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BASEL Il / OPERATIONELLE RISIKEN

Qualitatssicherung der Ergebnisse aus
Self Assessments

Die in der Praxis am haufigsten vorzufindende
Methode zur Identifikation und Messung der ope-
rationellen Risiken stellt das Self Assessment dar.
Fragt man nach den Griinden, so fallen oft Argu-
mente wie relativ rasche Umsetzung und Ergeb-
niserzielung, oder leichte Erstellung der Fragen
durch die fiir die Ermittlung der operationellen
Risiken zustiandigen Mitarbeiter.

Schaut man sich die Inhalte des Self Assessments
dann genauer an, so trifft man héufig auf eine Samm-
lung von Fragen, die eher einer Checkliste der Inter-
nen Revision oder der Wirtschaftsprifer dhneln. Sie
erweisen sich in der Praxis als ungeeignet und fihren
nicht dazu, dass die eigentlichen operationellen Risi-
ken identifiziert werden. Dem Aufwand fir das Self
Assessment steht kein oder nur geringer Nutzen
gegenuber.

Das Beratungsunternehmen Cap Gemini Ernst &
Young kommt in seiner Studie' vom November 2002
zu dem Ergebnis, dass die meisten Institute eine ein-
fachere Losung praferieren und den Pragmatismus
vor die Komplexitat setzen. Der damit in Zusammen-
hang stehende Verlust an Aussagekraft und Analyse-
maoglichkeiten wird von den an der Studie teilnehmen-
den Instituten in Kauf genommen. Diese AuBerungen
besitzen auch heute durchaus noch ihre Giiltigkeit.
Nachfolgend sind einige Tipps erlautert, die den Erfolg
und den Nutzen des Self Assessments durchaus sig-
nifikant erhéhen konnen.?

Bei dem Self Assessment® handelt sich um die regel-
maBig durchgeflhrte strukturierte, systematisch er-
hobene qualitative Risikoeinschatzung in Form des

e generischen Self Assessments. Hier sind allge-
meingultige Fragestellungen flr alle Geschéafts-
felder enthalten, ein Vergleich der Geschaftsfelder
zueinander ist méglich.

e geschéftsfeld- bzw. fachbereichsspezifischen Self
Assessments. Hier werden Uber die generischen
Fragestellungen hinaus geschéftsfeld- bzw. fach-
bereichsspezifische Fragestellungen berlcksich-
tigt.

Das quantitative Risiko wird Uber eine Szenario-
analyse* erfasst, die Bestandteil des Self Assessment
Prozesses sein kann. Hier erfolgt die Ermittlung
potenzieller Verlusthéhen und Verlusteintrittswahr-
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scheinlichkeiten durch Szenariendefinition Gber mdg-
liche Risikoeintritte durch ausgewahlte Mitarbeiter (die
sogenannten ,Experten®).

Fragenmethodik: Welche Fragen sollen wie (Sinn-
haftigkeit) gestellt werden, um welche Informa-
tionen (gewiinschtes Ergebnis) zu erhalten?

Der Fragenmethodik ist besondere Bedeutung beizu-
messen, um sicherzustellen, dass nur verifizierte und
qualitativ hochwertige Daten Uber die operationellen
Risiken identifiziert werden und in die Bewertung bzw.
letztlich in die Steuerung einflieBen.

Die Kir stellt der Einsatz von bewéahrten methodi-
schen Erhebungsverfahren dar®. Eine wichtige Grund-
lage fur die Konstruktion eines methodisch fundierten
Fragebogens bildet die Trennung von Frageninhalts-
semantik (die zu erfassende Information hinter der
Frage) und der Frage mit ihren Antwortméglichkeiten
an sich.

Ein Beispiel soll dies verdeutlichen. Dass mangelnde
Motivation der Mitarbeiter ein operationelles Risiko
darstellt, ist zweifelsfrei. Sie kann sich auf unter-
schiedliche Weise auswirken. Ferner gibt es unter-
schiedliche Arten von Motivation bzw. mangelnder
Motivation, wie beispielsweise Neugier, Karriere, Wiin-
sche, Frust oder Unter- bzw. Uberforderung. Mit der
Frage ,Wie beurteilen Sie die Motivation Ihrer
Mitarbeiter* wirde man lediglich den Motivationsgrad
ermitteln. Das Ziel der Fragestellung muss aber sein,
dass die Bank das operationelle Risiko, welches sich
aus der Motivation heraus ergibt, misst.

Wichtig ist es daher, nicht direkt nach der Motivation
der Mitarbeiter zu fragen, sondern nach den Rahmen-
bedingungen, die diese férdern. Oder nach Indikato-
ren, die mangelnde Motivation aufzeigen kénnen. Die-
se Technik suggeriert dem Befragten, dass man da-
von ausgeht, dass grundsatzlich alle Mitarbeiter moti-
viert sind, man fragt lediglich nach deren Auspragung.
In dem Beispiel bedeutet dies, dass man nach Per-
sonalentwicklungsmaBnahmen, nach regelmaBigen
Mitarbeiterbewertungen,  Abteilungsveranstaltungen
und ahnlichem fragt, da diese die Motivation férdern.

Daneben benétigt man eine Frage oder einen Indika-
tor, um mogliche Motivationsreduzierungen zu er-
fassen (z.B. Mitarbeiterbeurteilungen, Fluktuations-
raten). Unterstltzt werden kann dies noch durch die
Definition Uber mégliche Szenarien (,Ein Mitarbeiter
bedient das IT-System nicht korrekt, da er nicht aus-
reichend an ihm geschult ist® oder ,Ein Mitarbeiter
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bedient durch Unachtsamkeit das IT-System falsch
und es fallt aus”), deren Eintritt auf einer Skala von
beispielsweise ,sehr wahrscheinlich® bis ,nicht még-
lich* zu beurteilen sind.

Verfugt man nicht Gber die Ressourcen das Self
Assessment derart vorzubereiten, so gibt es durchaus
noch einige weitere Leitlinien, die zu keinen oder nur
geringen zusatzlichen Aufwanden bei der Vorbereitung
des Self Assessments fihren. Diese Leitlinien sind
wahrscheinlich vom Grunde her bekannt, der Erfolg in
der Praxis liegt jedoch in der tatsé&chlichen Anwen-
dung:

e Verwendung einer einfachen Sprache und ver-
standlicher, moglichst kurzer und pragnanter For-
mulierungen.

e Exakte und eindeutige Darstellung der Sachver-
halte (z.B. keine und/oder Verknipfungen).

e Vermeidung von Verneinungen und Extremformu-
lierungen (keine zwingenden Ja/Nein-Antworten).

e Systematischer Aufbau, der es dem Beantworten-
den ermdglicht, spezifische Informationen zusam-
menhangend aus dem Gedachtnis abzurufen.

e Abwechslung bei vorauszusehenden Antworten,
um die Motivation des Beantwortenden nicht zu
senken (z.B. nicht zu viele mdgliche Ja- oder Nein-
Antworten hintereinander).

¢ Einhaltung einer einheitlichen Fragestellung.

e Vorgabe eines einheitlichen Antwortmodus, der
einer erkennbaren Logik folgt (Blécke, Mittelkate-
gorie, etc.).

Fragetypen: Welche Fragetypen sollen eingesetzt
werden?

Idealerweise werden unterschiedliche Fragetypen mit-
einander verknilpft, um das qualitative und quantitative
Risiko aus operationellen Risiken zu erfassen (siehe
Abb. 1). Mit dem Fragetypen 1 werden Beurteilungen
zu Kontroll-, System- und Prozessqualitdten zur Er-
mittlung der qualitativen Risikoeinschatzung erhoben.
Dem Fragetypen 2 liegen Szenarien Uber mdgliche
Risiko- bzw. Verlusteintritte zugrunde (z.B. Ausfall
eines EDV-Systems). Die Beantworter beurteilen nun
deren Eintrittswahrscheinlichkeit und die mdgliche
Verlusthéhe (quantitatives Risiko).

Daneben empfiehlt es sich, offene Fragen zu stellen.
Diese werden jedoch ebenfalls strukturiert und stehen
im Kontext zu einer bereits erhobenen qualitativen
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bzw. quantitativen Risikoeinschatzung. Geschieht dies
nicht, tritt folgendes ein: die freien Kommentare sind
schwierig zu erfassen und auszuwerten und es
besteht eine Tendenz zu negativen Verzehrungen, da
weniger positive Kommentare abgegeben werden.

Fragetyp 1: Fragetyp 2: Fragetyp 3: Méglichkeit
Qualitatsbeur- Potenzielle Strukturierte der Eingabe
teilungen, Verluste und woffene” Fragen freier Texte
Risiken aus: Vgrlustein— (z. B. Kommen-
* Internem Kon- trittswahr- tare fir die
trollsystem scheinlich- Auswertung)
« Prozessen keiten
« Systemen
Ziel der Fragetypen 1 —3: Wichtig far
Erhalt auswertbarer Ergebnisse Akzeptanz

Abb. 1: Fragetypen

Entwicklungsprozess des Self Assessment: Wie
werden die Fragen zusammengestelit?

Die Fragen selbst sollten mit den Spezialisten der
Bank abgestimmt und getestet werden. Hier liegt die
Schwierigkeit oft in der Identifizierung des am besten
geeigneten Experten. Nach der Fragenformulierung
empfiehlt es sich, Pre-Tests durchzufiihren, insbe-
sondere um die Versténdlichkeit, die Ausfillbarkeit
und den Zeitaufwand pro Frage zu ermitteln. Gleich-
zeitig wird validiert, ob man mit der Fragestellung auch
zu dem richtigen Ergebnis gelangt. Abb. 2 zeigt einen
Prozessablauf, der so konzipiert ist, dass er sich
iterativ selbst verbessert.

v v v
Risikoprofil Zielgruppen- Ablauf-
analyse Organisation
Fragen- Nein Ja Assessment Indika-
konstruktion " Fragebogen toren
l Revisions-
Vorlaufiger burch- berichte |
Fragebogen Verifizierung P
Festlegung der ‘
Fragengewichtung Testlauf rifizierung ‘

Abb. 2: Prozessablauf Erstellung Self Assessment

Auswahl der Befragten: Wer soll befragt werden?

Hier steht man vor dem Problem, die ,richtigen” Mitar-
beiter auszuwéhlen. Gleichzeitig muss ein repréasen-
tativer Umfang erzielt werden. Letzteres insbesondere
auch unter Beachtung von Kosten-/Nutzen-Aspekten.
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Roll-out des Self Assessment: Wie sollen die
Daten erhoben werden?

Die Datenerhebung birgt sowohl administrative als
auch logistische Probleme®. Es muB gelost werden,
auf welche Art und Weise die Daten gesammelt
werden sollen:

e  Wenige Fragen in Verbindung mit der Durch-
fihrung eines Workshops oder der Versand des
Self Assessments?

e Manuelle oder elektronische Datenerhebung?

In der Praxis vorzufinden sind die folgenden Metho-
den:

e Versenden der Fragenkataloge an die Mitarbeiter,
die sie beantworten sollen (in der Regel ver-
bunden mit einer Schulung bzw. Einfiihrung),

e Durchfiihrung von Workshops (auf Management-
bzw. Expertenebene) oder

e Durchfihrung von Interviews (mit dem Manage-
ment bzw. den Experten).

Enthalt das Self Assessment nur qualitativ orientierte
Fragestellungen, so wird die erste Methode von den
meisten Instituten préaferiert. Demgegeniber wird die
Szenarioanalyse auch oft im Rahmen eines Work-
shops durchgefiihrt. Die qualitativ besten Ergebnisse
werden erfahrungsgemaB durch eine Kombination
erzielt: Erhebung mit Fragebdgen und Ergebnisvalidie-
rung in Workshops.

Neben der Erhebung ist es wichtig, auf den termin-
gerechten Rucklauf zu achten und entsprechende
Nachfassaktionen zu starten.

Fazit

Das Ergebnis aus einem Self Assessment kann —
richtig angewendet — dem Management wertvolle Hin-
weise zur Steuerung der operationellen Risiken
geben. Im Vergleich zu der Umsetzung der Anforde-
rungen aus Basel Il zu den Kreditrisiken sind viele
Banken bei der Einrichtung eines Systems fir die
Uberwachung und Steuerung dieser Risikoart noch
zurlckhaltend. Oft werden Aktivitditen nur aus der
Notwendigkeit heraus initiiert, dass die Regelungen
aus Basel Il, die Wirtschaftsprifer oder die Aufsicht
dies fordern.

Es sollte hierbei jedoch bedacht werden, dass ein so
verstandenes Management der operationellen Risiken
selbst ein Risiko in sich birgt. Abgesehen davon, dass
die eigentlichen operationellen Risiken nicht identi-
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fiziert werden, besteht die Gefahr des Motivations- und
Akzeptanzverlustes bei den Mitarbeitern fir zuklnftige
Self Assessments. Zahlreiche Studien beweisen, dass
es aber gerade die weichen Faktoren wie Risikokultur,
Unterstiitzung der FUhrungsebene und Risikosen-
sibilitat der Mitarbeiter sind, die eine erfolgreiche
Implementierung eines Steuerungssystems fur die
operationellen Risiken bestimmen.

Ferner sind die Kosten fir das Self Assessment durch
die Bindung der Ressourcen zu erwdhnen, denen kein
oder nur ein geringer Nutzen gegentbersteht.
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! Vgl. Cap Gemini Ernst & Young, Studie ,Operationelle Risiken bei
Kreditinstituten“, November 2002, S. 6.

2 Eine detaillierte Beschreibung der Erstellung eines Self Assess-
ments enthalt auch Anders/Sandstedt: Assessing operational risk
and quality, Risk Magazine, Februar 2003, S. 57-62.

8 Mit dem Self Assessment erhélt man Informationen tber etwaige
Risiken und Schwachstellen im Prozess-, System- sowie Kontroll-
umfeld. Es bildet ferner eine gute Grundlage fir eine auf quali-
tativen Ergebnissen beruhende Anpassung des nach statistisch-
mathematischen Methoden ermittelten Kapitalbedarfs fir die ope-
rationellen Risiken.

* Die Szenarioanalyse unterstiitzt insbesondere die systematische
Identifizierung und Analyse von operationellen Risiken, die durch
einen hohen Verlust bei geringer Eintrittswahrscheinlichkeit (,low
frequency high impact) gekennzeichnet sind. Ferner dient sie zur
Datenerhebung bei neuen Geschaftsfeldern, fir die noch keine
Datenhistorie vorliegt. Auf Grund der geringen Datenverfligbarkeit
aus tatséchlich eingetretenen Schéden finden die Ergebnisse der
Szenarioanalyse auch Berlcksichtigung bei der Quantifizierung der
operationellen Risiken mit einem Value-at-Risk-Verfahren, um die
Anzahl der verfligbaren Datenpunkte zu erhdhen.

5 Man greift hier auf Forschungsergebnisse der Linguistik und
Sprachphilosophie zurlick.

5 In einem Projekt sind erfahrungsgeméan diese Uberlegungen be-
reits in einem frilhen Stadium zu l6sen, da die Entscheidung z.B.
fir ein Web-basiertes Self Assessment Tool hinsichtlich der Imple-
mentierung einige Zeit in Anspruch nimmt.
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