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Politik und Aufsicht

In Abwandlung eines be-
kannten Sprichworts kann 
plakativ formuliert werden: 
Wenn die Unternehmenslei-
tung den „Risiko-Wald“ vor 
lauter Bäumen nicht mehr 
sieht, fällt ihr auch das stra-
tegische Entscheiden schwer. 
Nun hat eine Bank ja gerade 
ein Risikomanagement, das 
die vielen Risiken aus dem 
Geld- und Kapitalmarkt so-
wie dem Absatzmarkt im 
Blick behält. Allerdings ist 
das Risikomanagement tra-
ditionell auf vordefinierte 
Risiken ausgerichtet, arbeitet 
Standardprozesse der Risi-
kobewältigung ab und wird 
dann gelobt, wenn es die 
Risiken möglichst frühzeitig 
und komplett herausfiltert. 
Vor lauter (absolut unbe-
streitbarer) Kompetenz tappt 
das Risikomanagement da-
mit dennoch in eine typische 
„Kompetenzfalle“: Prozesse, 
die man nicht als suboptimal 
erkennt und die eigentlich 
auch zufriedenstellende Er-
gebnisse hervorbringen, wer-
den immer weiter standardi-

siert und routinisiert, anstatt 
neue, optimale Prozesse zu 
erlernen und einzuführen.

Das Risikosteuerungspro-
blem

Risiken für das Geschäfts-
modell von Banken sind 
hoch komplex, miteinander 
vernetzt, eigendynamisch 
und treten in Zeiten so-
zialer Medien annähernd 
ohne Vorwarnzeit auf. Ihre 
Wirkungen können sich ad-
dieren und schnell zu einer 
„Risiko-Lawine“ entwickeln. 
Jeder weiß beispielsweise, 
wie sensibel die Frage der 
Kontoführungsgebühren von 
Kunden diskutiert wird und 
wie schnell sich Vergleichs-
informationen unter Kunden 
herumsprechen. Abnehmen-
de Bindungsbereitschaft der 
Kunden, Niedrig- respektive 
Negativzinsphase, Regulie-
rung und Aufsicht, Digita-
lisierung, der demografische 
Wandel, Arbeitskräfteverfüg-
barkeit – alles dies kommt 
noch hinzu. Der Vorstand 

einer Bank muss aus seinen 
Risikoinformationen unter-
nehmenssichernde strategi-
sche Maßnahmen ableiten. 
Doch wie soll er dies tun, 
wenn viele möglicherweise 
relevante Risikoinformati-
onen bereits herausgefiltert 
wurden? Insbesondere das 
Risikomanagement – ist stolz 
darauf, wenn Gefahren, Risi-
ken und Probleme gar nicht 
erst „nach oben“ gemeldet 
werden müssen, weil man be-
reits Lösungen hat.

Risk Governance als Durch-
brechen der Risikosteue-
rungsroutine

Risk Governance unter-
stützt den Vorstand einer 
Bank dabei, aus seinen um-
fassenden Risikoinformatio-
nen unternehmenssichernde 
strategische Maßnahmen 
abzuleiten. Hierzu wird das 

Risikomanagement ergänzt 
um ein die gesamte Bank 
durchziehendes „Radar“, das 
vorausschauend nach poten-
ziellen externen und inter-
nen Unternehmensgefahren 
Ausschau hält. Konkret wird 
dies als Risk-Governance-
Zirkel eingeführt, der – ähn-
lich wie ein Qualitätszirkel 
in Produktionsunternehmen 
– unter Beteiligung von
Mitarbeitern aus allen Funk-
tionsbereichen einer Bank
Risikoinformationen oder
Bedenken aufnimmt, syste-
matisiert und im Hinblick
auf die Auswirkungen auf das
Geschäftsmodell hin disku-
tiert. Das gelebte Motto „Je-
der Mitarbeiter ist ein Risiko-
manager“ führt nicht nur zur
Stärkung der Risikokultur in

der Bank, sondern auch dazu, 
dass breit nach möglichen 
Herausforderungen gesucht 
wird: So sieht eine Person aus 
dem Vertrieb oder dem Han-
del andere Risiken als ein Ri-
sikocontroller, ein Personaler 
oder ein IT-ler. Sie vertrauen 
unmittelbar ihrem Risiko- 
und Chanceninstinkt und 
sie sollen vorausdenken und 
Zweifel anmelden.

Ein Vorstand muss Risk 
Governance im Blick haben

Damit letztlich der verant-
wortliche Vorstand der Bank 
über die strategische Anpas-
sung des Geschäftsmodells 
entscheiden kann, bewertet 
der Risk-Governance-Zirkel 
die Risiken mit Geschäftsmo-
dellbezug nur vorläufig und 
übermittelt sie dann ohne 
zu starkes Herausfiltern an 
den Vorstand. Dieser gleicht 

die gemeldeten Risikoberei-
che mit seiner strategischen 
Positionierung ab, setzt sich 
mit Widersprüchen ausein-
ander, modifiziert im Lichte 
neuer Risikofakten seine Pla-
nung von Zielen, Prioritäten 
und Ressourceneinsatz und 
entwickelt das Geschäftsmo-
dell weiter. Einiges davon 
kann der Vorstand nachfol-
gend sicherlich delegieren, 
beispielsweise konkrete Pla-
nungsprojekte initiieren. 
Aber: Zunächst hat diese Risk 
Governance dazu geführt, 
dass der Vorstand überhaupt 
die konkrete Risikolandschaft 
seiner Bank in seinen eigenen 
Überlegungen abbildet.

Vorsicht, Kompetenzfalle!
Risk Governance bedeutet, das Geschäftsmodell einer Bank risikofest zu machen. Warum ist dies in der heutigen Zeit notwendiger denn je und warum kann ein bestehendes Risi-
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