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Effiziente Weiterentwicklung der MaRisk-
Compliance-Funktion: Herausforderungen
projektorientiert meistern

Der Begriff Compliance steht fiir die Ein-
haltung rechtlicher Regelung und Vor-
gaben." Fiir alle Unternehmen ist dies ein
bedeutsames Thema, zumal schwarze
Schafe bei der Rechtsverfolgung - leider
zu Unrecht - ganze Branchen in Misskredit
bringen kdnnen. Bei Verletzungen von
Rechtsnormen drohen den Unternehmen
nicht nur kurzfristige GeldbuBen, Strafen
oder Schadensersatzzahlungen, sondern
auch ldngerfristige Reputationsschaden.
Dauerhafter Erfolg wird sich allerdings nur
dann einstellen, wenn sich ihre Kunden
darauf verlassen konnen, dass geltende
Rechtsnormen befolgt werden.

Verschirfung der
Compliance-Anforderungen

In der Kreditwirtschaft hat die Bundes-
anstalt flir Finanzdienstleistungsaufsicht
(BaFin) mit ihrer Novellierung der Min-
destanforderungen an das Risikomanage-
ment (MaRisk) im Dezember 2012 die
Anforderungen an die Compliance-Struk-
turen von Banken verschirft2 Nach den
MaRisk bildet die Compliance-Funktion
zusammen mit dem Risikocontrolling und
der Revision die funktionalen Sdulen des
Risikomanagements (Abbildung 1). In die-
sem System hat die MaRisk-Compliance-
Funktion die Rechtsnorm-Einhaltung durch
die Geschafts- oder Fachbereiche zu tber-
wachen und praventiv auf die Implemen-
tierung wirksamer Verfahren3) zu deren
Einhaltung hinzuwirken. So soll das Com-
pliance-Risiko mit den schon genannten
monetdren beziehungsweise imagebezoge-
nen Auswirkungen eingeddmmt werden.
Damit unterstiitzt die Compliance-Funk-
tion einerseits den Vorstand in seiner Ge-
samtverantwortung und andererseits die
Abteilungen (und vorhandene Verbundun-
ternehmen), die als ,erste Verteidigungs-
linie"¥ fir die Rechtsnormkonformitat
uneingeschrankt verantwortlich sind.
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Durch die MaRisk-Novelle ist der Compli-
ance-Fokus deutlich erweitert worden:
Neben den bereits vorhandenen Verfahren
zur Vermeidung von VerstoBen gegen die
Vorgaben zu Wertpapierdienstleistungen
(WpHG-Compliance) oder zur Bekampfung
von Geldwasche, Terrorismusfinanzierung
und sonstigen strafbaren Handlungen (Zen-
trale Stelle) sind neuerdings alle Verfahren
zur Einhaltung der fiir ein Institut wesent-
lichen Rechtsnormen zu liberwachen.

Weiterentwicklung im Spannungsfeld
Die Weiterentwicklung der Compliance-

Startorganisation - gemaB den MaRisk
hatte diese bis spatestens Ende 2013

Holger Kahl, interner Revisor, Oliver Kozica,
Organisation und Informationstechnologie,
Dr. Ralf B. Schlemminger, Senior Inhouse-
Consultant/Organisation und Informati-
onstechnologie, alle Die Sparkasse Bremen
AG, und Tom Martens, externer Berater
(Compliance)

Die deutsche Bankenaufsicht hat mit der
vierten MaRisk-Novelle die Compliance-
Anforderungen deutlich erweitert. Und die
Institute haben aus Sicht der Autoren
schon mit der ersten Umsetzungswelle bis
Ende 2013 Neuland betreten und entwi-
ckeln weiterhin Best-Practice-Lésungen.
Um auch den engsten Anforderungsaus-
legungen gerecht zu werden, so die Be-
standsaufnahme der Autoren, sind im
Zweifel teure, ,konservative” Strukturen
geschaffen worden. Dies sehen sie jedoch
nicht unbedingt mit dem Effizienzgebot im
Einklang, dem auch die Compliance-Funk-
tion gerecht werden muss. Sie verdeutlicht
Ansdtze, wie Kreditinstitute in Weiter-
entwicklungsprojekten strukturiert praxis-
orientierte Lésungen finden kénnen, die
diesen polarisierenden Anspriichen gerecht
werden. (Red.)

grundsatzlich stehen missen - ist nicht
leicht zu gestalten.® Die Institute betreten
hier immer noch Neuland; Best-Practice-
Losungen zu den teilweise nicht eindeuti-
gen Anforderungen sind noch in der Ent-
wicklung. Vor diesem Hintergrund wiére es
nahe liegend, Konzepte aufzustellen, die
im Zweifel Losungen mit ,Giirtel und zu-
satzlichen Hosentrdgern" vorsehen, um
auch den engsten Auslegungen der Anfor-
derungen gerecht zu werden und mdgliche
strafrechtliche Konsequenzen bei Defiziten
zu vermeiden.® Dies kann jedoch gegen
das Effizienzgebot verstoBen, dem auch
die Compliance-Funktion geniigen muss.
Ohne Frage zeichnet sich hier ein Span-
nungsfeld ab. Dieser Artikel skizziert An-
satze, wie Kreditinstitute in Projekten zur
Compliance-Weiterentwicklung  struktu-
riert praxisorientierte Losungen finden
konnen, die diesen polarisierenden An-
spriichen gerecht werden.?

Strukturierung der
Weiterentwicklungsaufgaben

JAller Anfang ist schwer!”, lautet ein deut-
sches Sprichwort. Eine Systematisierung
anstehender Aufgaben mithilfe eines
sogenannten Projektstrukturplans kann
hier zu deutlichen Einstiegserleichterun-
gen flhren. Auch wenn die Baustellen von
Institut zu Institut verschieden sein wer-
den, lasst sich doch ein Kanon von neun
.klassischen” Aufgaben bei der MaRisk-
Compliance-Weiterentwicklung erkennen.
Dieser Strukturplan {ber die Aufgaben
(Abbildung 2) ist ohne Frage Dreh- und
Angelpunkt fiir die Einschdtzung des Wei-
terentwicklungsbedarfs, des Bedarfs an in-
ternen und gegebenenfalls externen Fach-
kraften sowie des Umsetzungsaufwands.

Im Folgenden sollen die Gegenstdnde der
ersten sechs Arbeitspakete naher beschrie-
ben und mogliche Arbeitsergebnisse unter



Darlegung zentraler Herleitungsargumente
aufgezeigt werden.

Anforderungsanalyse:
Das A und O zum Projektstart

Im ersten Arbeitspaket ,Analyse der Anfor-
derungen” steht die Beschaftigung mit
den aufsichtlichen Anforderungen an. Drei
aufsichtliche Werke stehen im Fokus
(Abbildung 3), in denen allgemeine und
spezielle MaRisk-Compliance-Anforderun-
gen aufgefiihrt sind. Ergdnzend sind das
Protokoll des BaFin-Fachgremiums sowie
gegebenenfalls die EBA-Richtlinien zur gu-
ten Unternehmensfiihrung heranzuziehen.?)
In der Projektarbeit hat es sich bewdhrt,
auch einen Blick auf die Anforderungen des
Instituts der Wirtschaftspriifer (IDW) an
eine Compliance-Organisation - abgeleitet
aus deren Priifungsstandards - zu werfen.9

Die Analysearbeit hat insofern einen ho-
hen Stellenwert, als die Freiheitsgrade bei
Konzept und Umsetzung herausgearbeitet
werden miissen (Offnungsklauseln). Nur so
kann die Balance zwischen aufsichtlich ge-
forderten und effizienten Losungen gefun-
den werden. Diese Arbeit ist nicht leicht,
da in der laufenden Diskussion durchaus
der ein oder andere Compliance-Experte
zu finden ist, der bei der Anforderungs-
exegese ,papstlicher als der Papst” sein
mochte.

Neben den Freiheitsgraden sollte die Analy-
se auch die nicht eindeutigen MaRisk-
Anforderungen herausstellen  (Anforde-
rungsunschirfen). Hier lohnt es sich,
insbesondere die betriebswirtschaftliche
Diskussion zu verfolgen oder - im Falle ei-
ner Verbandsorganisation - deren Empfeh-
lungen und Leitfaden mitzuverarbeiten.

Abschluss der Anforderungsanalyse sollte
die Zuordnung einzelner Anforderungsposi-
tionen auf die Arbeitspakete des Projekt-
strukturplans sein, um eine zielgerichtete
Projektarbeit zu gewahrleisten. Die An-
forderungsliste insgesamt stellt auch eine
Checkliste zur Bewertung finaler Projekt-
ergebnisse dar (Abbildung 3).

Rahmenziele festlegen

Es ist sinnvoll, im zweiten Arbeitspaket die
Rahmenziele oder Compliance-Grundsatze
festzulegen und so Orientierung fiir alle
Beteiligten zu geben. Die MaRisk bieten
hier zwei besondere Ankniipfungspunkte

Abbildung 1: Sdulen des Risikomanagements
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fiir Festlegungen. Erster Ankniipfungspunkt
ist die Forderung der Aufsicht nach einem
.Hinwirken" der MaRisk-Compliance-Funk-
tion auf die Implementierung wirksamer
Verfahren zur Rechtsnormeinhaltung und
Kontrolle.'9 Institutsspezifisch ist die Ent-
scheidung zu fillen, ob die Fachbereiche
eher ,an einer kurzen oder langen Leine"
geflihrt werden sollen (Abbildung 4).

Effizienzgriinde sprechen dafiir, den ,Schie-
berregel” beim Rahmenziele-Spektrum so
einzustellen,™ dass nur minimale Vorgaben
gemacht werden, wie zum Beispiel die
Verwendung von Standardvertrigen im
Kundenverkehr. Ansonsten sollte sich die
Compliance-Funktion auf die Verfahrens-
tberwachung und den Hinweis auf die
Abstellung festgestellter Verfahrensdefizite

Abbildung 2: Muster-Projektstrukturplan

beschranken. Gegen eine mdogliche Zielfi-
xierung am anderen Ende der Gestaltungs-
skala - in jedem Auswahl- und Entschei-
dungsprozess von Verfahren eingebunden
zu sein - sprechen nicht nur der hohe Auf-
wand, sondern auch die schon zitierte Ver-
antwortungszuweisung an die Fachbereiche
im Modell der drei Verteidigungslinien. Bei
allzu starker Einbindung ist zudem die
grundsatzliche Gefahr zu bedenken, dass
dies den Blick fiir eine unbefangene ,neu-
trale" Bewertung der Verfahren triiben kann.

Der zweite Anknipfungspunkt ist die
MaRisk-Anforderung an eine ,ldentifizie-
rung der wesentlichen rechtlichen Rege-
lungen und Vorgaben, deren Nichteinhal-
tung zur einer Gefdhrdung des Vermdgens
des Instituts fiihren kann, ... unter Berlick-
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Effiziente Weiterentwicklung der MaRisk-Compliance-Funktion: Herausforderungen projektorientiert meistern

Abbildung 3: Allgemeine und spezielle MaRisk-Compliance-Anforderungen

Abschluss-Check
Art. 321 EU- | Verfahren zur Gewihrleistung der Rechtsbefolgung (Compliance) [ Jok [Jnok
= ||Richtlinie (CRR) | Grundsitze fiir die Behandlung von VersttBen [ Jok [ ]nok
k7]
£ Risikomanagement mit IKS, bestehend aus Compliance- und Risikocontrolling-Funktion, sowie Revision [ Jok [ ]nok
]
=2 § 252 KWG IKS mit aufbau- und ablauforganisatorischen Regelungen und Abgrenzung der Veranwortungsbereiche [ Jok []nok
= a "
& < IKS mit Prozessen zur Identifizierung, Beurteilung, Steuerung und Uberwachung von Risiken [ Jok [ ]nok
= Angemessene und technischorganisatorische Ausstattung [ Jok [ ]nok
S |-
=
% Compliance-Funktion zum ,Entgegenwirken" der Compliance-Risiken [ Jok [Jnok
\E Hinwirken dieser Funktion auf wirksame Verfahren und Kontrollen [Jok []nok
< Unterstiitzung und Beratung der Geschiftsleitung durch diese Funktion [ Jok [Jnok
% RegelmiBige Identifizierung wesentlicher rechtlicher Regelungen und Vorgaben durch diese Funktion [ Jok [ Jnok
= |- Unmittelbare Unterstellung der Funktion unter der Geschiftsleitung mit Berichtspflicht [ Jok [Jnok
= Riickgriffsmoglichkeit dieser Funktion auf andere Funktionen ok nok
8| [|AT 4.4.2 MaRisk | | oEmO ) (o [
< |83 Benennung eines Compliance-Beauftragten [ Jok [Jnok
< Ausreichende Befugnisse und uneingeschrinkte Informationszugiénge fiir die Mitarbeiter dieser Funktion [ Jok [Jnok
Bekanntgabe von Weisungen und Beschliisse der Geschaftsleitung an diese Funktion l:l ok l:l nok
Rechtzeitige Informationen iiber bestimmte Regelungsinderungen an die Mitarbeiter dieser Funktionen [ Jok [Jnok
Jahrliche und anlassbezogene Berichterstattung an Geschaftsleitung, Aufsichtsrat und interne Revision [ Jok [Jnok
Information an den Aufsichtsrat bei Wechsel des Compliance-Beauftragten [ Jok [Jnok
Compliance-Kultur, gepragt durch Management und Aufsichtsorgan (,tone at the top") l:l ok l:l nok
@ Festlegung der Ziele, die mit dem Compliance-Management-System (CMS) erreicht werden sollen, durch gesetzliche Vertreter [ Jok [ Jnok
= I3 Festlegung von CMS-Rollen, Verantwortlichkeiten (Aufgaben), Aufbau-/Ablauforganisation durch das Management [ Jok [ Jnok
S 1B
3 “E' IDW PS 980 Feststellung der Compliance-Risiken mit einem Verfahren zur Risikoerkennung und -berichterstattung [Jok []nok
§' = Analyse festgestellter Risiken im Hinblick auf Eintrittswahrscheinlichkeit und Folgen (zum Beispiel Schadenshihen) [Jok [ Jnok
:*é P Einfiihrung von Grundsitzen und MaBnahmen zur Begrenzung von Compliance-Risiken (Compliance-Programm) [ Jok [ Jnok
o Kommunikation von Compliance-Programm, Rollen und Verantwortlichkeiten sowie Berichtswegen bei RegelverstoBen [ Jok I:l nok
Uberwachung der Angemessenheit und Wirksamkeit des CMS mit entsprechender Berichterstattung [ Jok [Jnok

sichtigung von Risikogesichtspunkten”.12
Hier zeigt sich das Effizienzkalkiil der Auf-
seher, dass nicht jede geringfiigige Ver-
mogensgefahrdung unbedingt durch Ver-
fahren ,mit Netz und doppeltem Boden"
unter Vernachldssigung jeglicher Kosten
auszuschlieBen ist. Vielmehr hat jedes Ins-
titut eine Risikoschwelle zu definieren, die
die unwesentlichen von den wesentlichen
Compliance-Risiken, also Gefdhrdungspo-
tenzialen durch Nichteinhaltung, trennt.

Risikoschwelle mittels Risikodiagramm
festlegen

Eine solche Schwellendefinition ist beileibe
kein Hexenwerk. Risikomanagementtheorie
und -praxis sehen hier eine Bewertung
vorgefundener ,Rechtsnormeinhaltungs-
schwichen"” in bestimmten Bereichen
sowohl nach der Risikodimension ,Eintritts-
wahrscheinlichkeit" (einer Rechtsnormver-
letzung) als auch der Dimension ,Risiko-
ausmaB" (Schadenshdhe im Falle einer
Verletzung).’¥ So wird ein Risikodiagramm
aufgefichert, in dem dann eine Schwelle -
entweder in Form einer Geraden oder einer
Treppenstufe - zu legen ist (Abbildung 5).
Die konkrete Lage ist institutsindividuell
nach der Risikotragfihigkeit (dem Risikoka-
pital) im Zusammenhang mit der Risikositu-
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ation zu bestimmen. Diese Bestimmung
kann allerdings nicht in der Verantwortung
der Compliance-Funktion alleine liegen,
sondern ist aufgrund der Tragweite fiir die
Gesamtbanksteuerung federfiihrend vom
Risikocontrolling vorzubereiten und vom
Bankvorstand zu entscheiden.

Eine einmal gefundene organisatorische
Verankerung der  MaRisk-Compliance-
Funktion ist nicht auf alle Ewigkeit ,fest
zementiert”. Im Falle einer nicht zentralen
Compliance-Einheit, die alle Compliance-
Funktionen vereint, macht die Aufnahme
des dritten Arbeitspaketes in einem Wei-
terentwicklungsprojekt Sinn, um die An-
gemessenheit der Verankerung zu lber-
prifen. Moglicherweise ergeben sich in
Anbetracht gleicher oder dhnlicher Arbei-
ten der WpHG-Compliance und der zen-
tralen Stellen - wie zum Beispiel die
Durchfiihrung von Gefahrdungsanalysen
oder die Erstellung von Compliance-Be-
richten - durch eine Zusammenfassung
Synergie- und Effizienzeffekte. Die unmit-
telbare Unterstellung der MaRisk-Compli-
ance-Funktion unter der Geschaftsleitung
darf allerdings nicht angetastet werden.¥

Das vierte Arbeitspaket umfasst die Uber-
prifung und gegebenenfalls Neufestle-

gung der Aufgaben der MaRisk-Compli-
ance-Funktion. Sie lassen sich - &dhnlich
wie die der bereits seit langem eingefiihr-
ten WpHG-Compliance- oder der Zentra-
len-Stelle-Funktion - mit ,Uberwachung",
.Beratung” und ,Koordination" umschrei-
ben. Die grobe Abfolge der Aufgaben bil-
det im Kern einen (Steuerungs-)Regelkreis;
die klassischen vier Risikomanagement-
aufgaben Risikoidentifikation, -bewertung,
-steuerung und ,-lberwachung"” sind hier-
bei nicht zu lbersehen. Wie in Abbildung 6
exemplarisch dargestellt, kdnnen diese
Aufgaben weiter in Einzelaufgaben zerlegt
werden.

Compliance-Organisation

Die Gretchenfrage ist nun die nach Art
und Umfang der Beteiligung der MaRisk-
Compliance-Funktion beziehungsweise der
Geschéfts- oder Fachbereiche. Dies hdngt
von der Festlegung der Rahmenziele ab
und sollte durch eine entsprechende Kenn-
zeichnung bei den Aufgabentridgern deut-
lich gemacht werden.

In bestimmten Situationen kann es hierzu
sinnvoll sein, den detaillierten Ablauf in
sogenannten Prozessdiagrammen zu be-
schreiben. Ein solches zweidimensionales



Instrument flihrt in der einen Dimension
alle Aufgaben auf und in der zweiten die
beteiligten Einheiten, sodass die Abfolge
der Aufgaben quasi ,als Prozesszug" durch
die Einheiten sichtbar wird. Dieses Instru-
ment hilft nicht nur den effizientesten
Aufgabenfluss im Rahmen der Konzeption
zu finden, sondern auch Verantwortungs-
klarheit und die Chance auf eine nachhal-
tige Etablierung des Standardprozesses in
der Praxis zu erhdhen.

Compliance-Instrumente zur
effizienten Aufgabenerledigung

Es ist eine Binsenweisheit, dass Aufgaben
nur dann effizient erledigt werden kdnnen,
wenn Instrumente zur Verfligung stehen,
die sowohl wirksam als auch einfach zu
handhaben sind. In der Diskussion Gber die
MaRisk-Compliance-Ausgestaltung werden
mehrere Instrumente genannt, auf das
Rechtsnorm-Inventar und die Gefdhrdungs-
analyse wird im Folgenden ndher eingegan-
gen.

Rechtsnorm-Inventar: Die Aufstellung ei-
nes Rechtsnorm-Inventars fiir ein Kredit-
institut ist zwar aufsichtsrechtlich nicht
explizit gefordert, fiir einen effektiven
Uberwachungsprozess durch die MaRisk-
Compliance-Funktion jedoch zu empfeh-
len. Ein solches Inventar ist eine geordnete
Sammlung aller rechtsform- und ge-
schaftsmodellrelevanten Rechtsnormen ei-
ner Bank. Diese Rechtsnormen werden ent-
weder Produkten, Organisationseinheiten
oder Geschaftsprozessen zugeordnet. Fiir
letztere Zuordnungslogik spricht die in der
Praxis vorzufindende Sicht, ein Kreditinsti-
tut als ein Gebilde abzdhlbarer, kategori-
sierter Geschiftsprozesse mit eindeutigen
Prozessverantwortlichen darzustellen.

Bei der Architektur eines solchen Rechts-
norm-Inventars ist auf Ubersichtlichkeit
und leichte Pflege zu achten. Deshalb soll-
ten in der Uberblicksansicht die Rechts-
normen zu Blocken zusammengefasst
werden, sogenannten Rechtsnorm-Clus-
tern, die wiederum den definierten Prozes-
sen in einem Institut zugeordnet wurden.
In Detailansichten werden pro Cluster die
einzelnen Rechtsnormen aufgefiihrt. Eine
solche Architektur ist nicht statisch, son-
dern dynamisch: Wenn Rechtsnormen ein-
gefiihrt oder verdndert werden, ist es die
Aufgabe der jeweiligen Prozessverantwort-
lichen aus den Fachbereichen, den oder die
Prozess(e) hinsichtlich der verdnderten

Abbildung 4: Rahmenziele-Spektrum der MaRisk-Compliance
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IT-Losungen fiir
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Auswahl von
Verfahren bei

Mitwirkung der
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(Ausnahme: explizit
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_, Minimale Vorgabe (Jlange Leine")

bestimmte Bereiche bestimmten allen
Rechtsnorm- Rechtsnorm-
Anderungen Anderungen
zum Beispiel Verwen-  zum Beispiel obligato-
dung von Standard-  rische Anwendung des zum Beispiel
vertrdgen der Verbdnde 4-Augen-Prinzips bei im Falle der

Betroffenheit des
Kreditgeschéftes

Maximale Vorgabe (,kurze Leine") A

N Geringer Aufwand

Hoher Aufwand 4

Rechtslage zu (berpriifen. Besteht ein
Handlungsbedarf, hat eine entsprechende
Anpassungsmeldung an die MaRisk-Com-
pliance-Funktion zu erfolgen, aus der her-
vorgeht, bis wann und in welcher Form die
Prozessanpassung erfolgt.'s

Die  MaRisk-Compliance-Funktion ~ muss
grundsatzlich die rechtsnormrelevanten
Veroffentlichungen im Blick halten und
kann anhand des Inventars relativ einfach
die Prozessverantwortlichen ausmachen,
von denen eine entsprechende Meldung
eigentlich kommen misste. Die Kontrolle
dariliber, ob und wie die Meldung erfolgt
und welche MaBnahmen zum vermeint-
lichen Defizitabbau ergriffen werden, ist
gut durchfiihrbar. Zugleich wird ein wich-
tiger Impuls zur Aktualisierung des Inven-

tars gegeben. Dank dieser Verfahrensweise
ist es mdglich, zwei Fliegen mit einer Klap-
pe zu schlagen: laufende Rechtsnorman-
derungs-Uberwachung und Aktualisierung
des Inventars. Last, but not least ist ein
Rechtsnorminventar auch die zentrale
Grundlage zur Festlequng der Stichprobe
fir die Gefahrdungsanalyse, die nachfol-
gend beschrieben wird.

Gefdhrdungsanalyse: Die erhebliche Auf-
gabenerweiterung der Compliance-Funk-
tion durch die vierte MaRisk-Novelle wirft
die Frage nach einem effizienten Analyse-
und Bewertungsinstrument auf, um zielge-
richtet die Gefahrdungslage bei der Rechts-
normeinhaltung zu ermitteln und damit die
wesentlichen Compliance-Risiken zu identi-
fizieren. Die hierfiir benotigte Wesentlich-

Abbildung 5: Risikodiagramm zur Einordnung von Compliance-Risiken
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Effiziente Weiterentwicklung der MaRisk-Compliance-Funktion: Herausforderungen projektorientiert meistern

keitsgrenze (Risikoschwelle) ist bei der
schon angesprochenen Rahmenzielsetzung
festzulegen.

Im weiteren Sinne umfasst die Gefdhr-
dungsanalyse auch die Identifizierung so-
wie Initiierung von MaBnahmen zur Behe-
bung festgestellter Verfahrensdefizite und
damit die Reduzierung des Schadenspo-
tenzials durch RechtsnormverstoBe. Dabei
muss die Compliance-Funktion - wie jede
Funktion in einer Bank - wirtschaftlich ar-
beiten. Diese Aufgabenstellung klingt fast
wie eine ,Quadratur des Kreises", der mit
einem vierstufigen Verfahren begegnet
werden kann (Abbildung 7).16)

In der ersten Stufe werden die zu betrach-
tenden (Prozess-)Bereiche auf den Einhal-
tungsgrad relevanter Rechtsnormen unter-
sucht. Die Bereiche WpHG-Compliance,
Zentrale Stelle, Datenschutz und Verbrau-
cherschutz sind hierbei obligatorisch ein-
zubeziehen. Die BaFin sieht diese ,unter
Compliance-Gesichtspunkten” mit beson-
deren Risiken behaftet an.1?)

Bei der Evaluation der Bereiche haben sich
folgende sechs Faktoren als zweckmaBig
erwiesen: Mitarbeiterqualifikation, Mitar-
beiterkapazitat, IT-Workflow, Information,
Prozessablauf und Vertragsmanagement.
Sofern ein (relativ) hoher Einhaltungsgrad
ermittelt wird, spricht vieles dafiir, dass
Compliance-Risiken wirksam verhindert
werden. Es besteht kein weiterer Hand-

lungsbedarf und eine - oftmals auf-
wandsintensive - quantitative Bewertung
wird obsolet. Ein mittlerer beziehungsweise
niedriger Einhaltungsgrad ist ein Indikator
fir die Notwendigkeit einer Verfahrensver-
besserung. Oftmals lasst sich dieser durch
geeignete MaBnahmen mit einem geringen
Aufwand kurzfristig beheben. Diese Ent-
wicklung ist Gegenstand des zweiten
Schrittes. Hierfiir sind Aufwandsgrenze und
die maximal tolerierbare Umsetzungsfrist
institutsspezifisch festzulegen.

Liegen die Kosten der MaBnahme liber der
Aufwandsgrenze (oder kann die gesetzte
Frist nicht eingehalten werden), ist es aus
wirtschaftlichen Gesichtspunkten sinnvoll,
eine quantitative Risikobewertung nach
Schadenshéhe und Eintrittswahrscheinlich-
keit durchzufiihren. Dieser dritte, arbeits-
intensive Schritt wird also nur fiir eine
kleine Teilmenge gefiahrdeter Prozess- be-
ziehungsweise Rechtsnormbereiche durch-
geflhrt.

Anwendung von Normstrategien

Diese Bereiche kdnnen anhand ihrer zwei-
dimensionalen Bewertung eindeutig einer
Risikoklasse in dem schon angesprochenen
Risikodiagramm zugeordnet werden. Damit
konnte die Anwendung von Normstrate-
gien zum Tragen kommen: Risikoakzeptanz
bei niedriger Risikoklasse (unterhalb der
Risikoschwelle), MaBnahmeninitiierung bei
hoher Klasse oder tempordre Akzeptanz

beziehungsweise Risikominderung bei mitt-
lerer Klasse. Die Anwendung solcher Norm-
strategien und die Entscheidungskompe-
tenzen sind - wie die schon behandelte
Risikoschwelle - Fragen der Gesamtbank-
steuerung und letztendlich vom Vorstand
zu entscheiden.

Optimierungsprozess nach Projektende
nicht abgeschlossen

Die Optimierung von Compliance-Struktu-
ren wird auch nach dem Abschluss eines
Weiterentwicklungsprojektes auf der Ta-
gesordnung in den Instituten bleiben. Ban-
kenaufsicht, Kreditwirtschaft und Wissen-
schaft werden Profiteure und zugleich
Treiber dieses Prozesses bleiben.

Die Bankenaufsicht wird durch die sich
entwickelnden Best-Practice-Losungen die
Chance erhalten, die von ihnen aufgestell-
ten Compliance-Anforderungen zu schar-
fen. Damit entfallen aufwéndige Aus-
legungsdiskussionen von Bankenaufsicht
und Kreditwirtschaft und moglicherweise
auch die eine oder andere ineffiziente
Compliance-Struktur in der Bankpraxis
(Gurtel und Hosentriger).’® Bei den auf-
sichtlichen Klarstellungen sollte die Auf-
sicht die begriBenswerte Hinwendung zu
einer stirker prinzipienorientierten Ban-
kenregulierung unter Berlcksichtigung
von Art, Umfang und Risiko geschéaftlicher
Aktivitditen konsequent weiterverfolgen.
Ansonsten bestiinde die Gefahr, dass der

Abbildung 6: Regelkreis der MaRisk-Compliance-Aufgaben und deren Detaillierung (Beispiele)
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Spielraum kleinerer Banken mit immer
groBer werdenden Fixkosten unnétig ein-
geengt wird und sie fiir die Siindenfalle
der GroBen mit biiBen missen.! Gezahlte
beziehungsweise erwartete ,Spitzen"-BuB3-
gelder von 70 Milliarden US-Dollar in
Amerika (Bank of America) oder von 46
Milliarden US-Dollar beim Zweitplatzier-
ten, in diesem Fall aus Europa (Lloyds BG),
machen deutlich, wo der Compliance-Be-
darf tendenziell besteht.20

Die Bankpraxis kann insofern auf den Op-
timierungszug aufspringen, als sie den
Uberbetrieblichen und den innerbetrieb-
lichen Informationsaustausch forciert. Beim
zuerst genannten Austausch konnten
beispielsweise die Bankenverbdande die
Best-Practice-Losungen sammeln und den
Instituten zur Verfuigung stellen. Auf in-
nerbetrieblicher Ebene kdnnen Effizienz-
und Effektivititsgewinne durch einen re-
gelméBigen Informationsaustausch von
Compliance, Risikocontrolling und Revision
erzielt werden (Saulen des Risikomanage-
ments). Dort, wo die Revision Regelversts-
Be erkannt hat und sie deren Beseitigung
tiberwacht, braucht die Compliance-Ein-
heit keine Arbeitsschwerpunkte mehr le-
gen. Die zunehmende Nutzung von Scha-
densfalldatenbanken und Risikoinventuren
des Controllings operationaler Risiken wird
eine gezielte und effektive Compliance-
Arbeit unterstiitzen. Nicht zu unterschat-
zen ist auch die Zusammenarbeit der Com-
pliance-Funktion mit der Rechtsabteilung
und deren Erfahrungen mit den typischen
Rechtsfallen in einem Institut.

Auch die Wissenschaft ist in dem Optimie-
rungsprozess gefordert, hier in Form einer
interdisziplinaren Zusammenarbeit von Ju-
risprudenz und Okonomie. Ein Handlungs-
feld ist beispielsweise die Entwicklung von
MessgroBen fiir die MaRisk-Compliance-
Effizienz  beziehungsweise  Effektivitat.
Letztendlich miissen sich die Fixkosten von
Compliance-Strukturen  lohnen. Hierbei
konnte die Entwicklung der Ist-Vermdgens-
schaden ein Ansatz sein; eine Reduktion
oder das Beibehalten eines niedrigen Ni-
veaus ware als Erfolg zu buchen. Ein ande-
res, hiermit jedoch zusammenhingendes
Feld aus dem Bereich der Organisations-
lehre ware die Konzeption von Personalzu-
messungsmodellen mit Richtwerten fiir un-
terschiedliche Institutsarten und -groBen.
FuBnoten

1) Das englische Verb ,to comply with something" be-
deutet ,etwas erfiillen, einhalten oder nachkommen".

Abbildung 7: Ablaufmodell der Gefdhrdungsanalyse
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2) Vgl. BaFin, Mindestanforderungen an das Risiko-
management (MaRisk), 14. Dezember 2012. Bei
diesem Regelwerk handelt es sich um eine soge-
nannte Verwaltungsvorschrift zur Prézisierung der
Anforderungen an eine ordnungsgemiBe Ge-
schaftsorganisation gemaB § 25a KWG. Die MaRisk-
Compliance-Anforderungen sind in dem neuen Un-
termodul AT 4.4.2 MaRisk aufgefiihrt.

3) Der Begriff ,Verfahren" umfasst in diesem Zu-
sammenhang die organisatorisch-technische Vor-
gehensweise im Hinblick auf die Einhaltung von
Rechtsnormen. Die Eigenschaft ,wirksam” kann
dann als vorhanden angesehen werden, wenn so-
wohl eine hinreichende Dokumentation des Ver-
fahrens (nachvollziehbare schriftliche Fixierung) als
auch eine entsprechende Handhabung in der Praxis
vorliegen.

4) Das Modell der drei Verteidigungslinien be-
schreibt Rolle und Verantwortung des operativen
Managements, des Risikocontrollings und der Com-
pliance-Funktion bis hin zur Internen Revision im
Hinblick auf ein effektives Risikomanagement. Vgl.
hierzu: The Institute of Internal Auditors (l1A), 1A
Position Paper: The Three Lines of Defense in effec-
tive Risk Management and Control, Januar 2013.

5) Vgl. BaFin-Schreiben an das Institut der Wirt-
schaftspriifer vom 26. November 2013.

6) GemiB dem neugefassten § 54a KWG konnen
Geschéftsleiter von Banken bei PflichtverstoBen im
Risikomanagement mit Freiheitsstrafen bis zu flinf
Jahren oder Geldstrafen belegt werden. Es bestehen
allerdings Bedenken hinsichtlich des strafrechtli-
chen Bestimmtheitsgebots und der Greifbarkeit der
straftatbestandlichen Handlung. Vgl. Wegner, Cars-
ten, Neue strafrechtliche Risiken, in: Betriebswirt-
schaftliche Blatter, 18. Oktober 2013, http://www.
sparkassenzeitung.de (Stand: 14. September 2014).
7) Dieser Artikel gibt die personliche Meinung der
Autoren wieder, auch wenn Erkenntnisse aus einem
Projekt zur Weiterentwicklung der MaRisk-Compli-
ance-Funktion bei der Sparkasse Bremen eingeflos-
sen sind.

8) Vgl. BaFin, Protokoll zur Sitzung des Fachgremi-
ums MaRisk vom 24. April 2013 sowie EBA, Guide-
lines of Internal Governance, 27. September 2011.
9) IDW, PS 980 Grundsitze ordnungsmiBiger Prii-
fung von Compliance Management Systemen, ver-

abschiedet vom Hauptfachausschuss am 11. Mérz
2011, http://www.idw.de (Stand: 9. September 2014).
10) Vgl. AT 4.4.2, Ziffer 1, Satz 2 MaRisk.

11) Vgl. Lindner, Bernd Michael, Schroeren, Dorit,
Neueste Entwicklungen von Compliance in Banken
durch die 4. MaRisk-Novelle, Seite 769, in: Zeit-
schrift fiir das gesamte Kreditwesen, Heft 15-2013,
S. 766 bis 770.

12) Vgl. AT 4.4.2, Ziffer 2 MaRisk.

13) Vgl. hierzu beispielsweise Reichmann, Thomas,
Diederichs, Marc, Risikobeurteilung, in: Horvath, Pé-
ter, Reichmann, Thomas (Hrsg.): Vahlens GroBes
Controllinglexikon, 2., neubearbeitete und erweiter-
te Auflage, Miinchen 2003, S. 669f.

14) Vgl. AT 4.4.2, Ziffer 3 MaRisk.

15) Diese Verantwortungszuweisung entspricht der
MaRisk-Anforderung (AT 4.4.2, Ziffer 1), dass ,die
Geschaftsbereiche fiir die Einhaltung rechtlicher
Regelungen und Vorgaben uneingeschrénkt verant-
wortlich bleiben."

16) Vgl. Martens, Tom, Compliance-Management in
Banken im Hinblick auf die Anforderungen der vier-
ten MaRisk-Novelle, Universitdt Greifswald (Dip-
lomarbeit), 2014, S. 31 bis 45.

17) Vgl. BaFin, BaFin Journal, Mitteilungen der Bun-
desanstalt fiir Finanzdienstleistungsaufsicht, Marz
2013,S.17.

18) Wie ist beispielsweise das Zugestandnis der Auf-
sicht zu interpretieren, bestimmte Rechtsgebiete aus
dem Tatigkeitsbereich der Compliance-Funktion
grundsitzlich auszuklammern (beispielsweise Arbeits-
recht) oder auf eigene Aktivitdten im Wesentlichen
zu verzichten (beispielsweise Rechnungslegung)? -
Vgl. BaFin, Protokoll zur Sitzung des Fachgremiums
MaRisk vom 24. April 2013, S. 2.

19) Mittlerweile mehren sich auch die Stimmen aus
der Politik flir eine generell differenzierte Banken-
aufsicht in Europa (Hinweis: EBA-Leitlinien zur
Internal Governance waren Triebfeder fiir die deut-
schen Compliance-Anforderungen!); vgl. Kiihl,
Carsten (friiherer Finanzminister des Landes Rhein-
land-Pfalz), Europas Aufsicht muss kleineren Ban-
ken Luft lassen, in: Borsenzeitung, Frankfurt am
Main, 29. August 2014.

20) Vgl. N.N., Commerzbank droht hohe Strafe, in:
Borsenzeitung, Frankfurt am Main, 9. Juli
2014. —
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