offentlichkeit, wie sie die Risiken
handhaben. Allein schon der Umfang ihrer Darstellungen fuhrt eindricklich vor
Augen, welcher Einsatz dem Risikomanagement gewidmet werden muss.

Bank Seitenzahl dayon Uber Risiken
Seiten %

UBS Handbuch 01 /02 128 30 23

CSG Geschaftsbericht 01 148 24 16

2. Risikosystem

2.1 Risikoarten

Ich wiederhole mich: ,Bankier sein heisst Risiken eingehen.” Jede fur eine Bank
tatige Person geht mit ihrem Tun und — mehr noch — mit ihrem Unterlassen dau-
ernd Risiken ein. Mihelos lassen sich zwanzig Risikoarten auflisten.

Abwicklungsrisiko Menschliches Risiko
Ansteckungsrisiko Operationelles Risiko
Ausfallrisiko Physisches Risiko
Compliance-Risiko Rechtliches Risiko
Erflllungsrisiko Refinanzierungsrisiko
Haftungsrisiko Reputationsrisiko
Kreditrisiko Sicherheitsrisiko
Landerrisiko Steuerrisiko
Liquiditatsrisiko Wahrungsrisiko
Marktrisiko Zinsanderungsrisiko

Mit dieser Darstellung sollen keineswegs Gefuhle der Angst geweckt werden.

-3-
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Allerdings: allein schon sie im Alltagsgeschaft zu erkennen, sich ihrer bewusst
zu sein ist kein leichtes Unterfangen. Sie prasentieren sich nicht selber auf dem
Schreibtisch, mussen vielmehr in den selbstkritischen Kopfen gegenwartig sein.

Erschwerend kommt hinzu, dass sich all diese Risiken mitnichten fein sduberlich
voneinander separieren lassen. Vielmehr stehen sie in einem engen Bezie-
hungsnetz, sind sie haufig sich Uberlagernd miteinander verflochten.

2.2 Risikopolitik

Es ist ureigene und ebenso sehr vornehme Pflicht des Bankrates als Organ fur
die Oberleitung, die Politik und Strategie der Bank fur die Zukunft zu bestimmen.
Er wird dabei nicht eine einzige Einbahnstrasse festlegen, sondern in verschie-
denen Szenarien werten und planen. Zusatzlich wird er — das kurzlebige, sich
standig und rasch wandelnde Wirtschafts- und Geschaftsumfeld befiehlt es —
diese seine Strategie immer wieder neu erwagen und nétigenfalls ihrerseits
wandeln.

Und nun kommt das wahrhaft Entscheidende, wie die bittere Erfahrung zeigt
nicht selten Vernachlassigte, hinzu. Die Unternehmungspolitik ist im Sinne eines
siamesischen Zwillings mit einer ebenso sorgfaltig erarbeiteten Risikopolitik zu
verknUpfen. Unternehmenspolitik und Risikopolitik lassen sich nicht trennen,
mussen vielmehr ein ausgewogenes Ganzes sein. Die Risikotoleranz ist vom
Verwaltungsrat festzulegen. Er bringt die angestrebte Rentabilitat und die trag-
baren Risiken in Einklang. Er setzt, nach Massgabe der bankeigenen Risikofa-
higkeit, die Ufer des Sees fest, auf dem sich das Bankschiff bewegt. Dabei ver-
steht sich, dass diese Ufer immer wieder, gemessen an der innern und aussern
Entwicklung der Bank, kritisch zu beurteilen und neu zu legen sind. Die Erfah-
rung lehrt immer wieder, dass Stresstests aufgrund von extremen Szenarien fur
die Festlegung der Ufer ausserst hilfreich sind.

2.3 Risikomanagement und -kontrolle

,Risikomanagement” ist kein eindeutiger Begriff. Je nach der angesprochenen
Stufe (Verwaltungsrat, Geschaftsleitung, Geschaftsbereich) verschiebt sich die
Optik. Auch ist der Begriff, wie so vieles, den Stromungen der jeweiligen Mode

unterworfen.

Allgemein sind darunter alle Mittel zu verstehen, mit denen die Risikolage einer
Bank gezielt gesteuert werden.

Grundlegend fuhrt der Risikomanagementprozess von der Risikopolitik Gber das
Management im engen Sinne (Erfassung, Messung und Bewirtschaftung aller
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Risiken) bis zur Uberwachung und Kontrolle. Vereinfacht lassen sich dieser Pro-
zess und die Hauptverantwortlichen wie folgt darstellen:

Risiko-.... Hauptverantwortung

Politik Bankrat / Verwaltungsrat

Erfassung

Messung Geschaftsleitung

Bewirtschaftung

Uberwachung Bankrat / Verwaltungsrat und Geschaftsleitung
Kontrolle Bankrat / Verwaltungsrat und Interne Revision

Der Bankrat darf und hat sich beim Festlegen der Risikopolitik — nochmals; in
fester Verbindung mit der Unternehmenspolitik — auf das Grundsatzliche zu be-
schranken: Ziele, Instrumente, Ressourcen und Verantwortlichkeiten. Die opera-
tive Umsetzung hingegen ist Sache der Geschaftsleitung. Diese Umsetzung zu
Uberwachen, ihre Angemessenheit zu wirdigen obliegt demgegenuber wieder-
um dem Verwaltungsrat.

3. Bankrat

3.1 Bekenntnis

Die Bankoberleitung muss ein klares und bestimmtes Bekenntnis fur ein wir-
kungsvolles Risikomanagement abgeben. Es muss dauernd in die ganze Bank
ausstrahlen, sie durchdringen und so eine gesunde Risikokultur begriinden und
aufrechterhalten. Dies ist nur moglich mit Unabhangigkeit, Weitsicht, kritischem
Urteilsvermdgen und entschlossener Durchsetzungskraft, namentlich gegenuber
der Geschaftsleitung. Vertiefte banktechnische Kenntnisse sind keine unmittel-
bare Voraussetzung, dagegen ist bankwirtschaftliches Wissen klarerweise un-
entbehrlich.

3.2 Zustandigkeit

Grundlegende Norm ist Art. 9 Abs. 2 Satz 1 der Bankenverordnung:
,Die Bank regelt die Grundziige des Risikomanagements sowie die Zu-
sténdigkeit und das Verfahren fir die Bewilligung von risikobehafteten

Geschéften in einem Reglement oder internen Richtlinien.”

,Die Bank® zu Beginn dieser Bestimmung ruft eindeutig den Verwaltungs- bzw.
Bankrat in seine Pflicht.
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Im Einzelnen hat der Bankrat in seinem Risikoreglement

(1)  seine Risikophilosophie klar und deutlich zu formulieren, irgendwo
zwischen den Extremen ,Risikofreudigkeit” und ,Risikovermeidung®
die Risikotoleranz festzulegen und dabei, wie sich von selber ver-
steht, die Risikofahigkeit zur Grundlage zu nehmen;

(2) im Rahmen dieser Philosophie mit Globalgrenzen ein Limitensys-
tem aufzubauen und die Messmethoden zu bestimmen;

(3)  die erforderlichen Kontrollinstrumente und Kontrollorgane zu schaf-
fen.

3.3  Verhaltnis zur Geschaftsleitung

Im Umgang mit Risiken, wohl mehr noch als in anderen Bereichen, hat der Ver-
waltungsrat zur Geschaftsleitung kritische Distanz zu wahren. Nur so kommt der
hochst wertvolle Fuhrungsgrundsatz von ,checks and balances® zur vollen Wir-
kung. Namentlich neue und risikoreiche Geschafte sind grundlich zu hinterfra-
gen, bis alle Unklarheiten und Zweifel aufgeraumt sind.

Die bankgesetzliche Gewaltentrennung zwischen Bankrat und Geschaftsleitung
ist mithin streng zu beachten, von Delegationen an die Geschaftsleitung im
Zweifel abzusehen. Dies schliesst eine fruchtbare Zusammenarbeit der beiden
Organe durchaus nicht aus. Das Ziel ist ja ein gemeinsames: eine ebenso ren-
table wie risikobewusste Bank.

Risikomanagement ist durchaus kein blosser Ausfluss einer verschrobenen
Laune verbissener Mathematiker, die krampfhaft versuchen, dem altehrwirdi-
gen Bankgeschaft modellmassige Methoden aufzupfropfen. Es ist vielmehr die
Summe einer ganzen Bandbreite, vom eindeutigen Reglement Uber das Limi-
tensystem bis zur Risikosteuerung. Dabei werden alle Mittel unter Beizug von
Vernunft, 6konomischer Erkenntnisse und Mathematik miteinander verknupft.

3.4 Durchsetzung (Compliance)

Alle menschlichen Tatigkeitsbereiche sind seit langer Zeit von einer Vollzugskri-
se erfullt. Alles und jedes ist reglementiert, gar vieles wird nicht vollzogen, bleibt
toter Buchstabe oder Papiertiger.

Dass dem in der Bank nicht so ist, fallt in die Verantwortlichkeit des Bankrates.
Er hat ein Regelwerk zu erlassen — zur Wahrung seiner Autoritat - das die Res-
pektierung der Vorschriften aller Stufen durch die Geschaftsleitung auf allen
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Ebenen der Bank sicherstellt: Gesetz und Verordnung, Regeln der Aufsichtsbe-
horde, ganz besonders auch die von ihm selber beschlossenen Reglemente.

Zu dieser seiner Compliance-Funktion gehort namentlich auch die Organisation
des Internen Kontrollsystems. Seine Wirksamkeit ist zeithah zu beurteilen, néti-
ge Korrekturen sind anzuordnen, ihr Vollzug ist zu Uberwachen — einmal mehr:
Kontrolle der Kontrolle.

4, Massnahmen

4.1 Organisation

Mehrere Organe einer Bank sind, wie bei manch anderen Aufgaben im Bereiche
der Aufsicht und Kontrolle, in den Prozess des Risikomanagements mitverant-
wortlich einbezogen.

Allen voran steht, eine Selbstverstandlichkeit, der Bank- oder Verwaltungsrat.
Allein, die Frage drangt sich auf, ob er als Kollegium damit nicht Gberfordert ist,
schon von der Grosse her. Die 24 Kantonalbankrate in unserem Lande haben
insgesamt 238 Mitglieder, im Durchschnitt also deren zehn. Da ist es nur allzu
menschlich, wenn sich ein jedes Mitglied — unausgesprochen zwar — sagt, ande-
re seien fur die (unbeliebte) Aufgabe des Umganges mit den Risiken doch wonhl
besser geeignet.

Als erstes wendet sich bei dieser Betrachtungsweise der Blick auf die — bei un-
seren Kantonalbanken insgesamt zwanzig — Bankratsausschiisse. Doch auch
diese Losung ist nicht ohne Risiken. Den Ausschussen sind mannigfache Pflich-
ten Ubertragen. Ob sie vom grossen Zeitaufwand und dem geforderten vertieften
Fachwissen in der Lage sind, auch die anspruchsvolle Pflicht des Risikomana-
gements hinreichend zu erfullen, muss in Frage gestellt werden.

Die einzige taugliche Ordnung kann letztlich wohl nur in der Schaffung eines
formlichen Audit Committees — langfristig vielleicht sogar eines besonderen Risk
Committees — liegen. In ihm allein konnen die qualifizierten Anspriche fur einen
tauglichen Umgang mit den Risiken konzentriert vereinigt sein. Die Basler Kan-
tonalbank ist — soweit ich sehe bisher als einzige — als nachahmungswertes
Beispiel vorausgegangen.

Dass auch ein Audit Committee dem Gesamtbankrat seine oberste Verantwor-
tung fur das Risikomanagement nicht abnehmen kann, versteht sich. Es hat die-
sem regelmassig und ausgiebig zu berichten und Diskussionen zu provozieren.
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Zentrale Instrumente, um den Bankrat, einen allfalligen Ausschuss und ein Audit
Committee wirkungsvoll zu unterstitzen, sind die externe Revisionsstelle und
die Interne Revision. Diese Organe mussen zwingend untereinander eng, sehr
eng, kritisch, sehr kritisch und weitblickend zusammenarbeiten.

Dass die Handhabung der Risiken schliesslich zur grundlegenden Alltagspflicht
der Geschaftsleitung gehort, bedarf keiner weiteren Worte. Sie konnten nur als
falsche Einschrankungen falsch verstanden werden.

4.2 Verfahren

Die praktische Wahrnehmung des Risikomanagements durch den Bankrat setzt
sich aus drei Komponenten zusammen: dem Reporting, seiner Diskussion und
der Risiko-bezogenen Beurteilung neuer Produkte.

Die Geschéftsleitung, der Bankratsausschuss, das — hoffentlich bald vermehrt
bestehende — Audit Committee sowie die Interne Revision berichten dem Bank-
rat regelmassig uber die aktuelle Risikolage, und zwar Ubersichtlich, verstand-
lich und aussagekraftig, vielleicht gar nach allgemein vorgegebenen Empfehlun-
gen des Verbandes.

Der Bankrat nimmt diese Berichte nicht bloss zur Kenntnis, sondern diskutiert
sie zeitaufwendig und grindlich mit den Rapportierenden und zégert nicht, Zu-
satzinformationen zu begehren.

Neu anzubietende Produkte, neu zu bestellende Geschaftsfelder schliesslich
sind vor ihrer Realisierung vom Bankrat ganz besonders auch unter dem Risiko-
aspekt zu wurdigen.

4.3 Ausbildung

Die Risiken im Bankgeschaft und der Umgang mit ihnen sind hochst anspruchs-
volle und komplexe Materien. Der Bankrat als oberster Verantwortlicher, aber
auch alle andern daran Beteiligten kdnnen ihnen nur gerecht werden, wenn sie
sich immer wieder weiterbilden, mit dem rasch wandelnden Geschaft vertraut
bleiben. Nur mit dem erforderlichen Fachwissen sind sie in der Lage, sich mit
der Geschaftsleitung ausbalanciert auszusprechen.
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5. Faktor Zeit

Gar wenig gibt es dazu zu sagen. Der Bankrat hat sich mit dem Kernthema ,Ri-
siken“ nicht jahrlich oder quartalsweise, sondern als dem zentralen Standard-
traktandum an jeder Sitzung zu befassen. Andernfalls entwickeln sich die Mark-
te und die Risiken in ihrem hektischen Wandel an ihm vorbei, nimmt er, um es
sehr direkt zu sagen, seine Verantwortung nicht hinreichend wahr.



