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5. Anreize und Kompensation

Ina A. Falkenstein

Risikomanagement mit leistungsabhingiger Vergiitung:
Einfluss variabler Entgeltformen auf das Kreditvergabeverhalten
von Banken”

Betreuer: Prof. Dr. Manfred Becker, Universitit Halle-Wittenberg

1. Problemstellung und Ziel der Forschungsarbeit

Die Kreditforderungen stellen in der Regel die Hauptaktiva der Banken dar und etab-
lieren damit das Kreditgeschift als primire Risikoquelle von Banken (Schmoll 2001,
874; Baseler Ausschuss fiur Bankenaufsicht 2000, 1). Die Wahrscheinlichkeit eines
Kreditausfalls hingt nicht nur von exogenen Parametern auf Seiten des Kreditneh-
mers ab, sondern wird auch endogen durch die Qualitit von Betreuung und Uberwa-
chung auf Seiten der kreditgebenden Bank bestimmt (Pfingsten/Schréck 2000, 6).
Hieraus ldsst sich die These ableiten, dass die Entscheidungs- bzw. Kompetenztriger!
der Banken einen adidquaten Einfluss auf die in der Kreditentscheidung eingegangene
Risikoposition haben.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage nach Mitteln und Méglichkeiten, die
Kreditentscheider im Sinne eines rentabilititsorienterten Kreditrisikomanagements zu
beeinflussen; respektive sie zu ,,optimalen® Kreditentscheidungen zu bewegen. Gera-
dezu pridestiniert fir diese Aufgabe erscheinen strategisch-orientierte Entgeltsysteme,
die sowohl ertrags- als auch risikoorientierte ZielgroBen beinhalten. Solch ein leis-
tungsabhingiges Verglitungssystem hitte zum Ziel, die angestrebte Risk-Return-
Relation den Kreditentscheidern diber entsprechende Zielgréfien zu vermitteln und
damit die verhaltensbezogenen, subjektiven Faktoren innerhalb des Kreditentschei-
dungsprozesses im Sinne des Unternehmens zu beeinflussen.

erschienen im Deutschen Universititsverlag.

1 Unter dem Begriff Entscheidungs- bzw. Kompetenztriger (synonyme Verwendung) wet-
den Personen mit der formalen Befugnis verstanden, Kredite bis zu einer fest vorgege-
benen Hohe einzeln oder gemeinsam mit andeten zu bewilligen (Krumnow/Gramlich
2000, 802).
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Primires Ziel der Forschungsarbeit war die Untersuchung des Zusammenhangs
zwischen variablen, leistungsabhingigen Vergiitungskomponenten und dem Kredit-
vergabeverhalten. Kernpunkt ist die Frage, ob und wie Entscheidungstriger bei Kre-
ditentscheidungsprozessen tiber den Einsatz variabler Entgeltbestandteile zu einer
langfristigen Orientierung auf die Unternehmensziele bewegt werden kénnen.

2. ‘Theoretische Basis

Die Forschungsarbeit basiert auf dem Konzept des Theorienpluralismus, mit dem so-
wohl inhalts- und prozesstheoretische Motivationsansitze als auch die Principal-
Agent-Theorie diskutiert und zum Erkenntnisfortschritt genutzt wurden. Als Orientie-
rungsrahmen dienen die 10 Dimensionen variabler Verglitungssysteme. Ergebnis der
theoretischen Diskussion sind konkrete Erkenntnisse in Bezug auf die Verglitungsdi-
mensionen Variabilitits-, Aggregations- und Rigidititsgrad, Risikosensibilitdt, Ausrich-
tung, temporire Dimension, Individualisierungsgrad, Anzahl der BemessungsgoQen,
Wahlmoglichkeiten sowie den Kreis der Beteiligten. So konnte auf theoretischer Basis
beispielsweise abgeleitet werden, dass fir eine hohe Steuerungswirkung die Bemes-
sungsgrundlage der Vergiitung grundsitzlich auf Basis der individuellen Leistungs-
erbringung erfolgen sollte. Um Individual- und Bereichsegoismen vorzubeugen, ist es
dariiber hinaus sinnvoll, einen gewissen Anteil der variablen Verglitung an Gruppen-
erfolge bzw. an das Unternechmensergebnis zu koppeln.

Im Rahmen der theoretischen Diskussion wurden zudem konkrete Hypothesen
abgeleitet, die die angenommenen Wirkungen der einzelnen Vergiitungsdimensionen
auf die Risikobereitschaft in der Kreditentscheidung widerspiegeln und im empiri-
schen Teil der Arbeit iberpriift wurden.

3. Empirische Erkenntnisse

Die empirische Untersuchung der vorliegenden Arbeit gliedert sich in einen explorati-
ven und einen explanativen Forschungsteil. Im Rahmen des explorativen Forschungs-
teils wurden zunichst die Personalleiter von insgesamt 23 deutschen Kreditinstituten
schriftlich zur aktuellen Vergiitungspraxis, zum Umgang mit Personalrisiken und Po-
tential variabler Entgeltbestandteile als Risikomanagementinstrument befragt.

Als Ergebnis der Befragung konnte beispiclsweise festgestellt werden, dass
variable Verglitungsmodelle in der Finanzbranche bereits weit verbreitet sind. Der
variable Anteil bewegt sich zwischen 2,5 % und 65 %, wobei der Variabilitdtsgrad mit
zunehmendem Hierarchiegrad ansteigt. Als Bemessungsgrundlage dient iiberwiegend
eine Kombination aus individuellen Leistungskriterien und Erfolgsgréflen aggregierter
Einheiten. Die Hilfte der befragten Institute berticksichtigt bei den Kompetenztri-
gern das Risiko in der Bemessungsgrundlage bzw. plant dies in der nidchsten Zeit.

Erginzend zu der schriftlichen Befragung von Personalleitern wurden im Rah-
men des explorativen Forschungsteils Experteninterviews mit insgesamt 6 Kompe-
tenztrigern aus dem Bereich Firmenkundengeschift verschiedener Banken gefiihrt.
Ziel der Interviews war die Gewinnung von Informationen zum Kreditentschei-
dungsprozess, die insbesondere zur Operationalisierung zentraler Begriffe im Hinblick
auf die explanative Hauptuntersuchung dienten. Zudem konnten aus den gefithrten
Interviews Indikatoren zur Operationalisierung der Begriffskonstrukte ,,Risikobereit-
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schaft” und ,,Entscheidungsspielraum® gewonnen werden, die die Grundlage fir die
explanative Hauptuntersuchung bildeten.

Ziel der Hauptuntersuchung war in erster Linie die Uberpriifung der Basishypo-
these ,,Variable Entgeltkomponenten beeinflussen die Bereitschaft von Kompetenz-
trigern, im Rahmen von Kreditentscheidungen Risiken einzugehen®. Dazu wurden in
einer schriftlichen Erhebung 75 Kompetenztriger, die im Firmenkundengeschift ver-
schiedener deutscher Banken titig sind, zur Thematik befragt.

Die Erfassung der unabhingigen Variablen ,,variable Vergiitung® erfolgte iiber
die Abfrage der einzelnen Dimensionen der derzeit praktizierten Verglitung. Die Ope-
rationalisierung der abhingigen Variablen ,,Risikobereitschaft der Kompetenztrager®
erfolgte Uber die Erfassung von 8 charakteristischen Verhaltensindikatoren in der
Kreditentscheidung. Diese bildeten die Basis zur Berechnung des Risikobereitschafts-
indexes (RBI).

Die statistische Uberpriifung ergab, dass die Beriicksichtigung des Risikos in der
Bemessungsgrundlage der variablen Vergiitung zu einer signifikanten Abnahme der
Risikobereitschaft fihrt. Ein signifikanter Einfluss der Dimensionen Rigiditits-, Ag-
gregations- und Individualititsgrad sowie der Dimensionen Ausrichtung, Individuali-
titsgrad und Anzahl der Bemessungsgroflen auf die Risikobereitschaft wurde im
Rahmen der statistischen Auswertung nicht nachgewiesen. Die Hohe des variablen
Anteils ergab zwar einen signifikanten Zusammenhang zur Risikobereitschaft, der sich
allerdings auf die intervenierende Vatiable ,,Kreditkompetenz® zuriickfihren liel3.

Der statistische Vergleich verschiedener Verglitungsszenarien ergab hingegen
deutliche Hinweise auf den Einfluss variabler Entgeltbestandteile auf die Risikobereit-
schaft. So ist der Risikobereitschaftsindex bei einer rein ertragsorientierten Bemes-
sungsgrundlage deutlich héher als bei fixer Entlohnung. Wendet man eine Kombina-
tion ertrags- und risikoorientierter Zielgrélen an und schiittet 50 % der variablen
Vergiitung erst nach einem Zeitraum von 3 Jahren aus, so kann die Risikobereitschaft
gegentiber der Fixentlohnung gesenkt werden.

Als Ergebnis der Wirkungsanalyse von 7 konkreten Vergiitungsgréien — mit und
ohne zeitverzdgerter Ausschiittung — wurde sowohl der Finfluss der Risikosensibilitit
als auch der temporiren Ausrichtung auf die Ertrags- und Risikoorientierung in der
Kreditentscheidung bestitigt.

4. Ausblick

Die hier nachgewiesenen Zusammenhinge basieren auf einer indirekten Erhebung ty-
pischer Entscheidungs- und Verhaltensmuster im Kreditentscheidungsprozess, da bis-
lang personenbezogene Daten tiber Kreditausfille und Vergiitungsstrukturen nur un-
zureichend existieren. Durch die Einfiihrung der neuen internationalen Eigenkapital-
regeln des Baseler Ausschusses (Basel II) ist in der Bankenbranche in den nichsten
Jahren mit einem intensiven Ausbau der Risikomanagementprozesse und der deutli-
chen Verbesserung der Methoden zur Risikomessung zu rechnen. Damit diirfte dann
auch das entsprechende Zahlenmaterial zur Verfiigung stehen, um die noch notwen-
digen Forschungsarbeiten auf diesem Gebiet durchfithren und intensivieren zu kén-
nen. Dazu bietet es sich an, die Risikoentwicklung von Kreditportfolios — unterteilt
nach den personellen Verantwortlichkeiten — sowie die dazugehérigen Vergltungs-
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modalititen in den Controllingbereichen der Kreditinstitute explizit zu erfassen und
damit die Zusammenhinge zwischen Verglitungsbasis und Kreditentscheidung direkt
nachweisen zu konnen.

Auf dieser Basis kann in den nichsten Jahren — bei intensiver Zusammenarbeit
zwischen Forschung und Praxis — ein empirisch abgesichertes Konzept entwickelt
werden, das den Banken die zielgenaue Anwendung der ,,variablen Vergiitung als ein
Instrument zur Kreditrisikosteuerung ermoglicht und damit zur Sicherung von Wett-
bewerbsvorteilen beitrigt.
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