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Vorwort 

Zu langsam, zu kompliziert, zu intransparent, zu aufwändig… Als NPP-
Koordinator kennt man diese Probleme oder sagen wir Vorbehalte gegenüber 
dem Neu-Produkt-Prozess (NPP). Der NPP ist ein Prozess, an dem nahezu der 
ganze Funktionsquerschnitt eines Instituts beteiligt ist und in dem zuweilen we-
nig Verständnis für die unterschiedlichen Belange der einzelnen Abteilungen 
besteht. Es ist ein Prozess, in dem der Wunsch einer schnellen Produkteinfüh-
rung einerseits und die Anforderung einer angemessenen Risikoanalyse und 
sachgerechten Abbildung andererseits im Umfeld von knappen Ressourcen so-
wie von unterschiedlichen Charakteren und Durchsetzungsstärken der einzel-
nen Beteiligten aufeinandertreffen. Der NPP ist daher ein Prozess mit viel Kon-
fliktpotenzial und eine Herausforderung für jeden NPP-Koordinator und jedes 
Institut. 

Ein Institut muss die von ihm betriebenen Geschäftsaktivitäten verstehen. So 
fordern es die MaRisk in AT 8.1 und so erklärt sich in Hinblick auf den NPP 
auch die aufsichtliche Anforderung, dass Geschäftsaktivitäten in neuen Produk-
ten und auf neuen Märkten verstanden und sachgerecht abgebildet werden 
müssen, bevor ein Institut eine neue Geschäftsaktivität aufnimmt. Die aufsicht-
lichen Anforderungen und Erwartungen an den Umgang mit Aktivitäten in 
neuen Produkten und Märkten und damit an die Ausgestaltung des NPP bilden 
entsprechend den Einstieg in dieses Buch (Kapitel A.).  

In der Folge wird darauf eingegangen, warum und wann ein NPP nötig ist und 
wann auf einen NPP verzichtet werden kann (Kapitel B. I.). Mögliche Formen 
des NPP sowie die verschiedenen Phasen, Rollen und Aufgaben der Akteure 
werden erläutert (Kapitel B. II.). Dabei wird auch dargestellt, wie ein gut struk-
turierter NPP den Erfolg von Produktinnovationen fördern kann. Hierbei wird 
erstmals in dieser Auflage eine agile Methode zur Verbesserung der Effizienz 
des NPP und der Verkürzung der Time-To-Market vorgestellt (Kapitel B. III.). 

Im Anschluss an die Einzelheiten zur Durchführung eines NPP wird die orga-
nisatorische Verankerung näher betrachtet und den Fragen, welche Aufbauor-
ganisation sich eignet, an welcher Stelle der NPP-Koordinator gut aufgehoben 
ist und welche Prozesse und Verantwortlichkeiten zu definieren sind, auf den 
Grund gegangen (Kapitel C.). 

Es folgt die Beantwortung einer weiteren Frage, die sich im heutigen Zeitalter 
stellt und zwar, inwieweit die Digitalisierung, welche über die verschiedenen 
Branchen hinweg großen Einfluss auf Unternehmensprozesse aller Art hat, sich 
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auch auf den NPP auswirkt. Die kurze Antwort sei an dieser Stelle vorwegge-
nommen: Die Digitalisierung macht auch vorm NPP nicht halt. Die etwas aus-
führlichere Antwort einschließlich den Anforderungen an eine NPP-Software 
und einer beispielhaften Umsetzung wird im weiteren Verlauf des Buches be-
schrieben (Kapitel D.).  

Im Zusammenhang mit der Digitalisierung ist die Cloud und die damit einher-
gehende Ungebundenheit an einen physischen Standort sicherlich eines der ak-
tuellen Themen – sowohl aus Instituts- als auch aus Aufsichtsperspektive. Da-
ran anknüpfend werden dementsprechend Anpassungsbedarfe und Lösungsan-
sätze im Hinblick auf IT-Outsourcing und Cloud-Computing für regulierte Un-
ternehmen aufgezeigt (Kapitel E.).  

Dem Thema Risiko kommt im Rahmen des NPP eine besondere Stellung zu: 
Der Risikogehalt einer neuen Geschäftsaktivität ist zu analysieren, die Auswir-
kungen auf das Gesamtrisikoprofil sind dabei zu beachten und es sind geeignete 
Risikosteuerungs- und -controllingprozesse zu etablieren. Eine integrative Be-
trachtung des NPP hinsichtlich der Risikomanagement- und Gesamtbanksteue-
rungsprozesse zeigt, wie im Rahmen des NPP die Wirksamkeit des bestehenden 
IKS zu prüfen bzw. der Anpassungsbedarf am IKS zu klären ist (Kapitel F.).  

Darauf folgen einzelne Betrachtungen zu den besonderen Funktionen. Den 
Anfang macht hierbei die Risikocontrolling-Funktion (Kapitel G.), gefolgt von 
der Compliance-Funktion (Kapitel H.) und schließlich der Internen Revision 
(Kapitel I.). Es wird ausführlich auf die Rolle und Aufgaben der einzelnen 
Funktionen im Rahmen des NPP eingegangen. Alle Kapitel zu den besonderen 
Funktionen schließen mit einer beispielhaften Prüfliste, die einen Einblick in 
die Fragestellungen gibt, mit denen sich die besonderen Funktionen im Rahmen 
des NPPs immer wieder auseinandersetzen. 

Dieses Buch liefert eine umfängliche und abwechslungsreiche Darstellung rund 
um das Thema NPP. Dabei werden, angefangen von den aufsichtlichen Anfor-
derungen über die praxisnahen Problemstellungen und Lösungen der verschie-
denen Akteure bis hin zu neuen methodischen Ansätzen und der Digitalisierung 
des NPP zu einem vollkommen IT-gestützten Prozess, die verschiedenen Sich-
ten von bankexternen und -internen Beratern, Prüfern und Praktikern berück-
sichtigt. Ein großes Dankeschön hierfür an alle Mitwirkenden und Ihnen nun 
viel Freude bei der Lektüre. 
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A. Aufsichtliche Anforderungen an Aktivitäten in 
neuen Produkten und Märkten im Rahmen des 
Neu-Produkt-Prozesses (NPP) in Banken1 

I. Grundlegende Gedanken 

1. Die Etablierung des NPP in den Mindestanforderungen 

Wenn im Rahmen von Seminaren und Fortbildungsveranstaltungen das Thema 
Neu-Produkt-/Neue-Märkte-Prozess angesprochen wird, fällt die Reaktion – 
bei Aufsehern wie auch Vertretern der Bankenbranche – in der Regel vorher-
sehbar und vor allem gleich aus: rollende Augen, verringerte Aufmerksamkeit, 
Langeweile. 

Und tatsächlich, in gewisser Weise sind die dargestellten Gemütsregungen bis 
zu einem bestimmten Grad sogar nachvollziehbar. Verfolgt man nämlich die 
Ausführungen zum Thema NPP über die verschiedenen Fassungen der inzwi-
schen vorliegenden bankaufsichtlichen Mindestanforderungen, angefangen bei 
den Mindestanforderungen an das Betreiben von Handelsgeschäften (immerhin 
aus 1995) bis zur aktuell gültigen Fassung der Mindestanforderungen an das 
Risikomanagement (2021), fällt schnell auf, dass es hier in mehr als 25 Jahren 
kaum zu maßgeblichen Veränderungen gekommen ist. Zwar erfolgte über 
die Jahre hinweg eine schrittweise Veränderung der Anforderungen, diese glich 
aber eher einer Präzisierung denn einer grundlegenden Überarbeitung. 
Das mag im Verhältnis zu manch anderen Aspekten in den Mindestanforde-
rungen verwundern, zeigt aber auf der anderen Seite vor allem, dass sich aus 
Sicht der Aufsicht das entsprechende Regularium nicht nur bewährt hat, son-
dern vor allem, dass es weiterhin hochaktuell ist. 

2. Einbindung des NPP in den Steuerungskreislauf 

Ebenso unverändert wie seine Bedeutung innerhalb der Evolution der bank-
aufsichtlichen Mindestanforderungen steht der Neu-Produkt-Prozess nicht iso-
liert im Regelungsgefüge der Anforderungen. Der Neu-Produkt-Prozess flan-
kiert zusammen mit den Anforderungen an 

 

1  Die Ausführungen in diesem Kapitel basieren auf bereits veröffentlichten Arbeiten des Autors, 
Schröer in: Handbuch Neu-Produkt-Prozess, 2018, RdNr: 1–99. 

1   

2   

3   
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die Gesamtverantwortung der Geschäftsleitung (AT 3), 
die Organisationsrichtlinien (AT 5), 
die Dokumentation (AT 6), 
die Ressourcen (AT 7) sowie 
das Outsourcing (AT 9) 

das Zusammenspiel aus Strategien, Risikotragfähigkeit und den internen Kon-
trollverfahren (bestehend aus internem Kontrollsystem und Interner Revision, 
vgl. AT 4 MaRisk Allgemeine Anforderungen an das Risikomanagement). Dar-
über hinaus soll er fester Bestandteil im Steuerungskreislauf der einzelnen In-
stitute sein. 

 
 

Abbildung 1: Einbindung des NPP in den Steuerungskreislauf 
 

Abbildung 1 macht deutlich, dass der NPP mit allen Elementen des Steue-
rungskreislaufs interagiert. Er beschränkt sich also nicht nur auf die Prozess- 
und Risikoelemente. Ebenso wichtig ist auch die geschäfts- und risikostrategi-
sche Ausrichtung eines Instituts im Hinblick auf die betriebenen Produkte, Ge-
schäfte und Märkte. 

4   
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Allerdings kommen hier auch immer Wesentlichkeitsüberlegungen gemäß 
dem Proportionalitätsprinzip zur Geltung. Schließlich hat nicht jedes neue 
Produkt bzw. Bedienung eines neuen Marktes zwangsläufig Auswirkungen auf 
die Geschäfts-/Risikostrategie. Aber dennoch macht der Steuerungskreislauf 
auch im Zusammenhang mit dem NPP die Notwendigkeit einer klaren NPP-
Strategie und -Risikoanalyse deutlich. Nur bei Kenntnis und Beachtung der ein-
zelnen NPP-Prinzipien wird sowohl den institutsindividuellen Notwendigkei-
ten als auch den bankaufsichtlichen Anforderungen ausreichend Rechnung ge-
tragen. 

3. Kernelemente des NPP 

Ausgehend von den aktuell geltenden Regelungen der MaRisk (2021) wird der 
NPP weiterhin durch die folgenden Kernelementen charakterisiert, die gleich-
zeitig auch seinen grundlegenden Ablauf aufzeigen: 

a) Identifizierung 
b)Produkte-Märkte-Katalog 
c) Konzepterstellung auf Basis einer Risikoanalyse 
d)Funktionstrennung 
e) Einbindung aller Beteiligten 
f) Testphase 
g) Genehmigung 
h)Aufnahme der Geschäftstätigkeit 
i) Dokumentation 

Diese Kernelemente werden im Folgenden erläutert und im Hinblick auf ihre 
bankaufsichtliche Bedeutung eingeordnet. Da sich in der aktuellen MaRisk-No-
vellierung (2021) keine Veränderungen gegenüber der Fassung des Jahres 2017 
ergeben haben, besteht immerhin bei der anstehenden MaRisk-Implemen-
tierung für diesen Bereich kein unmittelbarer Handlungsbedarf. 

Der grundlegende Ablauf eines NPP ist aus der folgenden Abbildung ersicht-
lich, deren verschiedene Elemente in den weiteren Ausführungen immer wieder 
angesprochen werden. Weiterführende Informationen zur Durchführung des 
NPP sind zudem Kapitel B. zu entnehmen. 
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Abbildung 2: Grundlegender Ablauf eines NPP 
 

Neben den oben genannten Punkten a) bis i) stellen Öffnungsklauseln  
(im Sinne der doppelten Proportionalität) gerade im NPP ein wesentliches 
Gestaltungselement dar. Erläuterungen hierzu sind im Abschnitt II. zu finden. 

a) Identifizierung 

AT 8.1 Tz. 1 MaRisk (2021; Auszug) 

Jedes Institut muss die von ihm betriebenen Geschäftsaktivitäten verstehen. 
 

Die Anforderung, dass Institute die von ihnen betriebenen Geschäftsaktivitäten 
zu verstehen haben (AT 8.1 Tz. 1 MaRisk), klingt im Grunde genommen wie 
eine Selbstverständlichkeit. Dennoch zeigt die Erfahrung aus einer Vielzahl 
bankaufsichtlicher Prüfungen, angefangen von den ersten MaH- bis zu aktuel-
len MaRisk-Prüfungen, dass gerade das sog. »Know-your-business«-Prinzip2 
nicht immer in allen Bereichen und Einheiten der Institute vollumfänglich um-
gesetzt wird.3 Letztlich ist dies aber die zwingende Voraussetzung dafür, dass 
ein Institut überhaupt in der Lage ist, NPP-relevante Geschäftsaktivitäten  
zu identifizieren. Die Hürde liegt umso höher, als die MaRisk zur Frage der 
Neuartigkeit eines Geschäftes keine konkreten Vorgaben enthalten und die 
Identifizierung damit vollumfänglich in der Verantwortung des einzelnen  
Instituts liegt. 

 

2 Siehe auch: »Know-your-structure«- und »Understand-your-structure«-Prinzipien basierend 
auf: Basel Committee on Banking Supervision, Corporate governance principles for banks, 
2015, S. 28 f. 

3 Relevante KWG-Normen: § 25c Abs. 3 Nr. 4 KWG, für Gruppenstrukturen zusätzlich 
§ 25a Abs. 3 KWG. 
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Ausgehend vom »Know-your-business«-Prinzip kann Neuartigkeit letztlich nur 
im Rahmen des Ausschlussverfahrens definiert werden. Dabei spielt weder 
das Ausmaß der Neuartigkeit noch der betroffene Geschäftsbereich für die 
Notwendigkeit eines NPP eine Rolle. Das bedeutet, dass auch Varianten beste-
hender Geschäftsaktivitäten einen NPP notwendig machen können. Abgren-
zungsprobleme können zum Beispiel in den folgenden Fällen auftreten: 

neue Produkte, welche sich aus Standard-Komponenten zusammen- 
setzen 
Modifikationen von Produkten, die keine wesentliche Risikoerhöhung 
implizieren 
Ausdehnung bestehender Produkte auf neue Märkte 

Die Abgrenzung der Eigenschaft »neuartig« ist darüber hinaus auch abhängig 
von den bisherigen Erfahrungen des Instituts mit dem zu beurteilenden 
Geschäft bzw. dem Markt, auf dem die Geschäftstätigkeit stattfinden soll. Als 
mögliche Abgrenzungskriterien können die folgenden Aspekte dienen, nach de-
nen ein neuartiges Produkt (neuartiger Markt vergleichbar) regelmäßig dann 
vorliegt, wenn es 

mit den bisherigen Arbeitsanweisungen oder 
mit der bestehenden personellen/technischen Ausstattung oder 
mit den bestehenden Bewertungs- und Risikomessmethoden oder 
im Rahmen der bestehenden Limitsysteme 

gar nicht oder nicht vollständig gehandhabt werden kann. 

Grundsätzlich ist der NPP nicht mehr – wie noch in Zeiten von MaH und  
MaK – auf das Handels- bzw. Kreditgeschäft der Institute beschränkt. Schon 
aus der Verortung der Anforderungen im AT-Teil der MaRisk ergibt sich, dass 
alle Geschäftsbereiche eines Instituts für ihre Aktivitäten zur Prüfung auf 
eine NPP-Relevanz im Rahmen der Produkt- und Vertriebsentwicklung ver-
pflichtet sind. Im Bereich der Anlageprodukte sind z. B. Zinsänderungsrisiken 
Gegenstand der Betrachtung im NPP. Für das Provisionsgeschäft können Er-
trags- und Reputationsrisiken von Interesse sein. Darüber hinaus ist im Ge-
schäft mit Privatkunden das komplexe und stetigen Veränderungen unterlie-
gende Verbraucherschutzrecht im NPP angemessen zu beleuchten (vgl. dazu 
auch die Ausführungen im Abschnitt VI. zu den EBA-POG-Leitlinien). 
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b)  Produkte-Märkte-Katalog 

AT 8.1 Tz. 2 MaRisk (2021) 

Das Institut hat einen Katalog jener Produkte und Märkte vorzuhalten, die 
Gegenstand der Geschäftsaktivitäten sein sollen. In einem angemessenen 
Turnus ist zu überprüfen, ob die Produkte noch verwendet werden. Pro-
dukte, die über einen längeren Zeitraum nicht mehr Gegenstand der Ge-
schäftstätigkeit waren, sind zu kennzeichnen. Der Abbau von Positionen ist 
davon unberührt. Das Auslaufen oder die Bestandsführung von Positionen 
begründet keine Produktverwendung. Vor der Wiederaufnahme der Ge-
schäftstätigkeit in gekennzeichneten Produkten ist die Bestätigung der in die 
Arbeitsabläufe eingebundenen Organisationseinheiten über das Fortbestehen 
der beim letztmaligen Geschäftsabschluss vorherrschenden Geschäftspro-
zesse einzuholen. Bei Veränderungen ist zu prüfen, ob der Neu-Produkt-Pro-
zess erneut zu durchlaufen ist. 

 
Die Anforderungen des AT 8.1 Tz. 2 stellten auf den ersten Blick die be-
deutsamste Neuerung in den bankaufsichtlichen Mindestanforderungen 
aus dem Jahr 2017 dar. Dabei ist es interessant zu beobachten, dass mit dem 
Produkt- und Märktekatalog eine Anforderung in den MaRisk kodifiziert wird, 
die sowohl aus den Anfangszeiten der MaH als auch aktuellen Praxisauslegun-
gen keine echte Neuerung darstellt. Im Bereich der Handelsgeschäfte stellt 
ein entsprechender Katalog schon seit nunmehr Jahrzehnten eine Standard-Un-
terlagenanforderung bankaufsichtlicher Prüfungshandlungen dar. Gerade für 
im Handelsgeschäft aktive Institute ermöglicht der präzise eingeführte und ge-
pflegte Produkt- und Märktekatalog nicht nur die einfachere Identifikation 
neuer Geschäftsaktivitäten (inkl. möglicher Produktvarianten). Er bietet dar-
über hinaus auch die Grundlage für eine optimierte, die Ressourcen präziser 
einsetzende Marktbearbeitung. Allen an den Geschäftsprozessen beteiligten 
Akteuren und Bereichen wird auf kompakte Weise ersichtlich, welches Pro-
duktspektrum an welchen Märkten überhaupt aktiv angeboten wird. Auf diese 
Weise können auch strategische und geschäftstaktische Überlegungen der ver-
schiedenen Leitungsebenen unterstützt werden. 

Für andere Bereiche gehören Produkt- und Märktekataloge noch nicht lange 
zum prozessualen Standardwerkzeug (z. B. auch für Anlage- und Provisions-
produkte). Von herausgehobener Bedeutung ist hier insbesondere der 
Kreditbereich. Ein genauer Blick im Rahmen der Portfolioanalyse offenbart 
häufig, dass die im Bestand befindlichen Produktschlüssel an den einzelnen 
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Konten eine sehr hohe Heterogenität aufweisen. Dies führt bei Bestandsanaly-
sen mitunter dazu, dass kaum sinnvoll in der Praxis verwendbare Ergebnisse 
erzielt werden. Insofern kann die seit 2017 obligatorische Führung von Pro-
dukt- und Märktekatalogen ein Anlass sein, sowohl das am Markt angebotene 
Produktspektrum (mitunter erstmalig) einer genauen Bedarfsanalyse zu unter-
ziehen, als auch einen vertieften Blick auf die Produktverschlüsselung in den 
Kontostammdaten zu werfen. Der letztgenannte Aspekt komplementiert dabei 
andere MaRisk-Anforderungen in den Bereichen Risikodatenaggregation 
und Risikoberichterstattung (vgl. MaRisk Abschnitte AT 4.3.4 Datenmanage-
ment, Datenqualität, und Aggregation von Risikodaten sowie BT 3 Anforde-
rungen an die Risikoberichterstattung). 

Die Frage, wann ein Überprüfungsturnus (aus Sicht der Aufsicht) angemessen 
ist, gehört zu den klassischen Auslegungsaspekten und lässt sich pauschal ohne 
Kenntnis der Umstände im Einzelfall kaum sinnvoll beantworten. Ausgehend 
von den vorangestellten Überlegungen zum Nutzen von Produkt- und Märkte-
katalogen könnte der jährliche Strategie- und Planungsprozess der Bank 
um diesen Aspekt ergänzt werden. Er bietet eine Gelegenheit, das aktiv am 
Markt angebotene Geschäftsspektrum kritisch zu hinterfragen sowie in die stra-
tegischen und operativen Planungen einzubeziehen. Vollständig und korrekt 
gepflegte Stammdaten können für diesen Zweck eine wertvolle Hilfe darstel-
len. Mit ihnen kann das Neugeschäft der jüngeren Vergangenheit z. B. auf die 
Attraktivität und Erträge einzelner Produkte bzw. die aus ihnen resultierenden 
Risiken hin analysiert werden. In einem Institut mit einem schlagkräftig arbei-
tenden Risikomanagement ist davon auszugehen, dass für jede Geschäftsakti-
vität in einem Produkt oder auf einem Markt letztlich die bewusste Entschei-
dung zu deren Angebot vorausgeht. Hier kann ein Produkt- und Märktekatalog 
– sofern er nicht schon vorhanden ist – eine grundlegende Hilfestellung bieten. 

Ausgehend von den im Rahmen der Konsultationsphase der MaRisk-Fassung 
des Jahres 2017 erhaltenen Rückmeldungen aus der Finanzindustrie wird die 
aufsichtliche Auslegung, die Bestandsführung von Positionen begründe keine 
Produktverwendung, kritisch gesehen. Dies ist insofern nicht ohne Weiteres 
nachvollziehbar, als dass eine entsprechende Positionierung dem Kerngedan-
ken des NPP entspricht: Sämtliche Aspekte der Geschäftstätigkeit und 
das dazugehörige Risikoprofil sollen dem Institut vertraut und auf einem 
aktuellen Stand sein. Diese Anforderung betrifft eben nicht nur die Bestands-
führung, sondern auch das aktive Angebot auf dem jeweiligen Markt. Sowohl 
die Abwicklungsprozesse als auch die dazu notwendigen Ressourcen (mensch-
liche wie technische) können sich im Laufe der Zeit verändern, selbst wenn die 
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