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Es ist aus Sicht der Autoren kaum überra-
schend, dass Kreditinstitute bei ihrer Suche 
nach neuen Ertragsquellen im Firmenkun-
dengeschäft das Angebot von Beratungs-
dienstleistungen für Unternehmen im  
Bereich Risikomanagement entdeckt ha-
ben. Ihre Überlegung: Die Kreditinstitute 
wollen erklärtermaßen ihre Provisionsein-
nahmen stärken. Und weil sie in Bezug auf 
finanzwirtschaftliche Risiken aufgrund  
ihres Geschäftsschwerpunkts und nicht  
zuletzt wegen bankenaufsichtlicher Anfor-
derungen ein hohes Maß an Know-how 
aufweisen, liegt es nahe, die gesammelten 
Erfahrungen hinsichtlich der Identifizie-
rung, Quantifizierung und Steuerung von 
Risiken Kunden gegen Entgelt anzubieten. 
Im Idealfall lassen sich einerseits Erträge 
aus der Beratung und dem Verkauf der  
Risikosteuerungsprodukte generieren und 
andererseits sind indirekte Vorteile wie 
Kundenbindung- und Neugewinnung sowie 
Bonitätsverbesserungen gleichzeitiger Kre-
ditnehmer zu erwarten. (Red.)

Obwohl sich die Ertragslage der deutschen 
Kreditinstitute nach den Krisenjahren 2001 
und 2002 wieder sichtbar erholt hat, 
mahnte unter anderem die Deutsche Bun-
desbank weitere erfolgssteigernde Maß-
nahmen an, um den Rückstand gegenüber 
anderen europäischen Ländern aufzu-
holen.1) Da sich die Zinsspannen bereits 
wieder verschlechtern, die bestehenden 
Kostensenkungspotenziale in den letzten 
Jahren weitgehend ausgeschöpft wurden 
und sich die Risikovorsorge bereits auf ei-
nem niedrigen Niveau befindet, rückt die 
Forcierung des Dienstleistungsgeschäfts in 
den Fokus. Innerhalb des Firmenkunden-
geschäfts bietet es sich an, dass Banken 
Unternehmen auf Provisionsbasis bei der 
Konzeption und Durchführung des Risiko-
managements unterstützen. Schließlich 
weisen Kreditinstitute in diesem Bereich 
ein umfangreiches Know-how auf, wäh-
rend bei vielen Unternehmen ein erheb-
licher Nachholbedarf konstatiert wird. 

Der Begriff Risikomanagement

So stuften gemäß einer Studie des Lehr-
stuhls für Finanz- und Bankmanagement 
an der Universität Siegen 90,7 Prozent der 
deutschen Unternehmen im Jahr 1999  
die Absicherung identifizierter Risiken als  
wesentliches Element der Unternehmens-
strategie ein. Ein – nach eigener Einschät-
zung – aktives Risikomanagement nahmen 
dagegen nur 70,5 Prozent der befragten 
Unternehmen vor. Im folgenden Beitrag 
wird daher erörtert, ob und in welcher 
Ausgestaltung Banken das Risikomanage-
ment für Unternehmen in ihr Leistungs-
angebot aufnehmen können, um neue  
Ertragsquellen zu generieren.

Unter dem Begriff „Risikomanagement“ 
sollen im Folgenden sämtliche Maßnah-
men, die zur planmäßigen und zielgerich-
teten Analyse sowie Beeinflussung (Steue-

rung) und Kontrolle der Risikopositionen 
eines Unternehmens dienen, verstanden 
werden.2) Somit umfasst das Risikoma-
nagement nach dieser Definition den ge-
samten Risikomanagementkreislauf (Abbil-
dung 1). Dabei ist zu beachten, dass die 
einzelnen Phasen des Risikomanagements 
keinesfalls immer schematisch aufeinander 
folgen müssen. Vielmehr ist eine zeitliche 
oder inhaltliche Überlagerung unterschied-
licher Abschnitte möglich.

Die Beratung zum Risikomanagement als 
Dienstleistung kann systematisch dem  
Bereich der Unternehmensberatung zuge-
ordnet werden. Da weder die Betätigung 

„Unternehmensberater“ Berufsbezeichnungs-
schutz genießt noch eine gesetzlich fixierte 
Berufsordnung für diese Branche existiert, 
kommt grundsätzlich eine Reihe von Anbie-
tern für die externe Risikoberatung von Un-
ternehmen in Frage. Solche Unternehmen 
wären dann gemäß § 1 Abs. 3 Satz 1 KWG 
Finanzunternehmen und unterlägen weder 
der Erlaubnispflicht nach § 32 KWG noch 
einer Aufsicht durch die Bundesanstalt für 
Finanzdienstleistungsaufsicht (BaFin). 

Externe Anbieter von  
Risikomanagement

Geht die Dienstleistung allerdings über die 
Beratung hinaus und bezieht auch den 
Vertrieb von eigenen Produkten zur Risiko-
steuerung mit ein, so fallen die Anbieter 
gemäß § 1 Abs. 1 und Abs. 1a KWG unter 
den Institutsbegriff des KWG, für die die 
Zulassungsvoraussetzungen in § 32 KWG 
festgelegt sind. Werden keine selbst er-
stellten Produkte genutzt, erfordert die Tä-
tigkeit als Anlage- und Abschlussvermittler 
gemäß § 1 Abs. 1a Satz 2 Nr. 1 und 2 sowie 
§ 33 KWG eine Lizenz der BaFin, soweit sie 
die Vermittlung von Finanzinstrumenten 
gemäß § 1 Abs. 11 KWG betrifft. Nicht er-
laubnispflichtig ist dagegen unter anderem 
die Vermittlung von Versicherungsver-
trägen, Finanzierungen, Girokonten und 
Einlagen. In Abbildung 2 werden ausge-
wählte Anbieter aus dem Finanzsektor auf-
geführt und näher charakterisiert. Dieser 
Beitrag fokussiert Kreditinstitute, die in der 
Lage sind, Risikomanagement als externe 
Dienstleistung anzubieten. 

Grundsätzlich ist davon auszugehen, dass 
externe Dienstleister Unternehmen nur bei 
einem Teil der auftretenden Risiken unter-
stützen können. Bestimmte Branchen ber-
gen sehr spezielle Risiken auf den Ebenen 
Beschaffung, Absatz und Produktion, so-
dass ein Risikomanagement in diesen Be-
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reichen für externe Anbieter aufgrund des 
erforderlichen Aufbaus von Produkt- be-
ziehungsweise Branchen-Know-how sehr 
schwierig und kostenintensiv wäre. Zudem 
entziehen sich einige Risiken aufgrund der 
Sicherheitsrelevanz einer Übertragung auf 
Dritte. Kreditinstitute mit ihrem Know-how 
im Bereich des Managements finanzwirt-
schaftlicher Risiken sind jedoch prädesti-
niert dafür, Unternehmen beim Manage-
ment ebensolcher Risiken zu unterstützen. 

Eine Systematisierung der finanzwirt-
schaftlichen Risikoarten kann anhand ver-
schiedener Kriterien erfolgen. Nach ihrer 
Wirkungsweise lassen sich Risiken in Er-
folgs- und Liquiditätsrisiken unterteilen.4) 
Diese im Folgenden verwendete Unter-
teilung (Abbildung 3) wurde gewählt, da 
die Verantwortungszuordnung im Unter-
nehmen hieran vorzunehmen ist und auch 
die Unterteilung der in Banken üblichen 
Kategorisierung entspricht. Da jede Eintei-
lung von Risiken in bestimmte Rubriken 
von Natur aus unvollständig beziehungs-
weise unpräzise sein muss, ist zu beachten, 
dass innerhalb oder zwischen den genann-
ten Risikoarten Verbundwirkungen und 
Korrelationen bezüglich ihrer Ursache-/
Wirkungsbeziehungen festzustellen sind.5)

Mögliche Ausgestaltung des  
unternehmerischen Risikomanagements

Die Analyse möglicher Ansatzpunkte für 
Banken, beratend oder steuernd tätig zu 
werden, wird im Folgenden auf Basis der 
Phasen des Risikomanagementprozesses für 
die genannten Risikoarten vorgenommen.

Im Rahmen der Risikoanalyse im weiteren 
Sinne sind zunächst die Risiken im Unter-
nehmen zu bestimmen. Ziel dieser Risiko-
identifikation ist es, bestehende, potenziel-
le und latente Risiken des Unternehmens 
vollständig, aktuell, wirtschaftlich, syste-
matisch und laufend zu erfassen. Hierzu 
können sich Banken verschiedener, teils 
methodengestützter (zum Beispiel Analyse 
von betriebswirtschaftlichen Dokumenten), 
teils kreativer (zum Beispiel Mitarbeiterbe-
fragung, Brainstorming) Verfahren und 
Konzepte bedienen.6) Gerade die metho-
dengestützten Verfahren, hier insbesonde-
re die Analyse von betriebswirtschaftlichen 
Dokumenten und Unterlagen, bieten Ban-
ken Ansatzpunkte, um für den Kunden  
Risikoquellen zu identifizieren. Kreditinsti-
tute können dabei von ihren Kernkompe-
tenzen im Bereich der finanziellen Risiken 

Abbildung 1: Schematische Darstellung eines Risikomanagementkreislaufs
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und vom Know-how ihrer Mitarbeiter auf 
bestimmten Gebieten der Bilanzanalyse 
oder Vertragsgestaltung profitieren.

Am Beispiel der Wechselkursrisiken als Teil-
bereich der Marktrisiken in Unternehmen 
kann die inhärent vorhandene Kompetenz 
von Kreditinstituten besonders gut aufge-
zeigt werden. Speziell Transaktions- und 
Translationsrisiken lassen sich mit Hilfe von 
Banken effektiv identifizieren, da diese da-
bei auf die Erfahrungen ihrer Mitarbeiter 
zum Beispiel im Devisenhandel und auf  
das Research der volkswirtschaftlichen und 
statistischen Abteilungen zurückgreifen 
können.7) 

Entscheidend ist beim Schritt der „Risiko-
sammlung“, dass dieser strukturiert abläuft 
und alle entscheidenden Unternehmensbe-
reiche mit einbezogen werden. Als neutrale 
Instanz und erfahrene Experten können 
Bankmitarbeiter hierbei als Projektleiter 
fungieren und mit der internen Revision 
eines Unternehmens zusammenarbeiten, in 
deren Tätigkeitsbereich diese Aufgabe 
grundsätzlich fällt.

Klassifikation der Risiken

Im Anschluss an die Risikoidentifikation 
folgt die Analyse der Risiken im engeren 
Sinne. Diese beinhaltet zunächst die Klas-
sifikation der Risiken danach, ob eine 
Quantifizierung zweckmäßig ist. Die letzt-
endliche Einstufung als relevantes oder 
nicht relevantes Risiko muss von der Lei-
tung des beratenen Unternehmens vorge-

nommen werden. Nach dieser Entschei-
dung hat die Messung und Bewertung der 
Risiken für das Unternehmen zu erfolgen. 
Sie stützt sich vor allem auf die Bewertung 
von Eintrittswahrscheinlichkeit und poten-
zieller Schadenshöhe. Die Eintrittswahr-
scheinlichkeit ist dabei entweder durch 
Mitarbeiter (des Unternehmens oder der 
beratenden Bank) einzuschätzen oder an-
hand historischer Werte zu prognostizie-
ren. Dabei kann vor allem bei letzterer Me-
thode das Hinzuziehen externer Daten 
oder Experten erforderlich sein. 

Die Beurteilung der Schadenshöhe aus ei-
nem bestimmten Risiko kann in Form einer 
Relation des Schadens zu seiner Auswir-
kung auf eine Vermögens-, Finanz- oder 
Erfolgsgröße des Unternehmens bezie-
hungsweise eine Kombination daraus er-
folgen.8) Unterstützend kann weiterhin die 
sogenannte Mark-to-Market-Methode, also 
der Vergleich betrieblicher (Finanz-)Positi-
onen mit aktuellen Marktwerten, hinzuge-
zogen werden. Andere verbreitete Metho-
den zur Messung von betrieblichen Risiken 
sind die Sensitivitätsanalyse oder das Val-
ue-at-Risk Konzept (VaR).9)

Abschließend ist eine Dokumentation der 
wesentlichen Risiken vorzunehmen. Diese 
dient einerseits mit einer möglichst detail-
lierten und umfassenden Visualisierung  
der Vorbereitung von Risikosteuerung und 
-kontrolle. Andererseits eignet sie sich aber 
auch als Nachweis gegenüber Gesellschaf-
tern, Wirtschaftsprüfern und gegebenen-
falls zuständigen Aufsichtsbehörden.
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Zugang zu bestimmten Finanzmärkten, die 
andere Unternehmen nicht erreichen  
können.

Die Risikoübernahme als sogenannte „pas-
sive Steuerung“ bietet für Kreditinstitute 
kaum Ansatzpunkte für Dienstleistungen, 
da das bewusste Eingehen von Risiken die 
Schaffung und Feststellung der Risikotrag-
fähigkeit des Unternehmens voraussetzt. 
Banken haben in diesem Kontext allenfalls 
die Möglichkeit, bei der notwendigen Risi-
kovorsorge beziehungsweise bei der markt-
gerechten Kalkulation von Risikoprämien 
zu beraten.

Die Risikokontrolle umfasst sowohl die 
Überwachung der identifizierten Risiken in 
Form eines Soll-Ist-Vergleichs nach der 
Phase der Risikosteuerung als auch ein 
Controlling des gesamten Risikomanage-
mentprozesses. Da die Verantwortlichkeit 
über das Risikomanagement letztendlich 
bei der Unternehmensführung liegt und 
diese die Parameter für die einzelnen Pha-
sen des Risikomanagementprozesses vor-
gibt, obliegt ihr auch die Risikoüber-
wachung. Die Prozessüberwachung hat  
jedoch durch möglichst neutrale Personen 
wie interne Revision, Aufsichtsräte oder 
Jahresabschlussprüfer zu erfolgen.11) Ban-
ken können im gesamten Bereich der Risi-
kokontrolle nur unterstützende Tätigkeiten 
erbringen, indem sie Informationen liefern, 
Verfahren erläutern und Erfahrungen wei-
tergeben. 

Anhand des Ergebnisses der Risikokontrolle 
sind die Phasen des Prozesses, einzelne Ins-
trumente und die organisatorische Ein-
bindung in das Unternehmen gegebenen-
falls anzupassen. Anschließend sollte der 
Prozess neu begonnen und fortlaufend 
weitergeführt werden.

Abschätzung des Bedarfs  
von Unternehmen 

Entscheidend für die Erfolgsträchtigkeit 
eines Angebots im Bereich Risikomanage-
ment ist zum einen die Auswahl derartiger 
Dienstleistungen. Zum anderen ist zu prü-
fen, ob das Angebot in überzeugender 
Qualität zu einem Preis abgesetzt werden 
kann, der neben einer Abdeckung der ent-
stehenden Kosten auch einen Gewinn-
beitrag entstehen lässt. Dementsprechend 
ist zunächst zu klären, welche Vorteile Un-
ternehmen aus der Inanspruchnahme von 
Risikomanagementdienstleistungen ziehen 

Im Gegensatz zur Risikoanalyse im weite-
ren Sinne, bei der durch Banken vor allem 
eine Beratungsleistung erbracht wird, bie-
tet die Risikosteuerung10), also die Gesamt-
heit aller Maßnahmen zur Bewältigung 
von Einzel- und (Unternehmens-)Gesamt-
risiken, Kreditinstituten die Möglichkeit, 
Hilfestellung in Form von eigenen oder 
vermittelten Produkten anzubieten. Sind 
aus der vorangegangenen Analyse Hand-
lungsbedarfe für Einzelrisiken oder Risiko-
gruppen festgestellt worden, sind die  
passenden Steuerungsinstrumente auszu-
wählen. Für die zu steuernden Risiken  
bietet es sich an, eine Kategorisierung  
der jeweiligen Beeinflussungsmöglichkei-
ten vorzunehmen (Abbildung 4). 

Risikovermeidung

Die Risikovermeidung bezeichnet die Um-
gehung von bestimmten Risiken, indem bei-
spielsweise risikobehaftete Geschäfte nicht 
oder nur bis zu einem bestimmten Volumen 
eingegangen werden. Die Steuerung erfolgt 
hier zumeist über interne und externe Limi-
te. Banken können hier beratend zur Seite 
stehen und in diesem Zusammenhang Hin-
weise und Einschätzungen zu Kontrahenten, 
zum Umfeld von Geschäften sowie zur Ge-
staltung von Limiten geben.

Im Rahmen der Risikoverminderung ist ei-
nerseits eine an den Risikoursachen orien-
tierte Reduzierung der Eintrittswahrschein-
lichkeit vorzunehmen; andererseits kann 
auch eine wirkungsbezogene Begrenzung 
des Schadensausmaßes, zum Beispiel durch 
die Einholung von Sicherheiten oder Ga-
rantien, erfolgen. Weiterhin bietet sich die 
Risikokompensation durch den Abschluss 
zusätzlicher, vom Grundgeschäft losgelös-
ter Geschäfte an. Diese können zur Risiko-
minderung, aber auch zur (kompletten 
oder teilweisen) Risikoabwälzung auf an-
dere Marktteilnehmer dienen. In diesen 
Bereichen können Kreditinstitute mit Be-
ratung, insbesondere aber auch mit kon-
kreten Produkten steuernde Maßnahmen 
anbieten (Abbildung 5).

Als Risikodiversifikation wird die bewusste 
Streuung von Geschäften und Positionen 
über verschiedene Teilmärkte oder Kontra-
henten bezeichnet. Besonders effizient ist 
die Diversifikation bei sehr vielen und un-
tereinander möglichst negativ korrelierten 
Transaktionen. Banken können auch in die-
sem Feld sowohl beratend (bei Kenntnissen 
über bestimmte Korrelationswerte) als  
auch mit konkreten Produktangeboten und  
Diversifikationsmöglichkeiten tätig werden. 
So haben Kreditinstitute zum Beispiel  

Abbildung 2: Mögliche Anbieter von Risikomanagement als Dienstleistung
Kriterium

Anbieter

gesetzliche  
Grundlagen a)

(typischer)  
Kundenkreis

Spezialisierung/  
Kernkompetenzen

Genossen-
schaftsbanken

§ 1 Abs. 1 KWG,  
Satzungen der jeweiligen 
Volksbanken

Privatkunden, je nach 
Standort und Größe der 
Bank auch größere und 
kleinere Firmenkunden

grundsätzlich Risikomanagement 
durch alle typischen Finanz-
instrumente, Versicherungen 
und Beratungsleistungen

Sparkassen

§ 1 Abs. 1 KWG, §§ 4  
Abs. 3 und 6 Abs. 1 
NSpGb) i. V. m. den  
Satzungen der jeweiligen 
Sparkassen

Privatkunden, je nach 
Standort und Größe der 
Bank auch größere und 
kleinere Firmenkunden

grundsätzlich Risikomanagement 
durch alle typischen Finanz-
instrumente, Versicherungen 
und Beratungsleistungen

Großbanken § 1 Abs. 1 KWG

Privatpersonen und  
Unternehmen  
grundsätzlich jeder 
Größe oder Branche

grundsätzlich Risikomanagement 
durch alle typischen Finanz-
instrumente, Versicherungen 
und Beratungsleistungen

Finanzdienst-
leister 

§ 1 Abs. 3 i.V.m. § 11 
KWG

Privatpersonen, Unter-
nehmen im Rahmen  
der betrieblichen Alters-
vorsorge

bisher keine Profilierung  
im Angebot von Risikomanage-
ment

Steuerberater § 57 Abs. 3 Nr. 3 StBerG, 
i.V.m. §§ 39, 41 StBO

kleinere und mittlere 
Unternehmen,  
Privatpersonen

steuerliche, aber auch finanz-
wirtschaftliche und gegebenen-
falls andere Risiken

Versicherungen §§ 1 Abs. 1, 7 Abs. 2 VAG

Privatpersonen und 
Unternehmen grundsätz-
lich jeder Größe oder 
Branche

Schwerpunkt auf Produkten zur 
Risikoabwälzung  
(vor allem Versicherungen)

a)  Für eine eventuelle Erlaubnis zur Tätigkeit im  
Bereich Risikomanagement.

b) Exemplarisch für Niedersachsen.
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können und welche Firmenkunden als Ziel-
gruppe in Frage kommen. 

Zunächst ist das Vorhandensein eines 
grundsätzlichen Risikobewusstseins in den 
Unternehmen notwendig. Sollte dies nicht 
aktiv vorgebracht werden, kann es durch 
das Kreditinstitut zum Beispiel in Form  
eines „Risiko-Checks“ abgefragt werden. 
Zu beachten ist aber, dass die notwendige 
Risikokultur und -kommunikation nicht 
durch die Bank, sondern nur durch die  
Unternehmensleitung geschaffen werden 
kann.12) Banken können vor allem durch 
die genannten Know-how-Vorteile einen 
Zusatznutzen für das Unternehmen gene-
rieren. So sind − zumindest in den größe-
ren Kreditinstituten − volkswirtschaftliche 
und statistische Abteilungen vorhanden, 
von deren Research und Erfahrungen das 
zu beratende Unternehmen indirekt profi-
tieren kann. Diese Erfahrungen schließen 
ebenfalls Geschäfte des Kreditinstituts mit 
bestimmten Branchen und Ländern ein, 
aus denen Vergleichsmöglichkeiten und 
Benchmarks (zum Beispiel für Länderlimi-
te) gewonnen werden. 

Kostendegressionen durch  
Größenvorteile

Weiterhin können die Erkenntnisse der 
Bank aus dem Kreditgeschäft, insbesondere 
den Frühwarnsymptomen, kritischen Wer-
ten und Hintergründen von Kreditaus-
fällen, auf das Management des Risikos in 
anderen Unternehmen übertragen werden. 
Es wurde aus dem bankeigenen Risikoma-
nagement ein besonderes Know-how be-
züglich Analyse- und Messmethoden sowie 
Maßnahmen zur Steuerung von finanz-
wirtschaftlichen Risiken entwickelt, das 
zumindest in Teilbereichen auch für die 
Kunden genutzt werden kann.

Über die Bank können vor allem kleinere 
Unternehmen Zugang zu Steuerungsins-
trumenten und Märkten (zum Beispiel zur 
Diversifikation) erlangen, der ihnen sonst 
verwehrt bliebe. Gerade wenn in größeren 
Kreditinstituten ein Geschäftsbereich Risiko-
management geschaffen wird, können dort 
durch Größenvorteile Kostendegressionen 
generiert und an den Kunden weitergege-
ben werden. Diese Kostenersparnisse können 
noch dadurch ausgedehnt werden, dass aus 
Sicht des Kunden fehlende personelle und 
räumliche Ressourcen zum effektiven Ma-
nagement von Risiken, durch die Bank be-
reitgestellt werden.13) Durch die Einbindung 

von externen Experten wird zudem eine 
neutrale, distanzierte Sichtweise in das Un-
ternehmen eingebracht, die gegebenenfalls 
Risiken identifizieren kann, welche internen 
Mitarbeitern oder der Unternehmensfüh-
rung sonst verborgen geblieben wären. Hier 
kommt ebenfalls zum Tragen, dass das Risi-
komanagement zwar die Kernbereiche eines 
Unternehmens betrifft, aber in der Regel 
nicht dessen Kernkompetenz darstellt.

Gegenüber dem beratenden Kreditinstitut 
können Unternehmen durch verbessertes 
Rating die Kreditvergabechancen erhöhen 
und bessere Konditionen aushandeln. Von 
einer Intensivierung und Verbesserung der 
Beziehung zwischen Bank und Kunde kann 
auch das Unternehmen zum Beispiel durch 
eine ganzheitliche Beratung profitieren. So 
wird das Management aller im Unter-
nehmen zum Tragen kommender Risiken 

zusammengefasst und mögliche Wechsel-
wirkungen berücksichtigt.
 
Zielgruppen für Dienstleistungen im 
Risikomanagement bei Banken

Weiterhin trägt ein durch Kreditinstitute 
verbessertes Risikomanagement zur Erfül-
lung der Auflagen gemäß KonTraG bei und 
schützt das Unternehmen und die Unter-
nehmensführung vor möglichen recht-
lichen Konsequenzen.14) Schließlich dient 
das Risikomanagement vor allem der Exis-
tenzsicherung des Unternehmens und der 
Arbeitsplätze, sodass eine Optimierung im 
Interesse von Mitarbeitern und Unterneh-
mensführung liegen sollte.

Obwohl viele Unternehmen objektiv einen 
Optimierungsbedarf im Bereich Risikoma-
nagement aufweisen, zielt das Angebot 

Abbildung 3: Überblick über banktypische Risikoarten als Inhalt einer 
Risikomanagementdienstleistung3)

Risikoart Inhalt Determinanten des Risikoausmaßes

Marktrisiken

Wertänderungsrisiko einer betrieblichen 
Position, welches durch Schwankungen 
von Güterpreisen, Währungen und  
Zinssätzen sowie Aktienkursen und Indizes 
bedingt wird.

Jeweilige Volatilität und Richtung der 
Veränderung von Marktpreisen.

Kontrahenten-
risiken

Bonitätsrisiko: Gefahr, dass sich die  
Kreditwürdigkeit eines Kreditnehmers 
(oder eines Anleiheemittenten et cetera)  
verschlechtert und dies zu einem Absinken 
des Barwertes einer Position führt.

Höhe der nicht mehr adäquaten Risiko-
prämie für die Position. Das Verschulden 
ist in allen Fällen dem Kreditnehmer  
zuzuordnen.

Ausfallrisiko: Partieller oder vollständiger 
Ausfall einer erwarteten Zahlung, wobei 
zwischen einem endgültigen Ausfall und 
einer nicht termingerechten Leistung 
seitens des Schuldners (Terminrisiko) zu 
unterscheiden ist.

Höhe der ausfallenden Zahlung, Wert-
haltigkeit von Sicherheiten. Das Verschul-
den ist in allen Fällen dem Kreditnehmer 
zuzuordnen.

Liquiditätsrisiko 

Gefahr, dass Unternehmen durch eine 
ungünstige Entwicklung ein- und ausge-
hender Zahlungsströme nicht (mehr) in 
der Lage sind, ihren Zahlungsverpflich-
tungen nachzukommen, etwa weil Einzah-
lungen nicht termingerecht oder nicht in 
erwarteter Höhe eingehen oder in Höhe 
und Zeitpunkt unerwartete Auszahlungen 
auftreten. Bei weiter gefasster Auslegung 
zusätzlich noch die Gefahr der einge-
schränkten Liquidität der unternehmens-
relevanten Märkte.

Umfang und Schwankungen der Zahlungs-
ströme, Abhängigkeit von Finanz- oder 
Absatzmärkten, die nur wenige Marktteil-
nehmer aufweisen und daher illiquide 
werden können, Interdependenzen mit 
anderen Risikoarten, insbesondere den 
Marktrisiken.

Operationelle 
Risiken

Gefahr von Verlusten im normalen Ge-
schäftsbetrieb von Unternehmen, die von 
ungeeigneten oder fehlerhaften Prozessen 
beziehungsweise daran beteiligten Mitar-
beitern, von fehlenden oder unangemesse-
nen Reaktionen auf von außen auf das 
Unternehmen einwirkenden Einflüssen, 
von Fehlern oder Ausfällen von DV-Sys-
temen sowie aus der ungenauen Gestal-
tung von Verträgen oder der Verletzung 
von Vorschriften und Gesetzen entstehen.

Komplexität von Prozessen, Anfälligkeit 
von Prozessen und Systemen gegenüber 
Fehlern und bewusster Manipulation, 
Abhängigkeit von DV-Systemen.
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externer Risikomanagementdienstleistun-
gen nur auf bestimmte Unternehmen ab. 
Grundsätzlich dürfte sich der Umfang, in 
dem eine externe Beratung zum Risikoma-
nagement herangezogen wird, nach der 
Unternehmensgröße richten. So ist bei 
Kleinstunternehmen der Umfang des zu 
messenden und zu steuernden Risikos ab-
solut gesehen sehr gering, was einen auf-
wendigen, individualisierten Beratungspro-
zess aus Sicht eines externen Anbieters 
nicht lukrativ erscheinen lässt. Hier könn-
ten lediglich standardisierte Verfahren und 
einfache Versicherungsprodukte zum Ein-
satz kommen. 

Gründe zur Aufnahme des 
Risikomanagements in das Angebot 

Größere und große Unternehmen können 
das Risikomanagement dagegen selbst ef-
fektiv durchführen, so dass sie als potenzi-
elle Nachfrager eher ausscheiden. Zu prü-
fen ist aber, ob alle Risiken erfasst werden, 
ob alle notwendigen Messverfahren und 
Steuerungsinstrumente zur Verfügung ste-
hen und ob sich aus Kostengründen das 
Outsourcing von Teilbereichen des Risiko-
managements oder das zeitweise Hinzuzie-
hen von externen Experten (anstatt einer 
Schulung oder dem Recruiting eigener 
Mitarbeiter) lohnt. Als Nachfrager nach  
Risikomanagement als individualisierte ex-
terne Dienstleistung kommen damit primär 
kleinere und mittlere Unternehmen (KMU) 
in Frage, für die eine Selbsterstellung des 
kompletten Risikomanagementprozesses 
nicht möglich oder sehr kostenintensiv ist.

Grundsätzlich bestehen mehrere Beweg-
gründe für Banken, Risikomanagement 

nicht mehr wie bisher implizit als Bestand-
teil der üblichen Produktberatung im Firmen-
kundengeschäft oder für die Risiken ausge-
wählter Geschäftsbereiche für Unterneh-
men, sondern als eigenständiges Produkt 
anzubieten. Zunächst ergibt sich für Ban-
ken, die sich in diesem Markt etablieren, zu-
mindest kurzfristig ein Alleinstellungsmerk-
mal. Entsprechend können das Angebot und 
die Vermarktung von Risikomanagement als 
explizit ausgewiesene Dienstleistung und 
innovatives Produkt sowohl das Interesse 
von Bestandskunden wecken als auch über 
entsprechendes Marketing zur Neukunden-
gewinnung genutzt werden. 

Im Bereich der Bestandskunden kann die 
Übernahme des Risikomanagements ein 
bedeutsames Kundenbindungsinstrument 
sein, da der Risikomanagementprozess 
über einen längeren Zeitraum und perma-
nent wiederkehrend zu vollziehen ist. Zu-
dem besteht die Möglichkeit, Kunden stär-
ker an das Kreditinstitut zu binden, da aus 
der notwendigerweise engen Zusammen-
arbeit zwischen der Bank als „Risikomana-
ger“ und dem Unternehmen eine Intensi-
vierung der Kundenbeziehung resultiert. 
Weit greifende Cross Selling-Ansätze erge-
ben sich nicht allein im Zusammenhang 
mit den zum Risikomanagement not-
wendigen Produkten, Beratungen und 
Maßnahmen, da sich im Umfeld des Risi-
komanagements in der Regel weitere Ver-
kaufsanlässe im Konten- oder Kredit-
geschäft ergeben. Insgesamt erscheint es  
daher möglich, über das neue Produkt oder 
Geschäftsfeld Risikomanagement und die 
damit verbundenen Verkaufsanlässe neue 
Ertragsquellen zu erschließen beziehungs-
weise bestehende auszuweiten.

Gleichzeitig führt eine durch die Bank be-
gleitete Verbesserung des Risikomanage-
ments bei einem Kreditnehmer zu einer 
besseren Bonität und damit zu einem ge-
ringeren Risiko für die Bank. Aufgrund der 
so im Durchschnitt verbesserten Kredit-
ratings ist für das Kreditinstitut nach Ba-
sel II eine geringere Eigenkapitalunterle-
gung möglich.15) Weitere Kostenersparnisse 
für das Kreditinstitut ergeben sich auf-
grund einer geringeren Anzahl an Kredit-
ausfällen durch ein optimiertes Risiko-
management (und dadurch bedingt auch 
gegebenenfalls höhere Erträge) des Kun-
den. Zu diskutieren ist auch ein möglicher 
Vorteil der Bank aus einer erhöhten Früh-
erkennungsquote durch den vertieften Ein-
blick in die Geschicke der Risikomanage-
mentkunden. Dieser wird jedoch in der  
Regel aufgrund der zu errichtenden „Chi-
nese Walls“, also einer strikten organisatori-
schen und räumlichen Trennung zwischen 
dem Geschäftsbereich Risikomanagement 
für Unternehmen und der Kreditanalyse 
stark eingeschränkt.

Problemfelder aus  
Bankensicht

Den Vorteilen aus der Aufnahme des Risi-
komanagements in das Leistungsangebot 
stehen aus Bankensicht allerdings auch 
verschiedene Problemfelder gegenüber. 
Diese resultieren zunächst aus den entste-
henden Kosten, die unter anderem davon 
abhängig sind, wie und in welcher Tiefe 
das Risikomanagement als Dienstleistungs-
produkt in die Geschäftsfeldstrategie der 
Bank eingebunden wird. Chancen und Risi-
ken steigen mit der Implementierung eines 
eigenständigen Geschäftsfeldes „Risikoma-
nagement“, da hierbei die Gefahr besteht, 
dass das Produkt von den Kunden nicht 
angenommen wird und getätigte Investi-
tionen sich nicht rentieren. Notwendige 
Investitionen umfassen vor allem die Qua-
lifikation von Mitarbeitern, die Schaffung 
von Organisationsstrukturen und die Pro-
duktentwicklung. 

Neben den Erträgen aus dem Verkauf und 
der Vermittlung von Risikosteuerungs-
instrumenten ist die Bepreisung der Bera-
tungsleistung selbst zu diskutieren. Frag-
lich ist insbesondere, ob und in welcher 
Höhe ein Entgelt berechnet werden kann 
und beim Kunden durchsetzbar ist. Denk-
bar wäre beispielsweise ein Modell, das 
vorher für Beratungsleistungen erbrachte 
Zahlungen des Kunden mit den Provisionen 

Abbildung 4: Kategorisierung der Maßnahmen zur Risikosteuerung
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für den Einsatz von Steuerungsinstrumen-
ten verrechnet.

Weitere Risiken resultieren insbesondere 
aus der Haftung für Beratungsfehler. Diese 
können im Fall des Risikomanagements für 
das zu beratende Unternehmen existenz-
gefährdende Folgen haben. Die Haftungs-
fragen beim Angebot von Risikomana-
gementdienstleistungen sind allerdings 
analog zu der Haftung bei Beratungsfeh-
lern in Anlagefragen zu sehen, also auf 
Vorsatz und Fahrlässigkeit beschränkt. In 
jedem Fall ist sicherzustellen, dass die not-
wendigen Vorgaben bezüglich der Ziele, 
Schwellenwerte und Kosten grundsätzlich 
von der jeweiligen Unternehmensleitung 
(orientiert an der Risiko- und damit der 
Unternehmensstrategie) zu treffen sind. 
Auch sind die endgültigen Entscheidungen 
bei richtungsweisenden Transaktionen im 
Risikomanagement (wie beispielsweise der 
Abschluss bestimmter Sicherungsgeschäf-
te) durch die Führung des Unternehmens 
zu bestätigen und die Risikokontrolle durch 
die Unternehmensleitung auszuüben. 

Um das Vertrauen der Kunden in die or-
ganisatorische Trennung von Risikoma- 
nagementberatung und Kreditanalyse zu  
bestärken, ist die Installation von „Chinese 
Walls“ vorzunehmen und ausdrücklich zu 
kommunizieren. Dies stellt jedoch einen 
weiteren Kostenfaktor dar und schließt die 
Möglichkeit der verbesserten Früherken-
nung von Kreditausfällen aus.

Zusatzerträge und Kundenbindung

Die Erschließung neuer Geschäftsfelder und 
das Angebot innovativer Produkte werden, 
vor allem in Zeiten ausgeschöpfter Kosten-
senkungspotenziale, die Hauptquellen von 
Ergebnisverbesserungen für Kreditinstitute 
sein. In diesem Zusammenhang ist auch die 
Einführung von Risikomanagement als 
Dienstleistungsangebot für Unternehmen zu 
erwägen. Es wurde aufgezeigt, dass es keine 
rechtlichen Hinderungsgründe gibt, die ge-
gen ein entsprechendes Angebot sprechen, 
und eine Nachfrage nach externem Risiko-
management latent vorhanden ist. Sofern 
Kreditinstitute ihren Vertrauensvorsprung, 
ihre Beratungsqualität und ihr Know-how 
in geeigneter Form einsetzen, kann davon 
ausgegangen werden, dass sie sich in diesem 
Geschäftsfeld erfolgreich etablieren. 

Banken sind in der Lage, Unternehmen in 
vielen Phasen des Risikomanagementpro-

zesses einen Zusatznutzen anzubieten, wo-
bei die jeweilige Ausgestaltung der Dienst-
leistung stark von den Ansprüchen beider 
Vertragspartner abhängt. Unternehmen er-
langen durch die Nutzung des Angebots 
Vorteile insbesondere durch den Zugang zu 
Analyse- und Messmethoden, Research-
Abteilungen und Steuerungsinstrumenten. 
Auch für die Kreditinstitute kann das Risi-
komanagement profitabel sein. Es lassen 
sich einerseits Erträge aus der Beratung 
und dem Verkauf der Risikosteuerungs-
produkte generieren; andererseits sind  
indirekte Vorteile wie Kundenbindung und 
Neugewinnung sowie Bonitätsverbesse-
rungen gleichzeitiger Kreditnehmer zu  
erwarten.

Fußnoten
1) Vgl. Deutsche Bundesbank: Die Ertragslage der 
deutschen Kreditinstitute im Jahr 2005, in: Monats-
bericht, September 2006, Seiten 15 ff.; für einen  
europäischen Vergleich siehe auch Brüser/Schöning: 
Internationaler Vergleich der Erfolgssituation von 
Kreditinstituten, in: ZfgK, Heft 3-2006, Seiten 116 ff.
2) Vgl. Schulte/Horsch: Wertorientierte Banksteue-
rung II: Risikomanagement, 2002, Seiten 15 ff.
3) Vgl. dazu zum Beispiel Seidel: Risikomanagement, 
2002, Seite 52 und Oehler/Unser: Finanzwirtschaftli-
ches Risikomanagement, 2. Auflage, 2002, Seite 14 f.
4) Vgl. Priermeier: Der Prozess der Risikosteuerung, 
in: Priermeier: Finanzrisikomanagement im Unter-
nehmen, 2005, Seiten 15 bis 101, Seite 17 f.

5) Vgl. Spellmann: Gesamtrisikomessung von Banken 
und Unternehmen, 2003, Seite 23 f.; speziell zu Ver-
bundwirkungen zwischen Einzelrisiken vgl. Döhring: 
Gesamtrisiko-Management von Banken, 1996, Sei-
ten 210 ff.
6) Vgl. Hartmann: Risikomanagement als Führungs-
aufgabe von Unternehmen, 2003, Seite 33 f., vgl. 
auch Seidel, a.a.O., Seite 187 f.
7) Vgl. Schulte/Horsch, a.a.O., Seiten 293 ff.
8) Vgl. Seidel, a.a.O., Seiten 287 ff.
9) Vgl. zur Sensitivitätsanalyse Gal: Betriebliche Ent-
scheidungsprobleme, Sensitivitätsanalyse und Para-
metrische Programmierung, Berlin [und andere], 
1973, Seiten 70 ff., vgl. zum VaR Keitsch: Risikoma-
nagement, 2000, Seite 59.
10) Vgl. hierzu auch im Folgenden Schulte/Horsch, 
a.a.O., Seite 21 und Spellmann, a.a.O., Seiten 29 ff.
11) Vgl. Hartmann, a.a.O., Seiten 49 ff.
12) Vgl. zu der Notwendigkeit von Risikokultur,  
-bewusstsein und -kommunikation unter anderem  
Diederichs et al.: Standard zum Risikomanagement 
– Arbeitskreis Risikomanagement, in: Controlling, 
Heft 4/5, 14. Jahrgang, Seiten 189 bis 198.
13) Zu beachten ist allerdings, dass für den Kunden 
aus der Einbindung des Kreditinstituts in das Risiko-
management auch Kosten entstehen können. Vor 
allem Transaktionskosten sowie Kosten für die Be-
schaffung und Aufbereitung der Daten, die der Bank 
zur Verfügung gestellt werden, sind zu berücksichti-
gen. Dieser zusätzliche Aufwand ist durch das Kredit-
institut möglichst gering zu halten.
14) Vgl. Seidel, a.a.O., Seiten 29 ff.
15) Vgl. zum Beispiel Schöning: Kreditangebot, Kre-
ditpreise und das Phantom „Basel II“ – eine kritische 
Reflexion, in: ZfgK , Heft 3-2004, Seiten 130 bis 
136, Seiten 130 ff.

Risiko/Risikoart Maßnahme/Produkt zur Steuerung

Marktrisiken Regelmäßige Bewertung der Positionen

Zinsänderungsrisiko (Forward) Zins-Swaps, Forward Rate Agreements, Zins-Futures,  
Zins-Caps/-Floors

Aktienkursrisiko Optionen, Futures, Optionsscheine

Wechselkursrisiko Finanz-Hedging, Währungs-Swaps und -Futures, Devisen,  
(OTC-) Devisen-Optionen

Rohstoff-, Waren-,  
Energiepreisrisiko

Swaps, Optionen, Futures und andere Derivate auf Rohstoff-,  
Waren- oder Energiepreise als Underlying

Kontrahentenrisiken Sicherheiten, Konsortialkredite, Kreditderivate, Factoring

Liquiditätsrisiken

Interne Steuerung: (bilaterales, multilaterales, währungsübergreifen-
des) Netting, Pooling;
Externe Steuerung: Tagesgelder, Termingelder, Geldmarktpapiere  
(zum Beispiel Geldmarktfonds)

Operationelle Risiken

Personalwirtschaftliche Risiken Qualifikation, Wissensmanagement, Mitarbeitermotivation,  
Vertrauensschadenversicherungen

DV-Risiken
Einführung eines IT-Controllings, Implementierung von  
Berechtigungs-, Datensicherungs- und Notfallkonzepten, diverse 
Versicherungen

Rechtliche Risiken Erarbeitung von Richtlinien/Kontrollfunktionen,  
Rechts(schutz)versicherungen

Naturkatastrophen Risikotransfer auf Versicherungsunternehmen,  
Risikotransfer auf den Kapitalmarkt

Abbildung 5: Mögliche Produkte und Maßnahmen zur Steuerung ausgewählter 
Risiken


