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Abstract

An das Risikomanagement (RM) und damit auch die Aufgaben, Rollen und Kompetenzen von Risikomanagern
in Kreditinstituten werden zahlreiche gesetzliche und aufsichtsrechtliche Anforderungen gestellt, die tiber die An-
forderungen an das RM von Nicht-Finanzunternehmen weit hinausgehen. Der Beitrag untersucht daher am Bei-
spiel von bayerischen Kreditgenossenschaften, welche Aufgaben- und Kompetenzprofile sowie Rollen von Risi-
komanagern in der mittelstandischen Kreditwirtschaft vorliegen. Die Ergebnisse zeigen, dass sich die Risikoma-
nager in mittelstandischen Genossenschaftsbanken neben den klassischen Aufgaben des operativen RM-Prozesses
mit Schnittstellenmanagement und Koordinationsaufgaben befassen. Zentrale Rollen sind daher auch die des Me-
thodenspezialisten bzw. Risikocontrollers sowie des RM-Ansprechpartners. Dafiir werden neben analytischen Fa-
higkeiten, der Kenntnis der gesetzlichen Anforderungen und IT-Kompetenzen persénliche Kompetenzen wie z.B.
Kommunikationsfahigkeiten bendtigt, wobei strategische F&higkeiten eine eher untergeordnete Rolle spielen.
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1 Einleitung

Die aufsichtsrechtlichen Anforderungen an das Risikomanagement (RM) im Finanzsektor und speziell in Banken
steigen kontinuierlich. Im Bankensektor werden die aufsichtsrechtlichen Vorgaben idealtypisch nach den soge-
nannten ,,Saulen” des Basler Regelwerks kategorisiert. Die interne Organisation des Risikomanagements fallt da-
bei im Rahmen des ,,Supervisory Review and Evaluation Process® (SREP) unter die Sdule 2, vgl.
https://www.bankingsupervision.europa.eu/about/ssmexplained/html/srep.de.html. Beispielhaft fir die Umset-
zung sind fiir deutsche Kreditinstitute die Mindestanforderungen an das Risikomanagement (MaRisk) der deut-
schen Bankenaufsicht oder die Guidelines on Internal Governance der European Banking Authority (EBA) zu
nennen. Die Gesamtverantwortung flr die Einfllhrung eines RM verbleibt bei der Unternehmensleitung, die sich
jedoch durch nachgeordnete Stellen unterstiitzen lassen kann. So definieren sowohl die MaRisk als auch die Gui-
delines on Internal Control eine Verpflichtung von Banken zur Einrichtung einer Risikocontrolling-Funktion (Ma-
Risk AT 4.4.1.) bzw. einer Risk Control Function RCF (EBA, 2011, Nr. 38).

Beide Dokumente formulieren zudem Anforderungen an das RM von Kreditinstituten. GemaR MaRisk sind we-
sentliche Aufgaben der Risikocontrolling-Funktion die Unterstltzung der Geschéftsleitung in alle risikopoliti-
schen Fragen sowie die Ubernahme konkreter RM-Aufgaben wie z.B. die Durchfiihrung der Risikoinventur, die
Uberwachtung der Risikosituation sowie der Risikotragfahigkeit. Die Leitung der Risikocontrolling-Funktion
muss hierarchisch hoch angesiedelt sein und tber die notwendigen Kompetenzen zur Ausubung ihrer Funktion
verfiigen, ohne dass diese Kompetenzen konkret spezifiziert werden (AT 7.1). Bei systemrelevanten Kreditinsti-
turen hat die Leitung der Risikocontrolling-Funktion zudem durch einen Chief Risk Officer (CRO), der auf Ge-
schaftsleitungsebene angesiedelt ist, zu erfolgen (AT 4.4.1). Auch das EBA fordert die Implementierung einer
unabhéngigen Risk Control Funktion (RCF) sowie eines leitenden CRO, dessen Anforderungsprofil wie folgt
definiert wird: ,,The CRO should have sufficient expertise, operating experience, independence and seniority to
challenge decisions that affect an institution"'s exposure to risk (EBA, 2011, S. 42). Zusatzlich zu diesen gesetz-
lich geforderten Aufgaben kann das RM bzw. der CRO als Business Partner der Geschéftsleitung agieren und in
die Integration von Unternehmensstrategie und RM involviert sein, was sein Aufgaben- und Kompetenzprofil
erweitert und seine Rolle noch anspruchsvoller macht (Mikes, 2008).

Trotz ihrer Relevanz gibt es bisher kaum groRzahlige Studien zu Aufgaben- und Kompetenzprofilen von Risiko-
managern bzw. — controllern in Kreditinstituten. Wéhrend es einige Untersuchungen zu Aufgaben, Kompetenzen
und Rollen von Risikomanagern in Nicht-Finanzunternehmen gibt (z.B. Karanja & Rosso, 2017; Vanini, 2018;
Vanini & Gutacker, 2019), liegen vergleichbare groRzahlige Untersuchungen zu Risikomanagern in Kreditinsti-
tuten nicht vor. Da sich die wenigen vorhandenen Studien eher auf gréRere Banken beziehen (z.B. Mikes, 2008;
Hall, Mikes & Millo, 2015), fokussiert sich unsere Untersuchung auf die Umsetzung der Risikocontrolling-Funk-
tion in mittelstandischen Kreditinstituten, da diese zudem bei der Umsetzung dieser Funktion spezifischen Ein-
schréankungen in Bezug auf ihre personellen und finanziellen Ressourcen unterliegen.

Die Studie will einen Beitrag zur Analyse dieser bisher in der Forschung vernachléssigten Aspekte bieten. Konkret
geht es um die Beantwortung folgender Forschungsfragen:

— Wie ist das RM in mittelstdndischen Kreditinstituten organisatorisch umgesetzt?

— Welche Aufgaben- und Kompetenzprofile weisen die RM-Funktionstrager (Risikomanager) auf?

— Inwieweit lassen sich typische Risikomanager-Rollen von Nicht-Finanzunternehmen auch in der mittelstan-
dischen Kreditwirtschaft wiederfinden?

Basis der Studie war eine online-Befragung unter allen 236 im Genossenschaftsverband Bayern (GVB) organi-
sierten Kreditgenossenschaften.

Im folgenden Abschnitt 2 wird zunéchst der Stand der Forschung diskutiert. Im dritten Abschnitt werden das
Untersuchungsmodell und das Untersuchungsdesign hergeleitet, bevor in Kapitel 4 die Ergebnisse der Befragung
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vorgestellt und im folgenden Kapitel diskutiert werden, bevor auf wesentliche Implikationen und Limitationen
der Studie eingegangen wird.

2 Stand der Forschung

Es gibt in der Literatur keine einheitliche Definition der Funktion eines Risikomanagers bzw. Risikocontrollers.
Bislang basieren Definitionen h&ufig auf umfangreichen Aufgabensammlungen, die mehr oder weniger alle mog-
lichen Tatigkeiten zur Entwicklung und Umsetzung eines RMS umfassen, in ihrer Gesamtheit von einer einzelnen
Person kaum zu erfiillen sind und von Branche zu Branche aufgrund der unterschiedlichen gesetzlichen und markt-
spezifischen Anforderungen stark variieren (Diederichs, 2013, S. 5 ff.; Gleil3ner, 2017; S. 476 f. fur den Bankbe-
reich MaRisk AT 4.4.1). Dementsprechend heterogen sind auch mégliche Stellen- und Funktionsbezeichnungen
von Risikomanagern, z.B. Chief Risk Officer (CRO), Risikocontroller, RM-Beauftragter oder RM-Koordinator,
die teilweise synonym und teilweise in Abgrenzung zueinander verwendet werden. Hier wird aufgrund der Ver-
gleichbarkeit mit Studien aulRerhalb der Finanzbranche durchgéngig von Risikomanagern gesprochen.

Bei der Analyse von Aufgaben, Kompetenzen und Rollen von Risikomanagern in der Unternehmenspraxis kon-
zentrieren sich bisherige internationale Studien haufig auf den Chief Risk Officer (CRO) als Hauptverantwortli-
chem fir die Umsetzung eines Risikomanagementsystems (RMS) und Ansprechpartner der Geschéftsleitung vor
allem in boérsennotierten Unternehmen (Lee & Shrimpi, 2005). Der CRO gilt als wesentlicher Baustein einer guten
Corporate Governance (Beasley, Branson & Hancock, 2015) sowie als Erfolgsfaktor fur die Implementierung
einer hochwertigen RM-Strategie und eines addquaten RMS (Liebenberg & Hoyt, 2003 sowie Pagach & Warr,
2011). Ward (2001) untersucht in seiner Studie von 31 Unternehmen aus verschiedenen Branchen Aufgabenkata-
loge von CROs, die er zu folgenden Schwerpunkten biindelt: (i) Entwicklung und Implementierung einer RM-
Strategie, (ii) Beratung von Fihrungskraften in der Organisation, (iii) Uberwachung der Wirksamkeit des RMS
und von RM-Initiativen, (iv) Koordination der Risikokommunikation und des Informationsaustausches.

Andere Studien untersuchen Aufgabenbereiche und Rollen von Risikomanagern im Allgemeinen. Dabei scheint
der Aufgabenbereich von Risikomanagern eher breiter zu werden (Colquitt, Hoyt & Lee, 1999). Studien zu Risi-
komanagern in der DACH-Region finden eine Dominanz der klasischen Aufgaben des operativen RM-Prozesses,
z.B. der Risikobewertung. Zudem dominieren Schnittstellen- und Kommunikationstatigkeiten das Aufgabenprofil
von Risikomanagern. Daher bendétigen Risikomanager neben RM-spezischen Fachkenntnissen vor allem Kom-
munikationsfahigkeit, Eigeninitiative und analytisches Denken (Vanini & Gutacker, 2019, S. 59 f.). Vanini und
Hunziker (2020) unterstiitzten mit ihrer Analyse von 537 Stellenanzeigen aus der DACH-Region die hohe Rele-
vanz von Personlichkeits- und Sozialkompetenzen fiir Risikomanager. AufRerdem werden branchentbergreifend
IT-Kompetenzen und analytische Fahigkeiten als Schliisselkompetenzen gefordert, wogegen Strategiefahigkeiten
trotz der zunehmend geforderten Integration des RM in das strategische Management kaum verlangt wurden.

Offensichtlich kann ein Risikomanager verschiedene Aufgaben in einem Unternehmen tUbernehmen und auch un-
terschiedlich in der Organisation positioniert sein. Aufgabenprofile werden daher zu typischen Rollen von Risi-
komanagern verdichtet. Die Identifikation konsistenter Rollen ist zum einen fir die Ableitung dafiir notwendiger
Kompetenzprofile und somit fiir die Ausbildung und Rekrutierung von Risikomanagern wichtig. Zum anderen
dienen Rollenbilder dazu, die Erwartungen des Unternehmens an die Position des Risikomanagers transparent zu
machen und damit Rollenkonflikte aufgrund von widersprichlichen Erwartungen der Risikomanager sowie ande-
rer Organisationsmitglieder an die RM-Funktion zu vermeiden. Vanini und Gutacker (2019) ermitteln aufgrund
ihrer branchentbergreifenden Befragung deutscher und schweizerischer Risikomanager vier wesentliche Rollen
von Risikomanagern. Das dominierende Rollenbild sieht den Risikomanager als zentralen Ansprechpartner zum
Thema RM mit Schnittstellenfunktion gefolgt von der Rolle des Methodenspezialisten bzw. Risikocontrollers,
dem Konzept- bzw. Dokumentationsersteller sowie dem Risikokommunikator bzw. -berater. Die Autoren konnten
dartiber hinaus zeigen, dass nur gut 20% der Risikomanager mit ihrer Aufgabe voll zufrieden sind und vermuten,
dass dies aus einer unzureichenden Abgrenzung des Aufgabenbereichs und der geringen Ubereinstimmung mit
der Stellenbeschreibung resultiert (Vanini & Gutacker, 2019, S. 62 ff.). In einer internationalen Studie zeigen
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Karanja und Rosso (2017), dass ein Risikomanager je nach betrachter Funktion verschiedene Rolle einnehmen
kann. In Bezug auf seine Interaktion innerhalb der Organisation kann ein Risikomanager als ,,LLeader oder als
»Liaison* agieren, in Bezug auf seine Informationsfunktion als ,,Monitor* oder ,,Spokesman* und in Bezug auf
seine Entscheidungsfunktion als ,,Entrepreneur oder ,,Resource Allocator®.

Mit Blick auf die Finanzbranche ergibt sich ein abweichendes Bild der Aufgaben, Rollen und Kompetenzen von
Risikomanagern, da hier die aufsichtsrechtlich determinierten Aufgaben und Anforderungen dominieren und hau-
fig die Entwicklung und Verwendung komplexer Risikobewertungsmodelle erfordern. So analysiert Vanini (2018)
auf Basis von Stellenanzeigen das Fremdbild von Risikomanagern in der DACH-Region. In der Finanz-, Bank-
und Versicherungsbranche dominiert die Rolle des Methodenspezialisten bzw. Risikocontrollers, der sich vor al-
lem mit finanzwirtschaftlichen Risiken und Managementrisiken befasst und organisatorisch haufig im Controlling
verankert ist. Schwerpunkttétigkeiten sind die Erstellung und Bewertung von Szenarioanalysen, die Durchfiihrung
von Stresstests, das Backtesting von Risikomodellen, die Quantifizierung von Risiken sowie die Uberwachung
der Risikotragfahigkeit.

Mikes (2008, 2010) versucht, Aufgabenbindel und die Art ihrer Wahrnehmung durch den CRO weiter zu Rollen
zu verdichten. Auf der Grundlage von Interviews mit hochrangigen Risikomanagern in 15 internationalen GroR-
banken ermittelt vier grundsatzliche Rollen: den Compliance Officer, der sich vor allem um die Einhaltung rele-
vanter gesetzlicher und unternehmensinterner Anforderungen kiimmert, den Modelling Expert, der sich primar
mit der Modellierung und Bewertung quantifizierbarer Risiken auseinandersetzt, den strategischen Controller, der
auf Basis von Risikobewertungsmodellen verschiedene Risiken bewertet und Risiko-Rendite-Profile verschiede-
ner Entscheidungsalternativen entwickelt, und den strategischen Berater, der die Unternehmensleitung umfassend
bei allen Fragen einer risikoorientierten Unternehmenssteuerung berét. In den beiden letzten Rollen Uberwindet
der Risikomanager den Compliance-Imparativ und nimmt die Rolle des Business Partner des Managements ein.

Studien zu notwendigen Kompetenzen von Risikomanagern in der Finanzbranchen liegen ebenfalls kaum vor.
Lediglich Hall, Mikes und Millo (2015) untersuchen in ihrer L&nggschnittstudie zweier britischer GroRbanken
wesentliche Erfolgsfaktoren von Risikomanagern bei der Implementierung von RM-Tools. Sie kommen zu dem
Ergebnis, dass zur erfolgreichen Implementierung dieser Tools die Gewinnung der Aufmerksamkeit des Manage-
ments notwendig ist, was wiederum umfangreiche Kommunikationsfahigkeiten des Risikomanagers voraussetzt.

Die 0.g. Studien zeigen die groRe Heterogenitédt der Aufgaben eines Risikomanagers in der Unternehmenspraxis.
Je nach Aufgabenschwerpunkt muss ein Risikomanager zudem Uber ein sehr vielseitiges Kompetenzprofil verfi-
gen. So sollte er z.B. neben ausgepragten analytischen und konzeptionellen Fahigkeiten das Geschéaftsmodell sei-
nes Unternehmens verstehen sowie ber Branchenkenntnisse verfuigen, volkswirtschaftliche Zusammenhénge
nachvollziehen kdnnen und gesetzliche sowie statistische Grundlagen des Risikomanagements kennen. Er sollte
iber eine umfangreiche Methodenkompetenz verfiigen sowie teamfahig, liberzeugend und kommunikativ sein
(Diederichs, 2013; Lee & Shrimpi, 2005).

Allerdings ist speziell fiir die Kreditwirtschaft das Bild der Aufgaben, Rollen und Kompetenzen noch unvollstén-
dig, da primér eher kleinzahlige qualitative Untersuchungen durchgefiihrt wurden. Die Studien konzentrieren sich
zudem auf ausgewdhlte Aspekte und auf internationale GroRenbanken. Auch wurde nicht systematisch analysiert,
inwieweit sich aufgrund der umfangreichen aufsichtsrechlichen Vorgaben Aufgaben und Rollen von Risikoma-
nagern im Vergleich zu Risikomanagern in Nichtfinanzunternehmen unterscheiden und welche Auswirkungen
magliche Unterschiede flr die Ausbildung und Rekrutierung von Risikomanagern hat.

3 Untersuchungsmodell und -methodik

Unter dem Begriff der Rolle wird ein konsistentes Biindel von Erwartungen an die Aufgaben und die Art der
Aufgabenerfiillung einer sozialen Position in einer Organisation verstanden (Wiswede, 1997, S. 26). Rollen kon-
nen durch formale Elemente wie z.B. Aufgaben- und Kompetenzprofile beschrieben werden. Die Komplexitat
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einer Rolle nimmt mit der Zahl ihrer Aufgaben und Anforderungen zu. Es wird zwischen dem Fremdbild eines
Rollensenders und dem Selbstbild des Rollenempféngers unterschieden. Wéhrend das Fremdbild durch Befragun-
gen z.B. von Personalverantwortlichen oder durch die Analyse von Stellenanzeigen ermittelt werden kann, kann
das Selbstbild nur durch Befragungen von Risikomanagern selbst erhoben werden. Da schon einige Analysen von
Stellenanzeigen fiir Risikomanager im deutschsprachigen Raum durchgefiihrt wurden (Vanini, 2018; Vanini &
Hunziker, 2020), wurde hier das Selbstbild von Risikomanagern durch eine Online-Befragung unter allen 236 im
Genossenschaftsverband Bayern (GVB) organisierten Kreditgenossenschaften analysiert, da es durch eine aktive
Unterstiitzung der Befragung durch den GVB méglich war, eine unter anderen Umstanden nicht darstellbare Riick-
laufquote furr einen nur wenig heterogenen Befragtenpool zu erhalten. Aus Grinden der Vergleichbarkeit mit
Nicht-Finanzunternehmen wurde auf den Fragebogen von Vanini und Gutacker (2019) zuriickgegriffen, der ent-
sprechend modifiziert wurde und im Anhang abgedruckt ist. Dieser ist in vier Teile strukturiert und umfasst ins-
gesamt 17 Fragen. Fur die standardisierten Antworten wurden geeignete 4er- und 5er-Likertskalen verwendet.
Neben allgemeinen Aspekten zum RM sowie Aufgaben, Rollen und Kompetenzen von Risikomanagern wurden
auch spezielle Fragen zum RM von Kreditgenossenschaften adressiert. Dabei war ein Kompromiss zu finden, um
einerseits eine Vergleichbarkeit mit der Studie von Vanini und Gutacker (2019) zu ermdglichen und andererseits
das spezielle Untersuchungsziel des RM in bayerischen Kreditgenossenschaften im Blick zu behalten.

Die Befragung wurde nach Versendung einer Begleitmail ab dem 23.5.2019 vier Wochen zur Beantwortung frei-
geschaltet und erzielte eine hohe Riicklaufquote. Insgesamt waren 80 vollstandig und 82 teilweise beantwortete
Fragebdgen zu verzeichnen. Letztere wurden ausgesondert, weil sie Gberwiegend sehr wenige beantwortete Fra-
gen enthielten und die Menge von 80 kompletten Antwortsets eine akzeptable Basis fiir die Auswertung darstellte.

4 Ergebnisse der Befragung

4.1 Institutioneller Hintergrund der Teilnehmer

Zunéchst wurden die antwortenden Banken nach ihrer GréRe — gemessen an der Bilanzsumme und am betreuten
Kundenvolumen in Mio. € - strukturiert. Hierzu ergab sich die folgende Antwortverteilung:

Betreutes Kundenvolumen

O
Bilanzsumme
.
0% 10% 20% 30% 40% 50%
Keine Antwort 1 Mrd.€ < Betrag

500 Mio.€ < Betrag < 1 Mrd.€ 100 Mio.£€ < Betrag< 500 Mio.€
Ml Betrag < 100 Mio.€

Abbildung 1: Bilanzsumme und betreutes Kundenvolumen der Teilnehmer

1vgl. Anhang A 2 und Basler (1994), S. 231.
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Uberraschend an der Antwortverteilung ist vor allem der Anteil von Banken mit einer Bilanzsumme von iiber 1
Mrd. €. Dafiir sind vorbehaltlich von Missverstandnissen vor allem zwei Griinde denkbar:

— GroRe Genossenschaftsbanken haben gemessen an ihrer Représentanz unter den 236 kontaktierten Instituten
Uberproportional hdufig an der Befragung teilgenommen.

— GemaR der Anonymitat der Beantwortung kann nicht darauf geschlossen werden, wie viele Kreditgenossen-
schaften an der Befragung teilgenommen haben, weil von einigen Instituten mehrere Risikomanager den Fra-
gebogen beantwortet haben kénnen. Da grofiere Banken tendenziell mehr RM-Mitarbeiter haben, kdnnte de-
ren Uberreprasentativitat durch die Mehrfachbeantwortung des Fragebogens erklart werden.

AnschlieRend wurde die Zahl der Unternehmensmitarbeiter insgesamt sowie derjenigen mit RM-Aufgaben er-
fragt. Die Antworten zu den beiden Fragen sind in Tabelle 1 zusammengefasst, wobei die Klassenverteilung des
Fragebogens (bernommen wurde:

Mitarbeiter/-innen im Risikomanagement
1 2 bis 5 6-9 Mehr als 9
Mitarbei- | Mehr als . . . ]
ter/-innen | 250 0(0%) 10 (83,3%) 2 (16,7%) 0 (0%)
ingesamt .
5(2)4122;5 13 (29,5%) 30 (68,2%) 1 (2,3%) 0 (0%)
Yoy | 10760 | 9@29% 0 2(9.5%)

Tabelle 1: Mitarbeiterzahlen (insgesamt und im Risikomanagement)

Die erwartende Tendenz eines quantitativen Gleichlaufs von Mitarbeitern insgesamt sowie Mitarbeitern im RM
wird bis auf das Feld unten rechts bestatigt. Auch in diesem Fall kann nicht ausgeschlossen werden, dass die
Antworten einem Missverstandnis zugrunde lagen, denn es ist schwer vorstellbar, dass in Kreditgenossenschaften
mit weniger als 50 Mitarbeitern allein im Bereich des RM mindestens 10 Beschéftigte arbeiten.

4.2 Die Risikomanager sowie ihre organisatorische Einordnung

Der Teil 4 des Fragebogens befasste sich mit den Probanden selbst sowie ihrer organisatorischen Einordnung in
ihrem Arbeitgeberinstitut. Zundchst wurden Fragen zum hdchsten erreichten Bildungsabschluss sowie bei einem
Studienabschluss dessen Fachrichtung gestellt. Mit 40% der Antworten als haufigster Nennung weisen die Pro-
banden als hochsten Abschluss einen Master bzw. ein Diplom auf, danach folgen mit jeweils 18,75% ein Bachelor,
Fortbildungen und ,,Sonstiges*. Bankkaufleute ohne zusétzliche Aus-/Weiterbildung (2 Nennungen) und Promo-
vierte (1 Nennung) bleiben Ausnahmen im RM bayerischer Kreditgenossenschaften. Unter den Fortbildungen
dominiert eindeutig der Bankbetriebswirt mit 86,7% der Nennungen. Ahnlich hoch ist mit 90% der Anteil der
Betriebswirtschaftslehre unter den Risikomanagern mit einem Hochschulstudium, wéhrend die Mathematik als
eines fir RM hdéchst relevanten Studienfachern mit 1% ahnlich wie alle anderen Nennungen ohne gréfiere Bedeu-
tung bleibt. Ein statistisch signfikanter Zusammenhang zwischen der Unternehmensgréfie sowie dem Bildungs-
abschluss der befragten Risikomanager besteht nicht.?

Die funktionsspezifische Erfahrung wurde Uber die folgende Senioritatsklassifikation erfasst: Weniger als 1 Jahr
— Zwischen 1 und einschlieBlich 2 Jahren — Zwischen 3 und einschlief3lich 4 Jahren — Zwischen 5 und einschliel3-
lich 9 Jahren — 10 Jahre oder mehr. Abbildung 2 zeigt die resultierende Klassenverteilung:

2 Der Korrelationskoeffizient ist zwar positiv, verfehlt jedoch das geforderte Signifikanzniveau von 5% klar. Vgl. An-
hang 2, A 1.
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Wie lange sind Sie bereits im RM tatig?

50

45
40
35
30
25
20
15
10
0 [ . .

Weniger als 1 Jahr Zwischen 1 und Zwischen 3 und Zwischen 5 und 10 Jahre oder mehr
einschlieBlich 2 Jahren einschlieBlich 4 Jahren einschlieBlich 9 Jahren

(€]

Abbildung 2: Berufserfahrung als Risikomanager

Ganz offensichtlich ist die Tatigkeit im RM keine Durchlaufstation, die nach kurzer Verweildauer wieder verlas-
sen wird. Allerdings Uberrascht der geringe Anteil von Mitarbeitern mit (sehr) geringer Senioritat, denn

— jeder Risikomanager muss einmal in dieses Tatigkeitsfeld eingetreten sein, so dass Uber alle Befragten eine
gleichmaRigere Verteilung zu erwarten gewesen ware, und

— die gestiegenen Anforderungen an das RM in den letzten Jahren sollten zu einer gewissen personellen Auf-
ristung in den Abteilungen gefiihrt haben.

Insgesamt dréngt sich die Schlussfolgerung auf, dass die meisten Kreditinstitute das RM bereits vor Jahren insti-
tutionell verankert haben und die gestiegenen Aufgaben von den dort bereits l&nger Beschaftigten betreut werden.
AnschlieBend wurde nach der Einordnung des RM in die Aufbauorganisation der Kreditgenossenschaften gefragt.
Die Antworten zeigen eine eher geringe institutionelle Auspragung als eigener Organisationsbereich. Demgegen-
Uber dominieren eindeutig die Abteilungen Controlling und — mit klarem Abstand — Unternehmenssteuerung als
verantwortliche Organisationseinheiten.
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2.50%
1. 25%
m Risikomanagement = Projektmanagement = Controlling = Rechnungswesen
= Unternehmenssteuerung = Sonstiges m Keine Antwort

Abbildung 3: Abteilungszugehorigkeit der Probanden

4.3 Aufgaben, Rollenbilder und Kompetenzen von Risikomanagern

Im Anschluss wurden die Risikomanager nach der Haufigkeit ihrer Ausiibung typischer RM-Tatigkeiten gefragt.
Abbildung 4 l&sst sich entnehmen, dass der Schwerpunkt auf dem Schnittstellenmanagement und der Fihrung
bzw. der Koordination des RM liegt, gefolgt von den typischen Aufgaben des operativen RM-Prozesses.
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Abbildung 4: Haufigkeit der Tatigkeiten der Risikomanager
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Insgesamt lasst sich auch hier eine starke Aufgabenvielfalt der befragten Risikomanager erkennen. Die Ergebnisse
fallen nicht Uberraschend aus, da Geschéftsfelder und Grol3e der Kreditgenossenschaften selten stérkere Speziali-
sierungen zulassen und RM-Mitarbeiter hdufig erganzend unterstiitzende Tétigkeiten fiir andere Abteilungen ver-
richten.® Im Anschluss wurde nach einer Einschétzung der zukinftigen Bedeutung der RM-Tatigkeiten gebeten.

Werden die eben benannten Tatigkeiten zukiinftig ein Teil lhres
Aufgabenfeldes sein?
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Abbildung 5: Zuklnftige Bedeutung der Tatigkeiten der Risikomanager

Gegeniber dem Status quo scheinen sich dabei leichte Umgewichtungen mit der Tendenz einer stérkeren Spezia-
lisierung auf die klassischen RM-Aufgaben abzuzeichnen. Die Relevanz der in den Studien von Vanini (2018)
sowie Vanini und Gutacker (2019) ermittelten Rollen in bayrischen Kreditgenossenschaften zeigt Abbildung 6.

3 Allerdings zeigt sich kein statistisch signfikanter Zusammenhang zur GréRe der Bank. Zu Kontrollzwecken wurde ein
Korrelationstest zwischen der Befassung mit ,,sonstigen Aufgaben* und der Bankgroe durchgefiihrt, der zu einer
schwach positiven Korrelation unterhalb gangiger Signifikanzniveaus fuhrte (vgl. Anhang 2, A2).



CARF Luzern 2020 Konferenzband H

Inwieweit treffen die folgenden Aufgabenbereiche auf Ihre Arbeit als
Risikomanager zu?
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Abbildung 6: Wahrgenommenes Rollenbild des Risikomanagers

Hier dominieren die Rollen des Methodenspezialisten bzw. Risikocontrollers und des RM-Ansprechpartners. Im
Vergleich zu den aktuellen Tatigkeitsfeldern zeigt sich hier mit Blick auf den Methodenspezialisten bzw. Risi-
kocontroller ein gewisser Widerspruch, wéhrend die Rolle des Ansprechpartners konsistent mit den als besonders
verbreitet eingestuften Tétigkeiten ,,Schnittstellenmanagement® und ,,Fithrung/Koordination* ist. AnschlieRend
wurden die Risikomanager nach den aus ihrer Sicht notwendigen Kenntnissen und Kompetenzen fiir die Austibung
ihrer Tatigkeit gefragt.

Fiir wie wichtig halten Sie folgende fachliche Kompetenzen fiir den Beruf des
Risikomanagers?
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Abbildung 7: Notwendige Kenntnisse von und fachliche Kompetenzanforderungen an Risikomanager
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Generell dominieren Methodenkenntnisse, z.B. EDV-Kenntnisse oder Zahlenverstandnis. Zudem ist die Kenntnis
der gesetzlichen Anforderungen in der Bankenbranchen von hoher Bedeutung. Die Einschatzung der Berufserfah-
rung erweist sich insoweit als problematisch, weil die Beantwortung durch die eigene Betroffenheit des Probanden
gefarbt sein kdnnte, d.h. altere Mitarbeiter sehen in ihrer Erfahrung einen Faktor, dessen Bedeutung sie auch zum
Schutz des eigenen Standings betonen.*

Nach den fachlichen wurden auch die benétigten personliche Kompetenzen eines Risikomanagers abgefragt (vgl.
Abbildung 8).

Fiir wie wichtig halten Sie folgende personliche Kompetenzen fiir den Beruf
des Risikomanagers?
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Abbildung 8: Notwendige personliche Kompetenzen von Risikomanagern

Da keine der angebotenen Kompetenzen als ,,gar nicht wichtig® eingestuft wird, muss eine Orientierung an den
positiveren Attributen erfolgen. Dabei fallt auf, dass ,, Teamféhigkeit vergleichsweise geringgeschatzt wird. An-
gesichts der schon mehrfach und insbesondere im Zusammenhang mit der bereits vorher abgefragten Vielfalt der
Aufgaben, die oft wie etwa beim Schnittstellenmanagement einen vernetzenden Charakter aufweisen, erscheint
dies widerspriichlich. Urs&chlich flr diesen Befund kdnnte die Zuordnung der Eigenschaft sein. Ein Vergleich der
Antworten von allein fur das RM zusténdigen Probanden mit solchen, die gemeinsam mit Kollegen im RM tétig
sind, zeigt unterschiedliche Befunde: Die erste Gruppe weist mit 13% deutlich weniger Antworten der Kategorie
»sehr wichtig® auf als die zweite mit 34%. Insgesamt ergibt sich eine schwach positive, aber nicht signifikante
Korrelation zwischen der Anzahl der Risikomanager in einer Kreditgenossenschaft und ihrer Einschatzung der

4 Unter anderem deshalb wurde erganzend ein Korrelationstest durchgefiihrt, dessen Ergebnis ein schwach positiver
Zusammenhang zwischen dem Alter des Probanden und seiner Einschatzung der Berufserfahrung in dieser Frage war,
wobei das Signifikanzniveau fur einen einseitigen Test nur knapp nicht erreicht wird (vgl. Anhang 2, A3).
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Teamfahigkeit als Berufskompetenz (vgl. Anhang 2, A 4). Insgesamt kénnte man fiir die Beantwortung somit eine
Interpretation von ,, Teamfihigkeit™ mit Bezug auf die eigene Abteilung und nicht gegeniiber anderen Abteilungen
bzw. deren Mitarbeitern unterstellen. Dariiber hinaus dominieren strukturiertes und analytisches Denken sowie
Verantwortungsbewusstsein in der Antwortverteilung, wodurch eine Verbindung zu den fachlichen Kompetenzen
deutlich wird oder anders formuliert: Die Fahigkeit, komplexe Strukturen zu durchschauen, bildet die Grundlage
des Risikomanagements in fachlicher und personlicher Hinsicht.

Mit der letzten Frage in Teil 1 wird verstéarkt auf bankspezifische Merkmale des RM eingegangen. Daflir wurden
die Probanden gebeten, fiir die einzelnen Saulen von Basel I11° anzugeben wie stark sie sich mit den einzelnen
Risikokategorien befassen, wobei Skala von 0 = keine Befassung bis 3 = starke Befassung reichte. Tabelle 2 gibt
die Mittelwerte der Antworten wieder:

Kreditrisiko Marktrisiko Operationelles Risiko Liquiditatsrisiko
Séule 1 2,72 2,30 1,83 2,14
Séule 2 2,74 2,80 1,92 2,35
Séule 3 1,97 1,86 1,50 1,57

Tabelle 2: Bedeutung unterschiedlicher Risikoarten in den Basler Saulen

Man erkennt die Dominanz von Kredit- und Marktrisiko, wobei sich das Marktrisiko in Séule 2 als wichtigste
Risikoart zeigt. Hintergrund durfte die Bedeutung des Zinsanderungsrisikos im Rahmen des SREP sein. Ansons-
ten Uberwiegt erwartungsgemal das Kreditrisiko.

4.4 Erwartungshaltung von Vorgesetzten, Kollegen und den Probanden selbst an die Rolle

Teil 2 des Fragenbogens umfasst drei Fragen, die im wesentlichen Rollenbilder bzw. -erwartungen aus der Sicht
verschiedener Personengruppen in den jeweiligen Kreditgenossenschaften adressieren. Abbildung 9 zeigt die
wahrgenommenen Erwartungen von Kollegen und Vorgesetzten an die Rolle des Risikomanagers.

5Saule 1 = Mindeskapitelanforderungen in Bezug auf das Eigenkapital und die Liquiditat, Sdule 2 = Bankaufsichts-
rechtlicher Uberwachungsprozess (SREP, ICAAP, ILAAP), Saule 3 = Offenlegungspflichten fur Banken.
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Abbildung 9: Selbstwahrnehmung der Erwartungen von Kollegen und Vorgesetzten an die Rolle des Risikomanagers

Bis auf die letzten beiden Erwartungshaltungen wird tendenziell eine hohe Verbreitung erreicht. Das Sicherheits-
management wird in Kreditgenossenschaften vermutlich weniger dem RM als dem Bereich Organisation/IT zu-
geordnet, wahrend die ebenfalls nicht sehr haufig verbreitete Konzeption neuer Methoden vermutlich nur in gro-
Reren Kreditgenossenschaften eine relevante Aufgabe von Mitarbeitern im Risikomanagement darstellen dirfte.
Insgesamt wird das sich aus den bisherigen Antworten abzeichnende Bild eines methoden- und vorgabenkompe-
tenten Experten bestarkt, der fur Kollegen und Vorgesetzte im Bedarfsfall unkompliziert als Ansprechpartner und
Berater zur Verfligung steht.

Mit den beiden folgenden Fragen riicken die eigenen Erwartungen und Einschétzungen der Probanden hinsichtlich
ihrer Rolle als Risikomanager in den Vordergrund. Hier geht es vor allem um die Frage, inwiefern Fremd- und
Selbstbildung in Bezug auf die eigene Rolle als Risikomanager Uibereinstimmen, die eigene Rolle klar definiert ist
und die Stelleninhaber mit dieser Rolle auch zufrieden sind. Abbildung 10 zeigt die Statistik der Antworten:
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Inwieweit treffen folgende Aussagen auf Sie zu?

Aufgaben und Erwartungen, die an mich §
gestellt werden, sind widersprichlich

Ich habe einen klar definierten und
abgegrenzten Aufgabenbereich

Ich bin zufrieden mit der wahrgenommenen Rolle
im Unternehmen

Die Rolle, die ich im Unternehmen besetze,
entspricht meinen Vorstellungen und Erwartungen

Die Rolle, die ich im Unternehmen besetze,
entspricht der Stellenbeschreibung

Ich kann aufgrund meiner Ausbildung den
Anforderungen und Erwartungen gerecht werden

0 10 20 30 40 50 60 70

M Keine Antwort trifft gar nicht zu trifft eher nicht zu trifft teilweise zu W trifft voll zu

Abbildung 10: Einschitzungen zur Ubereinstimmung von Fremd- und Selbstbild sowie zur Zufriedenheit der
Risikomanager

Die Antworten erscheinen ambivalent: Einerseits haben die Risikomanager das Gefiihl, den Anforderungen und
Erwartungen an ihre Rollen gerecht zu werden, andererseits gibt zumindestens ein Teil der Risikomanager an,
dass die Aufgaben nicht klar definiert und die Rollenerwartungen widersprichlich sind. Zudem ist ein Teil der
Risikomanager mit der eigenen Rolle nicht voll zufrieden. Daher wurde eine Korrelationsanalyse zwischen den
Vorstellungen bzw. Erwartungen der Probanden und ihrer Zufriedenheit durchgefiihrt. Der Korrelationstest ergibt
hier einen hoch positiven und signifikanten Koeffizienten von 0,61 (vgl. Anhang 2, A6). Der Anteil nicht voll
zufriedener Risikomanager mag auch darin begriindet sein, dass die Heterogenitét der Aufgaben im Tagesgeschéft
praktisch zwangslaufig auch Bereiche enthalt, die nicht mit méglicherweise etwas idealisierten VVorstellungen vor
dem Beginn der Tatigkeit tibereinstimmen. Zudem wurde die die Beziehung zwischen der Senioritét und der Zu-
friedenheit der Risikomanager analysiert. Stumpft eine langere Tatigkeit im RM ab oder fiihrt sie dazu, dass man
sich in seiner gewachsenen Erfahrung zunehmend wohler fiihlt? Die gemessene Korrelation ist signifikant positiv
(vgl. Anhang 2, A 7), so dass die zweite Alternative eher zu unterstellen ist. Dies dirfte einen wesentlichen Grund
dafir bieten, dass die in Abbildung 2 dargestellte Dominanz langer Tatigkeiten im RM zu beobachten ist.

Zuletzt wurde auch der Zusammenhang zur organisatorischen Einordnung des RM untersucht. Spielt es eine Rolle,
ob der Risikomanager in einer spezialisierten Abteilung oder Teil einer anderen Abteilung ist, und, wenn ja, in
welcher? Angesichts der in Abbildung 3 prasentierten Ergebnisse der Abteilungszuordnungen wurde fir die ent-
sprechende Untersuchung nach den vier Alternativen ,,Risikomanager®, ,,Risikocontroller, ,,Unternechmenssteu-
erung® und ,,Sonstiges* fiir eine Untergliederung des Antwortverhaltens der Probanden unterschieden.
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Abbildung 11: Einschatzungen in Abhangigkeit der organisatorischen Einordnung

Sieht man von der statistisch problematischen Interpretation von ,,Sonstiges ab, ergibt sich iiber alle getroffenen
Einschatzungen ein stabiler Befund: Die Zuordnung auf eine eigenstdndige RM-Abteilung ergibt durchweg giins-
tigere Werte als die beiden meist anzutreffenden Alternativen. Unter ihnen schneidet die Zuordnung auf das Con-
trolling noch schlechter ab als diejenige auf die Unternehmenssteuerung. Uber die genauen Griinde kann man
ohne weitere, meist betriebsspezifisch geprégte Informationen nur spekulieren. Indessen erscheinen die striktere
Aufgabendefinition und -zuordnung in einer eigenen RM-Abteilung sowie das Fehlen ungeliebter, nicht risikobe-
zogener Funktionen als naheliegende Einflussfaktoren auf diesen Befund.

Nicht nur angesichts dieser Ambivalenz liegt es nahe, hier weitere Untersuchungen anzuschlief3en, denn die Ant-
wort auf die gestellte Frage reflektiert uno actu wesentliche nichtmonetére Aspekte der Beschéftigung im Risiko-
management von Kreditgenossenschaften. Das heifit, dass hier wichtige Informationen darliber gewonnen werden,
wie attraktiv die Funktion des Risikomanagers oder ahnlicher Beschéftigungscluster aus der Sicht der in diesem
Bereich Tétigen ist. Ob sich dariiber hinaus Riickwirkungen auf die zu erwartende Qualitat dieser Mitarbeiter
ergeben, muss allerdings an dieser Stelle offenbleiben.®

Die letzte Frage in Teil 2 betraf schlielich die Selbstwahrnehmung der Risikomanager hinsichtlich der Austibung
ihrer fachlichen Tétigkeit im Unternehmen. Abbildung 11 zeigt die Ergebnisverteilung.

& Die am guinstigsten beantwortete Frage war angesichts der oben beschriebenen Vielzahl von Tétigkeiten und Funkti-
onen sowie Rollen einerseits sowie der Bandreite der von den Probanden genannten Ausbildungsniveaus andererseits,
die prima facie in einem fachlichen Zusammenhang stehen sollten, gestellt worden. Daher wurde die Korrelation zwi-
schen den Antworten auf diese Frage sowie den von den Probanden mitgeteilten hochsten Bildungsabschluss untersucht.
Wie im Anhang 2, A5 zu ersehen, ergibt sich eine vernachléssigbar kleine und nicht signifikante positive Korrelation,
so dass hier im Durchschnitt kein ,,Mismatch* zu befiirchten ist.
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Abbildung 12: Selbstwahrnehmung der eingenommenen Rollenbilder

Nachfolgend werden die Rollenbilder in drei Bereiche unterteilt:

die sehr hiufig anzutreffenden Rollen ,,Fachmann‘ und ,,strategischer Berater*,

die selten anzutreffenden Kategorien ,,Wachhund®, ,,Prozessarchitekt®, ,,Spielverderber, ,,Geschiftsverhin-
derer* und ,,Erbsenzéhler (bzw. ,,Sonstiges*) sowie

eine Reihe von wahrgenommenen Rollen mit mittlerer Verbreitung.

Auch eine qualitative Einschatzung l&sst sich mit Bezug darauf treffen: Tendenziell (iberwiegen die positiven
Rollenbilder deutlich, d.h. die Risikomanager iiben ihre Tatigkeit (iberwiegend in Gestalt eines beratenden Exper-
ten aus. Allerdings treten auch negativ konotierte Rollenbilder, die sehr stark auf eine eher kleinlich ausgepragte
Kontrollfunktion abzielen, mit einer nicht zu vernachlassigenden Haufigkeit auf. Damit I&sst sich eine Parallele
zu anderen Funktionsbereichen wie dem klassischen Controlling ziehen, die zwar wenig beliebt aber in ihrer Be-

deutung auch bei skeptisch orientierten Kollegen grundséatzlich anerkannt werden.

5 Diskussion, Implikationen und Limitationen

Fasst man die vorstehend referierten Befunde zusammen und vergleicht diese mit den Ergebnissen vorheriger

Studien, so kommt man zu folgenden Ergebnissen:

RM ist ein wesentlicher Faktor der Unternehmensfiihrung, der im Kreditgewerbe aufgrund aufsichtsrechtli-
cher Vorgaben nochmals erhéhte Bedeutung aufweist. Diese VVorgaben filhren vermutlich zu einer starkeren
Strukturierung des RM gegeniiber anderen Branchen. Gleichwohl wurde in Kreditgenossenschaften ein gan-
zes Biindel von nicht methodengetriebenen Aufgaben identifiziert, die die Risikomanager neben ihren Kern-
tatigkeiten tbernehmen mdissen, nicht zuletzt im Schnittstellenmanagement und der Koordination. Tendenzi-
ell reduziert dies die Arbeitszufriedenheit, vor allem wenn das RM auch institutionell als Aufgabe in andere
Abteilungen wie dem Controlling eingebettet ist.

16



B Bereich Risk & Compliance

—  Weit formulierte und wenig abgegrenzte, eher koordinative Aufgaben tragen in beiden Studien eher zur Un-
zufriedenheit der Risikomanager bei. Analoges scheint tendenziell fiir den Anteil der nicht methodenbasierten
Aufgaben zu gelten, die von ihnen — bei Kreditgenossenschaften noch mehr als in der Stichprobe von Va-
nini/Gutacker — auszufihren sind.

— Andererseits tritt der Aufgabenbereich Flihrung/Koordination bei Risikomanagern von Kreditgenossenschaf-
ten haufiger auf, was in Zusammenhang mit der berdurchschnittlichen Relevanz dieser Funktion und dem
hohen Aushildungsniveau der Mitarbeiter darauf schlie3en I&sst, dass diese Funktion ndher am Vorstand bzw.
Topmanagement ausgerichtet ist als in der Stichprobe von Vanini und Gutacker (2019). Zudem durfte die
vorliegende Stichprobe im Durchschnitt zumindest hinsichtlich der Beschéftigenzahlen eine geringere Unter-
nehmensgrole aufweisen. Damit geht allerdings einher, dass die Risikosteuerung sehr viel seltener von den
Risikomanagern selbst vorgenommen wird.

— Artund Umfang der Aufgaben von Risikomanagern variieren zwischen den Kreditinstituten, doch zeigen sich
nur relativ wenige statistisch belastbare Befunde, die eine kausale Analyse (ber bekannte Zusammenhénge
hinaus nahelegen. Insbesondere war die GréRe der Banken kein signifikanter Einflussfaktor.

— Neben den Aufgaben &hneln sich die Rollen von Risikomanagern in Finanz- und Nicht-Finanzunternehmen.
So sind die haufigsten Rollen in beiden Unternehmensgruppen der Ansprechpartner, der Methodenspezialist
bzw. Risikocontroller, der Konzept- bzw. Dokumentationsersteller sowie Kommunikation bzw. Berater. Auf-
grund der komplexen methodischen Anforderungen an das RM in Banken dominiert jedoch hier die Rolle des
Methodenspezialisten bzw. Risikocontrollers, wéahrend in Nicht-Finanzunternehmen der RM-Ansprechpart-
ner die dominierende Rolle ist.

— In Bezug auf das notwendige Kompetenzprofil von Risikomanagern dominieren analytische Fahigkeiten, ver-
schiedene IT-Kompetenzen, Kenntnisse der gesetzlichen Anforderungen und Verantwortungsbewusstsein.
Angesichts des geografisch begrenzten Geschéftsfelds (Regionalprinzip!) der Kreditgenossenschaften (iber-
rascht die im Vergleich zu anderen Studien (Vanini & Gutacker, 2019; Vanini & Hunziker, 2020) geringe
Bedeutung von Fremdsprachenkenntnissen nicht. Uberraschend ist jedoch die vergleichsweise geringe Be-
wertung der Kommunikationsfahigkeit, die auBerhalb des Finanzsektors als wichtigste Eigenschaft genannt
wird.

— Insgesamt ist das Rollenbild bzw. —verstandnis von Risikomanagern weitgehend positiv. Diese Einschéatzung
wie auch die allgemeine Arbeitszufriedenheit verstarkt sich mit zunehmender Senioritat in dieser Funktion,
was einen Grund fur die langeren Beschéftigungszeiten in diesem Bereich darstellen diirfte.

— Der Anteil zufriedener Risikomanager ist bei den bayerischen Kreditgenossenschaften mit gut 51% der Pro-
banden deutlich hoher als bei Vanini und Gutacker (2019) mit 20%. Dies korrespondiert vor allem mit der
unterschiedlichen Korrelation zwischen der Zufriedenheit und den Vorstellungen bzw. Erwartungen der Ri-
sikomanager. Vermutlich ist die sehr viel starkere Pragung der RM in Banken durch rechtliche VVorgaben
verantwortlich dafir, dass die Erwartungen dort auf einer stabileren Grundlage beruhen und deshalb das Ent-
tauschungspotenzial entsprechend geringer ausfallt. Zudem gibt es RM und somit auch Risikomanager schon
sehr viel langer in Kreditinstituten. Insbesondere die Risikobewertung mittels statistischer Methoden ist au-
Rerhalb der Finanzbranche wenig verbreitet. AuBerdem gehort die Risikotransformation und damit auch -
bewertung zu den Grundfunktionen in der Kreditwirtschaft. Beides kann auch zu klar definierten Aufgaben-
profilen und damit Rollen beitragen.

Insgesamt ergibt sich als wesentliche Implikation fur mittelstdndische Kreditgenossenschaften die Notwendigkeit
einer weiteren institutionelle Profilscharfung, welche die Rolle des Risikomanagers fir ihn selbst und seine Mit-
arbeiter noch klarer definiert. So werden Missverstandnisse und enttduschte Erwartungen vermieden und die Ef-
fizienz der durchgéangig gut ausgebildeten Experten fiir die gesamte Bank weiter verbessert. Insbesondere in vielen
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kleineren Unternehmen innerhalb und auBerhalb des Finanzsektors miissen Risikomanager noch Tétigkeiten au-
Rerhalb ihrer origindren Funktionen wahrnehmen, was sich negativ auf die wahrgenommene Eindeutigkeit ihrer
Rolle und damit ihrer Zufriedenheit auswirkt. Aufgrund der standig steigenden aufsichtsrechtlichen Anforderun-
gen sowie der festgestellten hohen Senioritat der befragten Risikomanager sollten die Kreditgenossenschaften
zudem in die Aus- und Weiterbildung junger Risikomanager investieren, um zukiinftig in diesen Schliisselpositi-
onen nicht an einem Fachkraftemangel zu leiden.

Wesentliche Limitationen unserer Studie ergeben sich aus der Auswahl der Untersuchungsgesamtheit. Inwieweit
die Ergebnisse auf andere mittelstdndische Kreditinstitute wie z.B. Sparkassen oder mittelstdndische Nicht-Fi-
nanzunternehmen ubertragen werden kénnen, muss an dieser Stelle offenbleiben.
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Anhang 1: Fragebogen

Rimkomanagement hat sich mo Bankensektor ans verscloedenen Grimden mumeer
mehr o ciner aigenstindigen Insnmaon cnrwickelt. Doch welche Anfgaben gale es
for einen Riskomanager taglich zn bewiltizen wnd wie sieht e konkretes
Anfgabenprofil des Ristkomanagers in emer Genossenschafrshank ans?

Ziel dieser Umfrage izt es. Rollenprofile von Risikemanagern nnd
Riskomanagerimnen zn idenofizieren nnd cme Entwicklomg dieses Berufsfeldes m

analymieren
Der vorhegende Fragehogen beinhaltet vier Teile:

Tel 1: Fragen in Bezng anf Aufzaben mnd Eompetenzen 1m Bisnkomanagement

lel 2: Fragen m der Erwarmomgshalmng von Vorgesetzien und Kollegen als anch vou
Ihnen selbst

Teil 3: Unternchmenshezozgene Fragen

Teil 4: Fragen zu Ihrer Posinon im Unternehmen wnd Person

Birre nelomen Sie sich 10 Minnren fur die Beanrwornme des Fragebogens Zeir
Beantworten Sie bitte, sofern moghch alle anfzefuhrren Fragen mklnsve die
ingaben mu Threr Person. Selbsrverstindlich werden Thre Angaben anonymisiert und
veriranbch behandelr.

Sofern ervimsche, lassen wir Thnen die Ergebnisse gern zukommen

Vielen Dank for Thre Mitarbeir mnd Thr Engagement!

Mir freundbichen Grufien

Teil A: Teil A: Aufgabenbereiche

Al.  Wie himfig uben Sie folgende Tirigkeiten aus?

mehiml s mech el mehenube  ein im
iich dghch  proWoche i Mo Mot garmicht

Lol
e e OO 000
B s, OO0

e e S 00000

Uberwactung von Risiken ATIHANAAR:. B, Eck
e e n Vecanderungen des Rethen. 1L —LI—{ |

Eonzeptentwicklng (im Beng zum RMS) . B.
Beschreibung ciner Risikostrategic

B itigkeiten [z B. B g des M

Dok i frabenfiz. B. Beschreit von

erkannten Risiken
Fahrung / EoordinationTz. B. Delegation von Personal

SchnittstellenmanagementTz. B. Als Ansprechparmer zur

Verfdgung stehen

Unterstitzunglfz. B. Mithilfe bei der
Risikoberichterstatng

b hme von Projek gabenlz. B.

Erstellung von Buget- und Zeitplinen

Sonstige AnfgabenINicht fiir das Risikomangement
typische Anfraben z B Produlktentwicklumg, Preishildmmg

usw.

OO0
-0
OO0
0-O-0—0-0-0
OO0
OO0
-0
-O-0—0-0-0O
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A2 Werden die eben benannten Tarigkeiten zukunfrig ein Teil Thres
Aufgabenfeldes sein?
L — T.:::i.n Esine
Defimitiv lick h Garpicht  Angbe

RisikoidentifikationTlz B. Erstellung cines Risikokataloges
Analyse und Bewermng von Risikenflz B. Bewermng von
Eintrittswahrscheinlichkeiten

stikubedchmrstammgﬂz.ﬁ. Erstellung von Berichten, Weitergabe
von Informationen

Risikostenerung / Mafnahmen(z B. Festlepung geeigneter
Mafnahmen

Uberwachung von Risiken ANz B. Erkennen von
Veranderungen der Risiken

Kenzepientwicklung (im Bezug zum RMS) Jz. B. Beschreibung
ciner Risikostrategie

Beratungstatigkeiten Bz, B. Beratung des Managements

Deokumentationsauf gabenlfz B. Beschreibung von erkannten
Risil

Fabrung / Eoordination[fz. B. Delegation von Personal

Sclminsbe]lenmmgemcmﬁz. B. Als Ansprechparmer zur
Verfigung stehen

Untersnitzungilz. B. Mithilfe bei der Risikoberichterstatng

[
[
L ==
-]
L ==
L ==
=]
=]
L ==
(B M M B
L =]

Ubemahme von Projekmanagementanfgabenz. B. Erstellng von _ l:‘ |:| N
Buget- und Zeitplinen I:l— D _El

Sonstige AufgabenINicht fiir das Risikomangement typische . l:‘ |:| i
Anfgaben = B Produktentwicklmyg. Preisbildung nsw. I:l— D _EI

A3, Inwieweit weffen die folgenden Aufgabenbereiche anf Ihre Arbeit als
Risikomanager zn?
= = micktzn  micktom

Methodenspezialist / Risikocontroller: Flch verfiige fiber ansgeprigte

Methodenkenntmisse in Bezug anf die Identifikation, Analyss, Bewertung D—D——D——D
und Uberwachung von Risiken
Sicherheitareferent: Man kann mich als Experten fir das Sicherheits-

management (z. B. von IT-Lésungen, Brandschutz, Naturkatastrophen etc.) D—D——D——D
bezsichnen fp>

Qualitatsmanager: Ich bin dafiir verantwortich, eine angemessene Qralitat |:| |:| _D__D
von Produkten oder Prozessen sicherzustellen.

Rizikomanager im Projekt: Ich arbeite an Projekten im Risikomanagement,

sorge fiir den Wissenstransfer innerhalb der Projekte und bin D—D——D——D

weisungzbefugt.
Ansprechparmer: Ich bin der zentrale Ansprechparmer fir alle Fragen rund l:‘ l:‘ _D__D

um das Risikomanagement in meiner Organisation.

Eommunikator / Berater: Ich kommuniziere neue Entwicklungen im l:‘ l:‘ _D__D
Risikomanagement. schule Mitarbeiter und Fihrongskrifte und berate sie.

Eonzeption / Dol ion: Ich konzipiere nens Methoden,
implementiere Sie in das Risil und dok iere die D—D__D__D
Ergebnisse.

Revisionsmanager: Ich analysiere anfsichtsrechtliche Anforderungen und

Richtlinien des Untenehmens auf ihre Umsetzung und entwickle D—D——D——D

Eontrollmafnahmen
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A4, Fur wie wichrig halten Sie folgende fachlichen Kompetenzen fur den

Beruf des Risikomanagers?

Zahlenverstindnis
Entscheidungsfihigkeit
Eenntnisse von Microsoft-Office
Englischkenntnisse

5 ige dsprachkenntnisse

Technisches Verstindnis / Fachwissen
Statistische Eenntnisse

Einschligige Bernfserfahmng
EDV-Eenntnisse (z. B. SAP, SQL, CAD etc. )}
Kemntisse von gesetzlichen Anforderungen

Sonstige Eenntnisse

B o o B
(1]
(1]
(]
(]
(]
(]
(]
(1]
(1]
(1]
(]

A5, Fur wie wichrig halten Sie folgende persinlichen Kompetenzen fir

den Beruf des Risikomanagers?

Teamfihigkeit

Eigeninitiative / Engagement
Verantwormngshewnsstsein
Durchsetzungsvermogen
Authenzitat

Strukmriertes Denken / Arbeiten
Eommumileationsfihigkeit
Selbstatandigheit

Analytisches Denken
Flexibilitat

Reiscbereitschaft

A6.

A6.

A
{00
({1
(]
(]
({1
({11
({1
(]
({1
000
({1

Tragen Sie in die folgende Tabelle ganze Zahlen zwischen () und 3 ein,
die hinsichtlich Ihrer Befassung mit den klassischen Bankrisiken in
den Saulen von Basel ITT (finalisiert) folgende Bedeutung haben:

0 = keine Befassung,

1 = leichte Befassung,
2 = mirtlere Befassung,
3 = starke Befassung.

Erfolgsrisiko
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Ab.

Tragen Sie in die folgende Tabelle ganze Zahlen zwischen 0 und 3 ein,
die hinsichtlich Ihrer Befassung mit den klassischen Bankrisiken in
den Saulen von Basel III (finalisiert) folgende Bedenrung haben:

0 = keine Befassung,

1 = leichte Befassung,

2 = mittlere Befassung,

3 = starke Befassung.

Ereditrisiko

A6,

Tragen Sie in die folgende Tabelle ganze Zahlen zwischen 0 und 3 ein,
die hinsichtlich Ihrer Befassung mit den klassischen Bankrisiken in
den Saulen von Basel IIT (finalisiert) folgende Bedeutung haben:

0 = keine Befassung,

1 = leichte Befassung,

2 — mittlere Befassung,

3 = starke Befassung.

Markmrisiko

Ab.

Tragen Sie in die folgende Tabelle ganze Zahlen zwischen 0 und 3 ein,
die hinsichtlich Ihrer Befassung mit den klassischen Bankrisiken in
den Saulen von Basel ITI (finalisiert) folgende Bedentung haben:

0 = keine Befassung,

1 = leichre Befassung,

2 = mittlere Befassung,

3 = starke Befassung.

Operationelles Risiko

Saule 1
Saunle 2
Saunle 3
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Al0.
Ab.
Tragen Sie in die folgende Tabelle ganze Zahlen zwischen 0 und 3 ein,
die hinsichtlich Threr Befassung mit den klassischen Bankrisiken in
den Saunlen von Basel ITI (finalisiert) folgende Bedeutung haben:
0 = keine Befassung,
1 = leichre Befassung,
2 = mittlere Befassung,

3 = starke Befassung.

Liguiditatsrisiko

Saule 1 |_|
Sanle 2 |_|
Saule 3 |_|

All
Ab.
Tragen Sie in die folgende Tabelle ganze Zahlen zwischen 0 und 3 ein,
die hinsichtlich Ihrer Befassung mit den klassischen Bankrisiken in
den Saulen von Basel I ( finalisiert) folgende Bedentung haben:
0 = keine Befassung,
1 = leichte Befassung,
2 = mittlere Befassung,

3 = starke Befassung.

Sonstiges (z.B. Reputationsrisiko)

Teil B: Teil B: Rollenerwartungen

Bl1. Von Kollegen und Vorgesetzten wird von mir als Risikomanager
erwartet, dass...

wiffrvel  wiftels wifeher
m m micktmn  gamichim

ich mich mit Methoden in Bezug auf Identifikation, Analyse, Bewertung l:‘ l:‘ _D__D
und Uberwachung von Risiken auskenne.

ich iiber Aspekte rum Thema "Sicherheit” bescheid weill. D—D——D——D

ich sofort Mingel an Produkten und Prozessen erkennen kann. D—D——D——D

ich stets als Ansprechparter fiir Fragen im Rahmen des l:‘ l:‘ _D__D

Rizikomanagements zur Verfiigung stehe.

ich Eollegen und Vorgesetzten bei Entwicklungen im Risikomanagement l:‘ l:‘ S e
berate. D _El

ich nene Methoden fiir das Risil + konzipiere und Ergebnisce {1
dolmmentiere und berichte. D _El

ich mich mit rechilichen Richtlinien und Anforderangen auskenne und fiic |:| |:| _D__D
derzn Einhaltung verantwortlich bin.

ich ein gewisses Risikobewusstsein im Untemehmen etabliere. D—D——D——D
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B2. Inwieweit treffen die folgenden Anssagen anf Sie zu

wiffe voll v wiffteher i
] wilwese o TCRETR gumichim

Die Rolle diz ich im Unternehmen besetze entspricht meinen Vorstellungen |:| |:| _D__D
und Erwarmngen.

Die Rolle die ich im Unternchmen besetze entspricht der |:| |:| I e l:‘
Stellenbeschreibung. D

Ich bin mufrieden mit der wahrpenommenen Rolle im Untemehmen. D—D——D——D

Ich kann anfgrund meiner Anshildung den Anfordermngen und Ecwarmungen |:| |:| _D__D
gerecht werden.

Ich habe einen klar definierten und abgegrenzten Aufgabenbereich. D—D——D——D

Anfgaben und Erwartngen die an mich gestellt werden sind l:l I:‘ i
widerspriichlich D _D

B3 Welche der folgenden Rollenbilder treffen anf Sic m?
Anfrehar

Fenerorehrmann
Eommusikatar
Ecmstraltiver Hammsfardarsr
Promess-Archicslt

Puritfer | Eontrollenr
Reglonmprber

Sicherheitmchef

Strasegischar Berater
Wachbnnd
Erbsensshlar
Geschifererhindarer

Spislverdacher

dUoooooouooooon

Sonstiges

Teil C: Teil C: Unternehmenshezogene Fragen

Cl1. Makieren Sie die Grofie Ihrer Bank betreffend Bilanzsnmwme nnd
betrentes Kundenvolumen zrom 31.12 2018

Boing < (00 Min€ 500 Mio§
[ T ————— " T 1
Miog HOMioE | MrdE S Beong

simrene [ ]
Betrenze: Eundenvelumas D—D—D—D

Ll Wie viele Mitarbeiter sind im Unternehmen beschiftigt, fur welches
Sie tatlg sind?
weniger als 50 Mitarbeiter
50 his einschli=Blich 748 Mitarheiter
250 bis einschliaBlich 499 Mitrheitar
500 his einschli=Blich 899 Mitrheitar
1000 bis einschlieBlich 2 999 Mitrheitar
3.000 bis einschlieBlich 4999 Mitarheitar

5000 Mizarbeiter und mehr

LR L F{]
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C3 Wie viele Mitarbeiter in Unternehmen sind mae Risikomanagement-
Aufzaben betrant?

Weziger als 5 Mimcheiter

Twrischen 5 bis sinschlisflich 10 Mimcbeiter
Trischen 10 bis sinschlisflich 74 Mimrbeizar
Trischen 25 bis sinschlisBlich 40 Mitarbeitar

50 Mitarbeiter und mehe

Teil D: Teil D: Personenbezogene Fragen

D1 Was 151 der hochste von Ihnen erreichre Bildmmgsabschbnss?
Esin Abschlns:

Abirar
Anshilévng
Bachelor
Master / Diplam

Porthildungen (= B. Risikomamager THE)

Sonstiges

CHH R

CH L]

D2 Falls Sie stadiert haben: In welchem Fachbereich haben Sie studiert?
Agrar | Poest / Hanshalt / Emdbrong

Mathematk / Nasreissesschafen
Wirtschaft § Recht § Somialwisserschafien
Gernndheis f Medizin / Spoct

Spmache § Enlror

Maschineshan ! Ingenisnrwesen | Technik
Sonstiges

Sonstiges

CH L]

D3 Wie lange sind Sic bereits im Risikomanagement tatg?
Weniger als I Tahr

Zwischen | und einschbiefllich 2 Fahren
ZIwischen 3 und einschlieflich 4 Fahren
Zweischen 5 und sinschbaBlich 9 Taboen

10 Jahre ader mehr

CHH R
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D4 Welcher Abteilung sind Siec organisatorisch zugeharig?

CH LR

Sonstiges

D5, Wie alt sind S1e?

Vielen Dank fur Ihre Teilnahme! Sofern Sie nachmraglich Fragen haben, stehen wir
Ihnen gerne zur Verfiigung.
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Anhang 2: Korrelationsuntersuchungen

Die Struktur des Fragebogens fiihrt bei den Antworten durchgéngig zu einer Zuordnung zu Klassen oder generell
ordinal skalierten GroRRen. Eine induktiv-statistische Auswertung muss demzufolge auf nichtparametrische Ver-
fahren zurtickgreifen; vgl. grundlegend Lehmann (1975) und Gibbons/Chakraborti (2003.). Eines der daflr gan-
gigen Verfahren ist der Unabhangigkeitstest mit Hilfe des Rang-Korrelationskoeffizienten von Spearman.” Diese
Basisformulierung reproduziert den Unabhdangigkeitstest mittels des Korrelationskoeffizienten von Pearson-
Bravais (ber die Verwendung von Rangzahlen anstelle der origindren Variablenwerte. Sie lasst sich verkiirzt so
formulieren:

Eine Stichprobe zweier Merkmalsauspragungen x und y habe die n Paare
(x1,y1) bis (xp yn)
ergeben, denen die Rangzahl-Paare

(P1,q1) bis (Pn,qn)

zugeordnet sind. Dann kann der Rang-Korrelationskoeffizient von Spearman

_ Yieipi—p)(qi — Q)
VIR i =P )22 (ai — 7)?

Ps €Y

als TestgroRe eines Unabhangigkeitstests verwendet werden. Die Testschranken sind exakt mit Hilfe von Verta-
felungen oder approximativ zu bestimmen.

Far die numerische Bestimmung von pg lassen sich einige Umformungen von (1) vornehmen, die unter bestimm-
ten Annahmen bis zu der folgenden vereinfachten Form flihren

6 X, (p; — q;)?

nnz—-1) (2)

ps=1-
Das Hauptproblem dieses Tests ist die Mehrfachbelegung einzelner Klassen bzw. Rangzahlen durch mehrere
Stichprobenwerte. Ublicherweise wird in diesem wie auch anderen Rangzahlen nutzenden Verfahren bei solchen
,.Bindungen* bzw. ,, Ties* das arithmetische Mittel der in Frage kommenden Rangzahlen verwendet.® Dies ist auch
bei normalen Bindungshdaufigkeiten vollig ausreichend, allerdings wurde vorliegend eine Klasseneinteilung ver-
wendet, die zu hohen Bindungszahlen fiihrte. Daher wurde erganzend auch ein Spearman-Test auf der Basis der
Korrekturformel von Horn (1942) vorgenommen.

Fur diese Modifikation gibt es verschiedene Formulierungen der TestgroRe, die fur groRere Stichprobenumfange
asymptotisch entweder standardnormalverteilt ist oder durch VVerwendung des Faktors vn — 1 diese Eigenschaft
erlangt.® Folglich wurden die Quantile der Standardnormalverteilung als Testschranken auf den tiblichen Niveaus
verwendet.

Fir die Ergebnisse spielte es durchweg keine Rolle, welcher der beiden Tests verwendet wurde. Trotz der wenigen
Klassen und damit vielen Bindungen Uberrascht dies nicht:

,However, unless the ties are extremely extensive, they will have little effect on the value of R.°

"Vgl. hierzu und zum Folgenden Basler (1994), S. 227 ff.

8\vgl. ebd. S. 205.

® Vgl. bspw. Lehmann (1975), S. 301 f., firr die erste und Gibbons/Chakraborti (2003), S. 431, fiir die zweite Alternative.
Interessanterweise werden solche Tests wie in den genannten Féllen oft ohne Bezug auf die Arbeit von Horn dargestellt.
10 Gibbons/Chakraborti (2003), S. 431. R steht in der Quelle fiir ps.
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1.1 Al Korrelation zwischen BankgréRRe und Bildungsabschluss der Risikomanager

Ausbildung Skalenwert Bilanzsumme Skalenwert
Promotion 5
Master 4 1Mrd.€ < BS 4
Bachelor 3 500 Mio.€ < BS < 1Mrd.€ 3
Fortbildung + sonstiges 2 100 Mio.€ < BS < 500 Mio.€ 2
Ausbildung 1 BS < 100 Mio. € 1
Einbezogene Antwortsatze 79 Signifikanz

1.2 A2 Korrelation zwischen BankengrdfRe und sonstigen Aufgaben des Risikomanagers

Sonstige Aufgaben Skalenwert Bilanzsumme Skalenwert

Téglich 5

wdchentlich 4 1Mrd.€ < BS 4
monatlich 3 500 Mio.€ < BS < 1Mrd.€ 3
quartalsweise 2 100 Mio.€ < BS < 500 Mio.€ 2
seltener als quartalsweise 1 BS < 100 Mio. € 1
gar nicht 0

Einbezogene Antwortsétze 78 Signifikanz

1.3 A3 Korrelation zwischen Alter des Risikomanagers und seiner Einschatzung hinsichtlich der

Wichtigkeit der Berufserfahrung

Alter Skalenwert | Wichtigkeit der Berufserfahrung Skalenwert
Diverse Jahreswerte zwischen 24 und 63; trifft voll zu 4
vgl- Abbildung 4 trifft teils zu 3
trifft eher nicht zu 2
trifft gar nicht zu 1

Einbezogene Antwortsétze

75

Signifikanz

1.4 A4 Korrelation zwischen Anzahl der Risikomanager in einer Kreditgenossenschaft und ihrer

Einschatzung der Teamféhigkeit als Berufskompetenz

Teamfahigkeit Skalenwert Mitarbeiter Skalenwert
sehr wichtig 4 10 < Mitarbeiter 4
wichtig 3 5 < Mitarbeiter < 10 3
weniger wichtig 2 2 < Mitarbeiter < 5 2
gar nicht wichtig 1 1Mitarbeiter 1
Einbezogene Antwortsétze 75 Signifikanz
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1.5 A5 Korrelation zwischen Erwartungen/Anforderungen im Beruf und Bildungsabschluss

Bildungsabschluss Skalenwert Erwartungsgerechtigkeit Skalenwert
Promotion 5
Master 4 trifft voll zu 4
Bachelor 3 trifft teilweise zu 3
Fortbildung + sonstiges 2 trifft eher nicht zu 2
Ausbildung 1 trifft gar nicht zu 1
Einbezogene Antwortsatze 76 Signifikanz

1.6 A6 Korrelation zwischen Vorstellungen/Erwartungen und Zufriedenheit der Probanden

Erwartungen Skalenwert Zufriedenheit Skalenwert
trifft voll zu 4 trifft voll zu 4
trifft teilweise zu 3 trifft teilweise zu 3
trifft eher nicht zu 2 trifft eher nicht zu 2
trifft gar nicht zu 1 trifft gar nicht zu 1
Einbezogene Antwortsétze 76 Signifikanz > 99%
1.7 A7 Korrelation zwischen Senioritat und Zufriedenheit
Senioritat Skalenwert Zufriedenheit Skalenwert
$=10 4
5<£85<10 3 trifft voll zu 4
3<85<5 2 trifft teilweise zu 3
1<85<3 1 trifft eher nicht zu 2
Einbezogene Antwortsatze 76 Signifikanz > 95%
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