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A. Einleitung, Zweck und Aufbau des Werkes1 

»Wer nicht weiß, wohin er will, der darf sich nicht wundern, wenn er ganz woanders 
ankommt.« 

Mark Twain 

… Die Strategien sind elementarer Bestandteil der Risikokultur des Hauses 

und sollen sich durch ein gemeinsames Ziel und Verständnis der Steuerungs- 

und Überwachungseinheiten im Institut auszeichnen. Wesentliche Erfolgs-

treiber sind hierbei: 

▪ ein gemeines Verständnis über Sinn, Zweck und Dringlichkeit von 
Aktivitäten, 

▪ eine klare Zielorientierung bedeutet, es ist bekannt und akzeptiert, 
wohin es geht und warum es dorthin gehen soll,  

▪ eine klare Ausrichtung der Maßnahmen auf die niedergelegten Ziele, 
den Zweck bzw. den angestrebten Nutzen, 

▪ gemeinsame Werte der Beteiligten, um die gesetzten Ziele mit ent-
sprechenden Maßnahmen zu erreichen,  

▪ eine Stabilität in der Zielstruktur, schafft Verlässlichkeit und Integrität, 
verbunden mit einer klaren Kommunikation entsteht die notwendige 
Transparenz für Vertrauen, 

▪ eine klare Verteilung von Verantwortung in den notwendigen Rollen 
und Prozessen,  

▪ eine positive Fehlerkultur zeigt sich durch rechtzeitige Identifikation 
und Kommunikation als Grundvoraussetzung, um im nächsten Schritt 
die Ursachen zu identifizieren und letztendlich zu beheben, 

▪ das aktive Führen von Veränderungsprozessen erhöht die Verände-
rungsbereitschaft der Beteiligten indem durch Zwischenziele kurzfristi-
ge Erfolg ermöglicht werden und konsistentes und konsequentes Han-
deln eine Vorbildwirkung erzielt. 

▪ … 

Klingt alles gut, oder? So ähnlich sieht es wahrscheinlich aus, wenn Ihnen 

beispielsweise ein Berater aufschreibt, worauf es bei der Zielsetzung und  

-erreichung von Strategien ankommt. Das verbleibende Problem ist nur: Den 

Weg muss man selbst gehen und er ist möglicherweise häufiger komplexer als 

 
1 Autor: Henning Riediger. Die Ausführungen geben die persönliche Auffassung des Autors 

wieder, die nicht notwendigerweise mit der der Deutschen Bundesbank übereinstimmen 
muss. 

1   

2   
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erwartet. Aber als Rahmen bieten die o. g. Punkte eine Leitplankenfunktion 

und ermöglichen dennoch den einen oder anderen nötigen Umweg, solange 

das Ziel bekannt und vor Augen bleibt.  

Aus meiner Prüfungserfahrung von mittlerweile 18 Jahren heraus, kann ich 

sagen, dass sich häufig Probleme bereits bei der klaren Zielorientierung sowie  

-definition und der klaren Ausrichtung des Instituts, des Geschäftsmodells 

bzw. des Risikomanagements herausbildeten. Diese Punkte sind jedoch nach 

meiner Auffassung das maßgebliche Fundament, um den anderen Herausfor-

derungen (=der Umsetzung und der Überwachung auf Einhaltung) eine stabi-

le Plattform zu bieten. Von daher würde ich diese beiden zentralen Punkte 

immer vor die Klammer ziehen. Die Umsetzung des verbleibenden Klammer-

ausdrucks verbleibt dennoch als Herausforderung und hängt in sehr hohem 

Maße von den Kompetenzen der handelnden Personen, der Akzeptanzbereit-

schaft bei und von veränderten Umweltzuständen ab.  

Mit diesem Werk wollen die Autoren einen Einblick in das tägliche Handwerk 

im Umgang mit dem zentralen Thema der Strategien gewähren. Es geht also 

darum handwerkliche Fähigkeiten sowie Stolperfallen aufzuzeigen, um unab-

hängig von den institutsindividuellen externen und internen Einflussfaktoren 

des jeweiligen Geschäftsmodells Handlungsoptionen im Umgang mit dem 

Thema der Strategien generieren zu können. Der Fokus liegt demnach auf 

dem Weg des Ableitens von Zielen und deren Umsetzung durch Maßnahmen, 

nicht jedoch auf der [ggf. moralischen] Bewertung des inhaltlichen Ziels 

selbst.  

Den Einstieg in das Werk übernehmen zunächst die Bankenaufseher Tom John 

Geie und Henning Riediger und geben einen Überblick über die regulatorischen 

Themen zum Thema Strategie aus den verwaltungsinterpretierenden Vor-

schriften der MaRisk2 bzw. der BAIT3. Schwerpunkte bilden dabei die 

Schnittstellen zu anderen Komponenten des sog. Regelkreislaufs innerhalb 

eines Risikomanagementsystems. Unter Risikogesichtspunkten sei hier auf die 

Risikoinventur verwiesen (Kapitel C), welche eine zwingende Grundvoraus-

setzung für die vollständige und konsistente Ableitung von Elementen der 

Risikostrategie darstellt. Gerade die Wechselwirkungen zwischen dem Ge-

schäftsmodell und den daraus resultierenden wesentlichen Risiken bzw. der 

Konzentrationen sowohl auf Ertrags- als auch auf Risikoseite bieten einen 

sehr umfangreichen Pool an komplexitätssteigernden Sachverhalten.  

 
2  Vgl. BaFin (2021a). 
3  Vgl. BaFin (2021b). 

3   

4   

5   
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Ein weiterer Bankenaufseher – Oliver Michelmann – wird sich zu einem späte-

ren Zeitpunkt im vorliegenden Werk (Kapitel E.VIII-1) mit dem aktuellen 

Dauerbrenner der Nachhaltigkeit auseinandersetzen und hier aufzeigen, wel-

che derzeitigen Erwartungen von den aufsichtlichen Regelgebern erwartet 

werden. Gerade dieses Themengebiet ist aufgrund der Vielzahl von (aufsicht-

lichen/politischen) Ideen einer sehr hohen Meinungsvielfalt und bisher wirk-

lich wenig Greifbarem gekennzeichnet. Von daher kann an dieser Stelle nur 

das aktuell gültige Soll aufgezeigt werden, wobei jedoch eine plakative Über-

höhung bewusst vermieden und sich auf das Wesentliche konzentriert wird.  

Auch wenn die Beiträge der Bankenaufseher aufgrund der bestehenden Prü-

fungserfahrung sich nicht auf blanke Theorie beschränken, sind es doch die 

tatsächlichen Umsetzungsverantwortlichen in den Instituten, die in den fol-

genden Schwerpunkt- und Themenkapiteln des vorliegenden Werkes einen 

Einblick in ihr (praktisches) Handwerk geben.  

Dies beginnt im Kapitel D durch Lars Erler mit dem Vorgehen im Strategie-

prozess und dem Zusammenspiel mit dem Aufsichtsorgan. Neben der Viel-

zahl an formalen Vorgaben in diesem Abstimmungsprozess ist es gerade die 

Aufgabe des Aufsichtsorgans, die Leistung seiner Geschäftsleitung anhand 

objektiv überprüfbarer Vorgaben zu überwachen. Somit ist die Ableitung 

dieser objektiv überprüfbaren Vorgaben im Zusammenwirken von Geschäfts-

leitung und Aufsichtsorgan eine Kernaufgabe im Strategieprozess.  

Mit dem praxisorientierten Hauptkapitel E beginnen die Sachthemen als in-

haltliche Komponente der Strategien in den Vordergrund zu rücken. Das Ziel 

des Herausgebers ist es hier einen weiten, jedoch jeweils kompakten Überblick 

der Themen zu geben. So beginnt im Kapitel E.I Frank Dehnke zunächst mit 

dem Thema der Beziehung zwischen Institut und Kunde. Er zeigt auf, dass 

die klassische Kundenbeziehung immer stärker in eine digitale Kommunikati-

on transformiert wird und leitet darauf hin ab, welche Aspekte für die Strate-

gien bzw. das Geschäftsmodell wesentlich sind bzw. wesentlicher werden.  

Aufgrund der klassischen Finanzierungsfunktion deutscher Institute werden die 

darauf resultierenden Adressthemen in den folgenden beiden Kapiteln E.II und 

E.III genauer untersucht. Zunächst beginnt Jörg Hon mit dem übergeordneten 

Thema der Adressrisiken in der Gesamtbank und erfasst damit auch die Eigen-

anlagen des Instituts und legt Abhängigkeiten in Form von Risikokonzentratio-

nen bzw. Inter-/Intrarisikokonzentrationen offen, welche ebenso gesteuert wie 

überwacht gehören. Der folgende Abschnitt von Christian Sterflinger konzentriert 
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sich auf das Kundenkreditgeschäft und die damit verbundenen Schwerpunkte 

für die klassische (Kunden-)Kreditrisikostrategie. 

Im Kapitel E.IV bietet Christian Hasenclever einen versierten Einblick in die 

Bilanzstruktursteuerung für Eigenanlagen. Dieses Kapitel zeigt auf, welche 

entscheidungsrelevanten Parameter im Fokus bei der Auswahl von Eigenanla-

gen liegen sollte, um eine einheitliche und konsistente Steuerung der Risi-

kopositionen zu implementieren, um in der Folge eine angemessene Überwa-

chung im Internen Kontrollsystem zu ermöglichen.  

Die beiden folgenden Kapitel E.V und E.VI sind thematisch eng verbunden. 

Zunächst stellt Annika Eberwein das Zusammenwirken von Risikotragfähigkeit 

und Strategien dar und beschreibt vor dem Hintergrund der aktuellen bank-

aufsichtlichen Vorgaben, welche Aufgaben zur Erfüllung der Konsistenzan-

forderung von Geschäfts- und Risikostrategie anfallen und noch wichtiger: 

wie sie gelöst werden können. Im folgenden Abschnitt E.VI konzentrieren 

sich die Autoren Marco Kern und Jochen Schneider auf die Vorgaben der Strate-

gien für die faktische Risikosteuerung und -überwachung der wesentlichen 

Risiken, deren operative Umsetzung sowie die Einbindung in das Interne 

Kontrollsystem des Instituts. 

Den bedeutenden Themen der Informationstechnologie und der Auslagerun-

gen widmen sich die beiden Autoren Markus Held und Matthias Haug im Kapi-

tel E.VII. Schwerpunkte bilden die spezifischen Anforderungen an die IT-

Strategie sowie der Umgang mit IT-Auslagerungen in den Internen Kontroll-

verfahren, sowie deren Einbindung in die institutsübergreifende Strategie.  

Dem Thema Nachhaltigkeit im Kapitel E.VIII widmet sich neben dem bereits 

o. a. Oliver Michelmann auch Markus Dauber mit einem Einblick in den instituts-

spezifischen Umgang mit den brennend aktuellen Themen der sog. ESG-

Risiken.  

Den Abschluss der Praxisschwerpunkte bildet im Kapitel E.IX Julian Mohr mit 

der »hautnahen« Darstellung des Umgangs mit Strategien bei der Gründung 

eines Fintech-Unternehmens und dessen Etablierungsphase am Markt. 

Neben der Ableitung von strategischen Vorgaben ist der Prozess der Überwa-

chung und ggf. Adjustierung ebenfalls von zentraler Bedeutung. Welche pra-

xisrelevanten Aspekte bei der Überwachung und dem Berichtswesen zu be-

achten wären, widmet sich Ulrich Leuker im Kapitel F. Es wird sich zeigen, 

dass die Überwachung nur so gut sein kann, wie die strategischen Vorgaben 
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objektiv überprüfbar ausgelegt sind und damit erst ein sinnvoller Soll-Ist-

Abgleich ermöglich wird.  

Im Kapitel G stellt Martin Brugger dar, wie strategische Positionierungen an-

hand von Balanced Scorecards (BSC) angemessen und konsistent abgeleitet 

und überwacht werden können. Zudem werden die BSCs zur laufenden Mes-

sung von Unternehmenszielen herangezogen, um auch hier sowohl den Steue-

rungs- und Überwachungsanforderungen gerecht zu werden.  

Den Abschluss dieses Strategiehandbuchs im Kapitel H obliegt den Autoren 

Thomas Maurer sowie Natalia Haser und Jörn Hermann mit der Befassung der 

Aufgaben der Revision in Bezug auf die Strategien. Neben der Darstellung der 

aufsichtlichen Anforderungen unter Einhaltung der Funktionstrennung zwi-

schen Interner Revision und dem Internen Kontrollsystem bilden die Prü-

fungsansätze beim Strategiethema den Hauptschwerpunkt in diesem Kapitel. 

Es sei noch hinzugefügt, dass es sich in vielen Fällen um die persönlichen 

Auffassungen der Autoren handelt und nicht zwingend mit den des jeweiligen 

Dienstherrn bzw. Arbeitgebers übereinstimmen müssen. Zudem bitte ich als 

Herausgeber immer zu prüfen, inwiefern und unter welchen Maßgaben die in 

diesem Werk dargestellten Vorgehensweisen für die Strategien für das eigene 

Institut des Lesenden als tatsächlich angemessen einzustufen sind. Das Ziel ist 

es daher nicht, bestimmte Lösungen vorzuschreiben, sondern zu Diskussion 

im Institut, zwischen Instituten sowie insbesondere zwischen Institut und 

Dienstleister anzuregen. In diesem Sinne wünsche ich Ihnen beim Lesen viel 

Spaß und viel Erfolg bei der Bewältigung der vor Ihnen liegenden Aufgaben 

und Themen. 

Ihr Herausgeber 

Henning Riediger 

Hannover im Winter 2022/2023 
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B. Bedeutung der Strategien im Risikomanagement4 

I. Vorbemerkungen 

Um die täglichen Entscheidungsfindungen zu systematisieren und an einem 

Zielbündel auszurichten, gibt es das Instrument der Strategie, welche das 

Geschäftsmodell abbilden soll. Die Strategien bilden somit den Rahmen der 

geschäftlichen Aktivitäten und fokussieren sowie begrenzen zugleich den 

Ressourceneinsatz. Somit sind die strategischen Vorgaben die maßgebliche 

Informationsquelle der Aufsicht, wenn es darum geht, dass Geschäftsmodell 

zu analysieren. Insbesondere die Begrenzungsfunktion ist von enormer Be-

deutung, soll die Strategie doch als Leitplanke und nicht nur als »Fahrbahn-

markierung« fungieren. 

Welche Anforderungen sind mit den Strategien aus der bankaufsichtlichen 

Perspektive verbunden? Welche inhaltlichen und prozessualen Bedingungen 

müssen erfüllt sein, damit die Strategien als Instrument die Umsetzung eines 

angemessenen Risikomanagements im Sinne des § 25a Abs. 1 Satz 3 KWG 

zur ordnungsgemäßen Geschäftsorganisation, konkretisiert durch die MaRisk, 

ermöglichen. Welche Schwierigkeiten und Problemstellungen gibt es hierbei in 

der Praxis der Institute? Welche systematischen Schwächen treten wiederholt 

auf? 

Ebenso stellt sich die Frage, welche Informationen versucht die Aufsicht aus 

den strategischen Vorgaben zu ziehen? Welche Erwartungshaltung ist damit 

verbunden. Der nun folgende Beitrag wird auf diese Fragen eingehen und sich 

mit einem hohen Praxisbezug den jeweiligen Diskussionspunkten und Ausle-

gungen der bankaufsichtlichen Sichtweise auseinandersetzen. Die einzelnen 

skizzierten Kritikpunkte an den derzeit verwendeten Strategieprozessen und 

-dokumenten sind mögliche Anhaltspunkte – sowohl für Entscheidungsträ-

ger, die überwachenden Einheiten im Internen Kontrollsystem als auch für 

die Interne Revisoren – das eigene Handeln im Institut zu validieren. 

Somit wird – wenn nicht bereits aus intrinsischer Motivation im Institut her-

aus – der Druck zunehmen, die strategischen Vorgaben und die daraus abge-

leitete Risikotoleranz der Geschäftsaktivitäten in den institutsinternen Vorga-

ben stärker auf objektiv überprüfbare Aussagen auszurichten. Bisher ge-

 
4 Autor: Henning Riediger und Tom John Geie. Die Ausführungen geben die persönliche Auffas-

sung der Autoren wieder, die nicht notwendigerweise mit der der Deutschen Bundesbank 
übereinstimmen muss. 
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