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Vorwort

Die Finanzbranche wird heute mehr denn je durch weitreichende und nach-
haltige Strukturveränderungen geprägt. Hierzu zählen Änderungen im Nach-
frageverhalten sowie bei politischen und rechtlichen Rahmenbedingungen, 
eine zunehmende Wettbewerbsintensität und nicht zuletzt die Auswirkungen 
der Finanz- und Staatsschuldenkrise. In der Konsequenz müssen Kreditinsti-
tute ihre Geschäftsmodelle und Aktivitäten überdenken und falls erforderlich 
neu ausrichten.

Im Studiengang BWL-Bank an der Dualen Hochschule Baden-Württemberg 
(DHBW) Stuttgart wird fortwährend eine Vielfalt aktueller bankbetrieblicher 
Themen akademisch diskutiert. Mit unserer wissenschaftlichen Reihe BWL-
Bank möchten wir zukünftig als Herausgeber einmal jährlich herausragende 
wissenschaftliche Beiträge aus dem Studiengang veröffentlichen. 

Die beiden sehr unterschiedlichen Themen dieses ersten Bands dokumen-
tieren das breite Spektrum bankbetrieblicher Herausforderungen der Kredit-
institute. Der erste Beitrag setzt sich mit personalpolitischen Fragestellungen 
auseinander, der zweite mit aufsichtsrechtlichen Anforderungen an die 
Kapitalunterlegung im Kreditgeschäft. Zentrale Ergebnisse beider Beiträge 
wurden bereits als Artikel in entsprechenden Bankfachzeitschriften publiziert.

Die Reihe soll zum wissenschaftlichen Diskurs beitragen und ist aus 
diesem Grund auch online verfügbar:
 www.dhbw-stuttgart.de/reihe-bwl-bank.

In diesem Sinne wünschen wir eine anregende Lektüre.

Prof. Dr. Detlef Hellenkamp    Prof. Dr. Andreas Mitschele

Stuttgart im Dezember 2012
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1. Einleitung

McKinsey-Berater, geprägt wurde, haben sich viele Unternehmen zumindest 
schon gedanklich mit dem Thema befasst. Seine Befürchtung eines drohen-
den Engpasses an Nachwuchskräften rückt laut aktueller Umfragen immer 
mehr in den Fokus der Personalverantwortlichen.1 Konkrete Maßnahmen, um 

-
geleitet.² 

Überspitzt formuliert sitzt der Durchschnittsstudent von heute mit seinem 
Laptop von Apple bei Starbucks und telefoniert via Internet mit seinen Freun-
den in Sydney, L.A oder Tokyo, die er während eines Studienaufenthaltes im 
Ausland kennengelernt hat. Ein Entwicklungsprogramm in den USA oder ein 
Praktikum in Singapur ist für junge Akademiker schon lange keine Wunsch-
vorstellung mehr sondern zunehmend Realität. Der Bereichsleiter Personal 

-
ten können, wo sie will, wann sie will und wie sie will. Sie setzt auf Flexibilität 
und ist sich der Stärke ihrer Verhandlungsposition bewusst. Darauf müssen 

3 

_____________________

 1 Vgl. Boston Consulting Group (2010), S. 8
 2 Vgl. Daniel Retting (2010)
 3 Wang, E. (2010), S. 18       
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Heimatlos und von der Idee der Selbstverwirklichung angetrieben sind 

Dabei scheinen sie sich immer weniger an ein Unternehmen binden zu 
wollen.4  Durch die immer kürzere Aufenthaltsdauer in einem Unternehmen 

-
men.5 Eine Idylle, die im Zeitalter von Globalisierung, Lifestyle und Selbstver-
wirklichung, immer seltener wird.

viele Frauen auf die Mutterschaft.6

statistischen Erhebungen gezählt.7 Der demographische Wandel konfrontiert 
Unternehmen mit zunehmendem Fachkräftemangel. Der Pool aus dem die 
Unternehmen ihre potentiellen Arbeitskräfte wählen können nimmt mehr 
und mehr ab. Hinzu kommt die Vergreisung der Belegschaft deutscher Unter-
nehmen aufgrund sinkender Geburtenrate und steigender 
Lebenserwartung.8

1.1 Problemstellung und Zielsetzung der Arbeit

wertvollsten Ressourcen eines Unternehmens. Speziell Anbieter 
beratungsintensiver Produkte wie Bankdienstleistungen können sich nur 
durch ein Plus an Service und Kompetenz von den Wettbewerbern 

_____________________

 4 Vgl. Buchhorn, E. / Werle, K. (2011), S. 112
 5 Vgl. Volk, T. (2011), S. 13
 6 Vgl. Petropulus, K. (2011)
 7 Vgl. o.V. (2011), S. 8
 8 Vgl. o.V. (2009a), S. 5
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abheben.9  Daher müssen junge Talente im Unternehmen gehalten werden 
und zu Höchstleistungen angespornt werden. 

10

11  Talente 

mit Hilfe eines strategischen Talent Managements wirksam begegnet werden 
12 Diese Arbeit konzentriert sich innerhalb des umfassenden Themas 

-bindung. Dies setzt Wissen über die Zielgruppe voraus: 

Die Beispielsparkasse bietet in Kooperation mit der Dualen Hochschule Ba-
den-Württemberg eine duale Ausbildung mit dem Abschluss Bachelor. Stu-
denten der Dualen Hochschule sind keine Vollzeitstudenten im Sinne von Uni-
versitätsstudenten. Nur die Hälfte des dreijährigen Studiums widmet sich der 
akademischen Bildung an der Dualen Hochschule. Die verbleibenden 

Kennenlernen von Unternehmen und Studenten statt.  

Das Studium soll die Absolventen befähigen, nach der Ausbildung 
verantwortungsvolle Tätigkeiten im Unternehmen zu übernehmen. 
Dies impliziert, dass die Auswahl von DH-Studenten aufgrund besonderer Vo-
raussetzungen für diesen Weg erfolgt ist. Nachdem der Abschluss 
erreicht ist, verlässt allerdings ein Drittel der Studenten die 

_____________________

 9 Vgl. Lau, V. / Hoeppe, C. (2011), S. 30
 10 Capgemini Consulting (2011), S. 30
 11 

 12 Enaux, C. / Heinrich, F. (2011), S. 11
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Mustersparkasse.13  Die Sparkasse verliert auf diese Weise potentielle Talente. 

konzentriert sich diese Arbeit auf junge Talente in Form von DH-Studenten. 

aus. Eine Befragung von ausschließlich DH-Studenten der Beispielsparkasse 
wäre damit nicht repräsentativ, um Präferenzen zu messen. Weiterhin könnte 
bei der Befragung einer relativ kleinen Gruppe die Gefahr bestehen, dass 
kritische Äußerungen aus Angst eines Rückschlusses auf die einzelnen 
Personen nicht getätigt werden. 

Talent Managements wird die vorliegende Arbeit auf folgende Punkte einge-
hen:

 Kontext des Talent Managements erläutert.

 mente der Talententwicklung und -bindung vorgestellt.

 maßnahmen sowie die Einschätzungen des Arbeitgebers durch DH- 
 Studenten werden im empirischen Teil dieser Arbeit erhoben.

 Handlungsempfehlungen für die ausgewählte Sparkasse   
 ausgesprochen. 

Daraus lassen sich folgende Forschungsfragen ableiten:

_____________________

 13 Vgl. Anhang 1
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 Management Systems eingeordnet?

 Wie schätzen die Studenten ihren Arbeitgeber ein?

 werden?

1.2 Vorgehensweise

Diese Arbeit umfasst zwei Teile. Im ersten Teil, dem so genannten theoreti-
schen Teil, erfolgt die Begegnung der Fragestellung auf Basis von Theorien 
und dem aktuellen Forschungsstand. Nach der Klärung grundlegender Fach-
termini werden im zweiten Kapitel die wichtigsten Voraussetzungen für die 
Implementierung eines Talent Management Systems dargestellt. Zudem wer-
den die im Talent Management etablierten HR-Praktiken vorgestellt. Darauf 
aufbauend konzentriert sich die Arbeit im darauf folgenden Kapitel auf die 
Entwicklung und Bindung von Talenten. Vor dem Übergang zum empirischen 
Teil wird die Mustersparkasse im vierten Kapitel in Bezug auf die Strategie 
und Talentorientierung analysiert. Weiterhin werden bereits etablierte Instru-
mente zur Bindung und Entwicklung in der Modellsparkasse vorgestellt. 

Im Mittelpunkt des fünften Kapitels steht eine empirische Analyse, welche die 
am Anfang dieses Kapitels aufgeworfenen Fragestellungen untersucht. Die 
methodische Vorgehensweise wird der Untersuchung vorangestellt. An die 
Darstellung der Ergebnisse schließt eine Diskussion dieser an. Auf Grundlage 
dessen werden im sechsten Kapitel Empfehlungen für diese Sparkasse gege-
ben. Die Arbeit schließt mit dem Fazit in Kapitel sieben.
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2. Theoretische Grundlagen

Angesichts der Bedeutung des Themas Talent Management stimmen die Mei-
nungen vieler Experten überein. Talent Management wird laut einer Studie 
der Boston Consulting Group (BSC) als wichtigstes Personalthema in den 

14 -
staltet sich schwierig, da in der Literatur unterschiedliche Begriffsbestimmun-
gen des Themas existieren.15 

Bereits in der Eingrenzung der Zielgruppe des Talent Managements, der Ta-

16

Der erste Ansatz, ein egalitärer Ansatz, geht davon aus, dass jeder Mitarbei-

der Schlussfolgerung betrifft dieser Ansatz die gesamte Belegschaft. Die Be-

optimal eingesetzt.17

__________________________

 14 Vgl. Boston Consulting Group (2010), S. 8
 15 

 16 Tansley u.a. (2007), S. 10
 17 Vgl. Enaux, C. / Heinrich, F. (2010), S. 12
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Der zweite Ansatz, ein elitärer Ansatz, konzentriert sich auf eine kleine Gruppe 
besonders talentierter Mitarbeiter. In der Literatur bezeichnet man sie häu-

-

entwickeln und zu binden, um anschließend die Besetzung von Schlüsselpo-
sitionen zu gewährleisten.18

Mit Blick auf die Zielgruppe des Talent Managements lässt sich der Begriff 

-
dergrund. Eine Abgleich verschiedener Fallstudien des Chartered Institute of 

in folgender Erklärung des Begriffes Talent:
‘Talent consists of those individuals who can make a difference to organi-
sational performance, either through their immediate contribution or in the 
longer term by demonstrating the highest levels of potential.’19

-
che Unternehmen verfolgen. Bill Gates sagte beispielsweise über sein Unter-

an der elitären Zielgruppe, wodurch sich die restlichen Mitarbeiter 

auf die Elite die größten Vorteile des Ansatzes. Fokussiert sich das 
Unternehmen auf den engen Ansatz erweist sich dies im Hinblick auf 
Bindung als sinnvoll. Talentierte Mitarbeiter genießen eine höhere 

__________________________

 18 Vgl. ebenda, S. 13
 19 Tansleyu.a. (2007), S. 3
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sie sich stärker mit dem Unternehmen und lassen sich so leichter binden.20 
Talentierte Mitarbeiter leisten durch eine bessere Performance einen höheren 
Beitrag zum Unternehmenserfolg. Viele HR-Maßnahmen sind sehr kostenin-
tensiv. Mittels Fokussierung auf eine kleine Gruppe kann dieser monetäre 
Aufwand reduziert werden. Weiterhin müssen laut Kienbaum die Nachfol-
gepositionen mit ins Kalkül gezogen werden. Ist das Unternehmen bestrebt 

-
21 

möglich einzusetzen, gibt es in vielen Unternehmen beide Ansätze.22  Aus 
Gründen der Konkretisierung konzentriert sich diese Arbeit im weiteren Ver-
lauf auf den elitären Ansatz.

den Kernfeldern eines Talent Managements. Generell beinhaltet Talent Ma-

Bindung und Positionierung von Talenten.23 Ergänzt werden diese personal-
politischen Maßnahmen von Heyse und Ortmann durch die langfristige Si-
cherstellung kritischer Rollen und Schlüsselpositionen.24 Hatum untersuchte 

fehlende strategische Ausrichtung. 

__________________________

 20 Vgl. Enaux, C. / Heinrich, F. (2010), S. 14
 21 Vgl. ebenda, S. 14
  22 Vgl. Transley u.a. (2007), S. 21
 23 Vgl. ebenda (2007), S. 4; Clake, R./Winkler, V. (2006), S.1
 24 Vgl. Heyse, V. / Ortmann, S. (2008), S. 42
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-
25 Fehlt dieser ganzheitliche Ansatz 

26  bezeichnet.

Management bezeichnet jene Organisationskonzepte und -maßnahmen, die 
sich gezielt mit der Gewinnung, Erhaltung und Entwicklung von gegenwärti-
gen oder zukünftigen Mitarbeitenden auseinandersetzen, die aufgrund ihrer 
vergleichsweise knappen, stark nachgefragten und für die Organisation zent-

27  

Welche Schlüsselkompetenzen als bedeutungsvoll angesehen werden, legt 
-

wohl jüngere als auch ältere Mitarbeiter ein.

-
gendes festgehalten werden:

 Entwicklung, Bindung und Positionierung der Talente innerhalb eines  
 Talent Management Systems.28 

 Ansatz, d.h. die oben genannten Ziele sind sowohl an  

__________________________

 25 Hatum, A. (2010), S. 13
 26 Ritz, A. / Sinelli, P. (2010), S. 10
 27 ebenda, S. 10
 28 Vgl. Scheffer, D. (2008), S. 6
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der Strategie, welche die Richtung weist als auch der Kultur, in dessen Umfeld 
sie wirken, ausgerichtet. 

Wie bereits in der Einleitung erwähnt, gehört Talent Management zu einem 
bedeutenden Thema im Bereich des Top Managements. In einer aktuellen 
Studie der Boston Consulting Group wurden Führungskräfte verschiedener 
Länder zu Themen des Personalmanagements befragt. Die Ergebnisse der 
Studie belegen, dass Talent Management ganz oben auf der Aufgabenliste 

-
vor, dass sich sowohl kleine und mittlere Unternehmen als auch 
Großunternehmen eine Vernachlässigung der Personalarbeit nicht mehr leis-
ten können. 

Es stellt sich die Frage, weshalb Organisationen gerade jetzt auf das Thema 
Talent Management aufmerksam werden. Auf der Suche nach einer 

analysiert. Die DESTEP- oder PESTEL- Analyse stellen Modelle der externen 
Umweltanalyse dar. Im folgenden Abschnitt werden die sozio-kulturellen Fak-
toren näher betrachtet, da diese das schlagkräftigste Argument für die Not-
wendigkeit von Talent Management hervorbringen.  

__________________________

 29 Vgl. ebenda, S. 6
 30 Vgl. Boston Consulting Group (2010), S. 8
 31 Vgl. Steinweg, S. (2009), S.15
 32 Vgl. Enaux, C. / Heinrich, F. (2011), S. 10
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Neben dem demographischen Wandel birgt der Wertewandel in der Gesell-
schaft neue Herausforderungen für die Unternehmen.

2.2.1 Demographischer Wandel

Im Hinblick auf die personalpolitische Aufstellung stellt der demographische 
Wandel eine große Herausforderung für die Personalarbeit der Unterneh-
men dar.33 Die Fakten sind bekannt: Die deutsche Gesellschaft vergreist und 
schrumpft. Statistiken verdeutlichen, dass die Lebenserwartung dem Trend 

34 Außerdem ist die Geburten-
rate in Deutschland, verglichen mit anderen Staaten Europas, die niedrigste. 

Eine deutsche Frau bekommt im Schnitt 1,36 Kinder.35 Bis 2020 soll die Be-
völkerungszahl Deutschlands auf 80 Mio. zurückgehen. Die immer älter wer-

  

________________________

 33 Enthalten in: o.V. (2009a)
 34  Vgl. Veen, S. (2008), S. 12
 35  Vgl. Reinberg, A. / Hummel, M. (2002), S. 597
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Abb. 1: Bevölkerungsentwicklung und Altersstruktur36

Die Veränderungen in der Bevölkerung wirken direkt auf die Belegschaft der 
Unternehmen und auf den Arbeitsmarkt aus dem Personal rekrutiert wird.37  
Wie Abb. 1 zeigt, schrumpft die Zahl der verfügbaren Arbeitskräfte nicht nur, 
sondern die Mitarbeiter werden auch älter. Unternehmen werden mittel-
fristig mit einer Verkleinerung des Rekrutierungspools konfrontiert werden. 

38  
________________________

 36 Enthalten in: o.V. (2009a)
 37 Vgl. Veen, S. (2008), S. 12
 38 Vgl. Reinberg, A. / Hummel, M. (2002), S. 597
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2.2.2 Wertewandel

Neben dem quantitativen Rückgang der potentiellen Nachwuchskräfte, 
müssen sich Unternehmen ebenso mit veränderten Wertvorstellungen der 
Arbeitnehmer auseinandersetzen. Speziell in den Generationen X39 und Y40 

Akzeptanzwerte müssen den Selbstentfaltungs- und Autonomiewerten wei-
chen.41 Inglehart spricht von der Substitution materieller Werte durch post-
materielle Werte.42

sondern auch als Mittel der Selbstverwirklichung.43 

 

Abb.2: Wertwandel Baby-Boomer/Generation Y

_______________________

 39 Zwischen 1965-1982 Geborene
 40 Zwischen 1982-1993 Geborene
 41

 42

 43
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Der Nachwuchs ist leistungsbereit, stellt jedoch höhere Ansprüche an die 
Qualität des Arbeitens. Studien zeigen, dass sich Unternehmen auf selbst-
bewusste, ehrliche und fordernde Mitarbeiter einstellen müssen.44 Laut dem 

persönlichen Projekt auf dem Selbstverwirklichungspfad.45  

Der Nachwuchs zeigt hohes Engagement im Unternehmen, die Loyalität 
nimmt jedoch stetig ab. Bei zunehmender Flexibilisierung der Lebensläufe 

46 War früher so ge-

und wirkt sogar als Karrieretreiber.47 

Aufgrund des Wandels, der zukünftig eventuell noch schneller voranschreiten 

Wandel zu reagieren.48

müssen Unternehmen innovative Strategien entwickeln.49 Arbeitsumfeld, 
Strukturen sowie Perspektiven müssen angepasst werden. 

_______________________

 44 Vgl. Mosch, A. (2011), S. 24
 45 Vgl. Roos, G. (2007), S. 9
 46 Vgl. Werle, K. (2011), S. 148
 47 Vgl. Perment, A. (2009), S. 29 f.
 48 Vgl. Kurzlechner, W. (2007)
 49 Vgl. Stangel-Meseke, M. / Kaiser, H. (2011), S. 36
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2.3 TMS-Strategie abgeleitet aus der Unternehmensstrategie

50 Eine Befragung der Talentverantwortlichen von deut-
schen (DAX 30), österreichischen (ATX) und schweizer (SMI) Unternehmen 
hat herausgefunden, dass gerade in der strategischen Ausrichtung des Ta-

führten an sich gut funktionierende Talent Management Systeme zu Inkonsis-
tenzen. Große Anstrengungen mussten unternommen werden, die Systeme 
nachträglich zu einer Talent-Management-Strategie zusammenzufassen und 
einer Unternehmensstrategie unterzuordnen.51

Unwesentlich in welchen Unternehmen Talent Management implementiert 
52  Im Normalfall steckt 

hinter jedem unternehmerischen Handeln eine Strategie. Strategie ist ver-
einfacht ausgedrückt ein systematischer Plan von Aktivitäten, um ein vorde-

53 Die Talent Management Strategie ist integraler 
Bestandteil der Unternehmensstrategie und unterstützt diese durch ein Ent-
scheidungs- und Maßnahmenbündel für einen langfristigen Unternehmens-
erfolg. 

Eine Talent Management Strategie umfasst folgende Punkte54:  

_______________________

 50

 51

 52 Rüttinger, R. (2010), S.15
 53 Vgl. Dep, T. (2005), S. 32 
 54 Vgl. Steinweg, S. (2009), S. 17
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2.3.1 Situationsanalyse

Grundlegend setzen Unternehmen systematisches Talent Management ein, 
um auf Veränderungen passend reagieren und ihre Geschäftsstrategie mit 
idealer Mitarbeiterbesetzung umsetzen zu können.55

56 verhilft einem Unternehmen auf Veränderungen zu reagie-
ren. Die lernende Organisation wird von der Unternehmenskultur, die von den 
Protagonisten wie Mitarbeitern, Führungskräften und HR-Managern abhängt, 
stark geprägt. 

Trends und ökonomische Veränderungen müssen von ihnen antizipiert wer-
den, um ein Talent Management System strategisch ausrichten zu können. 
Aus der Geschäftsstrategie werden die Ziele des systematischen Talent Ma-
nagements, also jene welche die Belegschaft des Unternehmens und Unter-
nehmenskultur so steuern die Unternehmensziele zu erreichen, abgeleitet. 

Mithilfe einer Situationsanalyse, wofür die SWOT-Analyse als klassisches Ins-
trument steht, kann sich das Unternehmen einen Überblick über seine Stär-
ken und Schwächen verschaffen.57 Dies ist zur sowohl zur Konkretisierung als 
auch zur Priorisierung der Ziele hilfreich.

_______________________

 55 Vgl. ebenda, S. 18
 56 

 57 Vgl. Steinweg, S. (2009), S. 21
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2.3.2 Planung

Aufgrund der festgelegten Ziele werden Planungsmaßnahmen vorgenom-
men. Eine quantitative und qualitative Mengenbedarfsplanung, im Sinne ei-
ner klassischen Personalplanung, führt die Agenda an. Werden durch eine 
Wachstumsstrategie neue Stellen geschaffen, muss mit entsprechender Ein-
stellungsplanung bzw. Entwicklung reagiert werden. Weiterhin ist es wichtig, 

und deren optimale Besetzung im Rahmen einer Nachfolgeplanung sicherzu-
stellen.58  

Den quantitativen Planungsaktivitäten folgen qualitative. Mithilfe so genann-
59  Anhand von 

-

spürt so genannte Kompetenzlücken auf, die durch entsprechende Entwick-
lungsmaßnahmen gefüllt werden können.60   

Der Höhepunkt eines systematischen Talent Managements liegt in der Ver-
zahnung der einzelnen HR-Praktiken, um ein konsistentes Gesamtbild zu 
konzipieren. Eine effektive Rekrutierung legt nach neuesten Erkenntnissen 
den Grundstein eines effektiven Bindungsmanagements. Schlüsselpersonen 
können aus dieser Sichtweise nur gehalten werden, wenn schon in der Rekru-

Ein Talent Management System bringt dabei die verschiedenen 

_______________________

 58 Vgl. Langenegger-Bethke, P. (2011), S. 11
 59 Vgl. Enaux, C. / Heinrich, F. (2011), S. 127
 60 Vgl. Steinweg, S. (2009), S. 23

17



Kernelemente in eine strukturierte Reihenfolge.61 Die Vernetzung wird aus 
Mitarbeitersicht durch transparente Karrierepfade spürbar.

 
2.3.3 Festlegung der Erfolgskriterien

Um die Prozesse und Maßnahmen innerhalb des systematischen Talent Ma-
nagements bewerten und kontinuierlich verbessern zu können, ist eine Evalu-

Situation des Unternehmens abhängig.62 Anhand der Ausgangslage des Un-
ternehmens vor der Einführung des systematischen Talent Managements und 
der Soll-Situation werden die Erfolge gemessen.63 

-
tet, müssen so genannte Key Performance Indikatoren (KPI) zugrunde gelegt 
werden, um das Ziel messbar zu machen. In diesem Beispiel könnte anhand 
von Fluktuationsraten vor und nach der Einführung eine Aussage getroffen 
werden. Der Erfolg eines systematischen Talent Management hängt wesent-
lich von der Amortisation der mit ihm verbunden Kosten ab. 

Führt ein systematisches Talent Management zu einer höheren internen Be-
setzung von Schlüsselpositionen, können im Gegenzug Kosten für externe 
Rekrutierung gespart werden. Mithilfe eines geeigneten Messverfahrens, wie 
der Balanced Score Card (BSC) von Kaplan Norton, lassen sich die Maßnah-
men des Talent Management Systems messen, steuern und 

_______________________

 61 Vgl. Magin, I. (2009), S. 296
 62 Vgl. Enaux, C. / Heinrich, F. (2011), S. 73
 63 Vgl. Steinweg, S. (2009), S. 37
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dokumentieren. Die genaue Vorgehensweise kann einschlägiger Literatur ent-
nommen werden.64 

2.3.4 Instrumente und Verfahren

Zur Operationalisierung der strategischen Ziele werden etablierte HR-Prakti-
ken von der Rekrutierung über die Entwicklung bis hin zur Bindung und Po-
sitionierung der Talente eingesetzt. Ritz und Sinelli unterscheiden dabei Ge-
winnung, Beurteilung, Einsatz und Erhaltung, Entwicklung sowie Abgang und 
Kontakterhaltung.65 Wie in der Einleitung bereits erwähnt, herrscht nach Ende 
des DH-Studiums eine hohe Fluktuation. Aufgrund dessen konzentriert sich 
diese Arbeit auf ein Talent Management zur Bindung und setzt einen weiteren 
Schwerpunkt auf die Entwicklung als unterstützendes Element. 

HR-Praktiken, wie Personalentwicklung und -bindung, werden auch unabhän-
gig eines Talent Management Systems angewendet. Im Gegensatz zum nor-
malen Personalmanagement werden HR-Praktiken in einem Talent Manage-
ment System nicht nur summiert sondern miteinander verzahnt.66 

Bevor HR-Praktiken innerhalb eines Talent Management Systems eingesetzt 
-

den. Für diese Schlüsselpositionen werden in einer Anforderungsanalyse Er-
wartungen an eine Position erhoben und so genannte Kompetenzmodelle 
erstellt.67

_______________________

 64 Vgl. Steinweg, S. (2009), S. 43 f.
 65 Vgl. Ritz, A. / Sinelli, P. (2010), S. 14 f.
 66 Vgl. Steinweg, S. (2009), S. 66
 67 Vgl. Enaux, C. / Heinrich, F. (2011), S. 175
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Schlüsselpositionen zeichnen sich durch mehrere Kriterien aus. Eine kurzfris-
tige Beeinträchtigung durch Nichtbesetzung sowie ein direkter Mehrwert für 
das Unternehmen lassen auf die strategische Relevanz schließen. Eine Stei-

Vernetzung mit Stakeholdern sowie die Schwierigkeit der Nachbesetzung in 
der Charakterisierung von Schlüsselpositionen genannt.68 Eine einheitliche 

-
nehmen, kaum möglich.

Mithilfe einer Anforderungsanalyse erstellen Unternehmen erfolgskritische 
und funktionsübergreifende Verhaltensweisen, an denen Mitarbeiter gemes-

werden dabei ermittelt.69 Diese können innerhalb verschiedener Kompeten-
zen zusammengefasst werden. Kompetenzen stellen die Herangehensweise 
einer Person an eine Aufgabe dar. Sie zeigen Fähigkeiten zum selbstorganisier-
tem Handeln auf. Erpenbeck und von Rosenstiel unterscheiden in personale, 
aktivitäts-, fachlich-methodische und sozial-kommunikative Kompetenzen.70  

Eine Bündelung von Kompetenzen wird als Kompetenzmodell bezeichnet. 
-

und Planung zusammengefasst werden.71 

_______________________

 68 Vgl. ebenda, S. 163 f.
 69 Vgl. Schuler, H. (2000), S. 59
 70

 71 Vgl. Steinweg, S. (2009), S. 63
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-
72 

Mithilfe eines Kompetenzmodells wird nach strategiekonformen Anforderun-
gen rekrutiert, entwickelt, gebunden sowie eingesetzt. Ein Talent Manage-

-
73  Ein 

Kompetenzmodell bildet damit die Grundlage eines systematischen Talent 
Managements.74

2.4 Unternehmenskultur

75 Die Basis, um 
die im letzten Abschnitt vorgestellte Talent Strategie umzusetzen, setzt eine 
fördernde Unternehmenskultur voraus. Ohne eine entsprechende Unterneh-
menskultur ist die beste Strategie nicht realisierbar. Unternehmenskultur 
bildet sich nach von Rosenstiel aus kollektiven Werten und Orientierungs-
mustern, die historisch gewachsen und von intellektueller sowie emotiona-
ler Natur sind. Dazu gehören beispielsweise das Logo der Firma sowie der 

76 Dies impliziert, dass die Kultur von den Menschen 
geschaffen wird. 

_______________________

 72 Vgl. Paschen, M. / Weidemann, A. (2002), S. 29; Kunz, G. (2004), S. 46
 73 Vgl. Steinweg, S. (2009), S. 66 
 74 Vgl. Enaux, C. / Heinrich, F. (2011), S. 175
 75

 76 Vgl. Steinweg, S. (2009), S. 98
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Die Basis einer erfolgreichen Einführung eines systematischen Talent Ma-
nagements stellt ein so genannter Talent Mindset.77

the deep seated belief that having better talent at all levels is how you out-
78 Wenn der Talent Mindset gelebt wird, fühlen 

sich alle Führungskräfte dafür verantwortlich den Talentpool79 ihres Unter-
nehmens zu stärken. Ein Talent Mindset beinhaltet eine talent- und ergebni-
sorientierte Führung.80  
Die Unternehmensleitung ist dabei ein wichtiger Verbindungsfaktor von Un-
ternehmensstrategie und Talent-Strategie.81 Sie steht an der Spitze des Unter-
nehmens und ist daher die wichtigste Instanz ein Talent Management System 
in der Unternehmenskultur zu verankern. Eine McKinsey-Studie belegt, dass 
die unzureichende Verantwortlichkeit der Unternehmensleitung ein Talent 
Management erheblich erschwert.82 Dafür gibt es mehrere Gründe. Zum ei-
nen muss die entscheidende Stellung des Talent Managements erkannt wer-
den und daraus die Bereitschaft, monetär in dieses zu investieren, entstehen. 
Derzeit wird eher in Finanz- und Controlling-Systeme investiert und dabei das 
Talent Management, trotz der Einsicht, dass talentierte Mitarbeiter essentiell 
für den Unternehmenserfolg sind, im Alltag ignoriert.83  
Zum anderen sollen Talente in ihrer Entwicklung nach oben nicht von 
Linienmanagern gehindert werden. In der Praxis wird oft die 

_______________________

 77 Vgl. Micheals, E. u.a. (2001), S. 21 ff.; Cheese u.a. (2008), S. 224
 78 Micheals, E. u.a. (2001), S. 22
 79 Vgl. 3.1.2.2
 80 Vgl. Hatum, A. (2010), S.18
 81 Vgl. ebenda, S. 18; Rüttinger, R. (2010), S. 15
 82

    L. (2009),  S. 62
 83 Vgl. Magin, I. (2009), S. 294

22



Notwendigkeit eines Talent Managements nicht erkannt. Die Führungskraft 

Ressourcen zu verwenden in seinem Bereich nur Aufwand. 
Das Talent verlässt anschließend seine Abteilung und ein anderer Kollege 

84 -

strategischer Partner der Unternehmensleitung. 
Schwerpunkt der HR-Abteilung ist das Ermöglichen des Prozesses. Sie über-
nimmt somit die koordinierende Rolle.

Einerseits schafft die Unternehmenskultur Möglichkeiten für Freiräume und 
Lernprozesse, andererseits sind die Talente gefragt, diese Angebote anzuneh-
men und sich zu engagieren. Ein erfolgreiches Talent Management setzt die 
Grundmotivation sich weiterzuentwickeln, Wissen zu teilen und das Talent 
einzubringen voraus.85 
 

_______________________

 84 Vgl. ebenda, S. 295
 85
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3. TMS zur Entwicklung und Bindung

Im letzten Kapitel wurden die Rahmenbedingungen eines Talent Management 
Systems beschrieben. Darauf aufbauend stellt dieses Kapitel ausgewählte 
Praktiken der Talententwicklung und -bindung zur Umsetzung einer Talent-
strategie vor. 

3.1 Talententwicklung

Hinter der Entwicklung von Talenten verbirgt sich weit mehr als nur ein 
attraktives Seminarangebot.86 Von der strategischen Zielsetzung werden 
Schlüsselpositionen abgeleitet, die es im Rahmen eines langfristigen Talent 
Management Systems zu besetzen gilt. In einem Unternehmen gibt es eine 
Reihe dieser Schlüsselpositionen und somit eine Auswahl an Laufbahnmög-
lichkeiten. In der Literatur unterscheidet man in die Führungs-, Fach und Pro-
jektlaufbahn.87 
Im weiteren Verlauf konzentriert sich der Autor auf die Vorbereitung einer 
Führungslaufbahn, um den Sachverhalt fassbarer zu gestalten, wohl wissend, 

für diese Wahl sind zum einen das konservative Karriereverständnis junger 
Talente in Form von Aufstiegsmöglichkeiten88 und die enorme Bedeutung von 
guten Führungskräften für das Unternehmen. 

______________________

 86 Vgl. Paschen, M. / Weidemann, A. (2002), S. 10
 87 Vgl. Friedli, V. (2002), S. 29 
 88 Vgl. 3.2.3.1
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-

-
men hat.89

der Literatur nicht auszumachen.90

-

höchste Motivations- und Entwicklungspotential sowie die größtmögliche 
-

lung der Fachkompetenzen, sondern auch die persönliche Entwicklung und 
-

91 Talententwicklung ermöglicht eine kontinuierliche Verbesserung der 
individuellen wie auch kollektiven Fertigkeiten sowie Verhaltensweisen. Die 
Talententwicklung fußt in der Entwicklungsplanung, um Kompetenzlücken 

zukünftige Herausforderungen entwickelt werden.92  

______________________

 89 Vgl. Graf Lambsdorff, M. (2009)
 90

 91 Scheffer, D. (2008), S. 7
 92 Vgl. Cheese u.a. (2008), S. 239
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Um junge Talente auf spätere Führungspositionen hin entwickeln zu können, 
-

Thema Talent Management fand heraus, dass 30% der befragten Teilnehmer 
diese Voraussetzung nicht erfüllen.93

zu entwickeln trägt zur optimalen Besetzung von Führungspositionen bei. 
Denn nicht nur durch externe Rekrutierung werden Talente gefunden. Auch 
in den eigenen Reihen stößt man auf Potential. Das chinesische Sprichwort 

-
94

keine Adressaten gerechte Entwicklung und Bindung statt. Die Ohnmacht in 
-

the recruiting battle. Companies also have to make development a pervasive 
95

Auswahlkriterien
-

Kunz oft die folgenden Anforderungsmerkmale von Nachwuchstalenten 

______________________

 93 Vgl. Sebald, H. / Enneking, A. / Wöltje, O. (2005), S. 3
 94 Vgl. Heyse, V. / Ortmann, S. (2008), S. 32
 95 Micheals, E. u.a. (2001), S. 14
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-
-
-

unternehmerisches Handeln.96 

-
tel.97 Die Sprachreinheit des Begriffes Performance lässt allerdings zu wün-
schen übrig. Gute Performance meint erfolgreiches Handeln, beispielsweise 
das Halten eines guten Vortrages unter Stress. Dieses Beispiel macht deut-
lich, dass Persönlichkeitsmerkmale, Talente und Kompetenzen unweigerlich 
zu guter Performance beitragen.98  

Persönlichkeitsmerkmale, wie Offenheit und das Talent zu sprechen sowie die 
Kompetenz, die selbstorganisiertes Handeln ermöglicht, bilden hier die Basis 
einer guten Performance.99 Aufgrund beobachtbarer Performance 
wird auf erfolgreiches Handeln in der Zukunft geschlossen.100 Die Zulassung 
zum Studium aufgrund von guten Schulnoten liefert hierfür ein Paradebei-

die Auswahl aufgrund von Studiennoten allerdings nur unter 

______________________

 96 Vgl. Kromrei, S. (2006), S. 19
 97 Vgl. Steinweg, S. (2009), S. 146
 98 Vgl. ebenda, S. 72
 99 Vgl. ebenda, S. 75
 100 Vgl. ebenda, S. 76
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Vorbehalt anzuwenden.101 Gute Noten bieten zweifelsohne gute Vorausset-
zungen für die weitere Karriere, sind jedoch kein Garant.
 
Der Begriff Potential bezieht sich auf die Ausübung einer bestimmten Tätig-
keit oder Anforderung, die derzeit noch nicht ausgeübt wird.102 Von einem 

-
male in überdurchschnittlichen Ausprägungen aufzuweisen. Weiterhin wird 
erhofft, dass diese Merkmale nicht nur vorhanden sind sondern auch in über-
schaubarem Zeithorizont weiterentwickelt werden können.103 Einer Person 
wird Potential zugesprochen, wenn sie durch eine rasche Auffassungsgabe 
erfolgreich neue Aufgaben übernimmt und schnell zu relevanten Ergebnissen 
kommt. Daher traut man der Person zu, innerhalb eines bestimmten Zeitrau-
mes bedeutendere Aufgaben zu übernehmen.104 

Ein Potentialträger sollte sein Entwicklungspotential idealerweise bereits 
durch Erfolge bei fordernden verantwortungsvollen Aufgaben in der Praxis 
unter Beweis gestellt haben. Laut Kunz wird von einem Potentialträger 
erwartet, seine fachlichen und überfachlichen Kompetenzen im Unterneh-
men anzuwenden und im Team durch vorbildliche Kommunikation 
Leistungen zu erzielen.105 Dies setzt die Delegation von adäquaten Aufgaben 
voraus, die es erlauben, diese Leistungen unter Beweis zu stellen. 
Von Talenten wird mehr als akademisches Denkvermögen verlangt. 
Sie sollen in verschiedenen Projekten mit unterschiedlich

______________________

 101 Vgl. Kunz, G. (2004), S. 44
 102 Vgl. Steinweg, S. (2009) S. 139; Lowey, S. / Czempik, S. / Lütze, B. (2005), S. 733
 103 Vgl. Kunz, G. (2009), S. 46
 104 Vgl. Steinweg, S. (2009), S. 92
 105 Vgl. Kunz, G. (2009), S. 47
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zusammengesetzten Teams gleich gute Leistung liefern.106 Die Beurteilung 
des Potentials junger Talente mit nicht allzu langer Berufserfahrung gestaltet 
sich folglich schwieriger.

Da die Analyse des Potentials bei jüngeren Mitarbeitern, wie DH-Studenten, 
anhand der Performance durch eine typische Beurteilung keine abschließen-

einem Assessment-Center werden standardisierte Aufgaben, die den Teilneh-
mer auf höheren Ebenen erwarten werden, simuliert. Der Teilnehmer wird bei 
der Bewältigung der Aufgaben von unabhängigen internen und oder externen 
Beobachtern hinsichtlich seines Potentials auf Grundlage seiner Kompeten-
zen beurteilt.107 Trotz vielfältiger Kritik, wie beispielsweise Zufallsergebnisse 
oder Verzerrung durch Stress, ist es speziell für Nachwuchskräfte, von denen 
noch keine Verhaltensdaten im Kontext von speziellen Aufgaben vorliegen 

-
ment-Center Potential relevantes Verhalten gut beobachtet wird.108 Die iden-

Talentpool

109 Ein Talentpool bündelt die Potentialträger im 
Unternehmen, um sie gesondert zu entwickeln und zu binden. 

______________________

 106 Vgl. ebenda, S. 48
 107 Vgl. Gion-Röckelein, I. (2011), S. 197
 108 Vgl. Lowey, S./Czempik, S./Lütze, B. (2005), S.742
 109
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Führungspositionen vorbereitet.110  

Viele bekannte Konzerne, wie Hugo Boss und Allianz, setzen Talentpools be-
reits erfolgreich in der externen Rekrutierung ein.111 Der Talentpool beinhaltet 

eines internen Talentpools ist das systematische Management der besonde-

Willkür der Fachabteilung verringert und Talente können bereichsübergrei-

der Schweiz, ist vom zentralen Ansatz überzeugt, da die Wahrscheinlichkeit, 
Talente zu übersehen, geringer ist.112 

Obwohl Talentpools auf verschiedenen Ebenen etabliert werden können, 
spricht die Literatur überwiegend von Top-Performern aus dem mittleren 
Management.113 In dieser Arbeit wird ein Talentpool als Bündelung von ta-

Studenten nach dem Studium auf einen Aufstieg vorzubereiten.
Die Zugehörigkeit zum Talentpool beinhaltet besondere Aufgaben der Wei-

zu erreichen. Die Aussicht auf eine höhere Position lässt die Erwartungen der 
Talente an den Talentpool steigen. Das Unternehmen sollte daher

______________________

 110 Vgl. Steinweg, S. (2009), S. 155
 111 Vgl. Hugo Boss / Allianz
 112

 113 Vgl. Steinweg, S. (2009), S. 155
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darauf achten, keine Demotivation durch falsche Kommunikation der Chan-
cen entstehen zu lassen.114 

3.1.3 Perspektivische Entwicklung

Innerhalb der Nachfolgeplanung ist es Ziel des Unternehmens durch die 

langfristig und anforderungsgerecht zu besetzen. Die Karriereplanung setzt 
hingegen bei den persönlichen Zielen der Talente an. Nach Mentzel gehören 
Selbstverwirklichung durch anspruchsvolle Tätigkeiten, Erweiterung der per-
sönlichen Fähigkeiten und Sicherung des Arbeitsplatzes dabei zu wichtigen 
Zielen.115 In der Karriereplanung legen Talente vor allem Wert auf Individua-
lität. Daher wird beispielweise bei Siemens gemeinsam mit den Talenten ein 
Entwicklungsplan ausgearbeitet. Innerhalb dieses Karriereplans werden ad-
äquate Perspektiven innerhalb des Unternehmens aufgezeigt. Ein derartiger 
Plan impliziert einen nächsten Schritt und wirkt somit zugleich bindend.116 In 

Dies wird im Unternehmensalltag oft vernachlässigt.117 Die Notwendigkeit 
nach einer Balance ergibt sich aus Gründen der Transparenz in der Aufstiegs-
politik, Steigerung der Motivation und Leistungsbereitschaft, somit auch Bin-
dung und zur Deckung des Personalbedarfs.118

______________________

 114 Vgl. ebenda, S. 158
 115 Vgl. Mentzel, W. (1980), S. 10
 116 Vgl. 3.1.3
 117 Vgl. Paschen, M. / Weidemann, A. (2002), S. 133
 118 Vgl. ebenda, S. 133
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-

vorhandenen Kompetenzen des Talents.119 Über mehrere Entwicklungsstufen 
hinweg können sich Nachwuchskräfte entlang einer so genannten Leadership 
Pipeline entwickeln. Das Modell weist Talenten den Weg durch die Organisati-
on.120 Anhand der Leadership Pipeline werden Standards für die unterschied-
lichen Führungsebenen abgeleitet. So können proaktiv auf jeder Ebene Ent-
wicklungsprogramme zum Erreichen der nächsten Ebene geplant werden.121

 

Abb. 3: Leadership Pipeline122 

______________________

 119 Vgl. ebenda, S. 139
 120 Vgl. Steinweg, S. (2009), S. 49
 121 Vgl. ebenda, S. 50
 122 Vgl. ebenda, S. 52
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Ein junges Talent steht in der in Abb. 3 abgebildeten Darstellung am Anfang 
der Pipeline. Es ist fraglich, ob ein DH-Student vor Abschluss des Studiums 
überhaupt in der Lage ist, sich selbst zu führen, da er je nach Abteilung und 
Delegationsfreudigkeit Aufgaben zugewiesen bekommt und über keinen 
selbstständigen Aufgabenbereich verfügt. 
Das Umfeld wandelt sich zu rasch, um langfristige Laufbahnpläne erstellen 
zu können.123

eingesetzt und bei Vakanzen herangezogen. Dabei gilt es klare Vorfahrtsre-
geln zu implementieren. Auf ein Talent kann es sehr demotivierend wirken, 
wenn eine Position, für die es die nötige Entwicklung erfahren hat anderweitig 
besetzt wird.124 

3.1.4 Entwicklungstools

Der Einsatz verschiedener Entwicklungstools im Rahmen eines Talent Ma-
nagement Systems zielt darauf ab die Kompetenzlücke zwischen Kompeten-
zerwartungen der höheren Ebene und den vorhandenen Kompetenzen des 
Talents zu schließen. Da keine konkrete Zielposition sondern eine Auswahl an 
Positionen zur Verfügung steht, müssen die Entwicklungsmaßnahmen mög-
lichst breit ansetzen. 

Die Auswahl an Talententwicklungsinstrumenten ist mannigfaltig. Abb. 4 gibt 
einen Überblick über Entwicklungsinstrumente:

On-the-job 
Lernen am Arbeitsplatz 
Mentoring/Coaching 
Job 
enrichment/rotation 
Selbstsudium 
Projektarbeit 

Off-the-job 
Interne/externe Trainings/Seminare 
Action learning 
Bildungsurlaub 
Selbstsudium 
Shadowing/Buddying 

Abb. 4: Entwicklungstools
______________________

 123

 124 Vgl. Enaux, C. / Heinrich, F. (2011), S. 45
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Innerhalb eines Talent Management Systems geht es nicht nur um die 
fachliche Weiterbildung, sondern um die Entwicklung der Persönlichkeit.125  
Talent-Befragungen nach Ritz kamen zu dem Ergebnis, dass für junge Ta-
lente herausfordernde Aufgaben und eigenverantwortliche Tätigkeiten zu 
ausschlaggebenden Bestandteilen des Traumjobs zählen.126 

Laut Kobi zählen Herausforderungen sowie Projektarbeit zu den besten Ta-
lententwicklungsmaßnahmen.127 Nach einer Umfrage des CIPD 2006 gehören 
hausinterne Entwicklungsprogramme und vorübergehende Versetzungen in-
nerhalb der Organisation sowie Coaching zu den effektivsten Maßnahmen 
der Förderung und Entwicklung von Talenten.128 Weiterhin brachte eine Studie 
von Deloitte hervor, dass Lernen im Team die wichtigste Quelle des Lernens 
darstellt.129 Bei ZF Friedrichshafen durchlaufen Hochschulabsolventen ein 
Entwicklungsprogramm, in dem sie vier interdisziplinär angelegte Projekte 
durchführen. 

-
grund dieser Erkenntnisse werden die Gestaltungsmöglichkeiten des Unter-
nehmens herausgearbeitet, um herausfordernde und eigenverantwortliche 
Aufgaben zu gewährleisten. Im Rahmen dessen werden actionlearning und 
Projektarbeit sowie jobrotation und enrichment näher erläutert. Als unter-
stützende Maßnahmen werden Coaching und Mentoring vorgestellt.

______________________

 125 Vgl. Scheffer, D. (2008), S. 7 
 126 Vgl. Ritz, A. (2009), S. 64 f.
 127

 128 Vgl. Tansley, C. u.a. (2007), S. 37
 129 Vgl. Capelli, P. (2008), S. 172
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-
men. Vor dem Hintergrund veränderter Karrierelaufbahnen, die Kompetenzen 
immer wichtiger werden lassen, ist job enrichment eine geeignete Methode 
das Tätigkeitsfeld zu erweitern. Innerhalb dieser Form der vertikalen Erwei-
terung des Aufgabengebietes kann das Talent nach und nach mehr Verant-
wortung übernehmen.130 -
entwicklungsmaßnahme einsetzen, um Talenten verantwortungserweiternde 
Aufgaben zuzuordnen und eine Darstellung des Talentpotentials zu gewähr-
leisten.

erweitert, den Handlungsspielraum allerdings unverändert lässt.131 Dieser Ar-
132  Durch 

den Wechsel lernt das Talent verschiedene Bereiche und Tätigkeiten im Un-
ternehmen kennen. Dies kann für die Übernahme einer Führungsaufgabe im 
weiteren Karriereverlauf nützlich sein, da ein generelles Wissen des Unter-
nehmens aufgebaut wird. Eine Entsendung ins Ausland wäre im Rahmen der 
job rotation ebenfalls denkbar, wenn die unternehmensabhängigen Rahmen-
bedingungen gegeben sind.

-
nisation bei. Wird von den Talenten eine abwechslungsreiche Tätigkeit ge-
fordert, kann dies durch job enrichment und enlargement realisiert werden. 

______________________

 130 Vgl. Knoblauch, R. (2004), S. 122
 131 Vgl. ebenda, S. 122
 132 Vgl. Zucho, R. O. (2001), S. 26
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Die Implementierung dieser Maßnahmen bedarf keines großen Aufwands, 
lediglich eines höheren Betreuungsaufwands durch die Führungskraft. Dies 
zahlt sich jedoch durch die rasch steigenden Kompetenzen der Talente aus.133  

Projektarbeit

Projekte sind pragmatische Entwicklungsinstrumente on-the-job. Sie zeich-
nen sich durch ihre Einzigartigkeit aus.134 

Themen, die oftmals mangels ausreichender Kapazität nicht bearbeitet wer-
den. Andererseits gibt es genügend Mitarbeiter, die Erfahrungen in der Prob-
lemlösung sammeln möchten. Diese Dinge sollten zusammengeführt werden 
und Projekte, die ohnehin angestoßen werden müssen, als Personalentwick-
lungsinstrument genutzt werden.135 

Die Projektarbeit unterscheidet zwei Arten von Projekten: Beim ersten Typ 
wird ein realitätsnahes Problem gelöst. Vordergründig dient es jedoch dazu, 
eine Entwicklungsplattform zu schaffen. Das Problem an sich hätte in diesem 
Fall, unter Umständen, leichter gelöst werden können. Hier steht der Fokus 
auf dem Projekt als Entwicklungsinstrument. Diese Form der Projektarbeit 

-
chen Förderprogrammen zum Einsatz. Eine Gruppe von Nachwuchskräften 
arbeitet dabei, unter Beobachtung eines Betreuers, ein Konzept zur Lösung 
aus. Beim zweiten Typ steht das Projekt im Vordergrund. 
Themen, die für das Unternehmen von zentraler Bedeutung sind, 
werden in Projekte verpackt und von kompetenten Mitarbeitern 

______________________

 133 Vgl. Paschen, M. (2004), S. 35
 134 Vgl. Schax, E. (2007), S. 56
 135 Vgl. Paschen, M. / Weidemann, A. (2002), S. 119
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gesteuert. Die Projektgruppe wird um junge Talente ergänzt. So soll ein Lern-
transfer von erfahrenen Mitarbeitern auf junge Hoffnungsträger ermöglicht 
werden.136 

Beim ersten Typ sollte ein inhaltlicher Begleiter involviert sein, der bei Bedarf 
Impulse geben kann und als Berater unterstützend zur Seite steht.137  Weiter-
hin sollte den Projektmitgliedern ein erfahrener Ansprechpartner bezüglich 
der Teambildung, der den Prozess begleitet und gegebenenfalls motiviert, 
bereitgestellt werden. Der Lernerfolg ist laut Kienbaum beim zweiten Typ am 

-
niert werden. Die erfahrenen Mitglieder fühlen sich als Vermittler von Wissen 
und Erfahrung. Dadurch wird die Beimischung weniger erfahrener Projektteil-
nehmer besser akzeptiert.138

Kommunikations- und Integrationsfähigkeit werden immer wichtiger. Die 
Arbeit im Projektteam fördert gerade die sozialen Fähigkeiten, wie Über-
zeugungskraft und Ausdauer, durch die Interaktion mit den anderen Mit-
gliedern.139 Aber nicht nur die sozialen Fähigkeiten, auch das fachliche und 
methodische Lernen, werden durch komplexe Aufgabenstellungen geför-
dert.140  Die Bearbeitung eines Projektes schafft Platz für kreative Lösungsan-
satze.141  Der Aufbau projektüberdauernder Netzwerke, speziell beim

______________________

 136 Vgl. ebenda, S. 119; Struck, O. (1998), S. 126
 137 Vgl. ebenda, S. 120
 138 Vgl. ebenda, S. 120
 139 Vgl. Struck, O. (1998),  S.127
 140 Vgl. Reinbold-Scheible, S. / Flato, E. (2006), S. 65
 141 Vgl. Struck, O. (1998),  S. 127
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zweiten Typ durch die Beimischung erfahrener Mitglieder höherer Hierarchie-
stufen, bietet einen weiteren Vorteil. Projekte als Projektentwicklungsinstru-
mente erfordern eine gut durchdachte Organisation und zählen nicht zu den 
günstigsten, insbesondere der erste Typ, der den Nachwuchskräften Zeit gibt, 

142 

Action learning

Eine erweiterte Variante der Projektarbeit ist das action learning. Action lear-
ning zählt zu den Entwicklungsmaßnahmen on-the-job. Beim action learning 
werden aktuelle Organisationsprobleme von einem Projektlernteam bear-

143  Primäres Ziel des action-

Lernprozesses.144 

Das innerhalb des action learnings zu lösende Problem kann ein vom Unter-
nehmen vorgegebenes, ähnlich wie in der Projektarbeit, oder ein Problem 
eines Gruppenmitglieds sein. Dem action learning geht ein Auftraggeber, der 
den Anstoß zum Handeln gibt, voraus. Zu Beginn wird eine Projektverein-
barung über die zu erzielenden Ergebnisse, Verantwortlichkeiten sowie Res-
sourcen getroffen. Das Team ist wesentliche Voraussetzung des Erfolges. Die 
Bearbeitung der Aufgabe soll eine Art Gruppendynamik hervorrufen und zur 
Lösung der Aufgabe beitragen. Die einzelnen Mitglieder tragen sowohl Ver-
antwortung für den Gruppenerfolg als auch für den eigenen Lernerfolg. 

______________________

 142 Vgl. Paschen, M. / Weidemann, A. (2002), S. 131
 143

 144
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Ein Moderator unterstützt das Team bei der Auswertung der Projekterfahrun-

Lernprozess und das Feedback im Vordergrund.145

Coaching

Die Aufgaben in Projekten, die Übernahme erster Führungsverantwortung 
und vieles mehr stellen hohe Anforderungen an ein Nachwuchstalent. Um 
Überforderung, Unsicherheit und Orientierungslosigkeit zu verhindern, bietet 
Coaching eine Möglichkeit pro aktiv Unterstützung in herausfordernden 
Situationen.146 Laut Tansley zählt Coaching zu den effektivsten Entwicklungs-
methoden.147

with or at the suggestion of the coach. While the learner has primary owner-
ship of the goal, the coach has primary ownership of the process. In most 

148 

Im Rahmen des Coachings unterstützen interne und externe Berater Mitarbei-
ter in speziellen Situationen, wie beispielsweise der Bewältigung neuer Auf-
gaben. Potential-Coaching zielt darauf ab ungenutzte Leistungsreserven zu 
nutzen und ein höheres Leistungsniveau zu erreichen. Es wird in Vorbereitung 
auf eine neue Aufgabe eingesetzt.149

 

______________________

 145 Vgl. ebenda, S. 192 f.
 146 Vgl. Reinbold-Scheible, S./Flato, E. (2006), S. 58
 147 Vgl. Tansley, C. u.a. (2007), S. 37
 148 Clutterbuck, D. / Megginson, D.(2005), S.4
 149 Vgl. Stock-Homburg, R. (2010), S. 251

39



Coaching kann auch als Career-Coaching fungieren, um Talente für Optionen 
der weiteren Laufbahn zu sensibilisieren oder im Rahmen von Potential-Coa-
ching gezielt auf erste Führungspositionen vorzubereiten.150 Hauptbestandteil 
des Coachings ist das Gespräch. Ein Coach fungiert als unabhängiger Feed-
backgeber und bietet so genannte Hilfe zur Selbsthilfe, um neue Kompeten-
zen aufzubauen. Coaching ist eine Beziehung auf Zeit, daher ist am Anfang 
des Coachingauftrages das genaue Ziel zu klären. 

Dieser Auftrag bestimmt, ob eine interne oder externe Lösung gefunden wird. 

interner Coachs. Bei sensiblen Themen, wie beispielsweise die Verbesserung 
der Führungsfähigkeit bereits amtierender Führungskräfte, kommen externe 
Coachs in Betracht.151 Bereits hier wird deutlich, dass es zahlreiche Varianten 
des Coachings gibt.152 Im folgenden Abschnitt wird das Persönlichkeitscoa-
ching näher vorgestellt.

In Vorbereitung auf eine erste Führungsposition können Persönlichkeits-
merkmale gecoacht werden. Das Persönlichkeitscoaching setzt dabei in der 
Entwicklung der Persönlichkeitsstärke, Sozialkompetenz, Extraversion und 
Aktivität an.153 Persönlichkeitsstärke ist eine zentrale Voraussetzung einer 
Führungsperson, um überzeugend aufzutreten und souverän reagieren zu 
können. Eine starke Persönlichkeit zeichnet sich durch Selbstbewusstsein154, 
Optimismus155 und Selbstkritik156 aus.

______________________

 150

 151 Vgl. Reinbold-Scheible, S. / Flato, E. (2006), S. 59
 152 Vgl. Stock-Homburg, R. (2010), S. 250
 153 Vgl. ebenda, S. 251
 154

 155 

 156
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Sozialkompetenz mit den Ausprägungen Einfühlungsvermögen, Wahrneh-
mungsfähigkeit und Kommunikationsfähigkeit sind weitere Voraussetzung für 

157 Die Extraversion gehört laut Hurley zu einer wich-
tigen Voraussetzung für den erfolgreichen zwischenmenschlichen Kontakt. 
Spaß am Umgang mit Menschen und die Bereitschaft, persönliche Dinge in 
gewissem Umfang darzulegen, sind Eigenschaften einer Person mit Extraver-
sion. Schließlich ist auch die Aktivität eines Menschen Indikator für die Offen-
heit gegenüber Veränderungen. 

-
scher Merkmale ist unterschiedlich stark. Laut Stock ist beispielsweise das 
Selbstbewusstsein oder der Optimismus nur gering durch Coaching beein-

oder Selbstdisziplin wird als hoch eingestuft.158 

Coaching ist ein gezieltes Personalentwicklungsinstrument, um Potentiale der 
Talente konsequent aufzubauen. Wie oben aufgezeigt wurde, kann Coaching 

Talente Grundvoraussetzungen, die dies nicht zum Problem werden lassen. 

könnte fehlende Zeit als Gegenargument für ein strukturiertes Vorgehen an-
geführt werden, speziell wenn eine interne Führungskraft das Coaching über-
nimmt.159

 
______________________

 157

 158

 159 Vgl. Paschen, M. / Weidemann, A. (2002), S. 100
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Die genaue Vorgehensweise beim Coaching kann einschlägiger Literatur ent-
nommen werden.

Mentoring

Coaching und Mentoring weisen viele Gemeinsamkeiten auf, unterscheiden 
sich jedoch in einigen klaren Merkmalen. Beim Coaching wird meist der Pro-
blemlösungsprozess vom Coach ohne direkte Lösungsvorschläge begleitet. 
Das Mentoring hingegen ist eine Beziehung, in der ein erfahrener Mitarbeiter 

-
bles an individual to follow in the path of an older and wiser colleague who 
can pass on knowledge, experience and open doors to otherwise out of reach 

160 Der Mentor weiht die Nachwuchskraft in Sitten und Gebräu-
161 

Mentoring zielt darauf ab, positiv auf die Bindung des Talents zum Unterneh-
men einzuwirken.162 
Mentoring bietet eine Möglichkeit des Wissenstransfers in Vorbereitung auf 
die spätere Übernahme einer Schlüsselposition im Unternehmen. Dabei ste-

sozialer Kompetenzen oder das Bilden von Netzwerken im Vordergrund. Bei-
spielsweise setzen VW, Daimler und die Deutsche Bank Mentoring in der Ent-
wicklung ihres Führungskräftenachwuchses ein. 
 

______________________

 160

 161

 162 Vgl. Lippmann, E. (2009), S. 30 
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Ein Beispiel vor dem aktuellen Hintergrund der politischen Diskussion zur 
Frauenquote: Mentoring wird in Firmen gezielt in der Entwicklung von weibli-
chen Talenten auf Führungspositionen eingesetzt. Frauen in leitenden Positi-
onen geben ihre Erfahrungen an junge Kolleginnen weiter, um diese von den 

163 

Da das Mentoren / Mentee-Verhältnis eine zwischenmenschliche Beziehung 
ist, steht und fällt der Erfolg des Mentorings mit der Offenheit und Bereit-
schaft der Teilnehmer. Idealerweise sollten als Mentoren nicht die direkten 
Vorgesetzten ausgesucht werden, da der Mentor die Rolle eines Vertrauten, 
einer Kontaktperson und eines kritischen Freundes einnehmen sollte.164 Men-
torenprogramme werden von Teilnehmern meist als sehr positiv erlebt. Aber 
auch hier spielt das Zeitargument eine Rolle.165 

3.2 Talentbindung

Ein weiteres wesentliches Kernelement eines Talent Management Systems ist 
die Talentbindung. Nachdem im letzten Abschnitt Methoden aufgezeigt wur-
den, Talente unter den Nachwuchskräften zu erkennen und zu entwickeln, 

-
dung im Mittelpunkt. Speziell nach Abschluss des Studiums öffnen sich für 
Nachwuchskräfte völlig neue Wege. Ein Wechsel zu einem Wettbewerber 
oder ein Masterstudiengang im Anschluss werden hier nur beispielhaft für 
eine Vielzahl an Möglichkeiten genannt.  

______________________

 163 Vgl. o.V. (2010b)
 164

 165 Vgl. Paschen, M. / /Weidemann, A. (2002), S. 91
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Der Begriff Bindung vereint alle Aktivitäten des Unternehmens, die darauf 
abzielen eine langfristige Bindungsdauer von Talenten zu erreichen.166 Bin-
dung ist jedoch immer ein beidseitiger Akt zwischen Unternehmen und Mit-
arbeiter.167 Zwebel-Habig beschreibt Bindung daher als besonderes Zugehö-
rigkeitsgefühl eines Mitarbeiters, welches sich positiv auf den Verbleib im 
Unternehmen auswirkt.168  

die Verbundenheit des Mitarbeiters mit dem Unternehmen und seitens des 
Unternehmens alle Maßnahmen, die Beziehung zum Mitarbeiter zu stabili-
sieren und zu verlängern.168 Etwas konkreter wird die Deutsche Gesellschaft 
für Personalführung, die Mitarbeiterbindung als einen Prozess ansieht, aus-
gewählte Mitarbeiter durch bestimmte Anreize im Unternehmen zu halten.170  

auf die Bindung wirken. Eine Vielzahl von Faktoren, wie schwaches Engage-

nicht an den Wettbewerber zu verlieren.171

______________________

 166 Vgl. Bröckermann, R. (2004), S. 18
 167 Vgl. Müller-Vorbrüggen, R. (2004), S. 345 
 168 Vgl. Zwebel-Habig, A. (2004), S. 33
 169 Vgl. Vom Hofe (2005), S. 8
 170 Vgl. Zwebel-Habig, A. (2004), S. 33
 171 Vgl. Hatum, A. (2010), S. 97
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3.2.2 Bedürfnisse der Talente

Der Beginn einer jeden Anstrengung hinsichtlich Talentbindung legt ein Ver-
ständnis der generellen Arbeitsmotive zu Grunde. Eine der bekanntesten 
Theorien über die Hierarchien menschlicher Bedürfnisse wurde von Maslow 
aufgestellt. Er unterteilt die Bedürfnisse der Menschen in fünf Kategorien:

Abb. 5: Bedürfnispyramide Maslow172 

Die drei unteren Stufen der Pyramide, die in Abb. 5 dargestellt wird, werden 
-

net. Laut Maslow kann man Mitarbeiter nur zu Leistung motivieren, 

______________________

 172 In Anlehnung an: Kaspar, D. (2010)

Gehalt, Kantine, 
Sozialleistungen 

Kündigungsfristen, 
Pensionszahlungen 

Teamarbeit, 
Betriebsausflüge 

Statusbedürfnisse, 
Aufstiegsmöglichkeit

Selbstständige, 
herausfordernde 
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wenn man stufenweise seine Bedürfnisse befriedigt.173 Das jeweils hierar-
chisch niedrigste Bedürfnis ist das stärkste. Die Stufe der Befriedigung muss 

-
zubieten. Dies soll zufriedenstellend sein und zur Bindung beitragen.
Auf dem gleichen Gebiet forschte Herzberg. Er unterteilt in Motivatoren und 
Hygienefaktoren, die über die Motivation von Menschen entscheiden. Zu den 
Motivatoren zählen beispielsweise Arbeitserfolg, Anerkennung, Verantwor-
tung und Selbstverwirklichung. Werden diese Motivatoren erreicht, erhöht 
sich die Zufriedenheit und somit die Motivation. Die Hygienefaktoren, wie 
Entgelt, Arbeitsplatzsicherheit und Arbeitsplatzsicherheit werden vorausge-
setzt. Ein Fehlen dieser Faktoren wirkt sich negativ in Form von Unzufrieden-
heit aus.174 

Es stellt sich die Frage, wie sich die aufgeführten Bedürfnisse in der Talentbin-
dung wiederspiegeln. Eine Befriedigung der Bedürfnisse und eine daraus fol-
gende Bindung lässt sich mit Hilfe eines Anreizsystems erreichen.175

sind situative Bedingungen, die aufgrund einer gegebenen Bedürfnisstruk-
tur bzw. inhaltlichen Arbeitsmotivation Aufforderungscharakter zum Vollzug 

176 Mit einem Anreizsystem wird 
versucht, die Mitarbeiter zu motivieren und dadurch zu binden. Alle Faktoren, 
die Bedürfnisse befriedigen, stellen einen Anreiz dar.177  
Man unterscheidet zwischen intrinsischen und extrinsischen Anreizen. 
Im Falle intrinsischer Anreize ist die Arbeit selbst Anreiz.

______________________

 173 Vgl. Knoblauch, R. (2004), S. 106
 174 Vgl. Haberland, S. (2009)
 175 Vgl. Knoblauch (2004), S. 112
 176 Nollau H. G. / Etterer, W. (2004), S. 32
 177 Vgl. Knoblauch, R. (2004), S. 102
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Intrinsische Anreize bestehen in erwarteten positiven Erlebnissen während 
des Handelns.178 Extrinsische Anreize liegen im äußeren Nutzen der Tätig-
keit.179 Durch ein bestimmtes Leistungsverhalten strebt der Mitarbeiter nach 
Belohnung. Anhand intrinsischer und extrinsischer Anreize lässt sich eine 
Vielzahl von Bindungsstrategien ableiten. Abb. 6 illustriert ein solches An-
reizsystem. 

 

Abb. 6: Anreizsystem180

______________________

 178 Vgl. ebenda, S. 104
 179 Vgl. ebenda, S. 113
 180 Enthalten in: Ritz, A. (2006), S. 3 
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Mit Hilfe dieses Anreizsystems lassen sich eine Vielzahl von Bindungsstrate-
gien erarbeiten. Um gezielt Bindungsinstrumente einsetzen zu können, ist es 

181 

3.2.3 Attraktivitätsmerkmale des Unternehmens

voraus. Eine Verbundenheit mit dem Unternehmen entsteht durch die Identi-
-

perten Werten.182 Strebt die junge Generation nach Selbstverwirklichung und 
Autonomie, kann das Unternehmen dem durch Attraktivitätsmerkmale wie 
Flexibilisierungen entgegenkommen. Unter Arbeitgeberattraktivität versteht 
man nicht nur die Akquisitionsfunktion, sondern vielmehr die von einem Un-
ternehmen ausgehende Anziehungskraft dort weiterhin zu arbeiten: die so 
genannte Bindungsfunktion. 

Stand der Forschung

Mit der Arbeitgeberattraktivität beschäftigen sich diverse Studien mit ver-
schiedensten Resultaten.183 In einer Studie von Kirchgeorg und Loorbeer wur-

-
lich ihrer Arbeitgeberanforderungen befragt. 
In Kooperation mit der internetbasierten Plattform e-follows.net, die über 

______________________

 181 Vgl. Beck, C. (2009), S. 71
 182 Vgl. Steinweg, S. (2009), S. 183
 183 Studien von Towers Perrin, Bertelsmann Stiftung, Trendence Institut 
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8000 Studenten mit einem Stipendium fördert, wurde die Sample-Gruppe per 
Zufall aus dieser Grundgesamtheit ausgewählt.184 

Abb. 7 gibt einen Überblick über die Bedeutsamkeit der verschiedenen Krite-
rien innerhalb der Sample-Gruppe:

 

Abb. 7: Anforderungskriterien High Potentials185 

Die Ergebnisse der Studien von 2002 und 2004 verdeutlichen, dass zuneh-
mend weiche Faktoren wie Arbeitsklima und Entfaltungsmöglichkeiten zu 
den wichtigen Faktoren gehören. Die Entwicklungsmöglichkeiten sind von 
Platz 2 auf Platz 5 zurückgefallen und die Vergütung nahm weder 2002 noch 
2004 in den Top Ten einen Platz ein.
 

______________________

 184 Kirchgeorg, M. / Loorbeer, A. (2002), S. 8
 185 Enthalten in: Kirchgeorg, M. / Günther, E. (n.d.), S. 6 
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Eine aktuellere Studie der Hochschule der Medien Stuttgart befragte 2010 
deutschlandweit 733 Studenten von Unis, FHs und DHs aus einer Grundge-
samtheit von 38.000 Studenten. Die Mehrheit der Befragten strebt einen Ba-
chelorabschluss an. Abb. 8 bildet die wichtigsten Antworten der Befragten 
zur Wahl des zukünftigen Arbeitgebers ab:

 sehr wichtig     weniger wichtig

 sicherer Arbeitsplatz    Standort
 Vereinbarkeit von Beruf und Familie  Unternehmensgröße
 Weiterbildung     internationale 
      Entwicklungsoptionen
 Karrierechancen  
 Vergütung  
 Qualität des Managements   
 Übernahme von Verantwortung  

Abb. 8: Anforderungskriterien Studenten

Das wichtigste Kriterium unter den befragten Studenten ist ein freundschaft-
liches Arbeitsklima. Obwohl die meisten Studenten noch keine eigene Familie 
gegründet haben, wird Vereinbarkeit von Beruf und Familie als wichtig (36%) 
bis sehr wichtig (48%) eingestuft und ist somit bedeutender als Freizeit. Fle-
xible Arbeitszeiten und Standort spielen hingegen bei ca. einem Drittel der 
Studenten eine untergeordnete Rolle. Die befragten Studenten wünschen 
sich einen sicheren Arbeitsplatz. 
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Die Unternehmensgröße wird dabei als am wenigsten wichtig erachtet.186 
Weiterhin zählen Weiterbildungsmöglichkeiten (95%) noch vor Karrierechan-
cen (85%) und Übernahme von Verantwortung (84%) zu den wichtigen bis 
sehr wichtigen Kriterien. Internationale Karrieremöglichkeiten spielen eine 
untergeordnete Rolle. Nur 74% / 78% der Studenten stufen Reputation und 
Erfolg des Unternehmens und die Attraktivität von Produkten und Dienstleis-
tung, welche die Außenwirkung größtenteils bestimmen, als wichtig bis sehr 
wichtig ein. Es kann festgehalten werden, dass das ideale Arbeitsumfeld des 
durchschnittlichen Studenten zunächst freundschaftlich, familiengerecht und 
sicher sein sollte bevor andere Kriterien tragend 
werden.

von mindestens 30 T€ erwarten, 69% der Wirtschaftswissenschaftler fordern 
diese Mindesthöhe. Auf die nächste Stufe von 40T€ trauten sich allerdings 
nur 22% der Wirtschaftswissenschaftler. Diese Erwartungshaltung deckt sich 
mit Herzbergs Theorie: Geld wirkt als Hygienefaktor und  löst beim Wegblei-
ben Unzufriedenheit aus. 

befragt, sondern von Angesicht zu Angesicht in einem persönlichen Interview. 
Vier Personen, die als junge Talente mit Potential bezeichnet werden können, 
wurden zu den Themen Arbeitgeberattraktivität, unternehmerische Sozialver-
antwortung, Work-Life-Balance und Entwicklungsmöglichkeiten befragt. Zwei 
der Befragten stehen nach erfolgreichem Abschluss der Hochschule bereits 

Die andere Hälfte steht kurz vor dem Masterabschluss. 
Laut der Befragung wissen junge Talente über ihre Attraktivität am
 

______________________

 186 Kirchgeorg, M. / Loorbeer, A. (2002), S. 8
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Arbeitsmarkt und haben genaue Vorstellungen von ihrem jetzigen oder po-
tentiellen Arbeitgeber. Für die Arbeitgeberattraktivität spielen Kriterien wie 
internationale Karrieremöglichkeiten, Unternehmensimage sowie das Ange-
bot an Aus- und Weiterbildung eine wichtige Rolle. Respekt, Ehrlichkeit, Fair-
ness und ethisches Handeln wurden im Hinblick auf die unternehmerische 
Sozialverantwortung genannt. Als Ausgleich für intensivere Arbeitsphasen 
stufen junge Talente die Work-Life-Balance‘ ebenfalls als wichtig ein. Im Rah-
men der Entwicklung lag die Betonung explizit auf individueller Entwicklung. 
Auf die Frage nach dem Traumjob legten alle Befragten großen Wert auf ei-
genverantwortliche und herausfordernde Tätigkeiten.

Anhand dieser Studien lassen sich einige Parallelen erkennen. Weiterbildung, 
Karrierechancen, Balance zwischen Berufs- und Privatleben sowie ein freund-

Stellenwert ein. Vergütung und Arbeitsplatzsicherheit tauchen 2010 wieder 
unter den wichtigen Kriterien auf. Eine Korrelation mit der Finanz- und Wirt-
schaftkrise könnte hier den Ausschlag gegeben haben.

Attraktivitäts-Setting

Die individuellen Attraktivitätsmerkmale können in verschiedenen Dimensi-
onen zusammengefasst werden.187 Beck fasst die zur Bindung wichtigen At-
traktivitätsmerkmale in einem Schema zusammen. 

 

______________________

 187 Vgl. Knoblauch, R. (2004), S. 114
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Mitarbeiter beschäftigen, unterscheiden ähnliche Dimensionen.188 Beck un-
terteilt189:

 gaben)

 von Leistung)

 Übernahme von Verantwortung)190 

 Vergütung)

 interessante Produkte)

Da nicht jedes Unternehmen in allen Punkten optimal aufgestellt sein kann, 
-

zitäre Einzelmerkmale durch die besonders gute Erfüllung anderer Attrak-
tivitätsmerkmale zu kompensieren. Ein regionales Unternehmen wird sich 
beispielsweise im Bereich von internationalen Karrieremöglichkeiten schwer 
tun, wohingegen eine international agierende Bank Probleme mit der Work-
Life-Balance bekommen könnte. Die optimale Aufstellung hinsichtlich der 
Attraktivitätskriterien setzt Wissen über die Präferenzen der zu bindenden 
Zielgruppe voraus.191 

______________________

 188 Vgl. Enaux, C. / Heinrich, F. (2011), S. 44
 189  Vgl. Beck, C. (2009), S. 72 f. 
 190 Siehe 3.1.3
 191 Vgl. Beck, C. (2009), S. 72 f. 

 

53



3.2.4 Bindungstools

Die von Beck aufgestellten Dimensionen werden im folgenden Abschnitt nä-
her beschrieben und dabei Maßnahmen, so genannte Bindungstools skizziert, 
welche die Bindungsintensität steigern können.

Arbeitsinhalt

Der Arbeitsinhalt spielt für Talente eine bedeutende Rolle. Sie wünschen sich 
abwechslungsreiche und fordernde Tätigkeiten, sowie Entscheidungsbefug-
nisse und Autonomie.192 Hier wirkt sich der so genannte Wertewandel auf 
die Vorstellung der Karriereplanung junger Talente aus. Brown und Hasket 
sprechen vom Fokus auf employability, wonach Talente nicht auf der Suche 

sie sich am besten weiterentwickeln können.193 Stellen sich Unternehmen 
nicht auf die Entwicklung ihrer Talente ein, suchen diese nach besseren Ent-
wicklungsbedingungen in anderen Unternehmen. Charles Handy spricht in 

müssen, um die Besten zu halten.194 Dies kann in Form von job rotation, job 
enrichment oder auch Projektarbeit geschehen.195 

______________________

 192 Vgl. Enaux, C. / Heinrich, F. (2011), S. 93
 193

 194 Handy, C. (1996), S. 28
 195 Vgl. Knoblauch, R. (2004), S. 11
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Unternehmen

Das Unternehmen selbst zählt ebenfalls zu einem Attraktivitätsmerkmal, 
welches durch Image, Unternehmenskultur, Produkt oder Dienstleistung, 
Standort, Innovationskraft und weitere Merkmale verkörpert wird.196 Die Un-
ternehmenskultur oder organisational identity197 ist ein zentrales Kriterium 
in Bezug auf die Attraktivität des Arbeitgebers und die Bindung an selbigen. 
Unter Unternehmenskultur versteht man die Gesamtheit an Werten und 
Normen, die Entscheidungen und Verhaltensweisen der Mitarbeiter prägen. 

sind zentrale Bestandteile einer Unternehmenskultur. 

Unternehmen und Projekten an.198 Laut Aselstine und Alletson wünschen sich 
-

vation vermittelt, muss deutlich sein.199 Weiterhin zählt die gezielt kommu-
nizierte Einbindung der Talente in die Umsetzung der Strategie als zentraler 

200 

Image des Unternehmens wird verkörpert durch den Ruf, den Standort, die 
Größe, die Innovationskraft, die Branche etc. aber auch personalpolitische 
Faktoren wie interessante herausfordernde Aufgaben, abwechslungsreiche 
Arbeit, Führungsverhalten, monetäre Anreize etc.

 
______________________

 196 Vgl. Beck, C. (2009), S. 72
 197 Kann synonym verwendet werden, Burmann, H. / Meffert, C. / Koers, M. (2005) S. 51  
      zeigen, dass viele Autoren eine Gleichsetzung des Kultur und Identitätsbegriffes 
      vornehmen
 198 Vgl. Knoblauch, R. (2004), S. 115; Hatum, A. (2010), S. 100
 199 Vgl. Hatum, A. (2010), S. 100
 200 Vgl. Enaux, C. / Heinrich, F. (2011), S. 44
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Eine gewissermaßen geplante Selbstdarstellung des Unternehmens, die nach 
innen und außen wirkt.

-
ternehmen verstärken. Schlussendlich müssen Talent und Unternehmenskul-
tur zueinander passen.

Arbeitsumfeld

Die Vergütung wurde zwar nicht auf einem der vorderen Punkte angeben, 
anhand erfragter Gehaltsvorstellung lässt sich allerdings erkennen, dass eine 
angemessene Bezahlung vorausgesetzt wird. Weiterhin kann angenommen 
werden, dass Geld ein wichtiger Motivationsfaktor für DH-Studenten ist, da 
Bezahlung eines der Alleinstellungsmerkmale des Dualen Studiums darstellt. 

-
rungsstrategie. Laut Hatum sollte sich die Vergütungsstrategie am Potential 
und an der Performance orientieren.201 Talente, die im Unternehmen bleiben 
sollen, müssen wettbewerbsgerecht bezahlt werden.

Karriereplanung, jedoch nicht im Hinblick auf konventionelle Methoden, wie 
-

202 (MCC) heißt 
ein neues Konzept, welches die vier Dimensionen: Geschwindigkeit, Arbeit-
spensum, Einsatzort und Aufgabe beinhaltet. MCC wurde zur Individualisie-
rung von Karrierewegen entwickelt. 
Anhand dieses Konzeptes wird gemeinsam mit dem Unternehmen das

______________________

 201 Vgl. Hatum, A. (2010), S. 103
 202
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Tempo eines Karriereverlaufs bestimmt. Auch die Wahl der Position und Ver-
antwortung wird in Anlehnung an persönliche Bedürfnisse bestimmt. Dieses 
Konzept wurde bei Deloitte entwickelt sowie getestet und wirkte sich positiv 
auf die Bindung der Mitarbeiter aus.203 
Ein Beispiel: Max oder Maxi Mustermann, junge Talente, können nach dem 
Studium mit hohem Tempo, Arbeitspensum und Aufgaben einsteigen und 
später bei Schwangerschaft/Vaterschaft die Geschwindigkeit etwas zurück-
schrauben. Nachdem die Kinder alt genug sind, gilt die Konzentration wieder 
der Karriere. 

Eine ähnliche Richtung, nämlich Privatleben und Beruf in Einklang zu bringen 
-

ten, wie beispielsweise Teilzeit, jobsharing und andere Modelle, aber auch 
Fitnessangebote oder private Haushaltsführung, soll Entlastung geboten wer-
den. Die Methoden, die sich hinter dem Mantel der Work-Life-Balance ver-
stecken, sind vielfältig. Kritisch betrachtet liegt das Verlassen eines Betriebs 
nicht an der Work-Life-Balance, sondern an der Arbeit selbst. 

Keine Chance auf Weiterentwicklung oder potentielle Karrierechancen, sub-
jektiv als schlecht empfundenes Unternehmensimage oder eine generelle 
Unzufriedenheit mit der Unternehmenskultur sind treibende Argumente, das 
Unternehmen zu verlassen.204 Wenn grundsätzliche Dinge nicht stimmen, 

______________________

 203 Vgl. Pütter, C. (2008) 
 204 Vgl. Thom, N. u.a. (2003), S.238 
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Führung

-
nerhalb eines Talent Management Systems zeichnet sich die Führung durch 
Mitarbeiter- und Ergebnisorientiertheit aus.205 Eine mitarbeiterorientierte 
Führung bestätigt laut der Studie von Hewitt Associates einen attraktiven Ar-
beitgeber.206 Mitarbeiterorientierte Führung kann durch das Einbeziehen der 
Motive der Mitarbeiter erreicht werden. Dazu gehört auch die Wertschätzung, 
die durch die Art des Umgangs, das Feedback sowie der Wortwahl verkörpert 
wird. Das Menschenbild der Führungskraft wirkt sich auf die Haltung aus. 
Geht die Führungskraft davon aus, dass Menschen abgeneigt sind zu arbei-
ten, tritt eine Art sich selbst erfüllende Prophezeiung ein und wirkt sich in 
Form eines passiven Arbeitsverhaltens aus.207 
Talente erwarten eigenverantwortliche Aufgaben, d.h. sie setzen ein hohes 
Maß an Freiheit voraus, um neue Ideen umsetzen zu können. Fehler, aus 
welchen sie für die Zukunft lernen können, müssen dabei einkalkuliert wer-
den.208 Mithilfe des Umsetzungsinstrument Management by objectives (MBO) 
werden gemeinsam mit dem Vorgesetzten Ziele vereinbart, die sich aus den 
Unternehmenszielen ableiten. Die Mitarbeiter sollen ihre tägliche Arbeit an 
diesen Zielen ausrichten. Der Weg zur Zielerreichung kann vom Mitarbeiter 
selbst bestimmt werden. Dadurch gewährt das Unternehmen die Freiheit, 
durch verschiedene Ansätze Aufgaben anzugehen. Außerdem 
muss die Wertschätzung der Arbeit durch die Führungskraft spürbar 

______________________

 205 Vgl. Steinweg, S. (2009), S. 101
 206 Vgl. o.V. (2008), S. 1
 207 Vgl. Steinweg, S. (2009), S. 187
 208 Vgl. Spikschen, E. (2005), S. 143 
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sein.209 Aufgabe der Führungskraft ist es, das richtige Verhältnis an Anreizen 
zur Verfügung zu stellen. Zuviel materielle Anreize lenken von der eigentli-
chen Erfüllung durch die Aufgabe selbst ab, die von Talenten als sehr wichtig 
eingestuft wird.210 Außerdem suchen Führungskräfte im eigenen Netzwerk 
innerhalb des Unternehmens nach Entwicklungs- und Bindungsoptionen für 
Talente. Führungskräfte müssen zum Thema Personalführung richtig geschult 
werden, denn ein als ein als inkompetent empfundener Vorgesetzter kann 
schnell zum Kündigungsgrund werden. Auf der Führungsebene können viele 
Maßnahmen realisiert werden um Talente zu motivieren und zu binden.

Arbeitsklima

International verstärkt die Gewichtung dieses Aspekts, nachdem 70% der 
Befragten das Betriebsklima mit dem Maximalwert belegen.211 Die Unterneh-
menskultur und das Betriebsklima stehen in starker Verbindung. Die Zufrie-
denheit der Mitarbeiter spiegelt sich in der Stimmung innerhalb eines Un-
ternehmens wider.212 Zentraler Bestandteil eines guten Betriebsklima ist der 
Umgang miteinander, sowohl vertikal vom Vorgesetzten zum Mitarbeiter als 
auch horizontal unter den Mitarbeitern selbst.213 

________________________

 209 Vgl. Steinweg, S. (2009), S. 189
 210 Vgl. Thom, N. (2008), S. 10
 211 Vgl. Enns, L. (2007), S. 44
 212 Vgl. Knoblauch, R. (2004), S. 118
 213 Vgl. ebenda, S. 119
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Weitere Faktoren wie Gehalt, Arbeitsabläufe, innerbetriebliche Kommunika-

spielt die Arbeitsumgebung selbst eine große Rolle. Studien belegen, dass 
sich Raumgestaltung, Licht und Luft positiv auf die Motivation auswirken und 
so auch auf die Bindung. Hier gibt es viele Ansatzpunkte Talente zu binden.

3.3 Zusammenfassung

Anhand der Theorie wurden wesentliche Faktoren für die Entwicklung und 
Bindung von Talenten herausgearbeitet. Vor dem Hintergrund der menschli-
chen Bedürfnisse und durch diverse Studien erforschte Attraktivitätsmerkma-
le von Unternehmen wurden Cluster gebildet, denen Instrumente zur Bindung 
zugeordnet wurden. Die Talententwicklung gehört ebenfalls einer Dimension 
der Bindung an. Laut Kienbaum sind fehlende Entwicklungsmöglichkeiten 

-
trittsgrund von Mitarbeitern.214

Entwicklung in einem gesonderten Kapitel betrachtet. Hier wird einmal mehr 
deutlich, dass erfolgreiches Talent Management von mannigfaltigen Kriterien 
abhängt. 

Wie die Abb. 9 darstellt müssen die einzelnen Maßnahmen vor dem Hinter-
grund eines strategisch verankerten Talent Managements gesehen werden.

________________________
  
 214 Vgl. Enaux, C. / Heinrich, F. (2011), S. 143
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Abb. 9: Talententwicklung/-bindung vor dem Hintergrund eines TMS

4. Analyse der Beispielsparkasse

Die Mustersparkasse ist ein öffentlich rechtliches Kreditinstitut in der Träger-
schaft des Landkreises und betreibt grundsätzlich alle banküblichen Geschäf-
te. Die Mitarbeiterzahl derBeispielssparkasse beläuft sich auf über 1.000 Be-
schäftigte und einer Bilanzsumme von unter 5 Mrd. €.
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4.1 Unternehmensstrategie

Die ausgewählte Sparkasse untersteht dem Leitbild der von der Sparkassen-

nachhaltige Geschäftspolitik im Interesse der Kunden und der örtlichen Ge-
meinschaft steht. Die in Abb. 10 dargestellte Vision des öffentlich rechtli-
chen Kreditinstitutes sieht vor, sich durch einen hohen Qualitätsanspruch und 
selbstbestimmte Führung der Marke Sparkasse in einem verstärkten Wettbe-
werb zu behaupten.215

Abb. 10: Integrierte Vision 2015216

________________________
  
 216 In Anlehnung an: Sparkasse (2010), S. 2
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Die Modellsparkasse hat derzeit eine unterdurchschnittliche Ertragssituation 
gegenüber vergleichbaren Sparkassen. Ziel dieser Sparkasse ist es, ein nach-
haltiges und überdurchschnittliches Betriebsergebnis zu erzielen. Analog der 
Strategie des Deutschen Sparkassen und Giro Verbands ist die Erfüllung der 
folgenden sieben Messkriterien für eine gesunde Sparkasse anzustreben: 
Marktanteil, Produktivität, Innovation, Mitarbeiterbindung, Liquidität, Renta-
bilität sowie Gemeinwohl.217 

Die strategischen Ziele der Präzedenzsparkasse sind für die jeweilige Pers-
pektive von der Unternehmensvision abgeleitet. Abb. 11 gibt einen Überblick 
über die strategischen Ziele aller Perspektiven. Im weiteren Verlauf steht die 
in der Graphik hervorgehobene Mitarbeiterperspektive im Vordergrund.

________________________
  
 217 Vgl. Sparkasse (2010), S. 2
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Abb. 11: Strategische Ziele der Sparkasse218  

Die personalpolitische Geschäftsstrategie sieht vor durch erhöhte Vertriebs-
leistung und Prozessverbesserungen auch in Zukunft auf betriebsbedingte 
Kündigungen zu verzichten. Hinsichtlich der Entwicklung soll eine zielgerich-
tete Personalentwicklung sichergestellt werden. 

________________________
  
 218 In Anlehnung an Sparkasse (2010), S. 3
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Die Mitarbeiter werden durch vielfältige Weiterbildungs- und Coachingmaß-
nahmen, die neben fachbezogenen Themen vor allem die Entwicklung der 
sozialen Kompetenz zum Inhalt haben soll, unterstützt.219 

Die Arbeitgeberattraktivität wird durch die Erhaltung der Gesundheit der Mit-
arbeiter erhöht. Dazu wurde bereits ein Gesundheitsprogramm mit Schwer-
punkt auf vielfältigen Aktivitäten der Betriebssportgruppen entwickelt.220 

1996 wurde dafür ein Ideen- und Chancenmanagement, eine Kommunikati-
onsplattform für Wünsche, Anregungen und Kritik, installiert.221 

Führungsgrundsätze und -kultur werden etabliert. Alle Führungskräfte über-
nehmen eine besondere Verantwortung für den gemeinschaftlichen Erfolg. 
Führungsverantwortung wird laut interner Beschreibung bereits aktiv wahrge-
nommen. Die Feedbackkultur soll zur Erreichung der strategischen Ziele über 
alle Ebenen hinweg etabliert und Leistungen stärker anerkannt werden.222 

4.2 Darstellung der Ist-Situation in der Entwicklung von Nachwuchs-
kräften

Die Geschäftsstrategie gibt vor, die zielgerichtete Personalentwicklung und 
-bindung sicherzustellen. Die strategischen Entwicklungsziele sind nicht

_______________________
  
 219 Vgl. Sparkasse (2010), S. 6
 220 Vgl. ebenda
 221 Vgl. Sparkasse 2010), S. 6
 222 Vgl. ebenda, S. 6
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systematischen Talent Management bisher nicht vor.223 

4.2.1 DH-Studium

Die Modellsparkasse bietet verschiedene Ausbildungsmöglichkeiten für 
Schulabgänger an. In diesem Abschnitt wird nur das Studium an der DHBW 
mit der Sparkasse als Praxispartner vorgestellt. Das Studium ist in Theorie 
und Praxisphasen unterteilt. In den Praxisphasen werden die Studenten in 
den Geschäftsstellen oder in der Hauptstelle in eingesetzt. Ein Durchlauf der 
Studenten durch viele Bereiche des Unternehmens ist vorgesehen. Ein Auf-
enthalt im Privatkundengeschäft, Vermögensmanagement, Private Banking, 
Firmenkundengeschäft, Auslandsgeschäft, sowie in der Zentralen Kreditana-
lyse ist fester Bestandteil des Durchlaufs. Die übrigen Bereiche (Revision, 
Controlling, Marketing etc.) können nach persönlichen Präferenzen gewählt 
werden. Ein Einsatz im Wunschbereich ist abhängig von den dort vorhande-
nen Vakanzen.224 

Nach Erreichen des Bachelors werden die Absolventen mithilfe eines Poten-
tialanalyseverfahrens getestet. Das Verfahren erkennt die Eignung der Nach-

sowie Interessen der Absolventen heraus. Dies ermöglicht laut 

_______________________
  
 223

 224 Vgl. ebenda
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-
225 Insgesamt gibt es drei Potentialanalyseverfahren, die 

angewendet werden.226  

Für die Arbeit ist jedoch lediglich das Potentialanalyseverfahren PA3 relevant, 
da DH-Absolventen mithilfe dieses Verfahrens auf ihre Eignung als Führungs-
kräfte oder anspruchsvolle Beratungen geprüft werden. Folgende Anforde-
rungsdimensionen werden überprüft: Kundenorientierung und verkäuferi-
sche Fähigkeit, Kooperation und Teamfähigkeit, Planung und Organisation, 
kognitive Fähigkeiten, Konzentrationsfähigkeit, soziale Belastbarkeit, Initiati-
ve und Erfolgsorientierung, Mitarbeiterorientierung, Leistungsförderung so-
wie Steuerung und Organisation.227 

4.2.3 Nachfolgeplanung als Grundlage der Karriereplanung

-

-

auf die Personalsituation des Gesamthauses simuliert werden. 
Im dritten Schritt werden verschiedene Bereiche des Unternehmens im 
Detail analysiert. Hierbei werden Abteilungen, Bereiche, 

_______________________
  
 225 Vgl. o.V (2009a), S. 10
 226 Potentialanalyse für die Berufsausbildung (PA1); Potentialanalyse nach Abschluss Bank
      kaufmann / Bankkauffrau (PA2); Potentialanalyseverfahren Führung / komplexe 
      Beratung (PA3)
 227 Vgl. o.V (2009a), S. 10
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dargestellt. Der Demographie-Check signalisiert bei Schlüsselpositionen zwei 
228 Zu den Schlüsselpo-

sitionen gehören die in Abb. 12 dargestellten Positionen ab dem Teamleiter.

 
Abb. 12: Hierarchieebenen der Beispielsparkasse

Die Nachbesetzung aufgrund der Pensionierung einer Führungskraft ist der 
229 Die Fluktuationsrate in Führungspo-

sitionen ist sehr gering. 

Da selten Nachfolger für Schlüsselpositionen gesucht werden, brauchen 
Nachwuchskräfte, die innerhalb der Potentialanalyse PA 3 als für eine Füh-
rungslaufbahn geeignet eingestuft werden, Geduld.

_______________________
  
 228

 229
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4.2.4 Entwicklungsprogramm

Vor Beendigung des Studiums werden den DH-Studenten innerhalb eines 
Entwicklungsgespräches mit einem HR-Manager und einer Führungskraft ver-
schiedene Entwicklungsoptionen dargelegt. Der konventionelle Einstieg ins 
Berufsleben der Sparkasse nach dem DH-Studium erfolgt über ein Entwick-
lungsprogramm.230 Befristete Stellenvertretungen für Kollegen im Erziehungs-
urlaub oder ähnliche Vertretungen sind jedoch ebenfalls denkbar.231 

Im folgenden Abschnitt wird die Organisation eines Entwicklungsprogramms 
im Firmenkundenbereich näher vorgestellt. Anhand eines Durchlaufplans 
werden die Einsatzbereiche des früheren DH-Studenten, jetzt Trainee, fest-
gelegt. Der Trainee lernt mittels jobrotation verschiedene Bereiche, die im 
Zusammenhang mit dem Firmenkundengeschäft stehen, kennen. Im Rahmen 
des Entwicklungsprogramms sind Lernen am Arbeitsplatz und Selbststudium, 
die am meisten genutzten Entwicklungsmaßnahmen.232  

Während des Entwicklungsprogramms sind keine Entwicklungsgespräche mit 
dem HR-Manager vorgesehen. Die Führungskraft am jeweiligen Einsatzort de-
legiert die vom Teilnehmer zu erfüllenden Aufgaben. Coaching wird durch die 
jeweilige Führungskraft vor Ort in Eigenregie durchgeführt.233 

_______________________
  
 230 Vgl. Anhang 4
 231

 232 Vgl. Anhang 5
 233
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Die Option auf eine feste Position nach Beendigung des in der Regel 12-mo-
natigen Entwicklungsprogramms ist von freiwerdenden Positionen abhängig. 

4.3 Darstellung der Ist-Situation in der Bindung von Nachwuchskräften

In der Beispielsparkasse werden keine expliziten Maßnahmen zur Talentbin-
dung unternommen und als solche deklariert.234 Die folgenden Ausführungen 
beziehen sich daher auf die Analyse der in Kap. 3.2.4 theoretisch erarbeiteten 

-
den, da hierzu in der Mustersparkasse keine Informationen vorliegen.

4.3.1 Arbeitsinhalt

Die Trainees durchlaufen im Rahmen des Entwicklungsprogramms verschie-
dene Stationen. Ein Schwerpunkt des Programms ist der Aufenthalt in der 
Zentralen Kreditanalyse. Zu den wesentlichen Tätigkeiten während des 6-mo-
natigen Aufenthaltes zählen die Analyse wirtschaftlicher Verhältnisse der Fir-
menkunden, Bewertung der Sicherheiten, Abgabe des zweiten Marktvotum 
nach MaRisk sowie die Erstellung von Kredit-, Darlehens- und Sicherheiten-
verträgen. Weitere sechs Monate werden die Trainees im Vertrieb des Firmen-
kundenbereiches eingesetzt. 

_______________________
 
 234 Vgl. ebenda 
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Dort zählen die Gesprächsvorbereitung/-nachbereitung sowie das Verfolgen 
von Kundenterminen aus der Beobachterperspektive zu den Hauptaufga-
ben.235

 
4.3.2 Arbeitsumfeld

Das Arbeitsumfeld wird, wie im theoretischen Teil aufgezeigt, von verschiede-

Die Sicherheit der Anstellung kann bei der vorliegenden Sparkasse als sehr 
hoch eingestuft werden. Der Verzicht auf betriebsbedingte Kündigungen ist 
explizit in der Strategie verankert.236 Ein Blick in die Vergangenheit zeigt eben-
falls, dass die Zahl betriebsbedingter Kündigungen unbedeutend ist.237 

Die Vergütung erfolgt auf Basis des Tarifvertrages für den öffentlichen Diens-
tes für Sparkassen (TVöD-S). In der Beispielsparkasse ist Stufe 8.1 maßgeb-
lich für das Einstiegsgehalt der DH-Studenten.238 Das Einstiegsgehalt beträgt 

Studienabsolventen mit einem Bachelorabschluss steigen laut der Personal-
-

leben ein.239 

Hinsichtlich der Work-Life-Balance bietet die ausgewählte Sparkasse eine 
Vielzahl an Möglichkeiten. Die Arbeitszeit kann beispielsweise durch 

_______________________
 
 235 Vgl. Schmid, W. (2011)
 236 Vgl. Sparkasse (2010), S. 5
 237

 238 Vgl. Anhang 2
 239 Vgl. Wickel, H.P. (2010), S. 26
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Gleitzeit, nach Abstimmung mit der Abteilung, individuell eingeteilt werden. 
Eltern können ebenso von Teilzeitregelungen Gebrauch machen.

4.3.3 Entwicklungsmöglichkeiten

Wie bereits in 4.2.3 dargestellt wurde, hängt die Karriereplanung von jungen 
Talenten in der Sparkasse stark von freiwerdenden Positionen ab. Dies im-
pliziert, dass Nachwuchskräfte oftmals auf Wartepositionen verweilen. Die 
fehlende Perspektive kann dazu führen, dass Talente das Unternehmen ver-
lassen. 

4.4 Studien in und über Sparkassen

4.4.1 Arbeitsinhalt

Der Arbeitsinhalt und Arbeitsstil wird nach einer repräsentativen Mitarbei-
terbefragung in einer Sparkasse in Baden-Württemberg durch ausgeprägtes 
Sachbearbeiter-Denken dominiert. Alle Mitarbeiter sind Sachbearbeiter, de-
ren Hauptaufgabe darin besteht, alltäglich sich wiederholende, vorgegebene 
Aufgaben nach vorgegebenen Richtlinien zu erledigen. 

In dieser Sparkasse resultieren nur 22% der Leistung aus persönlicher Mo-
-
-

ber zu verstehen, der Rest tut nur das Notwendigste, um den Arbeitsplatz zu 
erhalten.
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4.4.2 Entwicklungsmöglichkeiten

Nach Ansicht der Führungskräfte vermissen die jüngeren Mitarbeiter in dieser 

ihre Leistung nicht durch Aufstieg oder höhere Vergütung belohnt. Die Zeit-
spanne zwischen Beendigung der Ausbildung und Übernahme einer erstre-
benswerten Position dauert zu lange. Eine Desillusion verbreitet sich unter 
den Nachwuchskräften, da das Berufsbild durch die Sachbearbeiter in der 
Sparkasse unattraktiv vorgelebt wird.240 Weiterhin wird die Akademikerquote 
in den Sparkassen als gering eingestuft. Dies kann darauf zurückgeführt wer-
den, dass die Sparkasse keine attraktiven Stellenangebote und Karrierepers-
pektiven bereitstellt.241 

4.4.3 Unternehmen

-
-

242 Aus Sicht des potentiellen Arbeitnehmers wird die Arbeitgebe-
rattraktivität als eher gering eingeschätzt. 

Eine aktuelle Umfrage unter Studenten an 106 Universitäten in Deutschland 
platziert die Sparkassen-Finanzgruppe auf Rang 59 von 130 der beliebtesten 
Arbeitgeber im Business-Bereich. Die Sparkassen-Finanzgruppe konnte auf-

_______________________
 
 240 Vgl. Gutjahr, G. (2002), S. 119
 241 Vgl. Nolte, B. (2006), S. 206
 242 Vgl. Groß, M. (2010) S. 29

73



Plätze in den Rankings nach oben steigen.243 Diese Arbeitgeberattraktivität 
kann jedoch nicht auf jede ländliche Sparkasse übertragen werden, da die 
Sparkassen-Finanzgruppe ein Konstrukt aus Landesbanken, Leasinggesell-
schaften, Deka-Bank u.v.a. ist.244 Aufgrund dessen ist nicht bekannt, welche 
Bank die teilnehmenden Studenten beurteilen.

Eine weitere Umfrage bestätigt, dass Sparkassen im Hinblick auf Talent-
programme zur individualisierten Talentbindung noch nicht ausreichend 
gut aufgestellt sind. Individuell zugeschnittene jobenrichments, die in eine 
transparente Nachfolgeregelung integriert sind, sind in der Praxis noch nicht 
anzutreffen.245 

Viele Quellen in der Literatur unterscheiden nicht einzelne Sparkassen, son-
246 Durch viele ge-

meinsame Eckpunkte der Sparkassen, wie Gemeinwohlorientierung, kommu-
nale Bindung- und Zusammenarbeit im Verbund, können die Sparkassen als 
Einheit betrachtet werden. Weiterhin wird strategische Marktbearbeitung der 
Sparkassen wird vom DSGV unter Abstimmung der Verbundpartner festge-
legt.247 Daraus kann auf ähnliche Strukturen bezüglich der oben erwähnten 
Punkte, wie Arbeitsinhalte etc., geschlossen werden. Die Faktoren können 
nicht identisch auf die Mustersparkasse übertragen werden, da jede Sparkas-
se dezentral organisiert wird.

_______________________
 
 243

 244 Vgl. Sparkassen-Finanzgruppe (2010) 
 245 Vgl. o.V. (2009b)
 246

 247 Vgl. Sparkassen-Finanzgruppe (2010)
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5. Empirische Forschung

Nachdem der vorangegangene Teil die theoretischen Aspekte des Talent 
Managements beleuchtete, wird im folgenden Abschnitt anhand einer em-
pirischen Untersuchung erforscht, welche Faktoren aus Sicht der Talente 
hinsichtlich der Bindung und Entwicklung präferiert werden. Im Folgenden 
empirischen Element dieser Arbeit werden die wichtigen Faktoren zur Bin-

5.1 Forschungsfragen

In der Literatur mangelt es an Studien, die bereits in Unternehmen ange-
stellte Studenten zu Bindungs- und Entwicklungsfaktoren befragt haben. Die 
empirische Forschung soll daher folgende Fragen beantworten.

 den Praxispartner zu binden?

 geschätzt?

 Praxispartner auf die Bindung aus?

 attraktiv werden einzelne Maßnahmen erachtet?
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5.2 Methodisches Vorgehen

-
dical and ethical. Research can help to solve practical problems and increase 

248 Die Grundlage jeder Studie sind Daten. Unterschieden wird 
dabei in bereits vorhandene Daten, sekundäre Forschung, und neu erhobene 
Daten, also primäre Forschung.249  

Eine primäre Forschung bietet die Möglichkeit einen bestimmten Teil eines 
Themengebietes zu bestätigen, verdeutlichen oder auch einen neuen Aspekt 
zu entdecken. Die Methodik beschreibt dabei den Prozess zur Durchführung 
der primären Forschung. In der Methodik werden die Stichprobe, der Aufbau 
des Fragebogens und die Durchführung genauer erläutert. 

5.2.1 Festlegung der Stichprobe

Generell unterscheidet man zwei Arten von Stichprobenziehungen. Wie Abb. 
13 darstellt, wird in zufällige und nicht-zufällige Verfahren unterteilt.

_______________________
 
 248

 249 Vgl. Saunders, M/Lewis, P./Thornhill, A. (2009), S. 256
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Abb. 13: Stichprobenziehung

Diese Arten unterscheiden sich darin, dass bei der Zufallsstichprobe die 
Wahrscheinlichkeit einen Fall zu ziehen gleich groß ist. Wohingegen bei der 
nicht-zufälligen Stichprobenziehung die Wahrscheinlichkeit unbekannt ist.250 
Im Rahmen dieser Untersuchung wird eine Form der nicht-zufälligen Stichpro-
be gewählt. Diese Form wird gewählt, da eine zufällige Stichprobe mangels 

-
-

schulen, Dualen Hochschulen und anderen Einrichtungen gefunden werden. 
Die Auswahl von DH-Studenten als Fokusgruppe wird innerhalb der nicht-
zufälligen Stichprobe zur typischen Stichprobe gezählt. Bei dieser Form der 
Stichprobenziehung wird ein typisches Element der Population ausgewählt.251 

 
______________________
 
 250 Vgl. Kauermann, G. / Küchenhoff, H. (2011), S. 7 f.
 251 Vgl. ebenda, S. 8
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-
zeichnet werden, da sie vom jeweiligen Praxispartner für diese Art des Stu-

-
tiert wurden. Hier wird daher angenommen, dass die Wahrscheinlichkeit eine 

Da die Empfehlungen für die vorliegende Sparkasse auf den Untersuchungs-
ergebnissen basieren werden, fällt die Wahl der Fokusgruppe auf BWL-Bank-
Studenten, unter denen 58% der Studenten bei öffentlich-rechtlichen Ban-
ken tätig sind. Dies erlaubt eine Einschätzung der Sparkassen aus Innen- und 
Außensicht. Der Befragungsort Stuttgart wurde aus Gründen der Nähe aus-
gewählt. Weiterhin studiert die Mehrheit der DH-Studenten der Musterspar-
kasse in Stuttgart. 

Durch die Befragung der DH-Studenten in Stuttgart können aufgrund der 
nicht-zufälligen Stichprobe keine repräsentativen Ergebnisse erzielt werden. 
Die Befragung spiegelt jedoch die Ansichten der in der Region bei Sparkassen, 
Volksbanken, Privatbanken oder Landesbank tätigen Studenten wider und 
kann so als Grundlage für Empfehlungen an die Präzedenzsparkasse werden.

5.2.2 Datenerhebungsmethode

Die Literatur unterscheidet eine Vielfalt von Datenerhebungsmethoden. Da-
tenerhebungsmethoden dienen dazu, Daten auf angemessene Weise zu er-
schließen. Die in Abb. 14 dargestellten Datenerhebungsmethoden stellen nur 
einen Auszug dar:
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Abb. 14: Befragung

Die Präferenzen, die DH-Studenten hinsichtlich der Bindung und Entwicklung 
haben, können am besten durch die Befragung ergründet werden. Die schrift-
liche Befragung mittels standardisierter Fragen gehört zur Methode des 
quantitativen Forschungsansatzes. In der quantitativen Forschung werden 
empirische Sachverhalte numerisch dargestellt. Die Messwerte werden mit-
einander oder mit anderen Variablen in Beziehung gesetzt.252 Diese Methode 
der Datenerhebung wird aufgrund der folgenden Argumente gewählt:253 

 Ergebnisse

______________________
 
 252

 253 Vgl. Diekmann, A. (2004), S. 216 ff.
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Die Nachteile der schriftlichen Methode, wie beispielsweise mangelnde Lenk-
barkeit oder das vollständige und richtige Ausfüllen der Fragebögen254, wer-
den dafür in Kauf genommen.

Die Fragen, die der Stichprobe gestellt werden, müssen präzise formuliert 
werden, da eine Frage nicht wie bei einem Interview individuell vertieft wer-
den kann.255 Es muss beachtet werden, dass die Daten, die erhoben werden, 
dazu beitragen müssen, die Forschungsfragen zu beantworten. Weiterhin 
kann die Befragung meist nur einmalig durchgeführt werden.256  

Die Entwicklung des Fragenkatalogs basiert auf den Forschungsfragen und 
Erkenntnissen aus den im Theorieteil aufgeführten Studien. Der Fragebogen 
umfasst ausschließlich geschlossene Fragen.257 Die Einschätzung von Sach-
verhalten nach ihrer Wichtigkeit wird mittels Rating-Skalen vorgegeben. 
Die Fragen lassen sich drei Kategorien zuordnen: 

______________________
 
 254

 255

 256 Vgl. Saunders, M/Lewis, P./Thornhill, A. (2009), S. 365
 257 Vgl. Anhang 6
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5.2.3 Durchführung der Befragung

-
thode dar, um eine quantitativ große Stichprobe zu befragen.258 Abb. 15 bildet 
eine Vielzahl von Möglichkeiten ab eine Befragung mithilfe von Fragebögen 
durchzuführen:

Abb. 15: Durchführung der Befragung

Die Befragung der DH-Studenten erfolgte auf zwei verschiedene Weisen. Das 
zweite und vierte Semester befand sich zum Untersuchungszeitpunkt in der 
Theoriephase des Studiums und konnte so während den Vorlesungen an der 
DHBW Stuttgart befragt werden. Dort wurden die Fragebögen am 15.04.2011 
um 7:15 Uhr vor der ersten Vorlesung ausgeteilt und am selben Tag um 17:15 
Uhr nach der Vorlesung wieder eingesammelt. Der persönliche Kontakt sollte 
einer hohen Rücklaufquote zuträglich sein. 

______________________
 
 258 Vgl. Saunders, M / Lewis, P. / Thornhill, A. (2009), S. 361
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Daher wurde bewusst von der Erstellung eines Onlinetools abgesehen. Die 
Studenten des sechsten Semesters befanden sich zum Untersuchungszeit-
raum in der Praxisphase. Der Fragebogen wurde daher per Email versand. 
Um die Anonymität innerhalb der Befragung per Email zu gewährleisten, 
wurde ein separater Emailaccount eingerichtet. Die Befragten hatten so die 
Möglichkeit den Fragebogen von diesem Account zurückzusenden. Die Um-
frage wurde am 12.04.2011 um 14:00 Uhr verschickt und Antworten bis zum 
18.04.2011 berücksichtigt. 

5.3 Darstellung der Ergebnisse259 

Im folgenden Abschnitt werden die Ergebnisse der Befragung dargestellt. Die 
Auswertung der Daten erfolgte mit PASW 18. Einige Darstellungen werden, 
anhand in PASW ermittelter Zahlen, in Graphiken von Excel aufgeführt. Die 
zugrunde liegenden Tabellen in PASW können dem Anhang entnommen wer-
den. Auf einige Ergebnisse wird ohne Darstellung eingegangen, auch da ist 

5.3.1 Beschreibung der Befragungsteilnehmer

Der Fragebogen wurde insgesamt an 198 Personen ausgehändigt, davon sind 
127 Fragebögen ausgefüllt zurückgekommen. Die Rücklaufquote, die in Tab. 
1 dargestellt wird, beträgt somit 64%. 

______________________
 
 259 Vgl. zu Kapitel 5.3-5.5, Hellenkamp, D. / Drechsel, C. (2012), S. 58 ff.
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Tab. 1: Rücklaufquote

Die befragten DH-Studenten lassen sich, wie in Abb. 16 verdeutlicht, auf die 

vertretene Institut unter den Befragten.  Die Volks- und Landesbank sind 
gleichstark vertreten. Die Privatbanken und sonstigen Institute sind in der 
Unterzahl.

Abb. 16: Praxispartner

An der Umfrage nahmen mehr Frauen als Männer teil. Der Frauenanteil be-
trägt 58%, auf die Männer fallen die übrigen 42%. Die Befragten sind 

Der Notendurchschnitt der Befragten liegt zu 38% zwischen 2,1 und 2,5 
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1,6 und 2,0 und weitere 11% ordnen sich dem Bereich zwischen 3,1 und 3,5 
zu. Hier liegt eine Normalverteilung des Notendurchschnitts vor. 

Die Befragten studieren aktuell zu 41% im 1. / 2. Semester. Im Folgenden 
wird nur auf das zweite Semester Bezug genommen, da alle Studenten dieser 
Gruppe in diesem Semester studieren. 39% der Befragten studieren im 3. / 4. 
Semester, auch studieren alle Studenten dieser Gruppe im vierten Semester. 

die Verteilung auf die einzelnen Semester. 

 

Abb. 17: Semester der Befragten

5.3.2 Präferenzen der Studenten

Die Rangfolge der Attraktivitätsmerkmale, um sich nach dem Studium an den 
derzeitigen Praxispartner zu binden, wird anhand des arithmetischen Mittel-
wertes in Abb. 18 analysiert. Somit zählen interessante Aufgaben / Projekte, 
Karrierechancen sowie Förderung und Weiterbildung zu den 
wichtigsten Kriterien, um nach dem Studium bei dem Arbeitgeber zu 
bleiben. Ein attraktiver Standort sowie Image und Internationalität werden
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als weniger wichtig eingestuft.260 In Abb. 18 werden die Präferenzen aller Be-
fragten Studenten abgebildet.

Abb. 18: Präferenzen hinsichtlich der Attraktivitätsmerkmale

Die Präferenzen der Sparkassen-Studenten stimmen mit denen der Gesamt-
heit überein. Die Internationalität sowie die Sicherheit der Anstellung ist 
den Sparkassen-Studenten geringfügig weniger wichtig. Die Attraktivität des 
Standortes fällt im Vergleich zu allen Befragten mehr in Gewicht. 

______________________
 

 260 Vgl. Hellenkamp, D. / Drechsel, C. (2012), S. 59
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DH-Studenten sind karrierebewusst. Wie Abb. 19 illustriert besteht die wich-
tigste Entwicklungsperspektive für 30% der Befragten in der Vorbereitung 
auf einen Aufstieg innerhalb kürzester Zeit. Weitere 26% halten herausfor-
dernde Aufgaben für die wichtigste Perspektive nach dem Studium. 26% der 
Studenten planen im Anschluss an den Bachelor ein Masterstudium, 15% 
davon berufsbegleitend.

Abb. 19: Entwicklungsperspektive der Befragten

Tab. 2 zeigt anhand der Mittelwerte, dass Trainings und Seminare als attrak-
tivstes Entwicklungsinstrument eingestuft werden. Die Befragten bewerten 

Patenschaft wird von 76% der Studenten als eher attraktiv bis attraktiv ein-
geordnet. Coaching ordnen 77% der Befragten als eher attraktiv bis sehr at-
traktiv ein.  

______________________
 

 261 Vgl. Hellenkamp, D. / Drechsel, C. (2012), S. 60
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Die Arbeit in Projektgruppen wird von 75% als eher attraktiv bis attraktiv ein-
geschätzt. Den letzten Platz belegt Shadowing mit 60% der eher attraktiven 
bis attraktiven Stimmen.262 

Tab. 2: Attraktivität der Entwicklungsinstrumente

______________________
 

 262 Vgl. ebenda, S. 60
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5.3.3 Einschätzung des Praxispartners

Abb. 20 stellt anhand der Mittelwerte die Einschätzung der Attraktivitäts-
merkmale bei Praxispartner dar.

Abb. 20: Vorhandensein der Attraktivitätsmerkmale beim Praxispartner

Verglichen mit den Mittelwerten der Abb. 18, S. 55, weichen die Präferenzen 
und die Einschätzung des Praxispartners in einigen Kriterien voneinander ab. 

-

jeweiligen Praxispartner als weniger positiv ein.

88



-
-

tigen Faktor der Bindung. Die Einschätzung der vom Arbeitgeber gezahlten 
Vergütung fällt allerdings als weniger positiv aus.

-
terien, welchen die positivste Ausprägung im Vorhandensein zugesprochen 
wird. In diesen Faktoren stimmen auch die Präferenzen und das Vorhanden-

-

Ein Vergleich der Präferenzen der Sparkassen-Studenten und des Vorhan-
denseins der Kriterien bei einer Sparkasse lässt gravierendere Unterschiede 
erkennen. Interessante Aufgaben / Projekte, Karrierechancen werden, wie in 
Abb. 18, als sehr wichtig eingestuft. 

Das Vorhandensein hingegen wird in einer Sparkasse schlechter als in Abb. 20 
eingeschätzt. Die Vergütung zählt unter den Sparkassen-Studenten ebenfalls 
als zu den wichtigen Kriterien der Bindung. Die erwartete Vergütung wird al-
lerdings als eher negativ beurteilt.
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Die Arbeitgeberreputation der Praxispartner wird von den DH-Studenten, wie 
in Abb. 21 abgebildet, eingeschätzt:

 

Abb. 21: Arbeitgeberreputation

Privatbank

Die Arbeitgeberreputation einer Privatbank wird von 57% der DH-Studenten 
als eher positiv bis positiv eingeschätzt. 30% der Befragten stufen die Privat-
bank als weder positiv noch negativ ein. Weitere 13% assoziieren mit einer 
Privatbank ein eher negatives Arbeitgeberimage. Mit einem Mittelwert der 
Antworten von 2,34 ordnen die DH-Studenten einer Privatbank das beste Ar-
beitgeberimage zu.

Sparkasse

Die Arbeitgeberreputation einer Sparkasse wird von 66% der DH-Studenten 
als eher positiv bis positiv eingeschätzt. 17% der Befragten stufen die Repu-
tation als weder positiv noch negativ ein. Weitere 17% ordnen der Sparkasse 
eine eher negative bis negative Arbeitgeberreputation zu. Der Mittelwert der 
Antworten liegt bei 2,38 und bringt die Sparkasse auf Platz zwei im Ranking 
der positivsten Arbeitgeberreputation.
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Volksbank

Die Arbeitgeberreputation einer Volksbank wird von 55% der DH-Studenten 
als eher positiv bis positiv eingeschätzt. 28% der Befragten stufen die Volks-
bank als weder positiv noch negativ ein. Weitere 17% assoziieren mit einer 
Volksbank ein eher negatives Arbeitgeberimage. Mit einem Mittelwert der 
Antworten von 2,46 ordnen die DH-Studenten einer Volksbank Platz drei im 
Ranking um das positivste Arbeitgeberimage zu.

Landesbank

Die Arbeitgeberreputation einer Landesbank wird von 49% der DH-Studenten 
als eher positiv bis positiv eingeschätzt. 30% der Befragten stufen die Lan-
desbank als weder positiv noch negativ ein. Weitere 21% beurteilen die Lan-
desbank mit einem eher negativen Arbeitgeberimage. Mit einem Mittelwert 
der Antworten von 2,66 assoziieren die DH-Studenten mit der Landesbank 
das negativste Arbeitgeberimage.

Abb. 22 stellt die Beurteilung aller Befragten der Aufgaben und Tätigkeiten 
in der einer Sparkasse dar. 21% der Studenten schätzen diese als gut ein. 
Weitere 60% der Befragten stufen die Aufgaben als eher gut ein. 19% der 
Befragten sind der Meinung, dass die Aufgaben und Tätigkeiten eher schlecht 
sind.
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Abb. 22: Aufgaben und Tätigkeiten Sparkasse

Auf die Frage, ob man stolz sein kann ist bei einer Sparkasse zu arbeiten, 

28% glauben eher nicht bzw. nicht, dass man stolz ist bei einer Sparkasse zu 
arbeiten. Abb. 23 illustriert die Verteilung der Ergebnisse auf die vorgegebe-
nen Antwortkategorien.

Abb. 23: Stolz bei einer Sparkasse zu arbeiten
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5.3.4 Einschätzung der Praxisphase

Im Folgenden werden die Ergebnisse aller Befragten dargestellt, danach wird 
innerhalb der Semester nach Unterschieden gesucht. Anschließend werden 
die Antworten der Sparkassenstudenten näher betrachtet

Allgemeine Betrachtung

Abb. 24 stellt die Zufriedenheit aller Befragten mit der Gestaltung der Pra-
xisphase dar. 27% der Studenten sind zufrieden. Eher zufrieden sind 50%. 
Weitere 23% sind teilweise unzufrieden bis unzufrieden.

 

Abb. 24: Gestaltung der Praxisphase

Abb. 25 veranschaulicht die Sicht der Befragten auf die Gestaltung ihrer Pra-
xisphase. 

-
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gelegentlich bis selten eigenständig zu arbeiten.263

41% arbeiten nur gelegentlich bis selten an einem eigenen Arbeitsplatz. 2% 
haben nie einen eigenen Arbeitsplatz. Die Hälfte der Befragten schätzt die 
Aufgaben während der Praxisphase als herausfordernd ein. 
35% geben an gelegentlich an herausfordernden Aufgaben zu arbeiten. 14% 
bewerten ihre Aufgaben selten bis nie als herausfordernd. Knapp die Hälfte 

264

31% geben an gelegentlich verantwortungsvolle Aufgaben zu übernehmen. 
17% stufen ihre Aufgaben selten bis nie als verantwortungsvoll ein.

Abb. 25: Gestaltung der Praxisphase

______________________
 
 263 Vgl. Hellenkamp, D. / Drechsel, C. (2012), S. 59
 264 Vgl. Hellenkamp, D. / Drechsel, C. (2012), S. 59
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Für 91% der DH-Studenten werden Entwicklungsmaßnahmen angeboten. 
Wie Abb. 26 visualisiert, konzentrieren sich die Entwicklungsmaßnahmen ins-
besondere auf die fachliche Weiterbildung. 66% der Maßnahmen gehören 
zum Genre der fachlichen Weiterbildung und nur 25% zur persönlichen Wei-
terbildung. Training und Seminare sind die meist gebrauchten Entwicklungs-
instrumente während der Praxisphase. Von allen Befragten wünschen sich 
62% mehr Entwicklung die übrigen 38 % nicht.265 

Abb. 26: Angebot von Entwicklungsmaßnahmen

Wie Abb. 27 visualisiert werden nur 61% der Studenten über die nach dem 
Studium zur Verfügung stehenden Entwicklungsperspektiven informiert, die 
übrigen 39% nicht.266 

______________________
 
 265 Vgl. Hellenkamp, D. / Drechsel, C. (2012), S. 60
 266 Ebenda, (2012), S. 60

95



Abb. 27: Information über Entwicklungsperspektiven

Von den befragten Studenten planen 42% sich nach dem Studium an den 
Praxispartner zu binden. Mehr als die Hälfte der Studenten, 51%, macht die-
se Entscheidung abhängig von Alternativen.267 

Abb. 28: Bindung an den Praxispartner

Abb. 29 zeigt, dass die Studenten, die über Entwicklungsperspektiven infor-
miert werden, eher planen sich nach dem Studium an den Praxispartner
______________________
 
 267 Vgl. Hellenkamp, D. / Drechsel, C. (2012), S. 60
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zu binden. Von den nichtinformierten Studenten haben lediglich 24% vor, 
sich nach dem Studium fest zu binden. 71% machen die Wahl abhängig von 
Alternativen.268 

Das Cramer-V liegt leicht unter 0,4%. Daher kann statistisch noch nicht von 
einem Zusammenhang zwischen der Information von Entwicklungsperspekti-
ven und der Bindung gesprochen werden.

Abb. 29: Zusammenhang zwischen Information Entwicklungsperspektiven 
und Bindung

Tab. 3 gibt an, dass die zufriedenen Studenten eher bereit sind sich nach dem 
Studium an den Praxispartner zu binden. Hier ist eine Abhängigkeit der Varia-

______________________
 
 268 Vgl. Hellenkamp, D. / Drechsel, C. (2012), S. 60
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werden, da das Kendalls Tau c (Kc) nur einen schwachen positiven Zusam-
menhang erkennt.

Tab. 3: Zusammenhang zwischen Bindung und Zufriedenheit

Betrachtung einzelner Semester

Betrachtet man die Zufriedenheit der DH-Studenten in Tab. 4, verändert sich 
diese mit Blick auf die einzelnen Semester. Im zweiten Semester ist die Mehr-
heit, 85%, eher zufrieden bis sehr zufrieden. Im vierten Semester fällt die Zu-
friedenheit ähnlich aus, 82% sind eher zufrieden bis zufrieden. Im sechsten 
Semester ändert sich die Verteilung. 

Dort verschiebt sich der Median auf 2,5 und 50% sind zufrieden bis eher zu-
frieden. Die übrigen 50% sind teils zufrieden bis unzufrieden.
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Tab. 4: Abhängigkeit der Zufriedenheit vom Semester

Wie Tab. 5 darstellt weist die Bindungsplanung ebenfalls im Laufe der Semes-
ter Unterschiede auf. 

Im zweiten Semester planen 48% sich nach dem Studium an den Praxis-
partner zu binden. Bei 42% ist die Bindung abhängig von Alternativen. 8% 
haben sich noch keine Gedanken gemacht und 2% wissen bereits, dass sie 
nicht bleiben werden. Im vierten Semester reduziert sich der Prozentsatz der 

Für 51% ist die Bindung abhängig von Alternativen. 4% wissen, dass sie 
nicht bleiben werden. Im sechsten Semester wird das Thema für die 
Studenten aktuell. Im sechsten Semester sind sich 23% sicher, dass sie bei
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ihrem Arbeitgeber bleiben wollen. 69% machen ihre Entscheidung abhängig 
von Alternativen.269

Tab. 5: Zusammenhang zwischen Bindungsplan und Semester

Tab. 6: Zusammenhang zwischen Bindungsplan und Semester

Tab. 7 zeigt, dass die Aufgaben durchschnittlich im sechsten Semester we-
niger herausfordernd und verantwortungsvoll eingeschätzt als von den Stu-
denten im zweiten Semester. Die Befragten des zweiten Semester arbeiten 

sechsten Semester nur gelegentlich. 

______________________
 

 269 Vgl. Hellenkamp, D. / Drechsel, C. (2012), S. 59f.
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Tab. 7: Einschätzung der Praxisphase

Wie Abb. 30 darstellt fühlen sich die Studenten in den verschiedenen Se-
mestern unterschiedlich informiert. Im zweiten Semester geben 72% an, zu 
wissen welche Entwicklungsperspektiven zur Verfügung stehen. Im vierten 
Semester geht dieser Prozentsatz auf 67% zurück und im sechsten Semester 
geben nur 31% an, sich informiert zu fühlen.
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Abb. 30: Information Entwicklung/Semester

Betrachtung der Sparkassenstudenten

Die Arbeitgeberreputation wird, wie in Abb. 31 dargestellt, von den bei der 
Sparkasse tätigen Studenten zu 71% als eher positiv bis positiv empfunden. 
Die negativen Reihen in der Arbeitgeberreputation werden ausschließlich von 
Studenten des sechsten Semesters verursacht. 

Abb. 31: Arbeitgeberreputation Sparkasse/Semester
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Die Tätigkeiten und Aufgaben bei einer Sparkasse werden von 100% der Stu-
denten im zweiten und vierten Semester als eher gut bis gut eingeschätzt. 
75% der Studenten des sechsten Semesters schätzen die Aufgaben und Tä-
tigkeiten als eher schlecht ein, die übrigen 25% als eher gut. Die Abb. 32 
verdeutlicht diese Einstufung:

Abb.32: Tätigkeiten & Aufgaben bei einer Sparkasse

Wie Abb. 33 zu entnehmen ist, sind Studenten im zweiten Semester sind zu 
93% stolz darauf, bei einer Sparkasse zu arbeiten. Im vierten Semester sind 
ebenfalls 86% der Befragten stolz bei einer Sparkasse zu arbeiten. Im sechs-
ten Semester ist die Mehrheit nicht stolz bei einer Sparkasse zu arbeiten.
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Abb. 33: Stolz bei einer Sparkasse zu arbeiten

Abb. 34 lässt erkennen, dass die Einschätzung der Aufgaben als herausfor-
dernd über die Semester hinweg abnimmt. Im zweiten Semester schätzen 

Semester sind es noch 40%. Im sechsten Semester schätzen 75% die Aufga-
ben selten bis nie herausfordernd ein. Das Kc beträgt 0,516, daher kann ein 
positiver Zusammenhang der Variablen verzeichnet werden.

Abb. 34: Herausfordernde Aufgaben
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-
-

tungsvolle Aufgaben zu erledigen. 

erledigen. 92% schätzen die Aufgaben selten bis nie verantwortungsvoll ein. 
Hier besteht ein positiver Zusammenhang der Variablen Semester und Ein-
schätzung der Aufgaben als verantwortungsvoll. Abb. 35 und Tab. 8 verdeut-
lichen diesen Zusammenhang.

Abb. 35: Verantwortungsvolle Aufgabe

Tab. 8: Einschätzung der Aufgaben als verantwortungsvoll nach Semestern
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Wie Abb. 36 zeigt ändert sich die Zufriedenheit mit der Praxisphase ebenfalls 
im Laufe der Semester. Hier schlägt das Kc (Kc=0,303) allerdings nur leicht 
positiv aus.

Abb. 36: Zufriedenheit / Semester

Der Wunsch nach Förderung ist im letzten Semester ebenfalls am stärksten 
vertreten:
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Abb. 37: Wunsch nach Förderung/Entwicklung

Wie Tab. 9 veranschaulicht sind die meist gebrauchten Entwicklungsinstru-
mente bei den Sparkassen Trainings und Seminare. Diese schätzen 82% als 
attraktiv bis sehr attraktiv ein. 95% der bei der Sparkasse tätigen DH-Studen-
ten schätzen die Arbeit in Projektgruppen als attraktiv bis sehr attraktiv ein. 
Platz zwei belegt Mentoring / Patenschaft.

Tab. 9:  Ranking der Entwicklungsinstrumente nach Attraktivität
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5.4 Diskussion der Ergebnisse

Die Ergebnisse der Datenauswertung werden in diesem Abschnitt vor dem 
Hintergrund der Fragestellung geordnet und bewertet.

5.4.1 Präferenzen der Studenten

Laut dem im Theorieteil vorgestellten Ranking der Anforderungen von High 

270

wurde auf Platz vier gewählt. Die wichtigen Faktoren stimmen daher nahezu 
überein. Die High Potential Umfrage ist aufgrund der hohen Stichprobe re-
präsentativ, außerdem konnten die Studenten aus einer größeren Breite an 
Faktoren auswählen.

zum wichtigsten Kriterium gewählt. Arbeitsklima liegt in der Befragung der 
DH-Studenten nur auf dem vierten Platz. Allerdings wird das Arbeitsklima 
von den DH-Studenten als ohnehin schon positiv beim Arbeitgeber wahrge-
nommen. Die Sicherheit der Anstellung nimmt in der Stuttgarter Studie den 
zweitwichtigsten Rang ein. Für DH-Studenten ist die Sicherheit der Anstellung 
weniger wichtig. Faktoren wie Sicherheit gehören zu Herzbergs Hygienefak-
toren, die erst bei einem Fehlen negative Auswirkungen haben. Die Studie 
wurde 2010 durchgeführt. 

______________________
 

 270 Vgl. Hellenkamp, D. / Drechsel, C. (2012), S. 59
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Möglicherweise wirkte sich die Finanz- und Wirtschaftskrise auf die befrag-
ten Studenten in Form eines höheren Sicherheitsbedürfnisses aus. Von den 
Studenten wird die Arbeitsplatzsicherheit bei den jeweiligen Instituten ganz 
vorn angegeben, daher ist der Sicherheitsgedanke der DH-Studenten nicht 
vordergründig wichtig.

Die am wenigsten wichtigen Faktoren der Studie der Hochschule für Medi-

-
nale Karrieremöglichkeiten explizit als Attraktivitätsmerkmal genannt. Diese 
Studie ist jedoch nicht repräsentativ, da nur vier Studenten in persönlichen 
Interviews befragt wurden. Weiterhin stehen die Befragten in einem anderen 
Entwicklungsstadium. Die ausgewählten Personen streben einen Masterab-
schluss an bzw. haben diesen bereits mit Bravour absolviert. Die Befragten 

beschäftigt und haben zum Teil bereits Auslandserfahrungen gesammelt. Das 
Karriereverständnis divergiert offensichtlich von dem der DH-Studenten.

Der Arbeitsinhalt und die Aufgaben in einer Sparkasse sind laut einer Un-
tersuchung durch Sachbearbeiter-Denken geprägt. Sachbearbeitung wird 
durch sich wiederholende Aufgaben und vorgegebene Richtlinien charakte-
risiert. Die Studienanfänger, die bei Sparkassen tätig sind, charakterisieren 

vierten Semesters ordnen die Aufgaben überwiegend als gelegentlich her-
ausfordernd ein. Im letzen Semester werden die Aufgaben als selten bis nie 
herausfordernd eingestuft. Die Ergebnisse der Studie lassen darauf schließen, 
dass Aufgaben zu erledigen sind, die Studenten des letzten Semesters nicht 
herausfordern. 
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Dies könnten beispielsweise Sachbearbeitungstätigkeiten sein. Als verant-
wortungsvoll werden die Aufgaben laut viertem und sechstem Semester ge-
legentlich bis nie eingestuft. Die Studenten des vierten Semesters sind mit ei-
nem Mittelwert von 1,73 jedoch die zufriedensten. Am unzufriedensten sind 
die Studenten des sechsten Semesters. 

Es ist allerdings kein linearer Zusammenhang zwischen der Gestaltung der 
Aufgaben und der Zufriedenheit erkennbar. 

5.4.2 Einschätzung des Praxispartners

Das Arbeitgeberimage der Sparkasse wird von den Befragten insgesamt po-
sitiv eingeschätzt. Die Aufgaben bei einer Sparkasse werden ebenfalls von 
der Mehrheit als gut eingestuft. Ein ganz anderes Bild der Sparkasse spiegelt 
die im Theorieteil beschriebene Studentenbefragung wider, die eher auf ein 
langweiliges Image schließen lässt.271 Dort wurden jedoch nur 30 Praktikan-
ten bzw. Studenten innerhalb einer Vortragsreihe spontan nach ihren Vor-
stellungen zum Arbeiten bei einer Sparkasse befragt. Diese Meinungen sind 
zwar nicht repräsentativ, spiegeln jedoch eine Denkrichtung von Studenten 
wieder. Diese Studenten blicken als Beobachter auf die Aufgaben der Spar-
kasse, deren Vorstellungen beruhen nicht auf praktischen Erfahrungen. Das 
Arbeitgeberimage der Sparkasse wird auch von den DH-Studenten differen-
ziert betrachtet. 

Die Studenten von Privatbanken benoten das Arbeitgeberimage als weder 
positiv noch negativ. Das positive Arbeitgeberimage kommt durch eine gute 
Beurteilung der Sparkassen und Landesbank-Studenten zustande. Aber 
auch unter den Sparkassen-Studenten sind negative Meinungen zum 

______________________
 

 271 Vgl. 4.4.3
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Arbeitgeberimage vorhanden. Speziell das sechste Semester geht kritischer 
mit der Einschätzung der Aufgaben und des Images um.

 
5.4.3 Einschätzung der Praxisphase

Fast 40% der DH-Studenten fühlen sich nicht über die Entwicklungsmöglich-
keiten, die nach dem Studium zur Verfügung stehen informiert. Eine indivi-

-
-

ten Entwicklungsperspektiven nach dem Studium zählen. Die Studenten über 
individuelle Entwicklungsperspektiven zu informieren ist der erste Schritt, um 
die jeweilige Karriere individuell zu planen und die Studenten auch nach dem 
Studium im Unternehmen zu halten.

Die DH-Studenten zählen Trainings und Seminare zu den attraktivsten Ent-
wicklungsinstrumenten.272 Diese Instrumente werden nach Angabe der 

kommunizierte Entwicklungsalternativen können zu dieser Übereinstimmung 
geführt haben. Arbeiten im Team, wie beispielweise in Projektarbeiten, ge-
winnt bei den Studenten im sechsten Semester an Attraktivität. Das Center 
für Creative Leadership hat die im Team zu lösende Erweiterung der Aufgaben 
in ihren Forschungen zu den effektivsten gekürt. Dabei bezogen sie sich auf 
Erfahrungen von Wissensmanagern. Diese blicken im Gegensatz zu DH-Stu-

können aufgrund dessen evaluieren, welche Methoden zu einer Verbesserung 
führen. 

______________________
 

 272 Vgl. Hellenkamp, D. / Drechsel, C. (2012), S. 60
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5.4.4 Methodische Kritik

Kaum eine Studie ist methodisch fehlerfrei. Im folgenden Abschnitt sollen 
daher die Schwachpunkte dieser Forschung aufgezeigt werden.

Die Stichprobe wurde nicht zufällig zusammengesetzt. Die lokale Nähe der 
Stichprobe und die damit einhergehenden niedrigen Kosten der Befragung 
erwiesen sich als ausschlaggebend für die gezielte Selektion. Daher können 
Rückschlüsse auf die Gesamtpopulation nicht statistisch belegt werden. Die 
Übertragbarkeit auf alle DH-Studenten gilt es in anschließenden Forschungen 
zu klären. Die Beispielsparkasse ist derzeit Praxispartner von 13 DH-Studen-
ten, die mehrheitlich in Stuttgart studieren. Da alle DH-Studenten des Studi-
engangs BWL-Bank befragt wurden, liefert die Studie eine solide Grundlage 
für Empfehlungen an diese Sparkasse. Aufgrund des Umfangs der Stichprobe 
von 128 ausgewerteten Fragebögen kann eine vorherrschende Meinung in 
Bezug auf die Arbeitgeberattraktivität, Aufgaben, Attraktivitätsmerkmale der 
Sparkasse etc. abgebildet werden. Da ausschließlich Studenten des Kurses 
BWL-Bank befragt wurden, sind weiterführende Forschungen notwendig, um 

-
renzen existieren.

Ein weiterer Kritikpunkt ist die ungleiche Verteilung auf die einzelnen Semes-
ter. Das sechste Semester ist im Vergleich zum zweiten und vierten Semester 
nur zu 50% vertreten, somit schlagen negative Äußerungen gravierender aus. 
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Andererseits scheinen die ersten beiden Semester sehr milde Aussagen zu 
treffen. Der Praxispartner wird in manchen Kriterien nicht wahrheitsgemäß 
beurteilt. Sparkassenstudenten im zweiten und vierten Semester beurteilen 
ihren Praxispartner als international. Eine Sparkasse unterliegt dem Regio-
nalprinzip und kann daher allein aus rechtlichen Gründen nicht international 
agieren.273 Weiterhin geben vermehrt Studenten des zweiten und vierten Se-

In einer anschließenden Forschung könnten die Ergebnisse der schriftlichen 
Befragung stichprobenartig in mündlicher Form überprüft werden. Da die 
Fragen teilweise sensibel sind, muss auch in einer mündlichen Befragung ab-
solute Anonymität der Daten gewährleistet sein.

5.5 Zusammenfassung der Ergebnisse der empirischen Forschung

Zusammenfassend lässt sich schlussfolgern, dass die Befragten auf den ers-
ten Blick ein positives Bild hinsichtlich der jeweiligen Praxispartner vertreten. 
Eine differenziertere Betrachtung verdeutlicht allerdings, dass diese optimis-
tische Einschätzung des Praxispartners in den älteren Semestern, speziell im 
sechsten Semester, nachlässt.

Fakt ist, dass die Bindung bereits während des Studiums beginnen muss. An-
dernfalls suchen die Bindungsunentschlossenen vermutlich nach Beendigung 
des Studiums nach attraktiveren Alternativen. Die Antworten verdeutlichen, 
dass dem Arbeitsinhalt ein bedeutender Stellenwert zugesprochen wird.  

______________________
 
 273 Vgl. Stern / Nierhaus (1991), S.1 ff.; Schlierbach (2003), S. 132 ff.; Thiemann, C. (2008), 

     S. 23
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Die Gestaltung der Aufgaben in der Praxisphase weist allerdings Verbesse-
rungspotential auf. Die Studenten bereits frühzeitig über die Entwicklungs-
perspektiven zu informieren, wirkt sich positiv auf die Bindung aus.
Die Reihenfolge der für die Bindung wichtigen Faktoren stimmt nicht mit der 
Reihenfolge der positiv eingeschätzten Faktoren bei den jeweiligen Praxis-
partnern überein. Dies wird in der gesonderten Betrachtung der Sparkassen-
Studenten besonders deutlich. Weiterhin ist die Mehrheit der Befragten un-
entschlossen, was die Bindung an den Praxispartner während des Studiums 
betrifft. Viele Studenten vermissen die Kommunikation von Entwicklungsper-
spektiven. Die Entwicklung während des DH-Studiums weist ebenfalls noch 
Verbesserungspotential auf.
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6. Handlungsempfehlungen für die Beispielsparkasse

Die Ergebnisse der Studie und Erkenntnisse der Literaturrecherche werden im 
folgenden Abschnitt genutzt, um Empfehlungen für die Modellsparkasse aus-
zusprechen. In dieser Sparkasse wird bis dato noch kein Talent Management 
praktiziert. 

Wie die Literaturrecherche aufgezeigt wird systematisches Talent Manage-
ment in die Unternehmensstrategie integriert. Aus der Geschäftsstrategie 
werden Talent Management-Ziele, welche die Belegschaft des Unternehmens 
und die Unternehmenskultur steuern die Unternehmensziele zu erreichen, 
abgeleitet. Das systematische Talent Management sollte daher eine quanti-
tative und qualitative Personalplanung bzw. Nachfolgeplanung beinhalten. 

Voraus geplant. Von besonderer Wichtigkeit ist dabei die sichere Besetzung 

-
-

werden.

Die Ausrichtung an der Unternehmensstrategie und eine entsprechende Kul-
tur, die für einen lebendigen Talent Mindset innerhalb der Mustersparkasse 
sorgt, bilden die Basis eines erfolgreichen Talent.
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Management Systems. Hier setzen die Empfehlungen bezüglich der HR-Prak-
tiken, die aus den empirischen Ergebnissen abgeleitet werden, an.

6.1 Praxisphase

Die Arbeitgeberreputation der Sparkasse wird insgesamt positiv eingeschätzt. 
Bei näherem Blick auf einzelne Semester wird jedoch deutlich, dass die Zu-
friedenheit bezüglich der Praxisphase, der Einschätzung der Aufgaben sowie 
des Arbeitgebers allgemein abnimmt. Diesem Trend muss entgegengewirkt 
werden. Die einzelnen als weniger positiv eingestuften Kriterien sollten daher 
verbessert werden.

Die Ergebnisse der Studie verdeutlichen, dass in der Gestaltung herausfor-
dernder und verantwortungsvoller Aufgaben während der Praxisphase noch 
Verbesserungspotential besteht. Eine Möglichkeit die Aufgaben herausfor-

-
schiedenen Stellen Optimierungsbedarf. Hier könnten DH-Studenten inner-
halb von Projektgruppen eingesetzt werden, um in der Problemlösung einen 
eigenen Anteil zu leisten. Durch die Arbeit in einem Team, welches Mitarbeiter 
verschiedener Hierarchiestufen beinhalten sollte, kann der Student von den 

-

hilft die Arbeit an Projekten dem Unternehmen dabei, die Kompetenzen bzw. 
das Potential der DH-Studenten besser einschätzen zu können. Anhand der 
Interaktion mit anderen Teammitgliedern, des fachlichen Wissens sowie der 
methodischen Fähigkeit können geeignete Kandidaten für eine Entwicklung 

Durch ein entsprechendes Feedback durch einen unabhängigen 
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Moderator, der beim action learning involviert ist, kann der Student für Stär-
ken gelobt und auf Schwächen hingewiesen werden. Wertschätzendes Feed-
back kann zur Erhöhung der Bindung beitragen.274 Hier sind die Führungskräf-
te gefragt, junge Talente zu motivieren und für die Arbeit zu begeistern. Durch 
eine Lernzielsetzung, die im Vorfeld zusammen mit den Studenten und Ver-
tretern der HR sowie der involvierten Führungskräfte festgesetzt wird, kann 

Studenten trägt laut Steinweg zur emotionalen Bindung bei.275

 
Die Arbeit in Projektgruppen ist anfangs mit einem organisatorischen Auf-
wand verbunden, da in geeignete Projekte die HR und die jeweiligen DH-Stu-
denten integriert werden müssen. Hierbei ist es wichtig, dass die Anweisung 
vom oberen Management, im Fall der Beispielsparkasse vom Vorstand, un-
terstützt wird.

6.2 Einstieg ins Berufsleben

6.2.1 Interessante Aufgaben / Karrierechancen

Um die Talente unter den Studenten nach dem Studium nicht an die Kon-
kurrenz zu verlieren, sollten frühzeitig attraktive Entwicklungsperspektiven 
kommuniziert werden. In der Entwicklung nach dem Studium zählen Karri-
erechancen und interessante Aufgaben zu den wichtigsten Perspektiven. Da-
rauf sollte die Sparkasse in den Entwicklungsgesprächen ihren Schwerpunkt 
legen. 

______________________
 
 274 Vgl. Steinweg, S. (2009), S. 186

 275 Vgl. Steinweg, S. (2009), S. 187
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Die individuellen Vorstellungen der Talente sollten an dieser Stelle berück-
sichtigt werden. In Vorbereitung auf einen Aufstieg könnten ausgewählte 
DH-Studenten in einen Talent Pool aufgenommen werden. Innerhalb dieses 
Talentpools werden die jungen Akademiker innerhalb einer angemessenen 
Zeit - bei den meisten Konzernen enden die Traineeships innerhalb von 15-24 
Monaten276 auf einen Aufstieg vorbereitet.  

Wie bereits im Theorieteil erwähnt, werden Führungspositionen meist beim 
Erreichen des Pensionsalters neu besetzt. Daher müssen Lösungen gefunden 
werden, um die Nachwuchskräfte in der Wartezeit im Unternehmen zu hal-
ten. Dazu ist die Einbindung in herausfordernde Aufgaben wichtig. In regel-
mäßigen Feedbackgesprächen mit einem Vertreter der HR und der zuständi-
gen Führungskraft kann die wechselseitige Zufriedenheit mit dem Programm 
bzw. dem Talent ergründet werden. Weiterhin ist zu beachten, dass Talente 

entsprechenden Zeitfenster nicht gewährleistet wird. Dies kann durch ge-
zielte Altersteilzeitregelungen für Führungskräfte, die Platz für junge Talente 
schafft, umgangen werden. Gleichzeitig besteht die Möglichkeit durch eine 
gemeinsame Zeit on the job das Knowhow des Pensionärs an die Nachwuchs-
kraft weiterzuvermitteln. Bei der Firma Eon stieß diese Regelung auf eine An-
nahmequote von 85%.277 

Ein Masterstudiengang unter Freistellung und Weiterzahlung des Gehalts ist 
eine weitere Variante die Zeit sinnvoll zu nutzen. Verbindliche Regelungen 
können einem Wechsel des Talents nach Abschluss des Masterstudiums ent-
gegenwirken. Diese Vereinbarungen könnten auch die 

______________________
 
 276 Hamacher, E. (2010)
 277 Vgl. EON Bayer AG (2007), S. 46
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Studenten, die planen den Masterstudiengang in Vollzeit zu absolvieren, an 
das Unternehmen binden. 

6.2.2 Entwicklung / Förderung

Durch gezielte Entwicklungsmaßnahmen off-the-job, wie beispielsweise Trai-
nings, können extreme Situationen des späteren Arbeitsalltages simuliert 
werden. On-the-job wäre das Shadowing verschiedener Führungskräfte ge-
eignet, um eine Vorstellung der Aufgaben zu vermitteln und verschiedene Ar-
ten der Führung kennenzulernen. Einer Führungskraft als Assistenz zur Seite 
zu stehen, könnte ebenfalls in Betracht gezogen werden. Weiterhin wäre die 
Leitung erster Teilbereiche in Projekten vorstellbar. 
Im Rahmen von Mentoring könnte den Absolventen ein erfahrener Ansprech-
partner aus der angestrebten Position zur Seite gestellt werden. Der Aufbau 
einer persönlichen Beziehung zwischen Mentor und Mentee wirkt ebenfalls 
bindend.
 

sollte jedoch nicht zu ausgeprägt eingesetzt werden, da die Absolventen das 
Unternehmen bereits aus ihrem Durchlauf aus der Studienzeit kennen. Der 
spätere Einsatzbereich sollte anfangs abgegrenzt werden, um gezielt zu ent-
wickeln. Innerhalb des Bereichs kann mit job Rotation gearbeitet werden.

Die derzeitig praktizierten Traineeprogramme konzentrieren sich sehr stark 
auf Sachbearbeitungstätigkeiten. Bis ins Detail werden Kenntnisse der Be-
arbeitung von Formularen vermittelt. Dies kann Talente demotivieren. Diese 
Arbeitsinhalte wurden vereinzelt bereits von Trainees kritisiert. 
Um die Talente nicht während des Traineeprogramms zu verlieren, müssen
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ebenfalls herausfordernde und verantwortungsvolle Aufgaben bereit gestellt 
werden.

Um eine optimale Entwicklung am Arbeitsplatz sicherzustellen, spielen die 
Offenheit und das Interesse der Führungskraft eine wichtige Rolle. Die Füh-
rungskraft ist für die Delegation der Aufgaben verantwortlich. 
Um erfolgsorientiertes Talent Management System zu etablieren und Talente 
zu binden muss ein dynamisches Arbeitsumfeld, in dem sich Talente wohlfüh-
len, angestrebt werden. Arbeitsinhalt, Entwicklung sowie Perspektiven zählen 
zu essentiellen Bestandteilen dieses Systems. 

6.2.3 Vergütung

Die Vergütung wird im Rahmen der Präferenzen ebenfalls als sehr wichtig ein-
gestuft. Die Einschätzung der Bezahlung beim Arbeitgeber, insbesondere bei 
den Sparkassen, zeigt ein weniger positives Ergebnis. Das Einstiegsgehalt der 
Absolventen bei der Beispielsparkasse liegt unter dem Durchschnitt des von 
der Personalberatung Kienbaum analysierten. Von der Mustersparkasse ist 
für Absolventen die Entgeltstufe 8 vorgesehen. Diese Einstufung liegt eben-
falls unter den für Bachelorabsolventen vorgesehenen Stufen zwischen 9 und 
12.  Da die Vergütung nach Herzberg zu den Hygienefaktoren gehört, führt 
ein Fehlen zu Unzufriedenheit. Hier könnten die Entgeltgruppen angepasst 

Unterstützung eines Masterstudienganges geboten werden. 

Die Stadtsparkasse Düsseldorf unterstützt beispielsweise den MBA an der 

______________________
 
 278 Vgl. Hellenkamp, D. / Drechsel, C. (2012), S. 60
 279 Vgl. öffentlicher-dienst.info
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Hochschule der Sparkassen-Finanzgruppe für einen ausgewählten Teilneh-
merkreis, die sich durch einen hervorragenden Bachelorabschluss und in der 

-
ment für die Potentialträger im Unternehmen will sich die Stadtsparkasse 

280 
 

______________________
 
 280 Vgl. o.V. (2010c), S. 17
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7. Fazit

Zusammenfassend kann aufgeführt werden, dass die Einführung eines Talent 
Managements ein Unternehmen umfassendes Projekt darstellt. Strategie und 
Kultur bereiten die Basis, um entsprechende HR-Maßnahmen zur Talentbin-
dung und -entwicklung zu etablieren.

Die Strategie kann bestimmt werden, die Unternehmenskultur hingegen wird 
von den Werten und Orientierungsmustern der Mitarbeiter selbst geschaffen. 

statt, sondern bedeutet, die Einstellung zahlreicher Mitarbeiter zu ändern. 
Eine Veränderung der Unternehmenskultur ist nicht einfach umzusetzen. Vie-
le Unternehmen sind bereits daran gescheitert.281 

 Erfolgreiche Unternehmen zeichnen sich durch eine schnelle Anpassungs-
fähigkeit an Veränderungen, beispielsweise auf dem Arbeitsmarkt, aus. Eine 
dynamische Unternehmenskultur ist dabei essentiell. Die Implementierung 
eines erfolgversprechenden Talent Management Systems ist daher eine an-
spruchsvolle Aufgabe. Es ist wichtig, diesen Faktor ins Kalkül zu ziehen, um 
die in der Arbeit untersuchten Maßnahmen zur Bindung und Entwicklung 
richtig einordnen zu können. Erst wenn die Rahmenbedingungen gesetzt 
sind, können die Maßnahmen zur Talentbindung und -entwicklung erfolgver-
sprechend eingesetzt werden.

 

______________________
 
 281 Vgl. Fischer, T. / Becker-Kolle, C. / Kraus, G. (2006), S. 34
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Wie im theoretischen Teil hergeleitet wurde, hängt die Talentbindung von 
verschiedenen Attraktivitätsdimensionen ab. Nicht jedes Unternehmen ist 
in der Lage alle Attraktivitätsmerkmale abzudecken. Im empirischen Teil 
der Arbeit wurden daher die Präferenzen der DH-Studenten hinsichtlich der 
Attraktivitätsmerkmale erforscht. Dabei wurde deutlich, dass Arbeitsinhalt, 

-
den müssen, um Nachwuchskräfte an den Praxispartner zu binden. Aufgrund 
dieser Präferenzen wurden Empfehlungen ausgesprochen. Anhand der Ein-
schätzung des Praxispartners wurden Verbesserungspotentiale aufgezeigt, 

-
zung mehrerer Kriterien stellt eine erfolgversprechende Talentbindung und 

Weiterführende Forschungen könnten die Unternehmenskultur bzw. den Ta-
lent Mindset der Mustersparkasse anhand von quantitativen Mitarbeiterbe-
fragungen analysieren. Die Sicht der Führungskräfte könnte mittels struktu-
rierten Interviews untersucht werden. Auf diese Weise könnte ein realistisches 
Bild der Situation hinsichtlich Arbeitseinstellung, Karrierechancen, Arbeitsin-
halt sowie Förderung der Talente aufgezeigt werden. Die Ist-Situation könnte 
anschließend mit den Präferenzen hinsichtlich des Arbeitens junger Talente, 
die innerhalb dieser Arbeit erhoben wurden, verglichen werden und mögli-
chen Handlungsbedarf feststellen. 

Weiterhin könnten Studien zur Veränderung der Unternehmenskultur hin-
sichtlich der Einführung eines Talent Management Systems durchgeführt 
werden. Unternehmen, die bereits ein erfolgreiches Talent Management ein-
geführt haben könnten in Interviews zu deren Kultur / Talent Mindset befragt 
werden. 
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Dabei ist allerdings fraglich, wie detailliert Unternehmen Auskunft geben, da 
ein erfolgreiches Talent Management einen Wettbewerbsvorteil gegenüber 
der Konkurrenz darstellt
Die in dieser Arbeit dargelegten Ergebnisse sollen einen Beitrag dazu leisten, 

-
den und individuell zu entwickeln, um sich in ständig veränderten Rahmenbe-
dingungen erfolgreich zu positionieren.
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A Anhang

A.1 Statistik ausgeschiedene DH-Studenten

mehr als die Hälfte der DH-Studenten die Sparkasse verlassen. Betrachtet 
man ausschließlich die Abgänge ab 2005 beträgt der Prozentsatz 33%. Nach-

sind, beträgt der Prozentsatz der Abwanderer ab 2008 wieder 50%.
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A.2 Tarifvertrag für den öffentlichen Dienst282 

______________________
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A.3 Persönlichkeits-Coaching
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A.4 Ablauf Entwicklungsprogramm FK
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A.5 Lernzielkatalog Entwicklungsprogramm
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A.6 Fragebogen
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A.7 Zusammenhänge zwischen Variablen

Um Abhängigkeit zwischen zwei Variablen zu analysieren gibt es verschiede-
ne Zusammenhangsmaße.

Abhängig von den in der Tabelle aufgezeigten Skalierungen der Variablen wird 
eines der Zusammenhangsmaße ausgewählt. In der Arbeit wird aufgrund der 
Skalierung der Variablen nur das Kendall’s Tau c verwendet.
Das Kendall’s Tau c ermöglicht die Stärke einer linearen Korrelation zu quanti-

sich der Wert einer Variablen erhöht, steigt ebenfalls der Wert der anderen.283  

Ein Wert von -1 zeigt einen perfekt negativen Zusammenhang, d.h. sinkt der 
Wert einer Variablen, verringert sich der Wert der anderen Variablen eben-
falls.

______________________
 
 283 Vgl. Saunders, M. / Lewis, P./ Thornhill, A. (2009), S. 459
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Mittelwert

Bei der Berechnung des Mittelwertes wird die Summe aller Ausprägungswer-
te durch die Anzahl die Anzahl aller Messwerte dividiert. Der Mittelwert ist 
eine wichtige Kennzahl für den Vergleich von Gruppen. Um die mittlere Ab-
weichung der einzelnen Merkmalsausprägungen vom arithmetischen Mittel 
zu bezeichnen wird der Mittelwert meist mit der Standartabweichung ange-
geben.
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1. Einleitung

1.1 Problemstellung und Zielsetzung

Adressrisiken sind der Gegenstand der vorliegenden Arbeit. Kreditinstitute 
müssen ihre eingegangen Adressrisiken mit Kapital unterlegen, damit Verluste 
nicht institutsgefährdende Belastungen auslösen. Seit der Implementierung 

-
derung für Adressrisiken stärker an der Bonität der Kreditnehmer. Parallel 

setzen nahezu alle großen Kreditinstitute interne Kreditportfoliomodelle im 
Rahmen der ökonomischen Sicht in der Gesamtbanksteuerung ein. Dies ist 
von der Bankenaufsicht gewünscht, da eine risiko-adäquate Kapitalausstat-
tung gemäß regulatorischer Anforderungen die Stabilität des Finanzsystems 
und die Solvenz einzelner Kreditinstitute allein nicht gewährleisten kann. In 

-
schen der regulatorischen und ökonomischen Sicht abweichen. Neben der 
dualen Ermittlung der Kapitalanforderung fordert die Bankenaufsicht zusätz-
lich die Durchführung von Stresstests, um die Verlustanfälligkeit von Kredit-
instituten für Adressrisiken in außergewöhnlichen Szenarien zu überprüfen. 

Das Ziel der Arbeit ist, die Unterschiede der regulatorischen und ökonomi-
schen Sichtweise bei der Ermittlung der Kapitalanforderung von Adressrisiken 

Bestimmungen beide Kapitalkonzepte in der internen Steuerung umsetzen 
müssen, sollten Kreditinstitute die wesentlichen Unterschiede bei der Quan-

kennen. Zudem liefern Stresstests für die Gesamtbanksteuerung wichtige 
Informationen auf Kreditportfolioebene über Adressrisiken. 
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Daraus leitet sich die zu untersuchende These ab, dass die Unterschiede bei 
-

Die Bearbeitung der beiden Schwerpunkte erfolgt aus der Perspektive einer 
praktischen Anwendung im Bereich der Gesamtbanksteuerung.

1.2 Aufbau der Arbeit

Zur Erreichung der Zielsetzung ist die vorliegende Arbeit in Teile zwei geglie-
dert. Teil 1 beschreibt die Grundlagen über die aufsichtsrechtlichen und öko-

erfolgt ein Überblick über Stresstests. In Teil 2 werden die Ergebnisse der 
Parameteruntersuchung (EAD, PD, LGD und Korrelation) analysiert und die 
Auswirkungen der Parameterveränderungen in Stresstests auf die Kapitalan-
forderung untersucht. Das zum ersten Teil gehörende Kapitel 2 erläutert die 
Zielsetzungen aufsichtsrechtlicher Bestimmungen und des ökonomischen 
Kapitalkonzepts. Dazu werden die regulatorischen und ökonomischen Kapi-
talbestandteile beschrieben. Zusätzlich werden die Grundlagen über Stress-
tests in der Bankpraxis dargestellt. Das dritte Kapitel beschäftigt sich mit zwei 
regulatorischen und einem ökonomischen Ansatz zur Bestimmung der Kapi-
talanforderung für Adressrisiken. Das Kapitel schließt mit einem vergleichen-
den Überblick der Sichtweisen ab.

Teil 2 basiert auf den theoretischen Erkenntnissen von Teil 1. In Kapitel 4 
erfolgt eine Parameteruntersuchung zu den wesentlichen Unterschieden zwi-
schen der regulatorischen und ökonomischen Sichtweise, welche anhand von 
Beispielen erläutert werden. Das Verhalten dieser Unterschiede in Stresstests 
wird im 5. Kapitel analysiert. Ebenso wird die unterschiedliche Kapitalanfor-
derung der Sichtweisen in relevanten Stressszenarien einer Universalbank 

164



Ergebnisse in die Gesamtbanksteuerung integriert werden können. Die fol-

Abb. 1: Aufbau der Arbeit
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2. Kapitalunterlegung von Adressrisiken im System der 
    Gesamtbanksteuerung

Im Folgenden werden die Grundlagen der Kapitalunterlegung für Adressri-

Bedeutung der Kapitalunterlegung von Adressrisiken erläutert. Anschließend 
werden die Ziele und Kapitalbestandteile für eine risikoadäquate Kapitalun-
terlegung der regulatorischen und ökonomischen Sicht dargestellt. Das Ka-
pitel schließt mit Erläuterungen bezüglich Stresstests ab, die im System der 
Gesamtbanksteuerung die Angemessenheit der regulatorischen und ökono-
mischen Kapitalausstattung in extremen Szenarien überprüfen.

Der Begriff Kreditrisiko wird in der Solvabilitätsverordnung (SolvV) Adressrisi-
ko genannt. Beide Begriffe werden in der Arbeit synonym verwendet. Als Ad-
ressrisiko wird die Gefahr bezeichnet, dass es zu Leistungsstörungen oder der 
Nichterfüllung bestehender Zahlungsansprüche in Kreditgeschäften kommt. 
Es kann dabei zu einer negativen Abweichung des tatsächlichen Wertes der 
Forderung aufgrund von Bonitätsverschlechterungen oder dem Ausfall ei-
nes Kreditnehmers kommen.1 Der Extremfall einer Bonitätsverschlechterung 
stellt der Kreditausfall dar.2 -
tion des Adressrisikos gemäß Schulte-Mattler/Gaumert verwendet, die im Un-

3 Aus 

______________________
 
 1 Vgl. Schulte-Mattler, H./Gaumert, U. (2008), S. 38
 2 Vgl. Schierenbeck, H./Lister, M./Kirmße, S. (2008), S. 173
 3 Vgl. dazu: Deutsche Bundesbank (2003), S. 56
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für den Verlauf der Arbeit von Bedeutung sind:

Zum Einen besteht im Kontext von Adressrisiken ein Risiko darin, ob die ver-
tragliche Leistung in Form von Zins- und Tilgungszahlungen vom Schuldner 
erbracht wird. Diese Unsicherheit bzw. dieses Risiko4 müssen Kreditinstitute 

Zweitens kann festgestellt werden, dass es ein Risiko für Wertveränderungen 
aufgrund von Bonitätsverschlechterungen gibt. Verändert sich bei Kreditneh-

-
siken.

einer Forderung ist auch von der Sicherstellung abhängig. Kreditinstitute ha-
ben das Risiko, welcher Anteil durch die Verwertung von Sicherheiten von 
ausgefallenen Forderungen erzielt werden kann. Dieses Risiko wird als Wie-
dereinbringungsrisiko bezeichnet.5 

Die regulatorische Sichtweise umfasst die bankenaufsichtsrechtlichen Be-
stimmungen für die Kapitalunterlegung von Adressrisiken. Die wesentlichen 
Anforderungen werden im KWG, SolvV (Solvabilitätsverordnung), MaRisk 
(Mindestanforderungen an das Risikomanagement), Basel II und den CRD 

-

der Adressrisiken. Zwischen beiden Sichtweisen gibt es terminologische Un-
terschiede über vergleichbare Begriffsbestimmungen, die in Tabelle 1 darge-
stellt sind.
______________________
 
 4 Der Unterschied zwischen Risiko und Unsicherheit besteht darin, dass bei Entscheidun            
  gen unter Unsicherheit keine Eintrittswahrscheinlichkeiten bekannt sind. Als Risiko wird                  
  damit die Abweichung vom erwarteten Ergebnis bezeichnet werden. Da für Adressrisiken  
  Ausfallwahrscheinlichkeiten ermittelt werden, wird im Fortlauf der Arbeit der Begriff Risiko  
  verwendet, was in der Fachliteratur nicht konsequent beachtet wird. Vgl. dazu ausführlich:  
  Gleißner, W. (2008), S. 8; Vgl. dazu auch: Maier, K. M. (2007), S. 6 f.
 5 Vgl. Puzanova, N. (2010), S. 18 f.
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Tab. 1: Terminologie der Sichtweisen

Werden zusätzliche Kreditrisiken in den Bestand der Kreditinstitute hinzuge-
fügt oder verändert sich die Bonität der Kreditnehmer, können die RWA (Risk 
Weighted Assets) und der CVaR (Credit Value at Risk) steigen. Kommt es zu 
Ausfällen reduzieren diese die Eigenmittel bzw. die RDM der Kreditinstitute. 

Kapitel die Notwendigkeit einer risikobasierten Kapitalunterlegung darge-
stellt.

2.2 Risikobasierte Kapitalunterlegung von Adressrisiken in der 
      Gesamtbanksteuerung

Der Begriff Gesamtbanksteuerung ist in der Fachliteratur folgendermaßen 

schäftspolitik. Dabei werden alle Risiken systematisch erfasst und gesteuert. 
Für eine effektive Ergebnissteuerung werden die Risiken dabei in Relation zu 
den Erträgen gesetzt. Die Ziele der Gesamtbanksteuerung sind die Begren-
zung des Gesamtrisikos auf Grundlage der verfügbaren Risikodeckungsmasse 
(RDM) und die Optimierung des Verhältnisses von Risiken und 
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Erträgen.7 Die RDM besteht im Wesentlichen aus dem Eigenkapital der Kre-
ditinstitute und limitiert ihre Risikotragfähigkeit. Risiko und Eigenkapital sind 
die beiden zentralen Bestandteile der Gesamtbanksteuerung, die in der Risi-
kotragfähigkeitsberechnung gegenübergestellt werden.8 Da das Eigenkapital 
für Kreditinstitute eine knappe Ressource ist,9 bedarf es einer Allokation aus 
Ertrags- und Risikogesichtspunkten für die verschiedenen Geschäftsfelder. 

Die mit dem Geschäftsfeld Kreditgeschäft verbundenen Risiken nehmen einen 
großen Anteil am Gesamtrisiko einer Bank ein und beanspruchen dement-
sprechend Eigenkapital. Der Anstieg der Kreditausfälle im Zuge der Finanz-
krise, die Entwicklungen der bankenaufsichtsrechtlichen Bestimmungen und 
die Verschärfung des Wettbewerbs zwischen den Banken10 zwingen Kreditin-
stitute verstärkt dazu, das Adressrisiko bestmöglich zu steuern, da es einen 

11 Die Erfahrungen 

in der Lage waren, ihren Risiken angemessen zu begegnen und diese gegen 
deren Chancen abzuwägen. Verbriefungsgeschäfte, die zum Adressrisiko zäh-
len, führten bspw. bei der IKB oder der Sachsen LB beinahe zur Insolvenz.12 
Die systematische Auseinandersetzung mit den Risiken der Kreditinstitu-
te ist daher unumgänglich. Dazu ist eine möglichst genaue Abbildung der 
eingegangenen Risiken eine Voraussetzung für die optimale Ausnutzung der 
begrenzten Ressource Eigenkapital. (Adress-)Risiken sollen dabei nicht zwin-
gend vermieden werden, weil ein besseres Unternehmensergebnis nur unter 
Berücksichtigung von zusätzlichem Risiko erzielt werden kann.13 Vielmehr soll 
im Sinne der strategischen Unternehmensziele das Adressrisiko im
______________________
 
 6 Vgl. Rolfes, B. (2008), S. 3 f.
 7 Vgl. Deutsche Bundesbank (2007a), S. 58 f.
 8 Vgl. Puzanova, N. (2010), S. 7
 9 Vgl. dazu ausführlich: Schierenbeck, H./Lister, M./Kirmße, S. (2008), S. 527 ff.
 10 Die Begriffe Bank und Kreditinstitut werden synonym verwendet.
 11 Vgl. Puzanova, N. (2010), S. 4 ff.
 12 Vgl. Steevens, C. (2009), S. 8
 13 Vgl. Schmid, M./Mitschele, A. (2010), S. 28 
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Rahmen der Gesamtbanksteuerung systematisch gesteuert und begrenzt 
werden.14 In der Bankpraxis kann zwischen mehreren Verfahren für die Ge-
samtbanksteuerung gewählt werden. Einen Überblick gibt Hartmann-Wen-
dels.15 -
sikos notwendig. Das Risiko kann mit dem Value at Risk-Verfahren ermittelt 
werden, dass in Kapitel 3.2 vorgestellt wird.
Die notwendige Eigenmittelausstattung von Kreditinstituten wird durch Be-
stimmungen der Bankenaufsicht vorgegeben und durch ökonomische Model-
le ermittelt. Die bankensaufsichtlichen und ökonomischen Kapitalbestandtei-
le und deren Ziele werden in den folgenden Kapiteln dargestellt.

2.3 Regulatorisches Kapital

2.3.1 Notwendigkeit einer staatlichen Aufsicht

Das wesentliche Ziel der Bankenaufsicht ist die langfristige Erhaltung eines 
stabilen Finanzsystems. Den Schutz von Einlagen zu gewährleisten und die 
Stabilität des Finanzsystems aufgrund der gesamtwirtschaftlichen Bedeutung 
sicherzustellen sind die zentralen Elemente des aufsichtsrechtlichen Regu-
lierungsansatzes.16 Damit ist die Stabilität des gesamten Finanzsektors für 
die Bankenaufsicht von besonderem Interesse und nicht einzelne institutsin-
terne Überlegungen. In der Vergangenheit führten Bankenzusammenbrüche 
zu hohen Verlusten im Wirtschaftssystem. Eine staatliche Regulierung der 
Kreditinstitute ist notwendig, da Kreditinstitute eine enorme Bedeutung als 
Finanzintermediäre für die Gesamtwirtschaft haben.17

bankenaufsichtsrechtlichen Bestimmungen sollen verschiedene

______________________
 
 14 Vgl. Schneck, O. (2010), S. 18 f.
 15

 16 Vgl. Deutsche Bundesbank (2006a), S. 184
 17 Vgl. Hofmann, B. (2006), S. 20 f.
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Marktversagenstatbestände wie Bankenkrisen verhindern.18 Da jedes einzel-
ne Kreditinstitut in Teilen zur Stabilität des gesamten Finanzsystems beiträgt, 
müssen Risiken mit Kapital unterlegt werden, um die Gefahr eines allgemei-
nen Bankrun zu vermeiden.19 

Forderungen gegenüber Kunden und dritten Kreditinstituten begründen ei-
nen hohen Anteil der Vermögensgegenstände der Kreditinstitute. Der Ausfall 
dieser Forderungen stellt ein erhebliches Risiko für Kreditinstitute dar.20

Damit ist es notwendig Risiken mit Kapital zu unterlegen, denn es begrenzt 
die Risikoaufnahme von Kreditinstituten und kann entstandene Verluste auf-
fangen.21 
Die Eigenmittel zur Unterlegung von Adressrisiken setzen sich gemäß § 10 
KWG aus unterschiedlichen Bestandteilen zusammen, welche im folgenden 
Kapitel erläutert werden.

2.3.2 Aufsichtsrechtliche Mindestkapitalanforderungen

Die aufsichtsrechtlichen Vorschriften zur Kapitalausstattung von Kreditinsti-
tuten beruhen auf den Vorschriften des KWG und der Solvabilitätsverordnung 
(SolvV). Die Anforderungen für die Kapitalausstattung von Kreditinstituten 

-
-

teile der Eigenmittel und deren Zusammensetzung erforderlich.22 
Gemäß § 10 Abs. 2 KWG bestehen die Eigenmittel für die Unterlegung von 
Risiken aus dem haftenden Eigenkapital und Drittrangmitteln. Das haftende 
Eigenkapital setzt sich aus dem Kernkapital (Tier 1 Capital) und dem Ergän-
zungskapital (Tier 2 Capital) zusammen. Die Bestandteile des 
______________________
 
 18 Vgl. Markel, E. (2010), S. 34
 19 Vgl. Burghof, H./Rudolph, B. (1996) S. 20 ff.
 20

 21 Vgl. Deutsche Bundesbank (2006b), S. 70
 22 Vgl. Cramme, T. (2007), S. 25
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sich aus dem Ergänzungskapital 1. Klasse und 2. Klasse zusammen (Vgl. 10 
Abs. 2b KWG). Die wesentlichen Bestandteile der Eigenmittel sind in Tabelle 
2 dargestellt.

Tab. 2: Eigenmittelbestandteile

Da die Drittrangmittel (Tier 3 Capital) nicht für die Unterlegung für Adressrisi-
ken dienen, wird auf eine genauere Darstellung verzichtet.23

  
Zur Berechnung der notwendigen Eigenmittelausstattung müssen die vor-
handenen Eigenmittel in das Verhältnis zum eingegangen Risiko gesetzt 
werden. Nach § 2 Abs. 6 S. 1 SolvV müssen Kreditinstitute regelmäßig zum 
Quartalsende die Gesamtkennziffer (GK) einhalten. Die Gesamtkennziffer ist 
der Quotient aus Eigenmitteln und risikogewichteten Aktiva (RWA). Die RWA 
setzen sich aus den Anrechnungsbeträgen (AB) für das Adress-, operationel-
le- und Marktpreisrisiko zusammen. 
______________________
 
 23 Vgl. Krämer, R.-M. (2010), S. 363
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Die GK gibt das prozentuale Verhältnis der anrechenbaren Eigenmittel und 
der mit 12,5 multiplizierten Summe aus den Anrechnungsbeträgen an.24 Die 
anrechenbaren Eigenmittel bestehen aus dem modifzierten verfügbaren Ei-
genkapital und den genutzten verfügbaren Drittrangmittel.25

verfügbare Eigenkapital wird aus dem haftenden Eigenkapital unter Berück-
sichtigung mehrerer Abzugsposten berechnet (Vgl. § 10 Abs. 1d KWG). 

Ergänzend ist anzumerken, dass der Basler Ausschuss für Bankenaufsicht 
im Dezember 2010 die Basel III Reformen als Reaktion auf die Finanzmarkt-
krise endgültig verabschiedet hat. Zentrale Elemente der Reform sind eine 
Erhöhung der Qualität und Quantität des Eigenkapitals, die Einführung einer 
Höchstverschuldungsquote (Leverage Ratio) und die Einführung von Liquidi-
tätskennziffern. Die Umsetzung erfolgt schrittweise beginnend ab 2013.26  Im 
Fortgang der Arbeit wird nicht näher auf die Veränderungen, die auf Kreditin-
stitute einwirken, eingegangen, da die Unterschiede zwischen der regulatori-

-
derung von Adressrisiken weitgehend bestehen bleiben.

Nachdem die regulatorischen Ziele der Bankenaufsicht und die Kapitalbe-
standteile der Eigenmittel erläutert wurden, wird in den nächsten Kapiteln 
auf die ökonomische Sicht näher eingegangen.

______________________
 
 24 Vgl. § 2 Abs. 6 S. 2 SolvV
 25 Vgl. § 2 Abs. 3 S. 3 SolvV
 26 Vgl. Lindemann, C./Schiele, C. (2011), S. 17 ff.
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2.4 Ökonomisches Kapital

2.4.1 Zielsetzung

Nach Auffassung der Bankenaufsicht kann eine angemessene Ausstattung 
der Kreditinstitute mit Eigenmitteln eine potentielle Instabilität des Finanz-
systems nicht allein vermeiden.27 Systemische Risiken, die durch Abhängigkei-
ten zwischen Kreditinstituten entstehen, können im Zuge außergewöhnlicher 
Ereignisse erheblichen gesamtwirtschaftlichen Schaden verursachen.28 Daher 
wurden Kreditinstitute im Zuge der Basel II Reformen in der qualitativ ausge-
richteten Säule 2 zur Weiterentwicklung ihrer internen Risikosteuerungssys-
teme aufgefordert. Die Risikosteuerungssysteme dienen der Erfassung und 
Steuerung der Risikolage. Sie sollen den Eintritt institutsgefährdender Kapi-
talverluste vermeiden, indem frühzeitig geeignete Gegenmaßnahmen einge-
leitet werden können. 

Ein bedeutender Bestandteil der zweiten Säule ist der Internal Capital Ade-
quacy Assessment Process (ICAAP). Der ICAAP fordert als Ergebnis die Si-
cherstellung der Risikotragfähigkeit der Kreditinstitute.29 Diese Anforderun-
gen wurden in den MaRisk konkretisiert.30 Gemäß den MaRisk müssen die 
Risikosteuerungsprozesse sicherstellen, dass die wesentlichen Risiken kom-

wesentlichen Risiken beinhaltet und die durch die Risikodeckungsmasse des 
Kreditinstituts gedeckt sein müssen.31 Die MaRisk legen fest, welche Risiken 
als wesentlich anzusehen sind.32 

______________________
 
 27 Vgl. Schulte-Mattler, H./Gaumert, U. (2008), S. 26 f.
 28

 29 Vgl. dazu ausführlich: Theiler, U. (2006), S. 360
 30 Vgl. Deutsche Bundesbank (2007b), S. 58
 31 Vgl. MaRisk AT 4.1.1 Tz. 1
 32 Vgl. MaRisk AT 2.2 Tz. 1

174



Darüber hinaus sind Kreditinstitute in ihrer Entscheidung ungebunden, wel-
che weiteren Risikoarten hinzuzurechnen sind.33 

Die Einführung des ICAAP führte zu einer Bankenaufsicht, die stärker an den 

ökonomische Kapital in der bankinternen Risikotragfähigkeitsberechnung 
eine bedeutende Rolle.34 Die Risikodeckungsmasse muss größer als das ein-
gegangene Risikopotential sein.35 Kreditinstitute setzen ökonomische Kapi-
talzahlen für interne Managementinformationssysteme ein, um die Risiken 

36 Das ökonomische Kapital 
gewinnt zudem bei Renditeüberlegungen unter Berücksichtigung des Risikos 
für die Berechnung risikoadjustierter Performancekennzahlen an Bedeutung, 

37 
Die Bankenaufsicht macht Kreditinstituten keine Vorgaben bezüglich der 
Verfahren zur Bestimmung des ökonomischen Kapitalbedarfs. In der Praxis 
verwenden Kreditinstitute komplexe mathematische Modelle.38 Übliche Maße 

Shortfall, die im Kapitel 3.2.1 näher vorgestellt werden. Das folgende Kapi-
tel nennt Bestandteile, die Kreditinstitute als Teil des ökonomischen Kapitals 

2.4.2 Ökonomische Kapitalbestandteile

In der Fachliteratur gibt es mehrere Vorschläge wie die interne RDM be-

______________________
 
 33 Vgl. Deutsche Bundesbank (2007b), S. 69
 34 Vgl. Theiler, U. (2006), S. 360
 35 Vgl. Deutsche Bundesbank (2007b), S. 59 ff.
 36 Vgl. Ebenda, S. 66
 37 Vgl. dazu ausführlich: Hänselmann, M./Wilderotter, O. (2008), S. 183 ff., Vgl. dazu auch:    
    Schierenbeck, H. (2009), S. 177 ff.
 38 Vgl. Deutsche Bundesbank (2007b), S. 59
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abhängig, welches Szenario bei Verlust der RDM eintreten soll. Folgende Sze-
narien nach Verlust der RDM können bestimmt werden: die Vorwarnstufe, 
die Unternehmensfortführung und der Liquidationsfall.39

Szenario bestimmt wird, desto mehr Verluste müssen von der RDM gedeckt 
werden. 

Im Liquidationsfall sollen die Ansprüche der vorrangigen Fremdkapitalgeber 
abgesichert und der Ausfall von Fremdkapitalpositionen insgesamt begrenzt 
werden. Dafür müssen alle vorhandenen Risikodeckungsbestandteile in das 
Risikotragfähigkeitskonzept einbezogen werden.40 Beim Absicherungsziel der 
Unternehmensfortführung müssen im Gegensatz zur Liquidationsperspektive 
noch weitere Deckungsmassen für die Aufrechterhaltung der Geschäftstätig-
keit (Going-Concern-Perspektive) zur Verfügung stehen, wenn Verluste ober-
halb der RDM eintreten. Dem ökonomischen Kapital werden für das Szenario 
der Unternehmensfortführung weniger Kapitalbestandteile zugewiesen. Der 
geplante Gewinn ist im Going-Concern-Prinzip der wesentliche Bestandteil 
der RDM.41 

Kreditinstitute, die ein externes Rating von mindestens AA anstreben, müs-
sen den Ausfall von Fremdkapitalpositionen mit einer Wahrscheinlichkeit von 

42

dass ein bestimmter Verlust nicht überschritten wird, desto größer ist die 

-
quidationsperspektive verbunden. Aufgrund der höheren Kapitalanforderung 

-
ckungsmasse einbezogen werden. 

______________________

 39 Vgl. Östereichische Nationalbank (2006), S. 69 ff.; Vgl. dazu auch: Schulte-Mattler, H./ 
    Manns, T. (2010), S. 110 f.
 40 Vgl. Östereichische Nationalbank (2006), S. 68
 41 Vgl. Deutsche Bundesbank (2007a), S. 61 f.
 42 Vgl. Schulte-Mattler, H./Gaumert, U. (2008), S. 35
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mischen Kapitalanforderung bestimmt, erfolgt in Kapitel 3.2.1. Wird die Risi-
kotragfähigkeit aus der Liquidationsperspektive betrachtet, sollten folgende 
Kapitalbestandteile Teil der Risikodeckungsmasse sein. Sie sind in Tabelle 3 
dargestellt.

Tab. 3: Ökonomische Kapitalbestandteile43 

-

Kapitalbestandteile entweder auf Basis von IFRS Bilanzwerten oder den HGB 
Bilanzwerten vorgenommen werden. Dadurch ist die Höhe der verfügbaren 
Risikodeckungsmasse insgesamt volatiler. Insbesondere die Bilanzposten 

-
anfälliger. Zweitens gibt es Abweichungen bei den Kon-solidierungskreisen. 
Die Bankenaufsicht schreibt mehrere Abzugsposten bei der Ermittlung der 
anrechenbaren Eigenmittel vor, die intern nicht oder differenziert behandelt 
werden. Dies gilt besonders für Beteiligungen.44 

______________________

 43 Vgl. Schierenbeck, H./Lister, M./Kirmße, S. (2008), S. 32, Vgl. dazu auch: Schulte-Mattler,  
     H./Manns, T. (2010), S. 112
 44 Vgl. Ebenda, S. 32
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einen möglichen IFRS Bezug der Bilanzpositionen und den Konsolidierungs-
kreisen sich nicht wesentlich zu den anrechenbaren Eigenmitteln für die Ge-
samtkennziffer unterscheidet.

Neben bankaufsichtsrechtlichen Vorgaben wurde die Implementierung von 
Stresstests auf Gesamtbankebene verbindlich eingeführt, da die Eigenmittel-
ausstattung und Risikodeckungsmasse eine angemessene Kapitalausstattung 
in Extremszenarien nicht immer gewährleisten. Die Grundlagen zur Überprü-
fung der Kapitalanforderung in Stresstests werden in den folgenden Kapiteln 
dargestellt.

2.5 Ergänzung durch Stresstests

2.5.1 Grundlagen und aufsichtsrechtliche Bestimmungen in den Ma- 
         Risk

-
thoden gebraucht, mit denen die Institute ihr individuelles Gefährdungspo-
tential auch bezüglich außergewöhnlicher, aber plausibel möglicher Ereig-

45. Mit 
Hilfe von Stresstests sollen Institute die Angemessenheit der regulatorischen 
und ökonomischen Kapitalanforderung in möglichen extremen Szenarien 
überprüfen. Sie liefern dabei Informationen für das Management über die 
Abschätzung zukünftiger Risiken in ungünstigen Szenarien.46

eines extremen Szenarios ist nicht eindeutig festgelegt. In extremen Szena-
rien steigen normale Werte auf ein höchstes Niveau bzw. sie sinken auf ein 

von Ereignissen. Die Kategorien bewegen sich von einem Ergebnisrückgang
______________________

 45 MaRisk AT 4.3.3 Tz. 1 Erläuterungen zu den MaRisk
 46 Vgl. Bohr, O./Föhl, M./Meyer, M. (2010), S. 441 f.
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von mindestens 25% in Kategorie 1 und der Insolvenz eines Kreditinstituts in 
der höchsten Kategorie.47  

Aktuelle Bestrebungen der Bankenaufsicht weisen eine deutliche Entwicklung 
zu einer stärkeren Regulierung und höheren Anforderungen an Kreditinstitute 
für Stresstests auf.48 In den MaRisk und der SolvV sind die Anforderungen an 
Stresstests für Kreditinstitute festgelegt. In den Bestimmungen der MaRisk 
vom 15.12.2010 kam es zu erheblichen Neuerungen, die im Folgenden kurz 
erläutert werden. Stresstests sind für alle wesentlichen Risikoarten durchzu-
führen, zu denen auch das Adressrisiko zählt. Die Art, Umfang, Komplexität 
und den Risikogehalt der Geschäftsaktivitäten von Kreditinstituten müssen 
Stresstests entsprechen. Neben den wesentlichen Risiken sind damit auch die 

Verbriefungstransaktionen zu berücksichtigen.49  Die möglichen Stresssze-
narien wurden ebenso konkretisiert. Kreditinstitute haben die Auswirkungen 
eines schweren konjunkturellen Abschwungs zu untersuchen.50 Neu hinzu-
gefügt wurden inverse Stresstests.51 Inverse bzw. reverse Stresstests sollen 
aufzeigen, welche Szenarien Kreditinstitute in ihrer Überlebensfähigkeit ge-
fährden können und wie wahrscheinlich diese Szenarien sind.52 Die Ange-
messenheit der Annahmen und Methoden in Stresstests müssen mindestens 
jährlich überprüft werden.53 Ebenso neu ist, dass die Bankenaufsicht explizit 

Risikotragfähigkeit zu berücksichtigen.54 Damit müssen Stresstests in bankin-
terne Steuerungsprozesse eingebunden werden, wodurch die fehlende Ein-
bindung von Stresstests in die Prozesse der Gesamtbanksteuerung korrigiert 
wurde. 
______________________

 47 Vgl. dazu ausführlich: Kick, T./Koetter, M. (2007), S. 3
 48 Vgl. Bühner, A./Dicken, A./Wenner, I. (2010), S. 129
 49 Vgl. MaRisk AT 4.3.3 Tz. 1
 50 Vgl. MaRisk AT 4.3.3 Tz. 2
 51 Vgl. MaRisk AT 4.3.3 Tz. 3
 52

 53 Vgl. MaRisk AT 4.3.3 Tz. 4
 54 Vgl. AT 4.3.3 Tz. 5
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-
schäftsentscheidungen.55 Die notwendige Einbindung von Stresstests in die 
Gesamtbanksteuerung beschreibt das folgende Kapitel.

2.5.2 Stresstests im System der Gesamtbanksteuerung

Die Durchführung von Stresstests erfolgt nicht nur aufgrund aufsichtsrecht-
licher Anforderungen, sondern sie sollen einen wichtigen Beitrag als Risiko-
managementinstrument für die Gesamtbanksteuerung liefern. Bisher hatten 

strategischen Entscheidungen, weil die Annahmen der Szenarien teilweise als 
realitätsfern betrachtet wurden. Sind Stresstests in der Gesamtbanksteue-
rung integriert, bieten sie eine Hilfestellung für Management- und Strategie-
entscheidungen.56 Zudem unterstützen Stresstests das Management die Un-
sicherheiten und Begrenzungen regulatorischer und ökonomischer Modelle 
und deren Annahmen besser zu verstehen.
Die jüngste Finanzkrise hat gezeigt, dass das Vertrauen in statistische Verfah-
ren, die ein hohes Maß an Sicherheit suggerieren, sehr groß war. Ein Beispiel 
für die begrenzte Aussagekraft eines ökonomischen Modell ist der Value at 
Risk (VaR). Der VaR gibt die maximale Verlusthöhe an, die mit einer vorgege-

eines Kreditportfolios nicht überschritten wird.57 Ökonomische Modelle wie 
der VaR legen Annahmen einer Verlustverteilung fest, die die Realität nur 
bedingt widerspiegeln.58 Eine genaue Darstellung des VaR-Konzeptes erfolgt 
in Kapitel 3.2.1. Stresstests bieten eine andere Sichtweise über mögliche Ver-
luste oberhalb der VaR-Beträge und liefern wertvolle Erkenntnisse für die Ge-
samtbanksteuerung.59

______________________

 55 Vgl. Bühner, A./Dicken, A./Wenner, I. (2010), S. 139
 56

 57

 58 Vgl. Knauber, M./Horn, T. (2010), S. 357 f.
 59
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In die Gesamtbanksteuerung integrierte Stresstests haben folgende Funk-
tion:60 Stresstests überprüfen die Risikotragfähigkeit der Kreditinstitute in 
Extremszenarien. Die Verringerung der verfügbaren Eigenmittel bzw. der Ri-
sikodeckungsmasse in Stressszenarien bei gleichzeitiger Erhöhung der RWA 
reduziert die Risikotragfähigkeit. 

Den Szenarien zugrunde liegende Risikotreiber und Risikokonzentrationen 
von Adressrisiken werden individuell analysiert, da diese aufgrund der strate-
gischen Ausrichtung der Kreditinstitute sich unterscheiden.61 
Die Ergebnisse führen zu direkten Steuerungsimpulsen für die Planung des 
regulatorischen und ökonomischen Kapitals62, der Steuerung von Risikokon-
zentrationen und internen Limits für bestimmte Risikoarten.

Auf Grundlage der zukünftigen Kapitalplanung können aus den Ergebnissen 
Präventivmaßnahmen und ein vorsorgliches Krisenmanagement für den Er-
halt der Risikotragfähigkeit abgeleitet werden.63 
Stresstests können kurzfristig bis langfristig in die Gesamtbanksteuerung im-
plementiert werden. Die kurzfristige Sichtweise dient der Ermittlung des aktu-
ellen Unternehmenserfolgs in Stressszenarien. Die längerfristige Betrachtung 
unterstützt Entscheidungsträger bei der Sicherstellung einer angemessenen 
Kapitalausstattung über mehrere Geschäftsperioden hinweg. Sie beruht auf 
dem barwertigen Verlust von Risikopositionen und Wertveränderungen ein-
zelner Portfolien.64 
Mit der Implementierung von Stresstests in die Gesamtbanksteuerung sind 
auch Schwierigkeiten verbunden. Eine Eintrittswahrscheinlichkeit für die Sze-
narien ist schwer zu ermitteln. Ohne Eintrittswahrscheinlichkeiten sind an-
gemessene Gegenmaßnahmen, die meistens mit Ertragseinbußen verknüpft 
sind, in der Gesamtbanksteuerung allerdings schwer umzusetzen.
______________________

 60 Vgl. Knauber, M./Horn, T. (2010), S. 358
 61

 62 Vgl. Knauber, M./Horn, T. (2010), S. 364
 63

 64 Vgl. Ebenda, S. 346
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Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass Stresstests Kreditinstituten 

aus den Ergebnissen Handlungsalternativen abzuleiten. Eine Möglichkeit ist, 
Risiken durch den Aufbau von Gegenpositionen wie CDS zu reduzieren, um 
maximale Verluste zu begrenzen.65  

Im Verlauf dieser Arbeit wird das Adressrisiko in Stresstests isoliert auf Kredit-
portfolioebene betrachtet. Dazu können verschiedene Arten von Stresstests 
und Szenarioanalysen durchgeführt werden, welche im folgenden Kapitel er-
läutert werden.

2.5.3 Stresstest-Konzepte

Um die unterschiedlichen Aspekte des Adressrisikos, den Ausfall von Zah-
lungsansprüchen und mögliche Bonitätsverschlechterungen korrekt in 
Stresstests abzubilden, stehen Kreditinstituten unterschiedliche Stresstest-
konzepte zur Verfügung. Sensitivitätsanalysen und Szenarioanalysen wer-den 
in der Bankpraxis für die Durchführung von Stresstests verwendet.
Sensitivitätsanalysen ermitteln die Veränderung des Wertes eines Kreditport-
folios, wenn Risikofaktoren extremen relativen Veränderungen unterworfen 
werden. Es kann entweder ein einzelner Parameter oder mehrere Parameter 
gleichzeitig gestresst werden. Ihre Aussagekraft für regulatorische und öko-
nomische Kapitalanforderungen für Adressrisiken ist beschränkt, weil sich in 
Stressszenarien ein Risikofaktor selten isoliert verändert bzw. ökonomische 
Begründungen für die isolierte Parameterveränderung fehlen.66 Damit sind 
sie maximal für das kurzfristige Risikomanagement geeignet67 und werden 
daher nicht weiter vertieft behandelt. 

welche die simultane Veränderung mehrerer Risikofaktoren berücksichtigt.
______________________

 65 Vgl. Gorodinskiy, T./Walter, B. (2010), S. 17
 66 Vgl. Falb, A. (2010), S. 85
 67 Vgl. Bühn, A./Klauck, K.-O. (2006), S. 14 f.
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Die Auswahl geeigneter Szenarien stellt für Kreditinstitute eine Herausforde-
rung dar. Kreditinstitute sollen konsistente und extreme volkswirtschaftliche 
Veränderungen erfassen und Ableitungen für die Parameter in ihren Risiko-

-
tegischen Ausrichtung der Kreditinstitute müssen auch die bereits erwähnten 
aufsichtsrechtlichen Anforderungen an Stresstests erfüllt werden.68 Mögli-
che Stressszenarien können Krisenerscheinungen oder makroökonomische 
Schocks sein.69 

Eine einfache Möglichkeit Stresstests umzusetzen, ist die Abbildung his-
torischer Szenarien. Dabei wird das aktuelle Kreditportfolio unter den his-
torischen Stressbedingungen neu bewertet. Die notwendigen Parameter-
veränderungen können einfach ermittelt werden, da sie durch tatsächlich 

verschiedenen Parametern werden ebenso berücksichtigt. Mögliche Beispiele 
für historische Stressereignisse sind: der Zusammenbruch des Hedge Fonds 

-
bruch der New Economy Blase oder die Insolvenz Lehman Brothers‘ im Sep-
tember 2008.70 

Die Schwierigkeit für Risikomanager besteht darin, diejenigen histori-schen 
Ereignisse auszuwählen, die einen großen Bezug zum Kreditportfolio haben. 
Eine weitere Problematik besteht darin, dass sich Krisensituationen selten 
wiederholen. Das CEBS (Committee of European Banking Supervisors) fordert 

Kreditinstitute in naher Zukunft einwirken können, berücksichtigt werden.71 

Zudem muss der Zeitraum einer Krisenperiode bestimmt werden. Ist die Peri-
ode zu lang, werden Entwicklungen berücksichtigt, die möglicherweise 
______________________

 68 Vgl. Kirchbaum, M./Weiß, S. (2010), S. 51 ff.
 69 Vgl. Bühn, A./Klauck, K.-O. (2006), S. 15
 70 Vgl. Kirchbaum, M./Weiß, S. (2010), S. 55
 71 Vgl. Committee of European Banking Supervisors (2009), Section 3.2 Tz. 38
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keinen Bezug zu der Krisensituation aufweisen. Eine zu kurze Periode unter-
schätzt evtl. das Ausmaß des Stressszenarios.72

Zeitraumes ist besonders beim Adressrisiko bedeutsam, denn die Auswirkun-
gen extremer Ereignisse wirken zeitversetzt. Das Szenario für die Wertverän-
derung der Risikoparameter darf daher weder zu kurz noch zu lang gewählt 
werden.

Historische Szenarien sind für die Durchführung von Stresstests in der Ge-
samtbanksteuerung allein nur bedingt geeignet. Die Dynamik der Märkte, der 
Einsatz von Produktinnovationen im Kreditgeschäft, der gleichzeitige Einsatz 
historischer Daten in Kreditportfoliomodellen und Stresstests und neue Wir-
kungszusammenhänge innerhalb und zwischen Risikoarten verdeutlichen die 
Notwendigkeit von hypothetischen Szenarien in der Gesamtbanksteuerung.73 

Im Vergleich zu historischen Ereignissen konzentrieren sich hypothetische 
Szenarien nicht auf vergangene Ereignisse. Hypothetische Stresstests berück-
sichtigen die Besonderheiten eines Portfolios besser oder verwenden eine 
spezielle Kombination von Risikofaktoren. Bei der Konstruktion negativer hy-
pothetischer Szenarien ist auf Plausibilität und ökonomische Sinnhaftigkeit 
zu achten.74 Dabei wird ein ökonomisches oder mögliches hypothetisches po-
litisches Szenario vorgegeben. Als Beispiel kann ein Staatsbankrott dienen. 
Aus dem allgemein gehaltenen Szenario müssen daraus mögliche Parame-

dass sie die Risikoneigung der Bank berücksichtigen. Die Szenarien sollten 
von einem Fachgremium, das aus einem breiten Per-sonenkreis besteht, ent-
worfen werden. Dadurch ist eine entsprechende Plausibilität und Akzeptanz 
bei den Entscheidungsträgern gesichert.75 
 
______________________

 72 Vgl. Kirchbaum, M./Weiß, S. (2010), S. 57
 73

     S. 56
 74 Vgl. Reitz, S. (2008), S. 330
 75 Vgl. Kirchbaum, M./Weiß, S. (2010), S. 54 f.

184



Für Stresstests von Adressrisiken werden in der Bankpraxis auch standardi-
sierte Stressszenarien verwendet. Dabei können Anstiege der Ausfallwahr-
scheinlichkeit und bzw. oder der Verlustquote um einen festen Prozentsatz 
vorgegeben werden.76 Diese Szenarien weisen allerdings eine große Ähnlich-
keit zu den Sensitivitätsanalysen auf. 

Eine besondere Form hypothetischer Szenarien sind die erwähnten inversen 
Stresstests. Die MaRisk vom 15.12.2010 und das CEBS betonen die Notwen-
digkeit inverser Stresstests.77 Inverse Stresstests bilden Szenarien ab, die die 
Risikotragfähigkeit der Kreditinstitute überschreiten und in eine Insolvenz 
führen können. 

Nachdem in Kapitel 2 neben den Grundlagen über die regulatorische und 
ökonomische Sicht auch die Überprüfung der Kapitalanforderung durch 

-
pitalanforderung in der regulatorischen und ökonomischen Sichtweise. An-

Kapitalanforderung erläutert. Da für eine Überprüfung einer angemessenen 
Kapitalausstattung Stresstests notwendig sind, werden die Ergebnisse aus 
Kapitel 4 auf das Verhalten in Stresstests untersucht.

 
______________________

 76 Vgl. Kirchbaum, M./Weiß, S. (2010), S. 54
 77 Vgl. Committee of European Banking Supervisors (2009), Section 3.2 Tz. 57
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    Adressrisiken

In diesem Kapitel erfolgt die Darstellung zweier regulatorischer und eines 
-

ressrisiken. Dabei werden diejenigen Ansätze erwähnt, welche für die Bank-
praxis am relevantesten sind. Die Ansätze dienen als Basis für den Para-
metervergleich in Kapitel 4. Das Kapitel schließt mit einem vergleichenden 
Überblick der Ansätze

3.1 Regulatorische Kapitalunterlegung

Die Einführung von Basel II führte zu risikosensitiveren Kapitalanforde-
rungen für Kreditinstitute. In dem zuvor gültigen Grundsatz I beschränkten 
sich die Risikogewichte auf sechs Bonitätsrisikoklassen, deren Kreditnehmer 
pro Forderungsklasse das identische Risikogewicht hatten.78 Bis zu diesem 
Zeitpunkt standen die regulatorischen Eigenmittelanforderungen im Wider-
spruch zu den komplexeren bankinternen Methoden zur Messung der Ad-
ressrisiken und des ökonomisch notwendigen Kapitals. Mit Basel II wurde 
die undifferenzierte Betrachtung des Adressrisikos für die aufsichtsrechtliche 
Eigenmittelanforderung aufgehoben und Arbitragemöglichkeiten zugunsten 
riskanter Adressrisiken gegen weniger riskante Adressrisiken ohne zusätzli-
che Kapitalanforderung beseitigt.79 Die Adressrisikopositionen bestehen aus 
bilanziellen-, derivativen-, außerbilanziellen und Vorleistungsrisikopositio-
nen.80 Im Fortgang der Arbeit wird sich auf die bilanziellen, derivativen und 
außerbilanziellen Adressrisiken konzentriert, da diese für die Bankpraxis die 
größte Bedeutung haben. 
______________________

 78 Vgl. Söhlke, T. (2002), S. 58
 79 Zur weiteren Vertiefung: Vgl. dazu ausführlich: Macht, C. (2007), S. 62 ff.
 80 Vgl. § 9 Abs. 1 S. 1 SolvV
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Die Berechnung des Gesamtanrechnungsbetrags für Adressrisiken für die 
aufsichtsrechtlichen Kapitalanforderungen ist nach Basel II mit zwei Metho-
den möglich: dem Kreditrisiko-Standardansatz (KSA) und dem auf internen 
Ratings basieren-den Ansatz (IRBA).

3.1.1 Kreditrisiko-Standardansatz

Der KSA basiert auf der Idee des Grundsatzes I, nach dem das Risikogewicht 
des Positionswerts im Allgemeinen mit 8% an Eigenmitteln zu unterlegen 
ist. Für den Einsatz des KSA ist keine Genehmigung der BaFin notwendig. 
Die Adressrisikopositionen müssen zu den in § 25 SolvV vorgegebenen For-
derungsklassen zugeordnet werden, aus denen sich in Abhängigkeit eines 
vorhandenen externen Ratings die vorgegebenen Risikogewichte ableiten. Im 
Unterschied zum Grundsatz I wurden im KSA die Risikoklassen um 9 Forde-
rungsklassen aufgestockt.81 Der Anrechnungsbetrag für Adressrisiken im KSA 
ergibt gemäß Abbildung 2:

Abb. 2: Systematik des KSA
______________________

 81 Vgl. Macht, C. (2007), S. 71; Im Grundsatz I bestanden neben sechs Bonitätsrisikoklassen  
     lediglich weitere Klassen in Abhängigkeit von der Sicherheitenart und Laufzeit. Vgl. dazu    
     ausführlich: Sprißler, W./Kemmer, M. (2000), S. 1394 f.
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Der KSA-Positionswert ergibt sich nach § 48 SolvV aus dem Produkt der Be-
messungsgrundlage (Exposure) und dem Kreditkonversionsfaktor (CCF). 
Grundsätzlich ist die Bemessungsgrundlage einer bilanziellen Adressrisikopo-
sition der Buchwert zuzüglich der freien Vorsorgereserven nach § 340 f HGB.82 
Wertberichtigungen wurden bereits im Eigenkapital erfasst. Für außerbilan-
zielle Adressrisikopositionen setzt sich die Bemessungsgrundlage aus dem 
Buchwert und den Eventualansprüchen zusammen.83 

Für die Bestimmung der Bemessungsrundlage derivativer Adressrisiken ste-
hen vier Methoden zur Bestimmung zur Auswahl.84 Die Bemessungsgrundla-
ge derivativer Adressrisiken setzt sich gemäß § 18 SolvV aus dem Marktwert 
und einem Aufschlag für die künftig zu erwartenden Erhöhung des Marktwer-
tes zusammen. 

Die außerbilanziellen Adressrisiken müssen im KSA anschließend mit den 
vorgegebenen Konversionsfaktoren multipliziert werden.85 Dadurch werden 

-
wendung von Kreditlinien bis zum Ausfallzeitpunkt entstehen können. Der 
Konversionsfaktor ist abhängig von der Ursprungslaufzeit und der Art der bi-
lanziellen Position.86 Die Bankenaufsicht hat vier Risikokategorien gebildet. In 

-
garantien. Sie erhalten einen CCF von 100%.87 
Nachdem der Positionswert ermittelt wurde, muss anschließend das Risiko-
gewicht bestimmt werden. Die Bestimmung des Risikogewichts erfolgt auf 
Grundlage externer Ratings. In jeder Forderungsklasse entspricht das 
______________________

 82 Die freien Vorsorgereserven entstehen durch eine maximale Unterbewertung der Aktiva   
    von 4% und werden in den Bilanzen der Kreditinstitute nicht ausgewiesen.
 83

 84 Kreditinstitute können zwischen der Standardmethode, der Internen Modelle Methode,   
    der Marktbewertungsmethode und der Laufzeitmethode entscheiden. Die Entscheidung  
    muss dauerhaft getroffen werden. Vgl. Weiß, S. (2007), S. 68
 85 Vgl. Weiß, S. (2007), S. 67
 86 Vgl. § 50 Abs. 1 SolvV
 87 Vgl. Heithecker, D. (2007), S. 38
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externe Rating einer Bonitätsstufe zwischen 1 und 6, aus der das Risikoge-
wicht abgeleitet wird.88 Das Risikogewicht kann zwischen 0% und 150% be-
tragen. Nur Verbriefungen können ein Risikogewicht bis zu 1250% erhalten, 
wenn die Verbriefungen kein externes Rating haben oder es aufgrund des 
Ratings in die niedrigste Bonitätsstufe eingruppiert wird. Ein Risikogewicht 
von 1250% entspricht einem vollständigen Kapitalabzug.89 Durch die unter-
schiedliche Risikogewichtung der Bonitätsstufen erhalten bspw. Adressrisiken 
von Staaten bei gleichem externem Rating ein geringeres Risikogewicht als 
Kreditinstituten und Unternehmen, die nahezu identisch behandelt werden.90 
Die Bankenaufsicht geht somit von höheren Ausfallwahrscheinlichkeiten bei 
Unternehmen im Vergleich zu Staaten mit gleichem Rating aus. Im Mengen-
geschäft, zu dem Kredite bis maximal 1 Mio EUR zugeordnet werden, erhal-
ten die Kredite ein einheitliches Risikogewicht von 75%.91 Eine Übersicht der 
Ratingagenturen, die von der BaFin zugelassen werden und deren Ratings für 

Anhang 1. Damit das Rating im KSA verwendet werden kann, werden an die 
Ratingagenturen umfangreiche Anforderungen gestellt. Dies ist erforderlich, 
weil die Effektivität und Sensitivität des KSA auch von der Zuverlässigkeit der 
Ratingagenturen abhängig ist.92 

Durch den Einsatz von Kreditsicherheiten kann die Eigenmittelanforderung 
gesenkt werden. Dabei gilt im KSA das Prinzip, dass das originäre Risikoge-
wicht der Forderung durch das Risikogewicht der Sicherheit ersetzt wird.93  
Die folgende Tabelle 4 stellt das Risikogewicht in Abhängigkeit von der Kre-
ditsicherheit dar.

______________________

 88 Vgl. Weiß, S. (2007), S. 69
 89 Vgl. Anlage 1, Tabelle 10 SolvV
 90 Vgl. Heithecker, D. (2007), S. 40
 91 Vgl. § 34 SolvV
 92 Vgl. Söhlke, T. (2002), S. 101
 93 Vgl. Hahn, R. (2007), S. 152
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Tab. 4: Sicherheiten im KSA

Im KSA sind Immobilien per se keine Sicherheit, stattdessen werden mit Im-
mobilien besicherte Forderungen in eine separate Forderungskategorie einge-
ordnet. Der besicherte Teil der Forderung erhält ein Risikogewicht von 35% 
bzw. 50%. Werden Garantien oder Kreditderivate als Sicherheit eingesetzt, 
erhalten sie das Risikogewicht, das dem Bürgen bzw. dem Kreditderivat ent-
spricht. Bei Finanzsicherheiten wird der Marktwert der Sicherheit direkt vom 
Exposure abgezogen und erhält ein Risikogewicht von 0%. Vom Marktwert 
der Sicherheit werden allerdings Wertschwankungsfaktoren abgezogen, die 
den Wert der Sicherheit reduzieren.94 

Die KfW stellte in ihrer Unternehmensbefragung 2008 fest, dass lediglich 
12% der Unternehmen in Deutschland über ein externes Rating verfügen.95  
Adressrisiken ohne externes Rating erhalten pauschal ein Risikogewicht von 
100%. Damit wird keine wesentliche Verbesserung im KSA zum Grundsatz I 
in der Risikosensitivität erreicht. Als einfachster Ansatz weist der KSA immer 
noch bedeutende Unterschiede im Vergleich zu internen Kreditportfoliomo-
dellen auf. Daher hat die Bankenaufsicht Kreditinstituten die Möglichkeit des 
IRB-Ansatzes gegeben. Dabei werden die regulatorischen

______________________

 94 Vgl. Hahn, R. (2007), S. 146
 95 Vgl. Kreditanstalt für Wiederaufbau (KfW) (2008), S. 6
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Ansätze an interne Modelle angenähert, damit eine risikosensitivere Eigen-
mittelunterlegung in aufsichtsrechtlichen Verfahren gewahrt ist. 

3.1.2 Basis-IRBA

Aufgrund der sensitiveren Eigenmittelunterlegung kann der IRBA die Kapi-
talanforderung für Forderungen gegenüber Kreditnehmern mit guten Bonitä-
ten im Vergleich zum KSA reduzieren.96 Die SolvV ermöglicht Kreditinstituten 
im IRBA zwischen zwei Ansätzen wählen, dem fortgeschrittenen und dem 
Basisansatz. Beide Ansätze müssen von der BaFin genehmigt werden.  Zur 
Ermittlung der Eigenmittelanforderung müssen in beiden Ansätzen die vier 
Parameter bestimmt werden:97

Der Unterschied zwischen dem fortgeschrittenen und dem Basisansatz ist, 
dass im Basisansatz nur die PD von den Kreditinstituten selbst geschätzt wird 
und die anderen Parameter aufsichtsrechtlich vorgegeben werden. Im fort-
geschrittenen Ansatz müssen dagegen alle Parameter vom Kreditinstitut er-
mittelt werden.98 Im Fortgang der Arbeit wird lediglich der Basis-IRBA näher 
erläutert, da die Mehrheit der Kreditinstitute den Basis-IRBA zur Ermittlung 
der RWA für das Adressrisiko einsetzt.99 
Im IRBA müssen die Forderungen ebenso zu Forderungsklassen zugeordnet 
werden. Die Anzahl ist mit insgesamt sieben Forderungsklassen im
______________________

 96 Vgl. Söhlke, T. (2002), S. 108
 97 Zur weiteren Vertiefung der aufsichtsrechtlichen Anforderungen bei der Zulassung des  
    IRBA und interner Ratings: Vgl. Reitz, S./Martin, M. (2007), S. 113-135
 98

 99 Vgl. Deutsche Bundesbank (2011)

191



Vergleich zum KSA deutlich geringer.100 Die Unterscheidung in verschiedene 
Forderungsklassen wird vorgenommen, weil es Unterschiede innerhalb der 
Forderungsklassen bei den Vorgaben der Parameter gibt. Zudem unterschei-
det sich die Risikogewichtungsfunktion zwischen den Forderungsklassen.102 
Im Mengengeschäft gibt es im Gegensatz zu den übrigen Forderungsklassen 
nur einen fortgeschrittenen Ansatz. Auch bei Verbrie-fungen gibt es Abwei-
chungen in der grundsätzlichen Vorgehensweise im IRBA. Für Verbriefungen 
wird die PD von den Kreditinstituten nicht selbst geschätzt, sondern es wer-
den Risikogewichte auf Basis der Bonitätsbewertung externer Ratingagentu-
ren verwendet.102 
Die Grundsystematik zur Bestimmung der Eigenmittelanforderung für Ad-
ressrisiken ist mit der für den KSA vergleichbar. Die Abbildung 3 stellt die 

Abb. 3: Systematik des IRBA

Die Bestimmung des IRBA-Positionswertes bilanzieller Adressrisikopositionen 
ist unterschiedlich zum KSA. Für bilanzielle Geschäfte ist dies der Buchwert 
zuzüglich Wertberichtigungen, die im KSA die Bemessungsgrundlage
______________________

 100 Vgl. § 73 S. 1 SolvV
 101 Vgl. Haves, R. (2009), S. 39
 102
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reduzieren. Für außerbilanzielle Adressrisiken ermittelt sich der Positionswert 
zusätzlich durch Multiplikation mit dem CCF. Im Basisansatz ist der CCF vor-
gegeben.103 Die Modellierung des Risikogewichts basiert auf dem Ein-Faktor-
Modell von Merton. Asset-Wert Modelle wie das von Merton beschreiben ei-
nen latenten Prozess über Vermögenswertentwicklungen der Kreditnehmer. 
Die Vermögenswertveränderungen sind von einem systematischen Faktor 

Assetkorrelation und eine Restlaufzeitanpassung ein. Dabei wird der der ma-
ximale Verlust des Kreditportfolios für eine Wahrscheinlichkeit von 99,9% 

Verlust muss mit 8% Eigenmitteln unterlegt werden.104  

Die Ausfallwahrscheinlichkeit PD ist im Basisansatz von den Kreditinstitu-
ten immer selbst zu schätzen. Interne Ratingsysteme, die aus einem quan-
titativen und qualitativen Teil bestehen, verwenden für die Bestimmung der 
Ausfallwahrscheinlichkeit interne Ausfallhistorien. Dabei wird für Institute, 
Unternehmen und das Mengengeschäft eine PD von mindestens 0,03% vor-
gegeben.105 Die LGD und die Laufzeit M werden aufsichtsrechtlich in Abhän-
gigkeit der Forderungsklasse bestimmt. Für Staaten, Kreditinstitute, Unter-
nehmen und Beteiligungen beträgt die LGD nach § 93 SolvV für vorrangige 
Forderungen 45% und für nachrangige Forderungen 75%. Die Laufzeit M 

106  
-

deren Adressrisikopositionen ein. Die Höhe der Korrelation ist abhängig 
______________________

 103

 104 Der maximale Verlust muss für den Gesamtanrechnungsbetrag mit 12,5 multipliziert  
      werden, damit die standardmäßige Unterlegungsquote der Gesamtkennziffer von 8%  
      verwendet werden kann. Vgl. zur mathematischen Vertiefung: Hofmann, B. (2007), S.  
     101-111; Vgl. zur mathematischen Einführung: Henking, A./Bluhm, C./Fahrmeir, L. (2006),  
     S. 162-178
 105 Vgl. § 88 Abs. 4 S. 1 SolvV
 106 Vgl. § 96 Abs. 1 Nr. 4 SolvV
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von der PD. Aufgrund der Ausgestaltung der Formel beträgt sie gemäß § 90 
Abs. 1 SolvV für die Forderungsgruppen Staaten, Institute, Unternehmen und 
Beteiligungen zwischen 0,12 und 0,24 und sinkt mit steigender PD.107 Die Kor-
relationsberechnung wird um den Größenfaktor S für kleine und mittlere Un-
ternehmen (KMU) mit einem Umsatz zwischen 5 und 50 Millionen EUR erwei-
tert. Aufgrund der Erweiterung bewegt sich die Korrelation der KMU zwischen 
0,08 und 0,24. Wegen der geringeren Korrelation sinkt die Eigenmittelanfor-
derung für Adressrisiken von KMU.108  
Nach § 105 SolvV muss für die Eigenmittelunterlegung ein Expected-Loss 
Wertberichtigungsvergleich durchgeführt werden. Die Wertberichtigungen, 

-
ten (EL) verglichen werden. Sind die Wertberichtigungen kleiner als der EL, 
wird der Differenzbetrag je hälftig vom Kernkapital und Ergänzungskapital 
abgezogen. Übersteigen die Wertberichtigungen den EL, kann der Differenz-
betrag zwischen EL und Wertberichtigung bis max. 0,6% der mit dem Basis-
IRBA ermittelten risikogewichteten Aktiva zum Ergänzungskapital hinzuge-
rechnet werden.109  
Das ermittelte Risikogewicht muss im IRBA noch mit dem Skalierungsfaktor 
von 1,06 multipliziert werden. Der Skalierungsfaktor soll ein zu starkes Absin-
ken der Eigenmittelanforderung verhindern.110 
Sicherheiten reduzieren auch im Basisansatz abhängig von ihrer Eigenschaft 
die Eigenmittelanforderung. Die Anzahl der anrechenbaren Sicherheiten ist 
im IRBA umfangreicher als im KSA. Kreditderivate und Personensicherheiten 
reduzieren die ermittelte PD (PD-Substitution). Die übrigen Sicherheiten, wie 

direkt auf die Bemessungsgrundlage. 

______________________

 107 Vgl. Anlage 2, Formel 2 SolvV
 108 Vgl. § 91 SolvV, Vgl. dazu auch: Hofmann, B. (2007), S. 104 f.
 109

 110 Vgl. Deutsche Bundesbank (2004), S. 93
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statt.11 Somit werden Sicherheiten schon innerhalb der aufsichtsrechtlichen 
Ansätze unterschiedlich behandelt. 
Nachdem die beiden regulatorischen Ansätze erläutert wurden, wird im fol-
genden Kapitel das Value at Risk Modell dargestellt.

3.2 Ökonomische Kapitalunterlegung

Das Value at Risk (VaR) Konzept wird in der Gesamtbanksteuerung zur Quanti-

der Value at Risk Ansatz für die quantitative Ermittlung von Marktpreisrisiken 

des Adressrisikos ein.112 Die Einführung des IRBA im Rahmen der Basel II Re-
form führte zu einer Annäherung zwischen bankinternen Kreditportfoliomo-
dellen und aufsichtsrechtlichen Anforderungen, da ökonomische Schätzun-

Folgenden werden die Grundlagen des Value at Risk Konzeptes und dessen 
Schwächen dargestellt.

3.2.1 Grundlagen des Value-at-Risk Konzepts

Der VaR ist ein verteilungsbasiertes Risikomaß, dessen Ziel ist, die Größe der 

Verlusthöhe für eine Einzelposition oder eines Portfolios an, die mit einer vor-
-

raum nicht überschritten wird.113

Value at Risk (CVaR) den geschätzten maximalen Verlust eines Kredites bzw. 
eines Portfolios.114  
______________________

 111 Vgl. Hahn, R. (2007), S. 153
 112

 113

 114 Vgl. von Pföstl, G. (2005), S. 105
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Für die Berechnung des VaR für Adressrisiken müssen die Inputparameter, 

Haltedauer der Adressrisiken und der Beobachtungszeitraum der verwen-
deten Daten bestimmt werden. Bei der Festlegung der Parameter sind die 
Kreditinstitute völlig frei.115 Für Adressrisiken wird eine Haltedauer von 1 

116 Das Kon-

unterschiedliche große Teile,117 den VaR zum Quantil 1-  und den Expected 
Shortfall (ES) zum Quantil 1-  (Vgl. Abb. 3 Seite 197). Damit kann der VaR 
und der CvaR auch als Quantil der Verlustverteilung beschrieben werden. Der 
ES beschreibt den Mittelwert der Verluste, falls der VaR überschritten wird. 

bestimmt wird.118

nicht überschritten wird, desto größer der VaR. Der VaR ist eine statistische 

damit nicht ein bestimmtes worst-case Szenario.119 -

Berechnung des VaR kann mit unterschiedlichen Verfahren erfolgen. Dazu ge-
hört der Varianz-Kovarianz-Ansatz, die historische Simulation und die Monte-
Carlo Simulation.120 Die Abbildung 4 stellt die rechtsschiefe Verlusterteilung 

der Erwartungswert weiter links als bei der Normalverteilung.121 Das liegt dar-
an, dass die Ausfallwahrscheinlichkeiten für Adressrisiken relativ gering sind, 
die Verluste bei einem Ausfall allerdings sehr hoch sind. 

______________________

 115

 116 Vgl. Martin, M./Reitz, S./ Wehn, C. S. (2006), S. 121
 117 Vgl. Albrecht, P./Maurer, R. (2008), S. 120 ff.
 118 Vgl. Schierenbeck, H./Lister, M./Kirmße, S. (2008), S. 25
 119 Vgl. von Pföstl, G. (2005), S. 104
 120 Vgl. Schierenbeck, H./Lister, M./Kirmße, S. (2008), S. 62
 121 Vgl. Ebenda, S. 62
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Somit treten in der Summe auf Kreditportfolioebene kleinere Kreditausfall-
-

funktion bei 0 abgeschnitten.122 

Abb. 4: Value at Risk123 

Unterscheidung zwischen dem erwarteten Verlust (EL = Expected Loss) und 
dem unerwarteten Verlust (UL = Unexpected Loss).124 Der EL berechnet sich 
aus dem Produkt folgender drei Faktoren: Forderungshöhe

______________________

 122 Vgl. Russ, A. (2003), S. 115
 123 Enthalten in: Deutsche Bundesbank (2007a), S. 57
 124 Vgl. Schierenbeck, H./Lister, M./Kirmße, S. (2008), S. 154
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zum Ausfallzeitpunkt (EAD), Ausfallwahrscheinlichkeit (PD) und der Verlust-
quote (LGD). 125

   EL=EAD ×PD ×LGD
         [3.1]
Der erwartete Verlust gibt den Mittelwert der Verlustverteilung an. Kreditinsti-
tute müssen diesen Betrag in ihre Standardrisikokalkulation berücksichtigen. 
Er stellt außer der Schätzunsicherheit des Erwartungswerts kein Verlustrisiko 
dar.126 Allerdings entsprechen die tatsächlich eingetretenen Verluste in den 
seltensten Fällen den erwarteten Verlusten. Unerwartete Verluste ergeben 
sich, wenn die Ausfallraten und Verlustquoten höher ausfallen als erwartet 
und somit die Kreditverluste über dem Erwartungswert liegen. Der unerwar-

zum Quantil 1-  und dem EL darstellt.127 Der CVaR ist vom Kreditinstitut mit 
ökonomischem Kapital zu unterlegen. Damit ist die Höhe des zu unterlegen-

-
erwartete Verluste vom Kreditinstitut unterlegt werden sollen.128 Würden die 
erwarteten Verluste auch mit Kapital unterlegt werden, wären sie bei der Er-
mittlung der Kapitalanforderung doppelt erfasst.129 Ist die Höhe des CVaR ex-
akt mit ökonomischem Kapital unterlegt, so ist die Solvenz des Kreditinstituts 
mit der vorgegebenen Wahrscheinlichkeit für die angenommene Haltedauer 
gesichert.130 

Für die Praxis hat der CVaR, dessen Grundlage das VaR-Konzept ist, folgende 
Vorteile:131

für die Bestimmung der Höhe der notwendigen Risikodeckungsmasse
______________________

 125 Vgl. Meier, C. (2004), S. 255
 126 Vgl. Schulte-Mattler, H./Gaumert, U. (2008), S. 32
 127 Vgl. Meier, C. (2004), S. 255
 128

 129 Vgl. von Pföstl, G. (2005), S. 111
 130

 131 Vgl. Wehrsporn, U. (2001), S. 582
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welches der Risikoneigung der Kreditinstitute entspricht. Die Portfolioanalyse 
und -steuerung kann mit einer identischen Kennzahl durchgeführt werden.

Mit der Einführung des VaR waren auch Probleme verbunden, die im folgen-
den Kapitel näher beschrieben werden und aus denen die Notwendigkeit ei-
ner Durchführung von Stresstests resultiert.

3.2.2 Grenzen der ökonomischen Kapitalunterlegung

Die Finanzkrise legte die Schwächen statistischer Modelle offen. Statistische 
Modelle wie der VaR besitzen ein hohes Maß an Instabilität. Die angenom-
menen Volatilitäten und Korrelationen sind im Zeitablauf nicht stabil. Die An-
nahme, dass historische Daten repräsentativ für die Zukunft sind, ist bereits 
im Grundsatz problematisch. Zudem hat die Finanzkrise gezeigt, dass sich die 
Marktbedingungen sehr schnell ändern können.132 In Extremszenarien steigt 
die Volatilität und die angenommen Korrelationen können sich verändern. 
Steigende Korrelationen erhöhen die Wahrscheinlichkeit extremer Verluste.133 
Da die statistischen Annahmen in Extremszenarien abweichen können, kann 
dies zur systematischen Unterschätzung der berechneten Risiken führen.134

Neben den Schwächen des Risikomodells wird die Wahrnehmung von Risi-
ken durch Modelle vereinfacht.135 Dies kann zu einer Blindheit gegenüber 
im System nicht erfassten Risiken kommen. Entwicklungen, die außerhalb 
des Erwartungsbereichs von Risikomodellen liegen, weil aus historischen 
Daten auf außergewöhnliche Ereignisse nicht geschlossen werden kann 
oder weil Extremereignisse ignoriert werden, sind das größte Problem 
______________________

 132

 133 Vgl. Gorodinskiy, T./Walter, B. (2010), S. 15
 134 Vgl. Bühn, A./Klauck, K.-O. (2006), S. 20
 135 Vgl. Heri, E./Zimmermann, H. (2001), S. 1001
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von Risikomanagementsystemen.136 Unabhängig der im vorherigen Kapitel 
erwähnten Methoden zur Bestimmung des VaR, suggeriert der VaR ein hohes 
Maß an Sicherheit. Folglich können Marktakteure davon ausgehen, dass Ver-
luste oberhalb des VaR selten auftreten. 

Für die Bestimmung des VaR für Adressrisiken bestehen bestimmte Unsicher-
heiten. Das verfügbare Datenmaterial von Adressrisiken über die Risikopara-
meter PD, EAD, LGD und Korrelationen ist im Vergleich zu Marktpreisrisiken 
immer noch gering. Zudem ergibt sich bei der Verwendung historischer Daten 
das Problem, dass in internen Kreditportfoliomodellen überwiegend eigene 
Daten verwendet werden. Daten von Kreditinstituten, die bereits lange erfolg-
reich am Markt überleben, ziehen falsche Rückschlüsse auf die Eigenschaf-
ten der gesamten Einheit, weil nur von ihren Daten auf die gesamte Einheit 
geschlossen wird. Die Eigenschaften der Daten insolventer Kreditinstitute 
unterscheiden sich deutlich von jenen, die noch am Markt existieren. Dieser 
Effekt wird als Survivorship Bias bezeichnet.137 

-
-

verteilung entspricht und weisen fette Verteilungsenden (fat tails) auf. Genau 
diese hohen Verluste sind für Risikotragfähigkeitsberechnung am relevantes-
ten.138  

Die Modellunsicherheiten werden laut Einschätzung der Bundesbank 
bislang nur von wenigen Kreditinstituten berücksichtigt.139 Durch die Annähe-
rung aufsichtsrechtlicher Ansätze an interne Modelle zur Eigenmittelunterle-
gung von Adressrisiken übernimmt die Bankenaufsicht Verantwortung 
für die Richtigkeit der Risikosteuerungssysteme von Kreditinstitu-
______________________

 136 Taleb bezeichnet diese Ereignisse als Schwarze Schwäne. Vgl. dazu ausführlich: Taleb, N.  
     (2008), S. 2 ff.
 137 Vgl. Heri, E./Zimmermann, H. (2001), S. 1012
 138 Vgl. Ebenda, S. 1006 f.
 139 Vgl. Deutsche Bundesbank (2007a), S. 65
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ten.140 Als Reaktion auf die Erfahrungen im Zuge der Finanzkrise werden 
die Kreditrisikomodelle weiter verbessert. Da sie für den Normalfall ausge-
richtet sind, bieten sie keinen hinreichenden Schutz vor extremen Marktbe-
dingungen. Aufgrund dessen und der beschriebenen Schwachpunkte ist die 

die Angemessenheit der Kapitalausstattung für Adressrisiken zu überprüfen. 
Da Stresstests für das regulatorische und ökonomische Kapital durchgeführt 
werden, reicht es für Entscheidungsträger nicht aus, die Unterschiede der 
regulatorischen und ökonomischen Kapitalanforderung zu kennen, sondern 
sie müssen wissen, wie diese sich auch in Stresstests auswirken.

3.3 Synopse

Im Nachfolgenden werden die Ergebnisse des Kapitels 2 und 3 zusammen-
gefasst und das weitere Vorgehen erläutert. Zuerst wurden in Kapitel 2 die 
regulatorischen und ökonomischen Ziele und Kapitalbestandteile dargestellt. 
Da es nicht ausreichend ist, die Angemessenheit der Kapitalausstattung le-
diglich regulatorisch und ökonomisch zu ermitteln, wurden Stresstests zur 
Überprüfung der Kapitalausstattung in extremen Szenarien erläutert. In Ka-
pitel 3 wurde die Methodik der regulatorischen Ansätze, die Grundlagen des 
ökonomischen VaR-Modell beschrieben. In der Tabelle 5 auf den folgenden 
Seiten sind die beiden unterschiedlichen Sichtweisen vergleichend in Stress-
tests dargestellt.

Vergleicht man die Ergebnisse, weist die regulatorische Sichtweise erhebli-

Adressrisiken auf. Die bankenaufsichtsrechtlichen Anforderungen an öko-
nomische Modelle sind eher qualitativ statt quantitativ ausgerichtet. Für 
______________________

 140 Vgl. Heri, E./Zimmermann, H. (2001), S. 1010
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die regulatorische Sicht sind die Modelle und alle Parameter - nur die PD im 
Basis-IRBA stellt eine Ausnahme dar - direkt oder indirekt vorgegeben.
Die regulatorische Kapitalanforderung für Adressrisiken wird in den Offenle-
gungsberichten der Kreditinstitute veröffentlicht. Dagegen werden die ökono-
mische Kapitalanforderung und die Höhe der Risikodeckungsmasse von den 
Kreditinstituten nicht publiziert. Die Deutsche Bundesbank hat in einer Studie 
über das Eigenkapital der Kreditinstitute festgestellt, dass die Mehrzahl der 
Kreditinstitute das zur Verfügung stehende Kernkapital als Risikodeckungs-

141  

Wie bereits erwähnt, steht für die Ermittlung der ökonomischen Kapitalanfor-
derung lediglich eine geringe Datenmenge über Adressrisiken zur Verfügung. 
Im Vergleich dazu sind die regulatorischen Parameter fest vorgegeben. Nach-
dem die Kapitalanforderungen für Adressrisiken bestimmt wurden, werden 
sie im Rahmen von Stresstests regelmäßig überprüft. Dabei sollten Kreditin-

-
achten:

Stresstests werden nicht nur für den Ist-Zustand - im Sinne einer statischen 
Analyse - durchgeführt, sondern auch als dynamische Analyse. Bei der mehr-
jährigen Betrachtungsweise ist zu beachten, dass sich die Risikodeckungs-
masse oder die Zusammensetzung des Kreditportfolios verändern kann.

______________________

 141 Vgl. Deutsche Bundesbank (2002), S. 42 ff.
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Werden einzelne Parameter ohne Berücksichtigung von Sekundärfaktoren al-
lein gestresst, verringert sich die Aussagefähigkeit des Stresstest. Bspw. ist 
es sehr unwahrscheinlich, dass sich die PD im gesamten Kreditportfolio un-
abhängig von der LGD verändert. Insbesondere bei Verwendung von histori-
schen Szenarien ist auf die Konsistenz und Aussagefähigkeit für das aktuelle 
Kreditportfolio zu achten. Wird aufsichtsrechtlich ein Szenario vorgegeben 
aus dem die Kreditinstitute selbstständig die Parameterveränderungen
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ableiten,142 müssen Modellrisiken bei der Ableitung berücksichtigt werden. 
Die ermittelten Parameterveränderungen dürfen nicht zweifelslos als absolut 
determiniert angenommen werden. Dritte Kreditinstitute können abweichen-
de Parameterveränderungen ermitteln.
Sollten Kreditinstitute feststellen, dass in Extremszenarien die verfügbare 
Kapitalausstattung für Adressrisiken unzureichend ist, muss bei der Ablei-
tung von Handlungsmaßnahmen, trotz der Schwierigkeit der Ermittlung, die 
Wahrscheinlichkeit des Szenarios berücksichtigt werden. Die Kosten können 
bspw. zum Risiko des Szenarios unverhältnismäßig hoch sein. Der Verfasser 

Kreditinstitute Szenarien überstehen, die der Branchenprimus auch überlebt. 
Eine Kapitalausstattung, um Szenarien zu überleben die der Branchenpri-
mus nicht überlebt, ist aufgrund der damit verbundenen hohen Kapitalkos-
ten nicht anzustreben. Eine Insolvenz des Branchenprimus würde aufgrund 
der Bedeutung des Finanzsektors durch staatliche Interventionen mit hoher 

-
ßend i.d.R. auch die übrigen Kreditinstitute. Davon ist besonders auszugehen, 
wenn der Branchenprimus ein sog. systemrelevantes Kreditinstitut ist. 

Eine weitere Unterscheidung ist die Behandlung von Kreditausfällen. Im KSA 
ermittelt sich das Risikogewicht für Ausfälle in Abhängigkeit der Wertberich-
tigung. Es beträgt 100% bzw. 150%.143 Eine Ausnahme davon bilden nur Ver-
briefungen. Für Verbriefungen beträgt das Risikogewicht 1250% bei Ausfall. 
Im IRBA wird ein Expected-Loss Wertberichtigungsvergleich durchgeführt. 
Sind die Wertberichtigungen geringer als der EL, führt dies zu einem Kapital-
abzug. In der Ökonomik sind Kreditausfälle unmittelbar relevant für die GuV. 

______________________

 142 Im europaweit durchgeführten Stresstest der European Banking Authority müssen die  
     Kreditinstitute aus dem makroökonomischen Szenario die Veränderungen der PD und  
     LGD selbst ermitteln. Vgl. European Banking Authority (2011), S. 18
 143 Vgl. Weiß, S. (2007), S. 78
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Da Kreditausfälle direkt auf die RDM wirken, entfallen sie anschließend bei 
der Berechnung des CVaR.

-
dings hat die Bankenaufsicht bisher keine Eingriffsmöglichkeiten auf negative 
Stresstestergebnisse. So kann in der aktuellen Stresstestdiskussion bezüg-
lich des europaweiten Stresstests der europäischen Bankenaufsicht (EBA) die 
Bankenaufsicht nur Empfehlungen zur vorzeitigen Änderung der Kapitalaus-
stattung machen.144  

Steuerungsimpulse von Stresstests müssen immer unter Berücksichtigung 
des individuellen Risikoappetits eines Kreditinstituts abgeleitet werden. 

Möglichkeit dafür stellen die neu eingeführten Reverse Stresstests dar. 
Die Parameter für die notwendige Eigenmittelanforderung sind in der regu-
latorischen Sichtweise fest vorgegeben und transparenter. Dadurch können 
relativ einfach Steuerungsimpulse ermittelt werden, um die Anforderungen 
zu erfüllen. Dies ist aufgrund der Komplexität und Schwächen von Kreditri-
sikomodellen anspruchsvoller. Demzufolge besteht die Möglichkeit, dass die 
Interpretation der Stresstestergebnisse sich unterscheidet. 

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass die verschiedenen Sichtweisen den 
Bedarf des notwendigen Kapitals für Adressrisiken unterschiedlich ermitteln. 
Dadurch kann es auch in der Höhe zu unterschiedlichen Ergebnissen kom-
men. Im Mittelpunkt des Kapitels 4 stehen die Unterschiede der Parameter 
für die Kapitalanforderung. In Kapitel 5 werden die Unterschiede auf kredit-

______________________

 144 Vgl. Maisch, M. (2011), S. 34
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4. Analyse der Adressrisikoparameter aus regulatorischer und 
    ökonomischer Sicht

Dieses Kapitel beschäftigt sich mit den wesentlichen Unterschieden der Pa-
rameter EAD, PD, LGD und der Korrelation in der regulatorischen und öko-
nomischen Analyse von Adressrisiken unter Normalbedingungen. Als Nor-
malbedingungen können Zustände bezeichnet werden, deren Ergebnis-se 
nicht deutlich vom historischen Durchschnitt abweichen. Es wird anhand von 
Beispielen dargestellt, wie sich die Unterschiede auf die Kapitalanforderung 
zwischen der regulatorischen und ökonomischen Sicht auswirken. Auf die 
Modellierung der Parameter wird nicht detailliert eingegangen, da dies für 
den Fortlauf nicht von Bedeutung ist. Das Kapitel schließt mit einer Übersicht 
über die Unterschiede ab. Die Übersicht ist Grundlage der Analyse über die 
Auswirkungen der Unterschiede in Stresstests. Im Folgenden ist die ökono-

Bevor die einzelnen Parameterunterschiede dargestellt werden, werden die 
Risikostrategie der Universalbank und die Umsetzung des VaR-Konzepts in 
der Bankpraxis erläutert.

4.1 Risikostrategie

Das Kreditgeschäft ist für die Universalbank von zentraler Bedeutung. Das 
Adressrisiko stellt für sie eine wesentliche Risikokategorie dar. Grundsätz-lich 
dient die Risikostrategie der Konkretisierung der Geschäftsstrategie im Hin-
blick auf risikorelevante Themen. Zielsetzung der Geschäftstätigkeit ist es, 
unter Abwägung aller potenziellen Risiken, einen höchstmöglichen Ertrag zu 

Ziel der Portfoliosteuerung. 
Übertragen auf das Adressrisiko gilt damit, dass für das bankintern vorgege-
bene Risikolimit die Adressrisiken so kombiniert werden, dass kein
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Portfolio mit höherem Ertrag erreichbar ist.

Der Vorstand legt das oberste Gesamtbanklimit bzw. den ökonomischen Ka-
pitalbedarf für alle Risikoarten unter Berücksichtigung der Risikodeckungs-
masse auf Konzernebene fest. Da im VaR-Modell verschiedene Risikoarten 
aggregiert werden können, eignet er sich zur Festlegung von Portfoliolimi-
ten.145 Allerdings ergibt sich hierbei das Problem der Wahl einer einheitlichen 
Halteperiode. So ist bspw. für die Berechnung des VaR für Adressrisiken eine 

Haltedauer eher ein Zeitraum von wenigen Tagen.146  

den Zielvorstellungen über die Rentabilität. Das oberste Gesamtbanklimit ist 
die Basis der operativen Risikosteuerung und damit Bestandteil der Gesamt-
banksteuerung. Bedingt durch Korrelationseffekte zwischen den Risikoarten 
sind zudem die VaR-Werte einzelner Portfolien nicht additiv, sodass ein auf 
gesamtbankebene festgelegtes Limit unter Berücksichtigung von Korrelati-
onsannahmen auf die verschiedenen Risikoarten verteilt werden muss.147  
 

______________________

 145 Vgl. Martin, M./Reitz, S./Wehn, C. S. (2006), S. 120
 146

      gesamtbankweiten Aggregation Stop-Loss-Limite anstelle von VaR-Werten eingesetzt.
 147 Vgl. Deutsche Bundesbank (2007a), S. 67
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Abb. 5: Risikotragfähigkeitskonzept

Abbildung 5 zeigt, dass das oberste Gesamtbanklimit im Vergleich zur ver-
fügbaren Risikodeckungsmasse geringer ist. Es wird ein Puffer für den Eintritt 

putationsrisiken und für den strategischen Bedarf gehalten. Dieses Limit wird 
so gewählt, dass bei Vollauslastung der Limits die regulatorischen Anforde-
rungen (z.B.: Gesamtkennziffer) eingehalten werden. Während des normalen 
Geschäftsbetriebs wird das oberste Gesamtbanklimit nicht voll ausgelastet. 

Risikolimit aggregiert. Dabei werden Korrelationen zwischen den Risikoarten 
auf Basis konservativer Expertenschätzungen verwendet. Dadurch entsteht 
eine freie Risikodeckungsmasse. Sie dient als ökonomische Zielgröße in der 
Gesamtbanksteuerung und soll stets größer als 15% der gesamten Risikode-
ckungsmasse betragen. Ein Unterschreiten des Risikolimits bildet einen ers-
ten Frühwarnindikator ab.

4.2 Umsetzung des VaR-Konzepts

Die methodischen Ansätze der regulatorischen Sichtweise (KSA, IRBA) wur-
den bereits dargestellt. Zur Modellierung des CVaR werden Kreditportfolio-
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Asset-Wert Modellen, bspw. auf dem Merton-Ansatz. Viele Kreditinstitu-
te setzen dabei auf Kreditportfoliomodelle, welche von externen Anbietern 
entwickelt wurden.148 Die zu untersuchende Universalbank verwendet für die 
interne Kreditrisikosteuerung das Kreditportfoliomodell Credit Manager von 
RiskMetrics.149 Das Modell basiert auf der Methodik von Credit-Metrics.  Cre-

-
ressrisiken auf Portfolioebene. 

Die Marktwertverluste und Kreditportfoliorisiken werden durch Simulation 
sowohl von Ausfallereignissen als auch von Bonitätsmigrationen berech-
net,150 weil auch Herabstufungen von Ratings zu Wertverschlechterungen 
des Portfolios führen. Die Wanderungsbewegung zwischen verschiedenen 
Bonitätsklassen wird mit Migrationsmatrizen dargestellt. Das Modell simu-

und stellt daraus eine Verlustverteilung zusammen. Anschließend wird der 
Barwert der Kredite ermittelt.151 Die Datengrundlage von CreditMetrics für 
die Ausfallwahrscheinlichkeit und Migrationsmatrizen basiert auf Anleihe-
daten des amerikanischen Rentenmarktes.152 Der Barwert ist abhängig von 

Anleihe und damit der Credit-Spreads bei Ausfall indirekt die LGD abbildet.153 
Damit wird die LGD im Diskontierungssatz mittelbar berücksichtigt.
Die Ausfallwahrscheinlichkeit wird mittels interner Ratings bestimmt. Die Mi-
grationswahrscheinlichkeiten werden von CreditMetrics übernommen. Über 
die Verlustverteilung auf Einzelkreditnehmerebene wird die 
Verlustverteilung der Wertveränderungen auf Kreditportfolioebene be- 

______________________

 148 Vgl. Henking, A./Bluhm, C./Fahrmeir, L. (2006), S. 198
 149 Vgl. RiskMetrics (2011a)
 150 Vgl. von Pföstl, G. (2005), S. 131 f.
 151 Vgl. Horsch, A./Schulte, M. (2010), S.190 f. 
 152 Vgl. von Pföstl, G. (2005), S. 165
 153 Vgl. Ebenda, S. 133
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stimmt.154 Zur Bestimmung der Kreditportfoliorisiken verwendet CreditMet-
rics die Monte-Carlo-Simulation.155  

-
ditPortfolioView. Alle genannten Modelle dienen der Messung des unerwarte-

-
156

  
Die vorgestellten Kreditportfoliomodelle messen die Kapitalanforderung auf 
Portfolioebene. Um die Unterschiede beider Sichtweisen betragsmäßig zu be-
ziffern, muss auch für die Ökonomik die Kapitalanforderung für ein Einzelge-
schäft bestimmt werden können. Näherungsweise bestimmt die Universal-
bank den CVaR Beitrag für ein einzelnes Geschäft mit folgender Formel:

         [4.1]

Die ersten beiden Faktoren sind das Bruttoexposure und der unbesicherte 
Anteil. Der Faktor CVaR/Exposure gibt den CVaR-Beitrag eines Einzelgeschäfts 
in Relation zum gesamten Exposure in Prozent an. Der Faktor wird aus einem 
standardisierten Kreditportfolio in Abhängigkeit von der Ratingklasse und 
Laufzeit bestimmt. Die Formel wird um einen Branchen-, KMU und Klumpen-
faktor erweitert. Der Branchenfaktor bildet die Korrelation des Einzelkredits 
zum Gesamtkreditportfolio sowie Konzentrationseffekte von Branchen ab. 
Dies ist notwendig, weil aus einer ungleichmäßigen 
Branchen- oder geographischen Verteilung der Kreditnehmer große 
 
______________________

 154

 155

 156 Vgl. Schierenbeck, H./Lister, M./Kirmße, S. (2008), S. 157
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Verluste entstehen können.157 Der KMU-Faktor berücksichtigt den höheren 
-

ßenfaktor S in der regulatorischen Sichtweise, der durch eine geringere Kor-
relationsannahme das Risikogewicht reduziert,158 kann der KMU-Faktor die 
ökonomische Kapitalanforderung verringern. Der Klumpenfaktor bildet das 
Risiko ab, dass Kredite eines Kreditnehmers aufgrund des Volumens im Ver-
hältnis zum Gesamtkreditportfolio einen höheren Risikobeitrag haben.
In den nachfolgenden Kapiteln werden die wesentlichen Unterschiede der 
Parameter (EAD, PD, LGD und Korrelationen) und deren Auswirkung auf die 
Kapitalanforderung dargestellt. Zuerst wird für die Parameteruntersuchung 
die regulatorische Sichtweise und anschließend die ökonomische Sicht dar-
gestellt. Abschließend werden die Ergebnisse für jeden Parameter verglichen.

4.3 Forderungshöhe zum Ausfallzeitpunkt (EAD)

Für die Ermittlung der Forderungshöhe zum Ausfallzeitpunkt können zwei we-
sentliche Unterschiede zwischen der regulatorischen und der ökonomischen 
Sichtweise festgestellt werden. Der erste Unterschied ist die Behandlung von 
gewährten Kreditlinien und der zweite beruht auf der Barwertbetrachtung der 
Adressrisiken in der Ökonomik anstatt der Nominalwertbetrachtung in der 
regulatorischen Sichtweise.

4.3.1 Kreditlinien

Die Höhe der tatsächlichen Forderungshöhe im Ausfallzeitpunkt ist bei ei-
nigen Kreditarten nicht bekannt. Die Inanspruchnahme einer Kreditlinie im 
Ausfallzeitpunkt ist eine Zufallsgröße, die für die Ermittlung der Eigen-
______________________

 157 Vgl. Deutsche Bundesbank (2006c), S. 36
 158 Vgl. Kapitel 3.1.2
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mittelunterlegung durch Bestimmung der Kreditkonversionsfaktoren (CCF) 
abgeschätzt werden muss. 

Regulatorisch wird der CCF im KSA und Basis-IRBA aufsichtsrechtlich vorge-
geben. Dabei orientiert sich die Bankenaufsicht über die Höhe des CCF an 
der Art der Adressausfallrisikoposition. Als Beispiel wird eine nicht jederzeit 
kündbare Kreditlinie, die terminlich begrenzt oder eine unendliche Laufzeit 
haben kann, gewählt. Im IRBA wird die Bemessungsgrundlage pauschal mit 
einem CCF von 75%159 und im KSA 50%160 gewichtet. 
Bei der Auslastung von Kreditlinien lässt sich feststellen, dass eine hohe Kor-
relation zwischen einer Bonitätsverschlechterung und der Ausnutzung von 
Kreditlinien besteht.161 Dieser Sachverhalt wird bei der internen Ermittlung des 
EAD im Gegensatz zur regulatorischen Sicht berücksichtigt. In Abhängigkeit 
vom Rating wird die durchschnittliche Inanspruchnahme für den noch nicht 
in Anspruch genommenen Betrag einer Kreditlinie für den Ausfallzeitpunkt 
ermittelt. Die Daten beruhen auf statistischen Untersuchungen von RiskMe-
trics.162 Die folgende Tabelle 6 zeigt die durchschnittliche Inanspruchnahme 
freier Kreditlinien bis zum Ausfallzeitpunkt in Abhängigkeit vom Rating.

Tab. 6: CCF in der Ökonomik
______________________

 159 Vgl. § 101 Abs. 2 Nr. 1b SolvV
 160 Vgl. § 50 Abs. 1 Nr. 3 SolvV
 161 Vgl. Basel Committee on Banking Supervision (1999), S. 45
 162 Vgl. RiskMetrics (2011b)
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Der Anteil noch nicht in Anspruch genommener Kreditlinien, der bis zum Aus-
fallzeitpunkt von Kreditnehmern noch in Anspruch genommen wird, ist umso 
höher, je besser das Rating ist. Eine mögliche Ursache kann aus Sicht des 
Verfassers darin gesehen werden, dass Kreditnehmer mit guter Bonität zu 
einem späteren Zeitpunkt ausfallen und damit mehr Kreditlinien in Anspruch 
nehmen.
Folglich wird in der Ökonomik die Bonität bei außerbilanziellen Geschäften 
wie Kreditlinien stärker berücksichtigt. Für Unternehmen mit niedriger Bonität 
ist der CCF in der ökonomischen Sicht tendenziell geringer, da er nicht aus der 
Kreditkategorie abgeleitet wird, sondern aus historischen Erfahrungswerten. 
Die Daten belegen eine prozentual geringere zusätzliche Inanspruchnahme 
der freien Linie. Die Inanspruchnahme freier Kreditlinien bis zum Ausfallzeit-
punkt ist bei guten Bonitäten größer. Dafür können zwei Gründe angeführt 
werden. Erstens verfügen sie i.d.R. über höhere freie Kreditlinien. Zweitens 
erfolgt bei Kreditausfall zuvor eine Serie von Bonitätsverschlechterungen mit 
der die Inanspruchnahme steigt. Somit kann als Zwischenergebnis festge-
stellt werden, dass die Bonität in der Ökonomik auch bei der Ermittlung des 
CCF berücksichtigt wird.

4.3.2 Bemessungsgrundlage

Gemäß der regulatorischen Sicht ist der um Abzugs- oder Zurechnungskom-
ponenten korrigierte Buchwert die Basis für die Bemessungsgrundlage.
Im internen Kreditrisikomodell setzt sich dagegen der Wert des Kreditport-
folios aus den einzelnen Barwerten der Kredite statt den Nominalwerten zu-

-
wertes.163  

______________________

 163 Vgl. Steinbrenner, H.-P. (2007), S. 381 f
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-
den mit dem aktuellen Diskontierungszins bewertet, der aus der Zinsstruktur 
und den ratingabhängigen Risikoaufschlägen (Credit-Spreads) ermittelt wird.  
Üblicherweise entsprechen die Diskontierungssätze in etwa dem Kreditzins. 
In diesen Fällen weicht der Barwert der Kredite im internen Kreditrisikomo-
dell nicht wesentlich von den Buchwerten ab. Im Verlauf langfristiger Kredit-
verhältnisse ist es allerdings wahrscheinlich, dass sich die Bonität von Kre-
ditnehmern verändert. Sind die zukünftigen Zins- und Tilgungszahlungen bei 
Vertragsabschluss für die gesamte Laufzeit fest vereinbart, haben bei lang-
fristigen Kreditverhältnissen bereits geringe Veränderungen des Diskontie-
rungsfaktors aufgrund von Bonitätsveränderungen und/oder einer Verschie-

abweichender Diskontierungssatz wirkt sich bei langfristigen Kreditverhält-
nissen stärker auf den Barwert als bei kurzfristigen Kreditverhältnissen aus. 

Für eine Ratingklasse wird kein individueller Diskontierungssatz sondern ein 
identischer Satz verwendet. 

Zudem kann sich eine Abweichung vom nominalen Buchwert zum Barwert 
allein durch eine Reduzierung der Restlaufzeit ergeben. Dies ist der Fall, wenn 
der Zinssatz für Anleihen vergleichbarer Laufzeit geringer ist. Damit nimmt 
der Wert der Forderung zu. Dieser Verlauf wird als pull-to-par Effekt bezeich-
net. 

Ein ebenso mögliches Ergebnis der Barwertbetrachtung kann sein, dass der 
Barwert aufgrund von Bonitätsverbesserungen oder eines fallenden Zinsni-
veaus größer ist als der Buchwert. Aufgrund einer zeitgleichen Zunahme bzw. 
Abnahme der Bemessungsgrundlage können sich beide Effekte auf Kredit-
portfolioebene neutralisieren. Somit wäre es möglich, dass die Unterschiede 
des EAD auf Einzelkreditnehmerebene keine Auswirkungen auf die Kapitalan-
forderung auf Gesamtkreditportfolioebene haben.
______________________

 164 Vgl. Horsch, A./Schulte, M. (2010), S. 190
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Im folgenden Beispiel wird die Auswirkung des unterschiedlichen EAD auf 
die Kapitalanforderung einer Griechenland-Anleihe bei sonst gleichen Para-
metern für die ökonomische und regulatorische Sichtweise untersucht. Be-
stehende Ausnahmeregelungen werden für das Beispiel nicht angewendet. 
Die Daten wurden vom Internetauftritt der Deutsche Börse AG entnommen.

ISIN: GR0128001584 / Fälligkeit: 2013 
Schlusskurs Börse Frankfurt 25.03.2011: 87,80 / Kupon: 7,50%
Nominalwert: 100%
PD: 0,88%

Die Berechnung der Eigenmittelanforderung für die Griechenland-Anleihe er-
folgt im IRBA. Im Basis-IRBA beträgt der Positionswert 100 EUR. Trotz der 
Notwendigkeit einer bankinternen Schätzung der PD wird aus dem zweitbes-

165 mittels einer Transformationstabelle des 
Kreditrisikocontrolling eine PD von 0,88% abgeleitet. Aus der Zuordnung zur 
Forderungsklasse Staaten, der PD von 0,88%, den aufsichtsrechtlichen Vor-
gaben für LGD = 45% und M = 2,5 und dem Skalierungsfaktor von 1,06 ergibt 
sich ein Risikogewicht von 93,36%. Abschließend wird der risikogewichtete 

Basis-IRBA:

K_reg=EAD ×CCF ×RW ×8%
         [4.2]
K_reg=100 ×100% ×93,36% ×8%= 7,47 EUR

Als Barwert in der Ökonomik wird zur Vereinfachung der aktuelle Marktpreis 
verwendet, der ratingabhängige Credit-Spreads und das Zinsniveau im

______________________

 165 Vgl. Anhang 2
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Kurs berücksichtigt. Der unbesicherte Anteil und der CCF betragen jeweils 
100%. Die CVaR-Schätzung der Universalbank beträgt bei einer PD von 

Staaten beträgt 1,18. Der KMU-Faktor und der Klumpenfaktor werden nicht 
berücksichtigt und erhalten den Wert 1.

         [4.3]

Aus dem Vergleich ergibt sich ökonomisch eine um fast 2,20 EUR höhere Ka-
pitalanforderung, obwohl die Bemessungslage geringer ist. Der abgeleitete 
CVaR Prozentsatz überkompensiert den Effekt der niedrigeren Bemessungs-
grundlage. Auch der Branchenfaktor für Staaten, der Korrelations- und Kon-
zentrationseffekte berücksichtigt, ist um 12% höher als der Skalierungsfak-
tor. Würden in der Ökonomik Adressrisiken auch mit dem Nominalwert in die 

deutlich höher als die regulatorischen Anforderungen. 
Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass allein aus einer niedrige-
ren Bemessungsgrundlage nicht zwingend eine geringere Kapitalunterlegung 
folgt. Das Beispiel zeigt, dass die Berücksichtigung der Laufzeit in der CVaR/

-
-

grundlage erläutert wurden, folgen nun Unterschiede für die Ausfallwahr-
scheinlichkeit. 

4.4 Ausfallwahrscheinlichkeit (PD)

Die Ausfallwahrscheinlichkeit stellt im Bereich des Adressrisikos den zentra-
len Parameter dar. Wie in Kapitel 2 festgestellt, wird die Ausfallwahr-
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scheinlichkeit im KSA und IRBA differenziert behandelt. Während im KSA die 
Ausfallwahrscheinlichkeit implizit im Risikogewicht durch das externe Ra-
ting berücksichtigt wird, ist im Basis-IRBA die Ausfallwahrscheinlichkeit ex-
plizit erfasst. Die Ausfallwahrscheinlichkeit wird im IRBA über bankinterne 

aus dem Ratingergebnis ermittelte Ausfallwahrscheinlichkeit ist dabei auch 
Grundlage für die ökonomische Ausfallwahrscheinlichkeit. Damit stimmt die 
in der Ökonomik verwendete Ausfallwahrscheinlichkeit bis auf Sonderfälle 
mit der regulatorischen nahezu überein. Für die PD handelt es sich dabei 
um eine konservative Schätzung der langjährigen Durchschnitts-PD. Dadurch 
kommt es zur Glättung des Parameters über einen Konjunkturzyklus,166 um 
in Aufschwungphasen eine zu geringe Kapitalunterlegung zu vermeiden und 
einen möglichen Abschwung adäquat zu berücksichtigen.167 

4.4.1 Unterschiede

Die wesentlichen Unterschiede ergeben sich zwischen dem KSA und der Öko-
nomik. Etwa 36% des Anrechnungsbetrags für das Adressrisiko entfällt bei 

gesamten Eigenmittel für Adressrisiken ermittelt. Somit sind die Unterschie-
de zwischen dem KSA und der Ökonomik von Bedeutung.
Zwischen dem KSA und der ökonomischen Sichtweise können die folgenden 
Unterschiede festgestellt werden:

Der KSA ist aufgrund der groben Abstufung der Bonitätsstufen weniger risiko-
sensitiv als der Basis-IRBA und ökonomische Kreditportfoliomodelle. Im KSA 
werden 6 Bonitätsstufen verwendet. Die interne Ratingskala besteht aus ins-
gesamt 18 Bonitätsklassen. Im KSA bewegt sich das Risikogewicht zwischen 
0% und 150% (ausgenommen sind hier Verbriefungen). 
______________________

 166 Vgl. von Pföstl, G. (2005), S. 80 f.
 167 Vgl. Ebenda, S. 172 f.
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Ein weiteres Beispiel für die geringere Risikosensitivität ist, dass die Boni-
tätsstufen 3 und 4 das identische Risikogewicht im KSA haben. Die externen 

168  
Bei gleicher Bonitätseinschätzung wie S&P ist dies in der internen Betrach-
tung ein Sprung innerhalb der Bonitätsklassen von sechs Stufen und einer 
unterschiedlichen PD von 1,82%-Punkten. 

Im Basis-IRBA kann das Risikogewicht bis zu ca. 252% betragen. Für For-
derungen mit sehr geringer Bonität ist die regulatorische Eigenmittelanfor-
derung im KSA damit geringer. Die höhere Risikosensitivität des Basis-IRBA 
reduziert nur für gute bis sehr gute Bonitäten die regulatorischen Eigenmit-
telanforderung.169 

Die wesentlichen im KSA erfassten Adressausfallpositionen sind Unterneh-
men, das Mengengeschäft und durch Immobilien besicherte Positionen. Für 

weil die Universalbank externe Ratings aus dem Emittenten- oder Emissions-
rating übernimmt. Da die wenigsten Unternehmen über ein externes Rating 
verfügen, erhalten die meisten Kredite an Unternehmen ein pauschales Ri-
sikogewicht von 100%. Alle Positionen des Mengengeschäfts werden voll-
ständig im KSA erfasst und erhalten ein Risikogewicht von 75%. In der For-
derungsklasse von Immobilien besicherte Forderungen erhält der besicherte 
Teil der Forderung ein Risikogewicht von 35%.170 Der unbesicherte Teil be-
kommt das Risikogewicht in Abhängigkeit von der Zuordnung der Risikoklasse 
und des externen Ratings zugewiesen. 
Für die ökonomische Berechnung der Kapitalunterlegung ist zwingend eine 
Schätzung der Ausfallwahrscheinlichkeit erforderlich. Für die oben genann-
ten Positionen ist entweder kein internes Rating vorhanden oder ein Rating, 
das aus dem Bonitätsscore des Ratings direkt keine PD ableitet. Für Kredite 
ohne Rating werden die Kreditnehmer zu Kundengruppen aufgrund 
______________________

 168 Vgl. BaFin (2011)
 169 Vgl. Anhang 5
 170 Vgl. § 35 Abs. 1 S. 1 Nr. 1 SolvV
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ihrer Charakteristika zugeordnet. Anschließend wird auf Basis historischer 
Ausfallraten Durchschnittsausfallwahrscheinlichkeiten für die Kundengruppe 
ermittelt. Ratings ohne explizite PD bekommen mittels einer Transformati-
onstabelle Ausfallwahrscheinlichkeiten zugeordnet. Die beiden ermittelten 
Ausfallwahrscheinlichkeiten können dabei von der aufsichtsrechtlichen Risi-
kogewichtung deutlich abweichen.
Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass der KSA deutlich weniger 
risikosensitiv ist. Das sollte bei der Steuerung für das regulatorische Kapital 
berücksichtigt werden.

4.4.2 Sonderfälle der PD im Normalfall

Für die Behandlung der Ausfallwahrscheinlichkeit können vier wesentliche 

Berücksichtigung der Laufzeit in der Ökonomik und die Mitgliedschaft im Haf-
tungsverbund wirken sich unterschiedlich auf die Kapitalanforderung aus.

-
gen besteht die Möglichkeit durch interne Berechnungsmodelle die Ausfall-
wahrscheinlichkeit zu ermitteln.171 Die untersuchte Universalbank hat nur für 

ihres Ratingverfahrens. 
______________________

 171 Vgl. Hölscher, R./Karrenbauer, U. (2008), S. 8 ff.
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In diesem Fall stimmt die Ausfallwahrscheinlichkeit zwischen der regulatori-
schen und ökonomischen Sichtweise überein. 

eine große Herausforderung darstellt geeignete Ratingverfahren zu entwi-
ckeln,172 -

einfachen Ansatz wird gemäß § 97 Abs. 1 SolvV das Risikogewicht der Tabelle 
7 in Abhängigkeit der Restlaufzeit und qualitativer Kriterien ermittelt. Zu den 
qualitativen Kriterien gehören:

-
lumens immer interne Ratings ermittelt und für die ökonomische Berechnung 
der Kapitalanforderung verwendet. Diese genügen aber nicht den aufsichts-
rechtlichen Kriterien des § 128 SolvV und § 129 SolvV für die Schätzung der 
Ausfallwahrscheinlichkeit. Folglich kann das Risikogewicht nicht konsistent 
zur Ausfallwahrscheinlichkeit der ökonomischen Sicht sein, was eine
______________________

 172
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unterschiedliche Kapitalunterlegung zur Folge haben könnte.

Verbriefungen

Der nächste Sonderfall für die Ausfallwahrscheinlichkeit sind Verbriefungs-
positionen. Verbriefungen sind aufsichtsrechtlich von den Kreditinstituten 
gemäß dem Ansatz einzustufen, der angewendet würde, wenn die Forderung 
nicht verbrieft worden wäre.173 Da die Universalbank ein IRBA-Institut ist, wer-
den über 60% der Eigenmittelunterlegung für Verbriefungen im IRBA ermit-
telt.

Eine wesentliche Unterscheidung von Verbriefung zu anderen Adressri-siko-
positionen ist, dass der Grundsatz der Einzelbewertung für Verbriefun-gen 
nicht gilt. Aufgrund der tranchierten Struktur von Verbriefungen ist ein Port-
folioansatz notwendig.174 Das Risikogewicht für die im KSA zugeordneten Ver-
briefungen bestimmt sich aus dem externen Rating. Steht kein externes Ra-
ting zur Verfügung führt dies zu einem Risikogewicht von 1250% bzw. einem 
vollständigen Kapitalabzug. Die von der Bankenaufsicht vorgeschlagenen 
Ausnahmen,175 werden im KSA nicht eingesetzt. 
Aus Vereinfachungsgründen werden für den IRBA im Folgenden nur Verbrie-
fungspositionen betrachtet, bei denen die Universalbank als Investor und 
nicht als Sponsor oder Originator auftritt. Verbriefungen sind die einzige Ad-
ressrisikoposition im IRBA bei denen das externe Rating dem internen Rating 
vorgezogen werden muss.176 Damit vertraut die Bankenaufsicht externen Ra-
tings stärker als internen Schätzungen.177 Diese Vorgehensweise ist aufgrund 
der Rolle der Ratingagenturen im Verlauf der Finanzmarktkrise als kritisch
______________________

 173 Vgl. § 226 Abs. 4 SolvV; Vgl. dazu auch: Aberer, B. (2007), S. 193
 174 Vgl. Grunwald, K. (2008), S. 8 ff.
 175 Steht kein externes Rating zur Verfügung kann die Ermittlung des Risikogewichts mit der  
      Durchschaumethode, der maximalen Zeitwertverlustposition oder dem höchsten Risiko 
      gewicht im Forderungspool bestimmt werden. Vgl. Deutsche Bundesbank (2006b), S. 84
 176 Vgl. § 257 Abs. 1 SolvV; Vgl. dazu auch: Aberer, B. (2007), S. 193
 177 Vgl. Grunwald, K. (2008), S. 8 ff.
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anzusehen, als die Bonitätsbewertungen für Verbriefungen in kurzer Zeit 
massiv gesenkt wurden.178 Die Universalbank investiert nur in Verbriefungs-
positionen, wenn ein externes Rating zur Verfügung steht. Somit muss für 
diese Verbriefungspositionen im IRBA immer der ratingbasierte Ansatz (RBA) 
verwendet werden.179 Im KSA ist das Risikogewicht allein vom externen Ra-

Granularität des Forderungspools das Risikogewicht.180 Die in Anhang 3 und 
Anhang 4 dargestellten Risikogewichtstabellen veranschaulichen, dass die Ri-
sikogewichte im IRBA tendenziell geringer sind. IRBA-Institute werden damit 
bei der regulatorischen Eigenmittelunterlegung gegenüber KSA-Instituten für 
die gleichen Verbriefungspositionen bevorzugt, da bei ihnen angenommen 
wird, dass ihr Risikomanagement grundsätzlich besser ist.181 Nur im Bereich 
von BB bis BB- ist das Risikogewicht im IRBA höher als im KSA.

Für die interne Risikosteuerung aus ökonomischer Sicht werden unabhän-
gig von der Zuordnung für Verbriefungen Ausfallwahrscheinlichkeiten ermit-
telt. Im Unterschied zu anderen Adressrisikoarten werden für Verbriefungen 
hohe Korrelationen zum systematischen Faktor angenommen, weil bei der 
Ermittlung des externen Ratings für den Forderungspool aufgrund seiner 

berücksichtigt werden.182 Aufgrund der Verwendung interner Ausfallwahr-
scheinlichkeiten, die teilweise erheblich von den abgeleiteten Ausfallwahr-
scheinlichkeiten aus den Ratings der Ratingagenturen abweichen, kann die 
ökonomische Kapitalunterlegung für Verbriefungen deutlich von der regula-
torisch ermittelten Eigenmittelanforderung abweichen. 

______________________

 178 Vgl. Brabänder, B. (2008), S. 56 ff.
 179 Vgl. zur weiteren Vertiefung: Aberer, B. (2007), S. 183-209
 180 Vgl. Aberer, B. (2007), S. 196
 181 Vgl. Frese, M./Glüder, D. (2006), S. 34
 182 Vgl. Österreichische Nationalbank (2004), S. 50 f.
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Die europäische Bankenaufsicht hat auf die Erfahrungen in der Finanzmarkt-
krise reagiert und in den Eigenkapitalrichtlinien CRD III höhere Risikogewich-
te, besonders für Wiederverbriefungen wie CDOs, verlangt.183 Die Umsetzung 
der CRD III ist für Mitte bis Ende 2011 geplant.184 Damit wird die Eigenmittel-
unterlegung für Verbriefungen steigen.

Laufzeit

-
-

kogewicht ein (Vgl. § 96 Abs. 1 Nr. 4 SolvV). Im KSA wird die Laufzeit bei der 
Ermittlung der Eigenmittelanforderung nicht berücksichtigt.
Ökonomisch wird bei der Berechnung der Kapitalunterlegung neben der Aus-
fallwahrscheinlichkeit die Laufzeit berücksichtigt, da während der Laufzeit 
Bonitätsverschlechterungen des Schuldners eintreten können.185 Die Auswir-
kungen der Berücksichtigung der Laufzeit in der Ökonomik werden im Folgen-
den am Beispiel einer Forderung gegenüber der Bundesrepublik Deutschland 
mit langer Restlaufzeit verdeutlicht.

Forderungen gegenüber Zentralregierungen erhalten gemäß dem KSA in der 
Bonitätsstufe 1 (Rating AAA bis AA-) ein Risikogewicht von 0%.186 Diese For-
derung gegenüber der Bundesrepublik Deutschland ist damit im KSA nicht 
mit Eigenmitteln zu unterlegen. Im IRBA ist für Forderungen gegenüber Zent-
ralregierungen im Gegensatz zu Forderungen gegenüber Kreditinstituten, Un-

ebenfalls zu keiner Eigenmittelanforderung führt. Staatsanleihen ordnet die 
Universalbank dem IRBA zu.
______________________

 183 Vgl. Kronat, O./Thelen-Pischke, H. (2010), S. 29
 184 Vgl. Osman, Y./Drost, F. M. (2010), S. 36
 185

      das Risikogewicht auch in der regulatorischen Sicht in Abhängigkeit der Laufzeit ermit 
      telt wird. Vgl. Tabelle 6, Seite 68
 186 Vgl. Anlage 2, Tabelle 3 SolvV
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Das Risiko von Bonitätsverschlechterung wird mit Hilfe von Migrationsmatri-
zen abgebildet. Auch für Schuldner mit der besten Bonität wird eine mögliche 
Bonitätsverschlechterung ermittelt. Damit wird im Gegensatz zu den regula-
torischen Ansätzen in der Ökonomik eine Forderung gegenüber Zentralstaa-
ten mit sehr guter Bonität mit Kapital unterlegt. 

Anleihe Bundesrepublik Deutschland 
ISIN DE0001135275 / Fälligkeit: 2037
Schlusskurs 31.03.2010: 102,19 
Nominalwert: 100%
KSA: 
   

Basis-IRBA:
Forderungen gegenüber der Bundesrepublik Deutschland haben eine interne 
PD von 0%. Damit beträgt die Eigenmittelunterlegung auch im Basis-IRBA 0 
EUR.

   

Ökonomik: 

Durch die Berücksichtigung der Restlaufzeit und bonitätsbedingte Migratio-
nen der Ratingklasse wird in der Ökonomik spürbar mehr Kapital benötigt. 

-
tet, wäre die Kapitalanforderung ebenso bei 0 EUR.
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Eine Besonderheit bilden Forderungen gegenüber Staaten des europäischen 
Wirtschaftsraums187 mit Laufzeitbeginn vor dem 01.01.2007, da diese ana-
log dem Grundsatz I ein Risikogewicht von 0% erhalten.188 Unabhängig vom 
Rating beträgt im KSA das Risikogewicht weiterhin 0%. Aufgrund des § 64h 
Abs. 1 KWG erhalten diese Forderungen auch im IRBA ein Risikogewicht von 
0% und müssen nicht mit Eigenmitteln unterlegt werden. Ein aktuelles Bei-
spiel wie, diese Regelung zu deutlichen Unterschieden zwischen der regula-
torischen und ökonomischen Sicht führen kann, sind Forderungen gegenüber 
dem Staat Griechenland, die vor dem Stichtag begründet wurden. Das Bei-
spiel der Griechenlandanleihe aus Kapitel 4.3.2 zeigt, dass die ökonomische 
Kapitalunterlegung bereits unabhängig vom Laufzeitbeginn wesentlich höher 

ökonomische Kapitalanforderung um 9,64 EUR größer.

Haftungsverbund

Eine Besonderheit für die Eigenmittelunterlegung von Kreditinstituten bietet 
der § 10 c KWG. Er ermöglicht, dass Forderungen im KSA an gruppenange-
hörige Unternehmen der Institutsgruppe und Forderungen an Unternehmen, 
die zum gleichen institutsbezogenem Einlagensicherungssystem gehören, ein 
Risikogewicht von 0% erhalten. Obwohl IRBA-Institute für ihre Eigenmittelbe-
stimmung eine Abdeckung von 92% des gesamten Kreditportfolios im IRBA 
anstreben müssen,189 können die Forderungen an Mitglieder des Haftungs-
verbundes dauerhaft dem KSA zugeordnet werden.190 Der dauerhafte Ver-

Die untersuchte Universalbank gehört einem institutssichernden Haftungs-
verbund an. Dieses System stellt sicher, dass die dem Haftungsverbund

______________________

 187 Vgl. § 10 Abs. 1a S. 1 KWG alte Fassung gültig bis 01.01.2007
 188 Vgl. § 64h Abs. 1 KWG
 189 Vgl. § 66 S. 1 SolvV
 190 Vgl. § 10c Abs. 3 KWG
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angehörigen Institute selbst geschützt werden. Eine Forderung an ein zum 
Haftungsverbund zugehöriges Institut wird damit nicht mit Eigenmitteln un-
terlegt. Um ein Risikogewicht von 0% zu erhalten, werden zahlreiche Anfor-
derungen an den Haftungsverbund gestellt.191 Damit erhalten Forderungen 
an Mitglieder der Haftungsverbünde eine Begünstigung bei der regulatori-
schen Eigenmittelanforderung, von der die Universalbank Gebrauch macht.
In der ökonomischen Betrachtung werden Forderungen an Banken mit einem 
von der Bankenaufsicht abgenommenen Ratingverfahren bestimmt, dass 
direkt eine Ausfallwahrscheinlichkeit ermittelt. Forderungen gegenüber Mit-
gliedern des Haftungsverbundes erhalten ein internes Rating von AAA. Da-
mit wird ebenfalls eine sehr geringe Ausfallwahrscheinlichkeit angenommen. 
Dies kann bei langfristigen Forderungen - wie in dem obigen Beispiel zur Bun-
desanleihe der Bundesrepublik Deutschland - zu deutlichen Abweichungen in 
der Kapitalanforderung führen.
Zusammenfassend kann für die Ausfallwahrscheinlichkeit festgestellt wer-
den, dass die wesentlichen Unterschiede zwischen dem KSA und der Ökono-
mik bestehen. Zudem sind die vier dargestellten Sonderfälle ursächlich für 
eine unterschiedliche Kapitalanforderung zwischen der regulatorischen und 
ökonomischen Sichtweise. Im folgenden Kapitel werden die Unterschiede für 
die Anrechnung der Sicherheiten und der LGD erläutert.

4.5 Sicherheiten und Verlustquote (LGD)

-
ständig besicherter Kredit mit hoher PD hat tendenziell einen niedrigen EL 
bzw. UL im Vergleich zu einem unbesicherten Kredit mit sehr niedriger PD.192 
In beiden aufsichtsrechtlichen Ansätzen werden Sicherheiten und die LGD
______________________

 191 Vgl. § 10c Abs. 2 S. 1 SolvV, Vgl. dazu auch: Schulte-Mattler, H. (2007), S. 60 ff.
 192 Vgl. Saunders, A./Allen, L. (2010), S. 135

227



unterschiedlich behandelt. Auch in den internen Kreditrisikomodellen wird die 
LGD berücksichtigt. Das Ziel des Kapitels ist das Aufzeigen von Unterschieden 
auf die Kapitalanforderung, die aus der unterschiedlichen Behandlung der 
LGD und Sicherheiten resultieren. Dies ist von Bedeutung, da die Kapitalan-
forderungen in der regulatorischen und ökonomischen Sicht sehr sensitiv auf 
Veränderungen der LGD reagieren.193 Aufsichtsrechtlich werden das Risikoge-
wicht für Sicherheiten und der LGD vorgegeben. Daher wird im Folgenden nur 
die ökonomische Ermittlung der LGD kurz dargestellt. Abschließend wird an 
einem Beispiel mit einer Immobilie als Kreditsicherheit die Unterschiede der 
Sichtweisen verdeutlicht.

4.5.1 Ökonomische Ermittlung der LGD

Die Universalbank ermittelt intern nicht die LGD sondern die Erlösquote 
(Recovery Rate = RR). Die LGD berechnet sich aus 1 - RR. Die RR bzw. LGD 
ermittelt die Universalbank selbstständig auf Basis eigener Daten oder aus 
einem Datenpool mehrerer Kreditinstitute. Im Bereich Privatkunden wird für 

vorhandenen Sicherheiten abgeleitet. Da eine Datenhistorisierung der LGD 
für die weiteren Forderungskategorien erst seit November 2006 erfolgt, reicht 
die Datenmenge nicht aus, um die LGD allein auf Basis interner Daten zu 
ermitteln. 

-
junkturzyklus für eine adäquate Schätzung der LGD.194 Nach Meinung des Ver-
fassers ist ein Datensatz von einem Konjunkturzyklus für die Verlustquote von 
Adressrisiken zu gering. Empfehlenswert ist ein Datensatz von zwei bis drei 
Konjunktur- bzw. Kreditzyklen, da der Verlauf von Konjunktur- und Kreditzyk-
len in langen Zeitabläufen sehr unterschiedlich ist.
______________________

 193 Vgl. Wildenauer, N. (2007), S. 3
 194 Vgl. Bennett, R./Catarineu, E./Moral, G. (2005), S. 65
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Ein repräsentativer Datensatz eines Konjunkturzyklus würde eine Stabilität 
der LGD über mehrere Konjunkturzyklen voraussetzen. Untersuchungen zu 
LGDs, die aus amerikanischen Bankdaten ermittelt wurden, zeigen auf, dass 
die LGD erheblichen Schwankungen über mehre Konjunkturzyklen unter-
liegt.195 Die Schwankungen können mit makroökonomischen Veränderungen 
erklärt werden.196 Somit sollte für eine plausible Schätzung der LGD ausrei-
chend Datenmaterial über Kreditausfälle und der Verlust- bzw. Erlösquote 
ermittelt werden. Daher haben sich mehrere Institute zusammengeschlos-
sen, um den Datenpool für die Ermittlung der LGD zu vergrößern. Aus diesem 
Datenpool ermittelt ein externer Dienstleister die LGD bzw. RR.197 Diese LGD 
wird in der internen Berechnung der Kapitalanforderung verwendet. 

4.5.2 Unterschiede

Im KSA werden für alle Forderungsklassen aufsichtsrechtlich vorgegebene 
Risikogewichte in Abhängigkeit des externen Ratings verwendet, welche im 
KSA durch das Risikogewicht der Kreditsicherheit ersetzt werden können. Die 
Ermittlung der Risikogewichts ist abhängig von der Art der Sicherheit. Im IRBA 
reduziert sich entweder die aufsichtsrechtlich vorgegebene LGD oder die Be-
messungsgrundlage wird durch Anrechnung von Sicherheiten gesenkt.

und umfassende Methode. Während im KSA die Methode frei wählbar ist, 
muss im IRBA die umfassende Methode verwendet werden.198 In der einfa-
chen Methode substituiert das Risikogewicht des besicherten Kreditanteils 
das Risikogewicht des Kreditnehmers. Mindestens 20% muss das 

______________________

 195

 196

 197 Vgl. Rating Service Unit (2011)
 198 Vgl. Schulte-Mattler, H./Manns, T. (2006), S. 55 ff.
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Risikogewicht der Kreditsicherheit betragen. Daher erfolgen vom Marktwert in 
der einfachen Methode keine Abschläge.199 Dient bspw. eine Unternehmens-
anleihe als Kreditsicherheit, dann erhält der besicherte Teil das Risikogewicht 
des Emittenten der Anleihe. Der unbesicherte Teil der Forderung erhält das 
Risikogewicht in Abhängigkeit der Forderungsklasse und Bonitätsstufe des 
Kreditnehmers.200 

Wertschwankungsfaktoren abgezogen. Die Abschläge (Haircuts) der Wert-
schwankungsfaktoren können selbst geschätzt werden, ansonsten sind sie 
aufsichtsrechtlich vorgegeben. Das Risikogewicht beträgt 0%.201 Damit kann 

werden.202

Bei Verwendung von Garantien und Kreditderivaten wird zwischen dem un-
besicherten und dem besicherten Teil der Forderung unterschieden. Im KSA 
erhält der besicherte Teil der Forderung das Risikogewicht des Bürgen.203 Im 
Basis-IRBA kann nur das LGD-Basisverfahren eingesetzt werden. Dabei wird 
die PD ersetzt. Der besicherte Forderungsteil erhält die PD der Kreditsicher-
heit.204

Forderungsabtretungen werden nur in den IRB-Ansätzen als risikominimieren-
de Kreditsicherheit anerkannt. Im Gegensatz zu Garantien und Kreditderiva-
ten reduzieren Forderungsabtretungen die LGD. Das Verfahren zur Ermittlung 
der LGD nach Anrechnung von Sicherheiten entspricht der Vorgehensweise 
für die Berechnung der LGD nach Anrechnung der Sicherheiten für immobili-
enbesicherte Forderungen.205 Die Vorgehensweise wird im Beispiel im folgen-
den Kapitel genauer beschrieben.
______________________

 199 Vgl. § 185 Abs. 2 S.1 SolvV
 200 Vgl. Hölscher, R./Karrenbauer, U. (2008), S. 8 ff.
 201 Vgl. Hahn, R. (2007), S. 146 f.
 202 Vgl. Kapitel 3.1.1
 203 Vgl. Hahn, R. (2007), S. 152
 204 Vgl. Schulte-Mattler, H./Manns, T. (2006), S. 55 ff.
 205 Vgl. Hahn, R. (2007), S. 145; Vgl. dazu auch: Hölscher, R./Karrenbauer, U. (2008), S. 8 ff.
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Damit Immobilien als Sicherheit für die Eigenmittelunterlegung anerkannt 
werden, müssen die Voraussetzungen des § 35 SolvV und des § 20a Abs. 4-8 
KWG erfüllt werden. Die Vorschriften legen fest, dass der Wert der Immobilie 
nicht erheblich von der Bonität des Schuldners abhängig sein darf. Die exakte 
Behandlung von Immobilien in den aufsichtsrechtlichen Ansätzen und in der 
Ökonomik wird ebenso im nächsten Beispiel erläutert. Die Tabelle 8 zeigt das 
Risikogewicht der verschiedenen Kreditsicherheiten im KSA, die aufsichts-
rechtliche vorgegebene LGD im Basis-IRBA und die LGD in der Ökonomik.
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Tab. 8: Sicherheiten im Vergleich

Als Beispiel für eine unterschiedliche LGD in der Ökonomik werden Forde-
rungen im Mengengeschäft und gegenüber Unternehmen gewählt. Aus der 
Zuordnung zu den Forderungsklassen wird eine LGD für unbesicherte Forde-
rungen von 69% für das Segment Privatkunden in der Ökonomik bestimmt. 
Forderungen gegenüber Privatkunden, die der Forderungsklasse
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Mengengeschäft zugeordnet werden, ordnet die Universalbank dem KSA zu 
und erhalten ein aufsichtsrechtliches Risikogewicht von 75%. Im Risikoge-
wicht des KSA wird die Verlustquote im externen Rating206 und in dem vorge-

berücksichtigt.207 Der Verfasser erwartet, dass dies zu unterschiedlichen Er-
gebnissen für die Kapitalanforderung führt, die in dieser Arbeit nicht weiter 
untersucht werden können.

Unbesicherte Forderungen gegenüber Unternehmenskunden werden aus in-
ternen Daten und denen des externen Dienstleisters mit einer LGD von 45,2% 
gewichtet, welche fast genau der aufsichtsrechtlich vorgegebenen LGD von 
45% entsprechen.208 Für Forderungen von Unternehmenskunden ist im IRBA 
damit der Unterschied unwesentlich. 

Die Fachliteratur behandelt die genaue Schätzung und Modellierung der LGD 
-

sengehandelten Unternehmen oder mittels eines Bottom-Up Ansatzes über 
die Ermittlung historischer Ausfallraten ermittelt werden.209 -
tion sollte bei der LGD-Schätzung zwischen der ökonomischen und regulato-
rischen Sichtweise weitgehend konsistent sein, damit die Abweichungen der 
Kapitalanforderung möglichst gering sind.210 Damit können gegensätzliche 
Interpretationen über das Ergebnis der Kapitalanforderung reduziert werden. 
Empirische Beobachtungen zeigen, dass die aufsichtsrechtliche vorgegebene 
LGD von 45% bzw. 75% aufgrund einer breiten Streuung der Werte die Ver-
lustquote von Adressrisiken nicht adäquat abbildet.211 Die LGD von Anleihen 
ist über einen langen Zeitraum bekannt.
______________________

 206 Vgl. Kley, C. (2003), S. 16
 207 Vgl. Weiß, S. (2007), S. 69
 208 Auch bei Verwendung des Basis-IRBA müssen Kreditinstitute die tatsächliche 
      empirische Verlustquote mit der aufsichtsrechtlichen Vorgabe vergleichen. Vgl. 
      Heithecker, D. (2007), S. 64
 209 Vgl. Schätzle, H. (2008), S. 22 ff.
 210 Vgl. Wildenauer, N. (2007), S. 15, Vgl. dazu auch: Bennett, R./Catarineu, E./Moral, G.  
      (2005), S. 81
 211 Vgl. Wildenauer, N. (2007), S. 37
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Grunert hat die LGD für Bankkredite untersucht. Die LGD ist mit ca. 25% für 
den Untersuchungszeitraum im Vergleich zu Anleihen (Ø ca. 40%) deutlich 
geringer.212 Beide Werte weichen von den aufsichtsrechtlichen Vorgaben ab. 
Dies kann die ökonomische Kapitalanforderung bzw. die regulatorische Eigen-
mittelanforderung bei Verwendung des fortgeschrittenen Ansatzes um 2-3% 
senken.213 Kreditinstitute, die trotz Anwendung des Basis-IRBA in internen 
Kreditportfoliomodellen die LGD auf Einzelkundenbasis schätzen,214 müssen 
dies bei der Interpretation der Ergebnisse berücksichtigen. Für Forderungen 
gegenüber Unternehmenskunden wurde gezeigt, dass die LGD fast identisch 
ist. Allerdings kann die LGD von den aufsichtsrechtlichen Vorgaben abwei-
chen und damit ursächlich für eine unterschiedliche Kapitalanforderung sein.

auf die Kapitalanforderung untersucht.

4.5.3 Beispiel für die Anrechnung einer Gewerbeimmobilie als Kredit-
sicherheit 

-
tern auf die Kapitalanforderung zu untersuchen, bleiben wie in den vorhe-
rigen Beispielen alle Parameter für die Ansätze identisch. Als Beispiel dient 

Rating von BBB- aus der Automobilindustrie mit einem Umsatz von 100 Mio 
EUR. Aus dem externen Rating wird wieder mittels einer Transformationsta-
belle eine PD von 0,39% ermittelt. Die Restlaufzeit des Kredites beträgt 2,5 

______________________
 
 212 

 213 Vgl. Saunders, A./Allen, L. (2010), S. 289
 214 zur weiteren Vertiefung der Schwierigkeiten einer LGD-Schätzung auf Einzelkundenbasis:  
      Vgl. Wildenauer, N. (2007), S. 45 ff.      
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Risikogewicht für grundpfandrechtlich besicherte Forderungen bis Ende 2012 
nur 30% beträgt, wird nicht wahrgenommen.

Kreditbetrag: 100 EUR
gewerbliche Immobilie besichert (Marktwert/kein Nachrang):        80 EUR
Annahme externes Rating S&P:BBB-, Bonitätsstufe 3

KSA:

215 Dafür muss der werthaltig 
besicherte Teil der Forderung mit dem Minimum aus 50% des Marktwerts 
und des Realwertes bewertet werden. (Vgl. § 35 Abs. 1 S. 2 Nr. 2).
Minimum aus 50% des Marktwerts und Realwerts der gewerblichen Immo-
bilie:

 RW=60% (MW-20% Sicherheitenabschlag auf MW)
         [4.4]
 RW=60% (80 EUR-16 EUR)= 38,40 EUR

Der Realwert ist Bemessungsgrundlage für den besicherten Teil der 
     Forderung.
Forderungsklasse: durch Immobilien besicherte Positionen:

   K_reg=EAD ×CCF ×RW ×8%
  K_reg=38,40 ×100% ×50% ×8%=1,54 EUR

Forderungsklasse: Unternehmen:

  K_reg=61,60 ×100% ×100% ×8%=4,93 EUR

Gesamte Eigenmittelunterlegung: 

______________________
 
 215 Vgl. Hahn, R. (2007), S. 149      
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Wäre der gesamte Forderungsbetrag mit einem Risikogewicht von 100% ge-
wichtet, betrüge die Eigenmittelanforderung 8 EUR. Im KSA beträgt die Er-
sparnis für die Eigenmittelunterlegung durch die Immobilie als Kreditsicher-
heit 1,54 EUR (19,3%).
Die Behandlung von Sicherheiten im IRBA ist komplexer als im KSA.216 Wer-
den für Forderungen im IRBA Sicherheiten eingesetzt, reduzieren diese die 
aufsichtsrechtlich vorgegebene LGD von 45% für unbesicherte vorrangige 
Forderungen. Damit eine grundpfandrechtliche Kreditsicherheit im IRBA an-
erkannt wird, muss der besicherte Forderungsteil einen Übersicherungsgrad 
(TBMG = Teilbemessungsgrundlage) von 140% aufweisen,217 weil die Berech-
nungsgrundlage der Marktwert und nicht der Realwert ist. Zusätzlich muss 
zur Übersicherung eine Mindestabdeckung von 30% aus dem Verhältnis des 
Sicherheitenwertes und dem Gesamtwert der Forderung eingehalten werden. 
Sonst gilt die gesamte Forderung als unbesichert.218

Ermittlung des Übersicherungsgrades: 

         [ 4 . 5 ] 
Der Mindestbesicherungsgrad von 30% ist damit erfüllt.

Für eine Forderung können grundsätzlich mehrere Sicherheitenarten berück-
sichtigt werden. Zur Bestimmung der Verlustquote nach Anrechnung der Si-
cherheiten (LGD*) muss zunächst für jede Sicherheitenkategorie die entspre-
chende aufsichtrechtliche Verlustquote ermittelt werden. Die LGD* berechnet 
sich aus der Summe der gewichteten LGDs für jede Sicherheiten-

______________________
 
 216 Vgl. Hahn, R. (2007), S. 153
 217 Vgl. § 94 Abs. 7 S. 2 Nr. 2 SolvV
 218 Vgl. § 95 Abs. 8 SolvV; Vgl. dazu auch: Hahn, R. (2007), S. 149
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kategorie und der gewichteten LGD für den unbesicherten Teil der Forde-
rung.219 
Ermittlung der LGD bei Verwendung von Sicherheiten im IRBA:

TBMG:   57,14 EUR besichert LGD= 35%
              42,86 EUR unbesichert LGD= 45%

         [4.6]
Die Verlustquote nach Anrechnung der Sicherheiten (LGD*) beträgt im Bei-

-
derungsklasse Unternehmen und einer PD von 0,39% ergibt sich ein Risiko-
gewicht von 57,3%.

Basis-IRBA:
   K_reg=EAD ×CCF ×RW ×8%
  K_reg=100 ×100% ×57,3% ×8%=4,58 EUR

Die Eigenmittelunterlegung im IRBA ist deutlich geringer als im KSA (6,47 
EUR). Dies liegt zum einen an der höheren Risikosensitivität des IRBAs. Im 
KSA erhalten die Bonitätsstufen 3 und 4 jeweils ein Risikogewicht von 100%, 
das ein beträchtlicher Sprung in der PD darstellt. Die Ersparnis der Eigenmit-
telunterlegung aufgrund der gewerblichen Immobilie beträgt im Basis-IRBA 
ca. 1,90 EUR (29,3%). Zusammenfassend kann für die beiden aufsichtsrech-
lichen Ansätze festgestellt werden, dass die regulatorische Erleichterung der 
Eigenmittelanforderung relativ gering ist.

Ökonomik:

Der ermittelte Wert der Sicherheit wird vollständig durch Multiplikation des 
unbesicherten Anteils vom Bruttoexposure abgezogen. Die Kreditsicherheit
______________________
 
 219 Vgl. 94 Abs. 1 S. 1 SolvV; Vgl. dazu auch: Hölscher, R./Karrenbauer, U. (2008), S. 8 ff.
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erhält damit kein eigenständiges Risikogewicht, da bereits bei der Bewer-
tung des Realanteils der Immobilie Abschläge berücksichtigt wurden. Dies 
entspricht einer LGD von 0%. Der unbesicherte Anteil der Forderung beträgt 
61,6 % (Vgl. Realwert 38,40 EUR; Forderungsbetrag: 100 EUR). Aufgrund der 

-
sure von 5,1%. Der Branchenfaktor für die Automobilindustrie beträgt 0,72.

Aufgrund des Abzugs der Kreditsicherheit ergibt sich eine spürbar niedrige-
re Kapitalanforderung im internen Kreditportfoliomodell. Die Ersparnis der 
Kapitalanforderung beträgt ca. 1,70 EUR (37,1%) und ist in der Ökonomik 
prozentual am größten. Trotz der Bewertung der Immobilie im Realkredit-
bereich im KSA und dem Übersicherungsgrad von 140% im IRBA erhält die 
Kreditsicherheit eine Verlustquote, die die Eigenmittelanforderungen im Ver-
gleich zur Ökonomik erhöhen. Der vollreduzierende Abzug der Sicherheit vom 
Exposure erfolgt nach Berücksichtigung der internen Anforderung an Sicher-
heitsabschläge. 

Die Behandlung von Sicherheiten ist einer der wesentlichen Unterschiede 
zwischen der regulatorischen und ökonomischen Sichtweise und kann zu 
deutlichen Unterschieden in der Kapitalanforderung führen. Dies muss bei 
der Interpretation der Ergebnisse für die notwendige Kapitalanforderung 
berücksichtigt werden. Da die ökonomische Verlustquotenschätzung ten-
denziell geringer ist, kann die aufsichtsrechtliche Genehmigung für den fort-
geschrittenen IRBA für Kreditinstitute vorteilhaft sein. Wie gezeigt, kann die 
regulatorische Eigenmittelanforderung durch Annäherung der Verfahren an 
die Ökonomik sinken. 

-
rung näher untersucht.
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4.6 Korrelation

Die Bestimmung der Korrelationen ist der nächste Parameter, der in das Risi-
-

hangs zwischen zwei verschiedenen Merkmalsausprägungen dar.220 Der mög-

-
male verlaufen perfekt gleich. Demnach bedeutet -1 eine perfekte gegenläu-

221 
Die Korrelation ist aus der Risikobetrachtung bedeutsam, denn je größer die 
Korrelation zweier Kreditnehmer oder zum systematischen Faktor ist, desto 
größer ist der UL.222  

Für die weitere Behandlung der Korrelation muss der Begriff Korrelation ge-
nauer abgegrenzt werden. Die Ausfallkorrelation gibt die gegenseitige Abhän-
gigkeit von Kreditnehmern im Hinblick auf einen Ausfall bzw. Bonitätsverän-
derungen an.223 Die Assetkorrelation dagegen beschreibt die Abhängigkeit der 
Vermögenswertentwicklungen zweier Kreditnehmer224 und ist Bestandteil des 
in Kapitel 4.1 erwähnten Ein-Faktor-Modells von Merton.
Im Folgenden wird unter Korrelation die Assetkorrelation verstanden. Nur für 
die ökonomische Sichtweise wird auf die Ausfallkorrelation eingegangen, da 
für die Berechnung der regulatorischen Eigenmittelanforderung lediglich die 

-
lation indirekt berücksichtigt wird.

______________________
 
 220

 221 Vgl. Heidorn, T. (2006), S. 131
 222 Vgl. Henking, A./Bluhm, C./Fahrmeir, L. (2006), S. 34
 223 Vgl. Ebenda, S. 35
 224 Vgl. Deutsche Bundesbank (2006c), S. 44

239



4.6.1 Regulatorische Sichtweise

Im KSA basiert das Risikogewicht auf der Grundlage externer Ratings. Ein Be-
standteil bei der Ermittlung der Ratingnote ist die Konjunkturabhängigkeit 
der Unternehmen.225 S&P berücksichtigt in der Bonitätseinschätzung bspw. 
für die Branchen Automobil, chemische Industrie und Flugverkehr die höchs-
te Stufe für die Konjunkturabhängigkeit.226 Somit wird die Abhängigkeit vom 
systematischen Faktor im KSA indirekt berücksichtigt. 

Im Basis-IRBA wird der Zusammenhang zwischen den Parametern zum sys-
-

rücksichtigt. Im IRBA ist der Korrelationsparameter von der Bankenaufsicht 
vorgegeben. Er unterscheidet sich zwischen den Forderungsklassen,227 da die 
Risikostruktur innerhalb der Forderungsklassen verschieden ist.228 Die Höhe 
der Korrelation wird mittels der vorgegebenen Formel aus § 89 und § 90 
SolvV bestimmt. Für die Forderungsklassen Zentralregierungen, Kreditinsti-
tute und Unternehmen ist die Funktion so ausgestaltet, dass die Korrelation 
zwischen 0,12 und 0,24 schwankt. Die Höhe der Korrelation ist von der PD 
abhängig. Der Korrelationsparameter ist umso größer, je niedriger die Ausfall-
wahrscheinlichkeit ist. Damit wird für Unternehmen mit einer besseren Boni-
tät eine größere Abhängigkeit vom systematischen Faktor angenommen. Für 
Unternehmen mit geringer Bonität und steigender PD sinkt damit die Korrela-
tion. Der Anstieg der Eigenmittelanforderung aufgrund der höheren PD wird 
bei sonst unveränderten Parametern damit abgeschwächt.229  Die Fachlitera-
tur äußert über diesen Zusammenhang Bedenken, da empirische Ergebnisse

______________________
 
 225 Vgl. Munsch, M. (2007), S. 238
 226 Vgl. Standard and Poor’s (2011a)
 227 Vgl. Heithecker, D. (2007), S. 62
 228 Vgl. Hofmann, B. (2007), S. 104
 229 Vgl. Heithecker, D. (2007), S. 64
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die Annahme nur bedingt unterstützen.230  
Gemäß § 91 SolvV wird der Korrelationsparameter um einen Größenfaktor S 
für kleine und mittlere Unternehmen ergänzt. KMU mit einem Umsatz kleiner 
als 50 Mio EUR erhalten einen Abschlag der Korrelation um maximal 0,04.231 
Dadurch kann die Eigenmittelanforderung für KMU bei sonst identischen Pa-
rametern sich bis zu 20% im Vergleich zu großen Unternehmen reduzieren.232 

KMU gerechtfertigt und reduziert die Eigenmittelanforderung der Kreditinsti-
tute für die Finanzierung von KMU.233 Sie kann allerdings zu einer Verzerrung 
der Eigenmittelunterlegung auf Einzelkundenbasis führen. Aus der Absen-
kung sollte nicht gefolgert werden, dass jedes KMU pauschal eine geringere 
Korrelation zum systematischen Faktor aufweist. 
Die folgende Tabelle 9 fasst die Korrelationen für die verschiedenen Forde-
rungskategorien zusammen. Mit Ausnahme von grundpfandrechtlich besi-

von der PD abhängig. 

______________________
 
 230

      Weber, M. (2010), S. 623
 231 Vgl. Heithecker, D. (2007), S. 62
 232

      hang 6
 233 Vgl. Hofmann, B. (2007), S. 105
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Wie bereits erwähnt wird für die Ermittlung des Risikogewichts für Verbriefun-
gen auf externe Ratings zurückgegriffen. Damit wird wie im KSA die Korrelati-
on von Verbriefungen zum systematischen Faktor nur indirekt berücksichtigt. 

4.6.2 Ökonomische Sichtweise

Um die unterschiedliche Behandlung der Korrelation zwischen der regula-
torischen Sicht und der Ökonomik im Allgemeinen zu erläutern, wird zuerst 
die Behandlung der Ausfallkorrelation und anschließend die Assetkorrelation 
in der Ökonomik diskutiert.
Ausfallkorrelationen werden bereits indirekt bei der Erstellung des Ratings 
berücksichtigt, aus dem die Ausfallwahrscheinlichkeit abgeleitet wird. Dies 
soll am Beispiel des Bankenratings der Universalbank verdeutlicht werden. 
Das Bankenrating ist für die aufsichtsrechtliche Ermittlung der Eigenmittelan-
forderung zugelassen. Für das Bonitätsrisiko von Kreditinstituten ist neben 
der aus quantitativen Bilanzrelationen und qualitativen ermittelten Boni-
tät eine potentielle Unterstützung von dritten Parteien relevant. Dies kann 
bspw. eine staatliche Institution sein. Aufgrund der zentralen Bedeutung der 
Banken als Finanzintermediäre für die Volkswirtschaft werden sie durch die 
staatliche Bankenaufsicht reguliert234 und erhalten nicht selten in Krisensitu-
ationen staatliche Unterstützung. Die Erfahrungen im Zuge der Finanzkrise 
haben gezeigt, dass Kreditinstitute erst ausfallen, wenn die Bankenaufsicht 
entscheidet, dass sie nicht gerettet werden sollen.
______________________
 
 234 Vgl. Kapitel 2.3.1
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Die Entscheidung, Lehman Brothers abzuwickeln, haben schlussendlich die 
US-Regierung und die FED getroffen.235 Die meisten Banken wurden allerdings 

Diese mögliche Unterstützung wird bei der Ratingerstellung berücksichtigt. 
Damit besteht ein Zusammenhang zwi-schen der Bonitätseinschätzung einer 
Bank und des Staates. Sinkt die Bonität eines Staates und damit die Möglich-
keit Banken zu unterstützen, erhöht dies die Ausfallwahrscheinlichkeit der 
Bank. Im Ratingverfahren werden damit implizite Ausfallkorrelationsannah-
men berücksichtigt. Da die aus dem Ratingverfahren ermittelte Ausfallwahr-
scheinlichkeit sowohl im Basis-IRBA und in die ökonomische Berechnung der 

regulatorischen Sicht berücksichtigt.

Im Weiteren werden Assetkorrelationen im bankinternen Kreditportfoliomo-
dell betrachtet. Korrelationen stellen einen wesentlichen Risikotreiber in ei-
nem Kreditportfoliomodell dar. Während der modelltheoretische Ansatz der 
regulatorischen Sichtweise auf einem Ein-Faktor Modell basiert, können öko-
nomische Modelle je nach Komplexität mehrere Faktoren berücksichtigen. 
Die Ermittlung der Korrelation in der ökonomischen Sichtweise berücksichtigt 
zwei Risikofaktoren. Während in der regulatorischen Sichtweise lediglich Kor-
relationen zum systematischen Faktor in Abhängigkeit der PD berücksichtigt 
werden, beachtet die Ökonomik neben der Korrelation zum systematischen 
Faktor auch Korrelationen zwischen den Risikofaktoren. Die Kreditnehmer 
werden dafür in die Risikofaktoren Land und Branche segmentiert. 

Die Korrelation zum systematischen Faktor wird mittels externer statistischer 
Untersuchungen und eigenen historischen Daten ermittelt. 
Die Korrelation zwischen den Risikofaktoren müsste über die Vermögenswert-
veränderungen der Kreditnehmer ermittelt werden, denn die

______________________
 
 235 Vgl. Zeise, L. (2010), S. 24
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Korrelationsannahme basiert auf dem Merton-Ansatz. Daten über Vermö-
genswertänderung sind allerdings nicht unmittelbar beobachtbar.236 Aufgrund 
der Schwierigkeit, die Vermögenswerte der Kreditnehmer als Schätzgröße für 
die Monte-Carlo Simulation zu verwenden, wird die Korrelation aus den Akti-
enrenditen der Branchen-Länder-Kombinationen über eine Korrelationsmat-
rix bestimmt.237 Da der Zusammenhang von Branchen und Ländern ermittelt 
wird, die aus einer Vielzahl von Kreditnehmern zugeordnet bestehen, werden 
idiosynkratische Faktoren bei der Berechnung der Korrelation nicht berück-
sichtigt.238 Aufgrund der hohen Granularität des Kreditportfolios der Univer-
salbank, ist die Bedeutung idiosynkratischer Risikofaktoren im Vergleich zum 
systematischen Risiko gering. Als Ergebnis der Korrelationsberücksichtigung 
zwischen den Risikofaktoren werden gleichartige Bonitätsveränderungen der 
Kreditnehmer einer gemeinsamen Land /Branche-Klasse berücksichtigt.

Die untersuchte Universalbank setzt für die Korrelation Minimal- und Maxi-
malwerte fest. Der ökonomische Wertebereich entspricht exakt dem regula-

anschließend in den Branchenfaktor ein.239 Die Eingrenzung des Wertebe-
reichs erfolgt aus den folgenden zwei Gründen: 

1. Die aus historischen Daten ermittelte Korrelation kann für die Zukunft  
    nur bedingt als stabil angesehen werden. 
2. Die Aussagekraft ist entscheidend von der Qualität und Quantität der  
    vorhandenen Daten.240 Die ermittelte Korrelation kann damit nur bedingt  
    als verlässliche Schätzung der Realität betrachtet werden.

______________________
 
 236 Vgl. von Pföstl, G. (2005), S. 135
 237 Vgl. CreditMetrics (1997), S. 93
 238 Vgl. von Pföstl, G. (2005), S. 138
 239 Vgl. Kapitel 4.2
 240
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Da die Korrelation ein wesentlicher Risikotreiber im Kreditportfoliomodell ist, 
kann eine Forderung vergleichbarer Kreditnehmer mit sonst identischen Ge-
schäftsdaten und -volumen bei unterschiedlicher Korrelation einen spürbar 
unterschiedlichen CVaR-Beitrag haben. Bspw. kann die Korrelation durch eine 
unterschiedliche Branchenzugehörigkeit oder allein aufgrund der Unterneh-
mensgröße, denn kleine Unternehmen haben eine statistisch nachgewiesene 
niedrigere Korrelation zum systematischen Faktor, abweichen. Dies kann zu 
einer geringen Korrelation mit einer sehr niedrigen ökonomischen Kapitalan-
forderung führen. Für KMU ist die Korrelation zwar geringer, aber in Extrems-
zenarien sind sie ebenfalls vom systematischen Faktor abhängig. Aufgrund 
dessen und der hohen Volatilität der Korrelation werden die Werte bei 0,12 
und 0,24 begrenzt. Dadurch wird eine deutliche Absenkung und 
Erhöhung der ökonomischen Kapitalanforderung verhindert. Wären die Wer-

-
lio zu hoch.

Die Bedeutung der Korrelation und die Folge der Wertbegrenzung verdeut-
licht das nachfolgende Beispiel für die regulatorische Sicht:

Aus Anhang 7 kann entnommen werden, dass bei einer PD von 0,01 für 
eine Forderung gegenüber einem Unternehmen mit einem Umsatz > 50 Mio. 

7,98% beträgt. Würde die Korrelation auf den regulatorischen Minimalwert 
von 0,12 sinken, reduziert sich das Risikogewicht auf 3,25%. Die Eigenmit-
telanforderung würde um fast 60% sinken. Da in den Branchenfaktor der 

der alleinige Unterschied der Korrelation auf die Kapitalanforderung nicht be-
trachtet werden.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass erhebliche Unterschiede 
bei der Ermittlung der Assetkorrelation zwischen der regulatorischen und 
ökonomischen Sichtweise bestehen. In der Ökonomik ist die Korrelation 
zum systematischen Faktor von der Unternehmensgröße und der
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Land / Branche-Klasse anstatt der Ausfallwahrscheinlichkeit abhängig. Auf-
grund der Erfahrungen der Finanzmarktkrise, dass die Asset- und Aus-fallkor-
relationen sich als instabil erwiesen, hat der Baseler Ausschuss für Banken-
aufsicht den anzusetzenden Korrelationsfaktor für Forderungen gegenüber 
großen Finanzdienstleistern um 25% erhöht.241

4.7 Zusammenfassung und weiteres Vorgehen

Die wesentlichen Unterschiede zwischen der regulatorischen und ökonomi-
schen Sichtweise wurden anhand von Beispielen dargelegt. Dabei wurde be-
sonders auf die Parameter EAD, PD, LGD und die Korrelation eingegangen. 
Sowohl in der grundsätzlichen Vorgehensweise zur Bestimmung der Kapi-
talanforderung und in Sonderfällen gibt es erhebliche Unterschiede. Die Un-
terschiede fasst Tabelle 10 auf zusammen.
 

______________________
 
 241 Vgl. Lindemann, C./Schiele, C. (2011), S. 19
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Als Ergebnis kann festgestellt werden, dass in keinem vom Verfasser gewähl-
ten Beispiel die Eigenmittelanforderung im Basis-IRBA größer ist als im KSA. 
Gleichwohl ist zu erwähnen, dass die Eigenmittelanforderung im Basis-IRBA 
bei schlechter Bonität des Kreditnehmers höher ist. Durch Verwendung des 
Basis-IRBA ist damit potentiell eine Senkung der Eigenmittelanforderung 
möglich. Damit könnten sich die Kapitalkosten aus der regulatorischen Sicht 

-
-

talanforderung in der Ökonomik geringer als in der regulatorischen Sicht. Eine 
Ursache dafür ist, dass die Bankenaufsicht konservative Vorgaben macht, da 
in der regulatorischen Sichtweise wesentliche Risikotreiber vernachlässigt 
werden (z.B.: Korrelationen zwischen PD und LGD). Aufgrund der Beispiele 
kann keine generelle Aussage über eine höhere oder niedrigere Kapitalan-
forderung in der Ökonomik getroffen werden. Die Höhe der ökonomischen 

den individuell getroffenen Parameterannahmen der Kreditinstitute abhän-
gig. Wie sich die Kombination der Annahmen auf Portfolioebene auswirken, 

-
fassenden Risikomodellen möglich. Dazu sind Mehrfaktormodelle notwendig, 
die mehrere Parameter berücksichtigen.242 
______________________
 
 242 Vgl. Meier, C. (2004), S. 259
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Die Kapitalanforderungen in Mehrfaktormodellen, die Korrelationen zwischen 
den Ausfallwahrscheinlichkeiten und Verlustquoten abbilden, liegen höher 
als bei Einfaktormodellen wie zum Beispiel CreditMetrics, das nur Korrelatio-
nen von Aktienrenditen zwischen den Kreditnehmern berücksichtigt.

In der Adressrisikosteuerung für die Gesamtbank ist die regulatorische und 

regulatorische Anforderungen die tatsächliche Risikosituation nur unzurei-
chend abbilden und statistische Modelle ein hohes Maß an Instabilität auf-
weisen. Daher wird im folgenden Kapitel untersucht, wie sich die Unterschie-
de bei der Ermittlung der Kapitalanforderung in Stresstests auswirken.
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5. Implikationen für Stresstests und Sichtweisen

Die Grundlagen für das Kapitel 5 sind die in Tabelle 10 auf Seite 197 dar-
gestellten Ergebnisse. Ziel des Kapitels ist die Darstellung der Kapitalan-for-
derung beider Sichtweisen in Stresstests. Um die Auswirkungen der einzelnen 
Parameter gezielt darzustellen, wird zunächst ein Beispielszenario verwen-
det. Anschließend wird an einem in der Bankpraxis durchgeführten Stresstest 
geprüft, ob die Unterschiede Ursache für eine unterschiedliche Interpretation 
von Stresstestergebnissen für die regulatorische und ökonomische Kapitalan-
forderung sein können. Abschließend wird die Problematik für die Geschäfts-
leitung diskutiert, dass zwei verschiedene Sichtweisen jeweils für den Nor-
malfall und für ein Stressszenario vorliegen, deren Interpretation über die 
Angemessenheit der Kapitalausstattung für Adressrisiken abweichen können.

5.1 Beispielszenario und praktische Umsetzung von Stresstests

Die erwähnten Schwachpunkte der regulatorischen und ökonomischen Sicht 
führen zur Notwendigkeit der Durchführung von Stresstests. Die Universal-
bank setzt sowohl hypothetische und historische Szenarien ein. In hypothe-
tischen Szenarien werden historische Erfahrungswerte für Parameterverän-
derungen einbezogen. Die Ausgestaltung der Stresstests erfolgt individuell, 
d.h. es werden Freiheiten im Rahmen der qualitativen Vorgaben der Banken-
aufsicht genutzt. Für das regulatorische und ökonomische Kapital werden die 
gleichen Stresstests verwendet.

Die wesentlichen thematisierten Risikotreiber (EAD, PD, LGD und Korrelati-
onen) für das Adressrisiko wurden im Verlauf der Arbeit erläutert. Um die 
Unterschiede darzustellen ist ein Stressszenario notwendig, indem die
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zu untersuchenden Parameter gestresst werden können. Wie in Kapitel 2.5 
dargestellt, stehen mehrere Konzepte zur Durchführung von Stresstests zur 
Verfügung. In der Bankpraxis werden Sensitivitäts- und Szenarioanalysen ein-
gesetzt. Aufgrund der erwähnten Vorteile wählt der Verfasser eine Szenario-
analyse. Szenarioanalysen können entweder ein historisches oder hypothe-
tisches Szenario sein. Es wird ein hypothetisches Szenario ausgewählt, da 
sich historische Extremereignisse im Zeitablauf selten wiederholen und der 
Eintritt unwahrscheinlicher und unbekannter Szenarien in den Risikomanage-
mentsystemen bisher vernachlässigt wurde.

-
päischen Bankenaufsicht (EBA) durchgeführte Stresstest verwendet werden. 
Die EBA simuliert mehrere Szenarien. Im Negativ-Szenario werden die Aus-

2% untersucht. In diesem Szenario wird ein Anhalten der Staatsschuldenkrise 
zwar berücksichtigt,243 ein Ausfall von Staatsanleihen ist in das Szenario nicht 
integriert, weil der Ausfall durch den europäischen Rettungsschirm abgesi-
chert ist. Ein Verlust sei damit faktisch ausgeschlossen.244 Da Stresstests aber 
extreme Marktentwicklungen abbilden sollen, dazu gehört bspw. ein Ausfall 

Szenario verwendet, welches für das Beispiel leicht abgeändert wird.

Im Beispielszenario wird ähnlich wie im Stresstest der EBA ein globaler kon-
junktureller Abschwung simuliert aus dem eine Nachfrageschwäche und eine 
zunehmende Arbeitslosigkeit resultiert. Dadurch reduziert sich das externe 
und interne Rating für Unternehmen um 2 Stufen. Die Ratingverschlechte-
rung ist mit einer Erhöhung der PD gleichzusetzen. Im Szenario erhöht sich 
die LGD und die Sicherheitenwerte nehmen ab. In das Szenario wird aller-
dings eine weitere Erhöhung der Ausfallwahrscheinlichkeit 
______________________
 
 243 Vgl. European Banking Authority (2011), S. 11 f.
 244 Vgl. o.V. (2011), S. 3
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des Staates Griechenland einbezogen. Dabei werden einfache Sekundäref-
fekte berücksichtigt. Dies sind bspw. mögliche Leistungen des europäischen 
Rettungsschirms, die indirekt Auswirkungen auf die Sicherungsgeber und de-
ren eigene Bonität haben. Für Griechenland und Staaten des EU-Rettungs-
schirms wird daher ebenso eine Ratingverschlechterung um 2 Stufen vorge-
nommen.

Im folgenden Kapitel werden die Auswirkungen der wesentlichen Unterschie-
de der Parameter in Stresstests dargestellt.

5.2 Unterschiede der Sichtweisen im Stresstest

5.2.1 Forderungshöhe zum Ausfallzeitpunkt (EAD)

Wie dem Beispiel entnommen werden kann, wird das EAD in Stresstests nicht 
direkt gestresst. In den Stresstests der Universalbank wird fast ausschließlich 
die PD gestresst. Aufgrund der Berücksichtigung von Sekundäreffekten sind 
Veränderungen feststellbar, die auf das EAD wirken. Die beiden ermittelten 
Hauptunterschiede für das EAD im Normalfall sind die Behandlung des CCF 
und die Barwertbetrachtung in der Ökonomik statt der Nominalwertbetrach-
tung in der regulatorischen Sicht.
In der regulatorischen Sichtweise ist der CCF von der Kreditart abhängig. Da-
mit bleibt der CCF in Stressszenarien identisch und kann die Eigenmittelanfor-
derung allein nicht erhöhen. Für die ökonomische Berechnung der Kapitalan-
forderung wird der CCF für Kreditlinien in Abhängigkeit der Bonität ermittelt. 

die PD ist, desto geringer ist der CCF in der Ökonomik.245 Aus einem niedri-
geren CCF kann allerdings nicht direkt auf ein geringeres Bruttoexposure in 
der Ökonomik geschlossen werden, da die Inanspruchnahme von Kreditlinien 
zudem vom Rating abhängig ist. 
______________________
 
 245 Vgl. Kapitel 4.3.1
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Bei einer Erhöhung der PD ist von einer höheren Inanspruchnahme der Kre-
ditlinien auszugehen. Ob die ökonomische Kapitalanforderung aufgrund 
einer Änderung des EAD steigt bzw. sinkt, ist davon abhängig, welcher der 

überwiegt. 

Der zweite Unterschied, der zu unterschiedlichen Auswirkungen in Stresstests 
führt, ist die Barwertbetrachtung in der Ökonomik. Der Diskontierungszins 
bestimmt sich aus der Zinsstruktur und dem ratingabhängigen Risikoauf-
schlag.246 Der Risikoaufschlag ist mit abnehmendem Rating umso höher.247 
Da im Beispiel das Rating für Unternehmen und Staaten abnimmt, ist an-
zunehmen, dass infolgedessen eine Ausweitung der Credit-Spreads erfolgt. 
Die Konsequenz ist ein niedrigerer Barwert als Bemessungsgrundlage in der 
Ökonomik. Aufgrund der Erhöhung der PD steigt der Quotient CVar/Exposure. 
Im Beispielszenario sinkt das Bruttoexposure aufgrund eines höheren Diskon-

sich die ökonomische Kapitalanforderung.

Im Folgenden wird das Beispiel aus Kapitel 4.3.2 verwendet, um die Verände-
rung der Kapitalanforderung in Stresstests für das EAD darzustel-len. 

Griechenland-Anleihe
ISIN: GR0128001584 / Fälligkeit: 2013 
Schlusskurs Börse Frankfurt 20.04.2011: 78,87 / Kupon: 7,50% 
Nominalwert: 100%

______________________
 
 246 Vgl. Kapitel 4.3.2
 247
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Die Grundlage der Ermittlung der Kapitalanforderung beider regulatorischer 
Ansätze ist der Buchwert. Da sich der Buchwert in Stresstests nicht ändert, 

Risikogewicht ermittelt sich aus der vom externen Rating abgeleiteten PD von 
1,98%, der LGD von 45% und der aufsichtsrechtlichen Restlaufzeit von 2,5 

Basis-IRBA:

Ökonomik:
Das Rating von Griechenland wurde von S&P am 28.03.2011 um genau zwei 
Stufen gesenkt.248 Bei der Untersuchung in Kapitel 4.3.2 betrug das externe 

von der Ratingagentur Fitch verwendet. Nach der Bonitätsherabstufung ge-
wichtet die interne Transformationstabelle der Universalbank das externe Ra-
ting BB- von S&P und Fitch mit einer identischen internen Ausfallwahrschein-
lichkeit von 1,98%, sodass eine Herabstufung bei beiden Ratingagenturen 
identische Auswirkungen hat. Somit kann der aktuelle Anleihekurs für das 
Stressszenario angenommen werden. Der Laufzeiteffekt (pull to par-Effekt) 
für Anleihen kann für diesen kurzen Zeitraum vernachlässigt werden.

Im Stressszenario erhöht sich in beiden Sichtweisen die Kapitalanforderung. 
In der Ökonomik steigt die Kapitalanforderung um 28,1%. Die regulatorische 
Sichtweise ist im Beispiel weniger risikosensitiv. Die Eigenmittel-

_____________________
 
 248 Vgl. Standard and Poor’s (2011b)

253



anforderung steigt um 23,1%. Die Abbildung 6 stellt den unterschiedlichen 

 

Abb. 6: Auswirkungen der EAD im Stresstest

5.2.2 Ausfallwahrscheinlichkeit (PD)

Wie bereits erwähnt ist die PD der zentrale Stresstestparameter. Um die Aus-
wirkungen der Unterschiede der PD beider Sichtweisen im Normallfall auch 
in Stresstests zu analysieren, ist die eine differenzierte Betrachtung der re-
gulatorischen Ansätze aufgrund der unterschiedlichen Methodik notwendig.

Wie bereits festgestellt, ist der KSA im Normalfall weniger risikosensitiv als 
der IRBA und die Ökonomik.149 Eine Ratingverschlechterung um zwei Boni-
tätsstufen kann dazu führen, dass die Bonitätsstufe konstant bleibt. Zudem 
haben die Bonitätsstufen 3 und 4 bzw. 5 und 6 das gleiche Risikogewicht.250 
Im simulierten Stressszenario mit einer Ratingverschlechterung um zwei Bo-
nitätsstufen zeigt Tabelle 11, welche Ratingklassen zu einem höheren
_____________________
 
 249 Vgl. Kapitel 4.4.1
 250 Vgl. Anhang 8
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Risikogewicht im KSA führen, weil sie im Stressszenario einer tieferen Boni-
tätsstufe zugeordnet werden.

Tab. 11: Veränderung der Eigenmittelanforderung im KSA

Um die geringe Risikosensitivität zu verdeutlichen, wurde der Anteil der 30 
Unternehmen aus dem DAX untersucht, bei denen sich die Kapital-anforde-
rung ändern würde. Anhang 9 verdeutlicht, dass nur bei der Hälfte der im 
Dax gelisteten Unternehmen aufgrund der Ratingzuordnung sich die Eigen-
mittelanforderung im KSA erhöhen, wenn in einem Stressszenario das ex-
terne Rating um zwei Stufen gesenkt wird. Für die meisten Forderungen an 
Unternehmen im KSA steht allerdings kein externes Rating zur Verfügung. Sie 
erhalten ein Risikogewicht von 100%. Im Stressszenario wird das Risikoge-

Die weiteren im KSA erfassten Adressausfallpositionen sind das Mengenge-
schäft und durch Immobilien besicherte Positionen. Die Positionen des Men-
gengeschäfts erhalten regulatorisch immer ein Risikogewicht von 75% und 
für Immobilien besicherte Forderungen beträgt das Risikogewicht 35%.251 Da 
in einem Stressszenario die Risikogewichte konstant bleiben, ändert sich die 
Eigenmittelanforderung im Stressszenario für im KSA erfasste Positionen un-
wesentlich. 
_____________________
 
 251 Vgl. 4.4.1
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Der bedeutendste Unterschied im Stressszenario zwischen dem Basis-IRBA 
und dem KSA ist, dass im Basis-IRBA eine Ratingverschlechterung bzw. Er-
höhung der PD stets Auswirkungen auf die Eigenmittelanforderung hat, weil 

-
ßenden Analyse dieses Kapitels wird dies verdeutlicht. Eine weitere direkte 
Auswirkung eines PD-Anstiegs ist, dass der EL zunimmt.252 Dies wirkt sich 
auf den Expected-Loss Wertberichtigungsvergleich aus. Steigt der EL, dann 
vergrößert sich der Kapitalabzug je hälftig vom Kern- und Ergänzungskapital, 
weil die bisherigen Wertberichtigungen zu gering sind.

In der Ökonomik wird bei der Ermittlung der Kapitalanforderung im Normal-
fall die Restlaufzeit berücksichtigt. Dies wirkt sich auch im Stressszenario aus. 
In der Abbildung 7 wird der Verlauf der Veränderung der Kapitalanforderung 

dann steigt der Quotient CVar/Exposure in der Ökonomik für Positionen mit 
einer 30-jähirgen Laufzeit um 80%. Im Basis-IRBA beträgt die Erhöhung der 
Eigenmittelanforderung im gleichen Fall ca. 36%.

_____________________
 
 252 Vgl. Kapitel 3.2.1
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Abb. 7: Zunahme der Kapitalanforderung bei Ratingdowngrade

-
rungen mit 1-jähriger Laufzeit risikosensitiver auf Bonitätsveränderungen re-
agiert als der Basis-IRBA. Erst ab der internen Bonitätsklasse 11 steigt die 
Kapitalveränderung im Basis-IRBA prozentual stärker als in der Ökonomik. 
Allerdings beträgt in Bonitätsklasse 11 der CVar-Anteil am Exposure in der 
Ökonomik bereits 16,9%. Der mit 8% gewichtete Positionswert im Basis-
IRBA ergibt 12,23%. 
Zudem ist ersichtlich, dass die prozentuale Veränderung der Kapitalanforde-
rung in der Ökonomik bei sehr langer Laufzeit nur im Bereich sehr guter Bo-

bzw. die 1-jährige Betrachtung in der Ökonomik. Ein Grund dafür ist, dass 
die nominale Kapitalanforderung in der Ökonomik bei langen Laufzeiten auf-
grund der hohen Wahrscheinlichkeit einer Bonitätsmigration bereits wesent-
lich höher ist.
Die drei Varianten weisen deutliche Unterschiede im Niveau auf. Nur der Ver-
lauf der Kurven, dass die prozentuale Zunahme der Kapitalanforderung ab-
nimmt, je geringer die Bonität ist, ist bei allen Varianten identisch.
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Insgesamt kann festgestellt werden, dass im Stressfall die Ökonomik für den 

auf eine Ratingverschlechterung um zwei Stufen reagiert. Bei langen Laufzei-
ten in der Ökonomik ist die prozentuale Veränderung bei niedrigen Bonitäts-
stufen geringer. Da die Kapitalanforderung in der Ökonomik bei 30-jähriger 
Laufzeit ab Bonitätsstufe 7 im Schnitt um 3,7% pro Verschlechterung um 

-

Auswirkungen auf Kapitalanforderung.

5.2.3 Sicherheiten und Verlustquote (LGD)

In Kapitel 4.5.2 wurde dargelegt, dass die LGD Schwankungen in einem Kon-
junkturverlauf unterliegt. Wildenauer weist darauf hin, dass bereits in Rezes-
sionen nicht nur die Bonität der Kreditnehmer sinkt, sondern auch die LGD 
steigt.253 Frye hat diesen Zusammenhang zwischen der PD und der LGD auf 
Grundlage eines Datensatzes über Bankkredite, Unternehmensanleihen und 
Staatsanleihen der Ratingagentur Moody‘s nachgewiesen.254 Moody’s selbst 
hat diesen Zusammenhang in einer aktuellen Studie bestätigt.255 Somit kann 
davon ausgegangen werden, dass auch in Stressszenarien ein Zusammen-

des Szenarios berücksichtigt. Die Berücksichtigung dieses Zusammenhangs 
im Stressszenario ist von Bedeutung, da das erwähnte Krediportfoliomodell 
CreditMetrics die PD und LGD unabhängig voneinander modelliert.256 

Die Risikogewichte für die Anrechnung von Sicherheiten gibt die Bankenauf-
sicht vor. Im KSA erhält der besicherte Forderungsteil das Risikogewicht
_____________________
 
 253 Vgl. Wildenauer, N. (2007), S. 39
 254

 255 Vgl. Moody’s (2009), S. 10; Vgl. dazu auch: Anhang 10
 256 Vgl. Trück, S. (2005), S. 215; Vgl. dazu auch: Kapitel 4.2
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in Abhängigkeit von der Art der Kreditsicherheit. Dagegen kann im Basis-IR-
BA durch die Anrechnung von Sicherheiten die aufsichtsrechtlich vorgege-
bene LGD von 45% für vorrangige und 75% für nachrangige Forderungen 
herabgesetzt werden. Im Stressszenario werden die vorgegebenen Werte der 
Risikogewichte und der LGDs für die Berechnung der regulatorischen Eigen-
mittelanforderung nicht verändert. Eine Veränderung der Eigenmittelanfor-
derung ergibt sich indirekt, indem die Sicherheitenwerte in Stressszenarien 
abnehmen und nicht durch eine Änderung der Risikogewichte oder der LGD.

Im Szenariobeispiel wird ein konjunktureller Abschwung simuliert. Ein Merk-
mal eines Konjunkturabschwungs ist, dass die Werthaltigkeit von Kreditsi-
cherheiten sinken kann. Im vorliegenden Stressszenario werden Preisrück-
gänge am Immobilienmarkt durch eine stark erhöhte Arbeitslosigkeit und 
einen Nachfragerückgang ausgelöst. Die Immobilienwerte können dabei un-
ter den bereits um Abschläge reduzierten Wert sinken.257 Die Abbildung 8 

der Anteil der besicherten Forderungsklasse mit einem niedrigeren Risiko-
gewicht abnimmt. Als Folge steigt die gesamte Eigenmittelanforderung. Im 
Basis-IRBA kann die ursprünglich reduzierte LGD wegen des Wertverlusts im 
Stressszenario zunehmen und erhöht das Risikogewicht.

_____________________
 
 257 Vgl. Falb, A. (2010), S. 82 f.
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Abb. 8: Immobiliensicherheiten im Stressszenario

in einem Stressszenario sinken. Für die in Kapitel 4.5.2 erwähnte einfache und 

Sicherheiten nicht täglich neu bewertet werden, aber gesunkene Marktwerte 
erhöhen nach Ablauf des Neubewertungsabstands die Eigenmittelanforde-

le Sicherheiten wie Aktien oder Anleihen in einem Stressszenario aufgrund 
von negativen Korrelationsannahmen wertmäßig gegensätzlich entwickeln 
können. Der Anstieg der Korrelation zwischen den Assetklassen während der 
Finanzkrise hat aber offengelegt, dass diese Annahme für Stressszenarien 
keine allgemeine Gültigkeit hat.258 Somit muss mit einer Zunahme der Eigen-

im Stressszenario ausgegangen werden.

In der Ökonomik wird der Sicherheitenwert vollständig vom Exposure abgezo-
gen. Nach Abzug der Bewertungsabschläge werden Sicherheiten mit 
_____________________
 
 258 Vgl. Templin, H.-U. (2010), S. 55
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einer LGD von 0% angerechnet. Ein Absinken der Sicherheitenwerte im Stress-
szenario hat zur Folge, dass der unbesicherte Anteil der Forderung steigt. 

Den Unterschied im Stressszenario zwischen der regulatorischen und ökono-

ab. Der neue unbesicherte Anteil in der Ökonomik muss nun mit Kapital un-
terlegt werden. Dieser Anteil ist im Normalfall nicht mit Kapital unterlegt. In 
der regulatorischen Sicht ist bereits im Normalfall die Kreditsicherheit mit 
Kapital unterlegt, weil Kreditsicherheiten auch ein Risikogewicht zugewiesen 
wird. Damit kann die ökonomische Kapitalanforderung sensitiver auf Wert-
verluste bei Kreditsicherheiten reagieren. 

In der Ökonomik wirkt nicht nur der Wertverlust der Sicherheiten auf die Kapi-
talanforderung. Aufgrund des Anstiegs der LGD259 im Stressszenario steigt der 
EL und der UL im Kreditportfoliomodell. Die Verlustverteilung wird insgesamt 

-
forderung steigt an. Dies ist ein bedeutender Unterschied, da die LGD in der 
regulatorischen Sicht auch im Stressszenario konstant bleibt. Dieser Effekt ist 
nur dann ursächlich für eine Abweichung der Kapitalanforderung im Stress-
szenario, wenn die LGD im Stressszenario für die Ökonomik verändert wird. 

oder die Credit-Spreads werden erhöht. Da die Erhöhung der Credit-Spreads 
eine höhere Verlustquote berücksichtigen,260 wird die LGD im Stressszenario 
indirekt berücksichtigt, die ursächlich für eine unterschiedliche Zunahme der 
Kapitalanforderung im Stressszenario sein kann. 

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die ökonomische Ka-pi-
talanforderung im Beispielstresstest aufgrund des Sicherheiteneffekts und 

_____________________
 
 259 Zur Modellierung der LGD im Stressszenario: Vgl. Gruber, W./Hahn, R. (2010), S. 135 f.
 260 Vgl. Kapitel 4.1
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Bankpraxis kann die Berücksichtigung eines LGD-Stress zusätzlich Auslöser 
eines unterschiedlichen Anstiegs der Kapitalanforderung zwischen Normal-
fall und Stressszenario beider Sichtweisen sein.

5.2.4 Korrelation

Im vorliegenden Beispielszenario ist kein expliziter Anstieg der Korrelation er-
wähnt. Trotzdem sollen die Auswirkungen der unterschiedlichen Behandlung 
der Korrelation zwischen der regulatorischen und ökonomischen Sicht im 
Stresstest diskutiert werden. Zum einem können im Stresstest Korrelationen 

-
rücksichtigt werden. Des Weiteren können Assetkorrelationen zwischen Kre-
ditnehmern bzw. deren Abhängigkeit zum systematischen Faktor in Stress-

behandelt. 

Die Assetkorrelation ist im Basis-IRBA durch Vorgabe einer von der PD abhän-
gigen Funktion fest vorgegeben. Steigt im Stressszenario die PD, so wird der 
Anstieg der Eigenmittelanforderung durch einen geringeren Korrelationskoef-

261 
-

tionen ebenso berücksichtigt. Die Assetkorrelation ist in der Ökonomik wie in 
den regulatorischen Vorgaben auf den Bereich zwischen 0,12 und 0,24 ein-
geschränkt. Bleibt im Stressszenario die Korrelationsannahme der Ökonomik 
zum Normalfall konstant, ist die Veränderung der PD primär ursächlich für 
die steigende Kapitalanforderung. Da allerdings die steigende regulatorische 
Eigenmittelanforderung durch den Anstieg der PD gedämpft wird und ein 
solcher Effekt in der Ökonomik nicht vorhanden ist, kann die differenzierte 
Behandlung der Assetkorrelation Ursache für einen höheren Anstieg der Ka-
pitalanforderung in der Ökonomik sein. 
_____________________
 
 261 Vgl. Kapitel 4.1
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Da die Korrelationsschätzungen nur bedingt als stabil angesehen werden kön-
nen und keine verlässliche Schätzung für die Zukunft darstellen,262 können in 
Stressszenarien die tatsächlichen Assetkorrelationen wesentlich höher sein, 
als für den Normalfall angenommen. Ein Anstieg der Assetkorrelation führt 
zu einem deutlich höheren UL und einer stärkeren Streuung der Verluste. Sehr 
hohe Verluste werden bei steigender Assetkorrelationen wahrscheinlicher. 
Werden nun in der Ökonomik für den Stressfall steigende Korrelationen bis 
maximal 0,24 angenommen, während der Anstieg der regulatorischen Eigen-

Effekt einen spürbaren Beitrag für eine im Stressszenario deutlich steigende 
Kapitalanforderung der Ökonomik sein. 
In diesem Kapitel wurden die wesentlichen Unterschiede der Paramater im 
Stresstest zwischen der regulatorischen und ökonomischen Sicht erläutert. 
Im folgenden Kapitel erfolgt eine quantitative Untersuchung über die un-
terschiedliche Zunahme der Kapitalanforderung in Stresstests. Ebenso wird 
diskutiert, wie die unterschiedlichen Risikoberichte der Sichtweisen in die 
Gesamtbanksteuerung eingebunden werden können. Dies ist notwendig, da 
Vorstände entscheiden müssen, welche Berichte Grundlage ihrer Beschlüsse 
sind.263

5.3 Stresstestanalyse

Für die Untersuchung wird die Kapitalveränderung in drei Standardstress-
szenarien der Universalbank aus der Bankpraxis für das regulatorische und 
ökonomische Kapital analysiert. Das erste Szenario simuliert ein globales Ab-
schwungszenario, welches auf das gesamte Kreditportfolio wirkt. Im zweiten 
und dritten Szenario werden jeweils für die Universalbank relevante Risiko-

der Universalbank abzubilden. 
_____________________
 
 262 Vgl. Kapitel 4.6.1
 263
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In den drei Standardstressszenarien ist der entscheidende Stressparameter 
die PD. Eine kombinierte Veränderung mehrerer Parameter erfolgt in diesen 
Stressszenarien nicht. Somit können die Auswirkungen der unterschiedlichen 

licht den Anstieg der Kapitalanforderung der bankinternen Stresstests für bei-
de Sichtweisen. Die Daten basieren auf Ergebnissen für die Standardstress-
szenarien aus dem Frühjahr 2011.

Abb. 9: Kapitalanforderung in Stresstests

In Kapitel 5.2.2 wurde für das Beispielszenario bereits festgestellt, dass die 
ökonomische Kapitalanforderung sensitiver auf Veränderungen des Ratings 

im Vergleich zur regulatorischen Eigenmittelanforderung. Dies liegt an zwei 
bedeutenden Effekten. Zum einen wirken Bonitätsverschlechterungen in der 
Ökonomik stärker auf die Kapitalanforderung als die regulatorischen Ansätze 
(KSA, Basis-IRBA). Zweitens wirkt sich die Berücksichtigung der Laufzeit in der 
Ökonomik auch in Stressszenarien aus. Besonders bei sehr guten Bonitäten 
und Krediten mit langer Laufzeit steigt die ökonomische steigt die
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ökonomische Kapitalanforderung in den Stressszenarien erheblich an.264  

Im Szenario Kreditportfolio ist der Anstieg der ökonomischen Kapitalanfor-
derung (13,1%) um 5,5% größer als der Anstieg der Eigenmittel (7,6%). Bei 
diesem Szenario weicht der Anstieg der ökonomischen und regulatorischen 
Anforderung am stärksten voneinander ab. Zu erwähnen ist auch das Sze-
nario Risikokonzentration 2. Der Anstieg der ökonomischen Kapitalanforde-
rung beträgt 3,6%. Die Eigenmittelanforderung steigt nur um ca. 1,2%. Der 
Anstieg in der Ökonomik ist damit um fast 200% größer. Das Ergebnis zeigt, 
dass die Stresstestergebnisse für die ökonomische und regulatorische Sicht 
abweichen. Der deutlich geringere Anstieg der Eigenmittel kann dazu füh-
ren, dass die Risikosituation nicht korrekt abgebildet und unterschätzt wird. 
Eine vollständige Konzentration auf die regulatorischen Auswirkungen könnte 
demnach zu unterschiedlichen Interpretationen und Handlungsoptionen füh-
ren. Allerdings kann auch die ökonomische Sicht zu konservativ sein und die 
Risikosituation überschätzen. Da ein Backtesting für Szenarien nur bei Ein-
tritt möglich ist, erschwert dies die Ableitung von Handlungsoptionen. Daher 
werden nachfolgend die Implikationen aus den Stresstestergebnissen für die 
Gesamtbanksteuerung beschrieben.

5.4 Implikationen für die Gesamtbanksteuerung

Die Vielzahl praxisrelevanter Unterschiede und deren Auswirkungen auf die 
Stresstestergebnisse müssen in der Gesamtbanksteuerung berücksichtigt 
werden. Insbesondere die Fähigkeit des Bankmanagements, aus den unter-
schiedlichen Stresstestergebnissen steuerungsrelevante Handlungsoptio-
nen abzuleiten, entscheidet maßgeblich über den erfolgreichen Einsatz von 
Stresstests in der Gesamtbanksteuerung. Dies ist umso anspruchsvoller, da 

_____________________
 
 264 Vgl. Kapitel 5.2.2
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Eintrittswahrscheinlichkeiten für die Szenarien nur ungenau bestimmt wer-
-

tests auf die Bilanz, die regulatorischen Anforderungen und die Ökonomik 
stellt Abbildung 10 dar.

Aus den in die Gesamtbanksteuerung integrierten Stressszenarien für das 
Adressrisiko müssen neben GuV-Effekten auch die Auswirkungen auf die 
Kapitalquoten und die Geschäftsentwicklung berücksichtigt werden.265 Da-
bei sollte bei der Ableitung der Handlungsoptionen die regulatorische und 
ökonomische Kapitalplanung sowie das angestrebte Bonitätsniveau berück-
sichtigt werden. Die externe Bonitätseinschätzung wird maßgeblich durch 
bilanzielle Kapitalquoten bestimmt. Sie haben eine enorme Bedeutung für 

Geld- und Kapitalmarkt.266  
Von zentraler Bedeutung ist die Kernkapitalquote. Sie dient als Kriterium für 
die Solvenz von Kreditinstituten. Für Investoren ist sie Teil der
_____________________
 
 265 Vgl. Schröck, G. (2010), S. 328 f.
 266 Vgl. Bohr, O./Föhl, M./Meyer, M. (2010), S. 463 ff.
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Entscheidungsgrundlage. Sie hat eine hohe Relevanz für die interne Steue-
rung, denn Kreditinstitute sollten aus bankinterner Sicht entsprechend der 
Marktanforderungen kapitalisiert sein. Damit die Kernkapitalquote in Stress-
szenarien nicht unter ein vom Bankvorstand gewünschtes Niveau sinkt, er-
geben sich als Handlungsoptionen eine Erhöhung der Eigenmittel oder eine 
Reduzierung von Adressrisiken. Insgesamt haben die regulatorischen Auswir-
kungen damit eine hohe Bedeutung für die Gesamtbanksteuerung und die 
Einhaltung der Kapitalquoten stellt für Kreditinstitute mehr als nur die Erfül-
lungen bankenaufsichtsrechtlicher Bestimmungen dar. 

Wie bereits erwähnt steigt in den Stressszenarien sowohl die regulatorische 
als auch die ökonomische Kapitalanforderung. Die ökonomische Sichtweise 
dient insbesondere der Optimierung des Risiko-Rendite-Verhältnisses,267 da-
mit die Risikodeckungsmasse als knappe Ressource optimal allokiert ist. Die 

Risikokonzentrationen, Klumpenrisiken und Korrelationen. Damit werden die 
eingegangenen Adressrisiken auf Portfolioebene genauer abgebildet. Werden 
diese individuell abhängigen Risikotreiber, wie in den MaRisk gefordert, in 
Stresstests gezielt abgebildet, steigt die ökonomische Kapitalanforderung 
deutlich stärker an. Dabei muss zwingend berücksichtigt werden, dass sich 
die ökonomischen Kapitalbestandteile an IFRS Bilanzwerten orientieren, die 
stärkeren Schwankungen unterliegen.

Beide Sichtweisen müssen zur langfristigen Sicherstellung der Risikotragfähig-
keit in der Gesamtbanksteuerung verknüpft werden. Die Zusammenführung 
beider Sichtweisen stellt für Kreditinstitute eine Herausforderung dar. Bevor 
die Stresstestergebnisse in Handlungsoptionen umgesetzt werden, müssen 
Kreditinstitute sich zudem bewusst machen, ob eher das regulatorische oder 
das ökonomische Kapital ein Engpassfaktor in der Kapitalausstattung

_____________________
 
 267 Die Erträge aus Kreditgeschäften können mit der Marktzinsmethode bestimmt werden.  
      Der Ertrag setzt sich aus einem Konditions- und Strukturbeitrag zusammen. Vgl. dazu   
      ausführlich: Schierenbeck, H. (2003), S. 70 ff.
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darstellt. Dem Verfasser ist bewusst, dass die Zusam-menführung beider 
Sichtweisen einen hohen Anspruch an die personellen und technischen Res-
sourcen stellt. Im Sinne einer besseren Abbildung der Risikosituation gilt es 
für die Universalbank abzuwägen, inwieweit die Umsetzung nach einer Abwä-
gung der Kosten und Nutzen als sinnvoll erscheint. 
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6. Schlussausblick

In der Arbeit wurden die Parameterunterschiede der Sichtweisen dargestellt 
und deren Auswirkungen auf Stresstests untersucht. Dazu erfolgte zunächst 

Anschluss wurde festgestellt, dass erhebliche methodische Unterschiede zwi-
schen beiden Sichtweisen bestehen, die insbesondere auf die unterschiedli-
che Zielsetzung der Ansätze zurückzuführen sind. Die methodischen Unter-
schiede spiegeln sich im Wesentlichen in der differenzierten Behandlung der 

der Kapitalanforderung auf die Erhöhung der Kapitalanforderung in Stress-
-

ßende Untersuchung über die Auswirkungen in Stresstests für beide Kapi-
talansätze ergab, dass die ökonomische Kapitalanforderung in Stresstests 
risikosensitiver reagiert. 

In der Konsequenz können sich für ein und dasselbe Kreditgeschäft aus öko-
nomischer und regulatorischer Sicht unterschiedliche Kapitalanforderungen 
ergeben. Diese schlagen sich insbesondere im Rahmen der Vorkalkulation in 
divergierenden Eigenkapital-Verzinsungsansprüchen nieder. Ferner können 
sich im Rahmen von Stresstests unterschiedliche Ergebnisse bezüglich der 
Risikotragfähigkeit einer Bank ergeben. Ob eine Gesamtbanksteuerung aus 
regulatorischer oder ökonomischer Sicht vorgenommen wird, kann somit zu 
einem entscheidenden Wettbewerbsfaktor für eine Bank werden.
Die Arbeit hat die unterschiedliche Ermittlung der Kapitalanforderung für Ad-
ressrisiken im Normal- und Stressfall thematisiert. Bestandteil der aufsichts-
rechtlichen Gesamtkennziffer sind neben Adressrisiken auch Marktpreis- und 
operationelle Risiken. Um in der Gesamtbanksteuerung die Sichtweisen näher 
zusammenzuführen, müssen auch die Unterschiede der Marktpreis- und ope-
rationellen Risiken bekannt sein.
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Die Unterschiede zwischen den Sichtweisen sind allerdings deutlich geringer, 

Ob die Banksteuerung allein an regulatorischen Verfahren oder ökonomischen 
Konzepten ausgerichtet werden sollte, ist nicht zielführend. Die regulatori-
schen Anforderungen sind zwingend einzuhalten und müssen mindestens als 
harte Nebenbedingung im Kontext der Gesamtbanksteuerung berücksichtigt 
werden. Dabei sollten Kreditinstitute sich jederzeit der externen Bedeutung 
ihrer regulatorischen Kapitalquoten bewusst sein, denn sie sind wesentlicher 
Bestandteil der Investitionsentscheidungen von Kapitalgebern. In Kapitel 4 
wurde dargelegt, dass die regulatorischen Anforderungen die Risikosituation 
der Kreditinstitute nicht adäquat abbilden. Insbesondere große Kreditinstitu-
te sollten die interne Steuerung daher nicht vollständig an regulatorischen 
Anforderungen ausrichten. Infolgedessen sind ökonomische Portfoliomodelle 
notwendig, um eine integrierte Sicht auf die Risiken und Erträge zu gewähr-
leisten. Die Verknüpfung der regulatorischen und ökonomischen Sicht zur 
langfristigen Sicherstellung der Risikotragfähigkeit stellt daher für Kreditinsti-
tute eine beträchtliche Herausforderung dar.

und ökonomischen Sichtweise auch in der Organisationsstruktur. Solange 
beide Sichtweisen in der internen Risikobeurteilung vollständig getrennt sind, 
können sie auf operativer Ebene getrennt werden. Eine Zusammenführung ist 
erst auf strategischer Ebene notwendig. Aufgrund der Annäherung der regu-

-
mals auf den erwähnten fortgeschrittenen IRBA-Ansatz hingewiesen, indem 
auch die Parameter EAD und LGD von den Kreditinstituten selbst zu schätzen 

auch auf operativer Ebene die Sichtweisen näher zusammengeführt werden.
Eine Annäherung auf operativer Ebene kann die Vorteile, die konservative 
Risikoschätzung der Bankenaufsicht und die exaktere Abbildung der tatsäch-
lichen Risikosituation in der Ökonomik, besser im Einklang in der Gesamt-
banksteuerung berücksichtigen. 
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Der Lösungsvorschlag kann als Anstoß dienen, wie die duale Steuerung der 
Sichtweisen besser in die Gesamtbanksteuerung einbezogen werden kann. Es 
besteht die Möglichkeit, dass sich der Vorschlag in der Bankpraxis nicht als 
zielführend erweist. Allerdings verdeutlicht er Anregungen zu einer besseren 

Universalbank.
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Anhang 1: Anerkannte Ratingagenturen der Bankenaufsicht268 

Folgende Ratingagenturen sind nach §§ 52 und 53 SolvV für die bankaufsicht-
liche Risikogewichtung anerkannt:
- Creditreform Rating AG 
- DBRS (Dominion Bond Rating Service)
- Fitch Ratings 

- Moody’s Investors Service 

Anhang 2: Ratings Griechenland269 

_____________________
 
 268 Mit Änderungen übernommen aus: BaFin (2011a)
 269 Vgl. Fitch (2011), Vgl. dazu auch: Standard and Poors (2011b) und o. V. (2011)
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Anhang 3: KSA-Verbriefungsrisikogewicht in Anlehnung an die exter-
nen Ratings von S&P270 

 

_____________________
 
 270

      BaFin (2011b)
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Anhang 4: IRBA-Verbriefungsrisikogewicht in Anlehnung an die exter-
nen Ratings von S&P 

 

_____________________
 
 271

      BaFin (2011b)
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Anhang 6: Risikogewichte für Staaten, Banken und Unternehmen owie 
KMU mit Jahresumsatz 5 Mio. im IRBA272

 

_____________________
 
 272 Vgl. Enthalten in: Hölscher, R./Karrenbauer, U. (2008), S. 8 ff.
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Anhang 7: Assetkorrelation im Basis-IRBA

M=2,5
LGD= 45%
Umsatz=100 Mio  keine Größenanpassung für KMU
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Anhang 8: KSA Risikogewichte Unternehmen273 

Anhang 9: S&P Rating Dax-30 Unternehmen

 

_____________________
 
 273 Vgl. Anlage 1, Tabelle 9 SolvV
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Anhang 10: Korrelation zwischen PD und RR274

 

_____________________
 
 274 Enthalten in: Moody‘s (2009), S. 10
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In dieser Reihe werden ausgewählte wissenschaftliche Ergebnisse aus dem 
Studiengang BWL-Bank an der DHBW Stuttgart publiziert. Der Fokus liegt 
hierbei auf aktuellen und besonders relevanten Themen aus dem erweiter-
ten bankbetriebswirtschaftlichen Kontext. Die Beiträge des ersten Bands 
setzen sich zum einen mit personalpolitischen Herausforderungen und zum 
anderen mit aufsichtsrechtlichen Anforderungen für Kreditinstitute ausein-
ander.

Der Beitrag von Carolin Drechsel untersucht mittels einer empirischen Unter-
suchung die Bedürfnisse akademischer Nachwuchskräfte und leitet hieraus 

von Kreditinstituten ab. Kenntnisse über Attraktivitätsdimensionen von Stu-
dierenden können im Wettbewerb um akademische Nachwuchskräfte hier-
nach einen zentralen Wettbewerbsvorteil begründen.

Im zweiten Beitrag analysiert Bertram Giese aufsichtsrechtliche und ökono-
mische Ansätze zur Ermittlung der Kapitalunterlegung von Adressrisiken. 
Aufgrund unterschiedlicher Parameter und Annahmen differieren die Kapi-
talanforderungen zum Teil erheblich. Diese Abweichungen können gravie-
rende Auswirkungen auf die Steuerung der Gesamtbank haben, insbesonde-
re auf das Pricing von Krediten und die Beurteilung der Risikotragfähigkeit im 
Kontext von Adressrisiken.
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