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Kaum ein anderes Thema beherrscht die
Finanzindustrie derzeit dhnlich stark wie
die stetig zunehmenden regulatorischen
Anforderungen. Die regulatorische Reform-
agenda betrifft alle Banken und Finanz-
dienstleister - wenn auch in unterschied-
licher Intensitat. Dabei stellt die inhaltliche
Umsetzung der einzelnen Vorgaben nur eine
Seite der Medaille dar. Ebenso entscheidend
ist es, die Vielzahl der Regelungen in ihrer
Gesamtheit im Blick zu behalten und die
fir das eigene Haus maBgeblichen Vor-
gaben zu identifizieren. Auch gilt es, Prio-
ritdten aufgrund divergierender zeitlicher
Vorgaben zu setzen. Diese Aufgaben stel-
len sich keineswegs trivial dar, denn sehr
viele unterschiedliche Normengeber und
Regelwerke wirken sich in unterschied-
licher Weise aus.

Anforderungen an die Compliance
einer Bank

Viele Banken spiiren, dass der Anpassungs-
druck beispielsweise auf Prozesse, Systeme,
Methoden, Produkte und Dienstleistungen
steigt und die regulatorischen Reform-
agenda langst nicht nur die Erfiillung auf-
sichtsrechtlicher Pflichten umfasst - auch
die eigene Wettbewerbsfahigkeit hangt in
groBem MaBe davon ab. Oft beeinflussen
die regulatorischen Vorgaben Vertriebska-
nale, den Absatz oder die Refinanzierung
und wirken sich zudem auf Werttreiber
und Margen des Unternehmens aus. Auf-
grund dieser Einfliisse verandern sich die
Geschaftsmodelle im Finanzsektor grund-
legend und viele unterschiedliche Akteure
missen den Wandel vorantreiben - einen
mitunter sehr tiefgreifenden Wandel.

Diese umfassenden Auswirkungen ver-
leihen dem Thema Aufsichtsrecht eine
hohe strategische Bedeutung. Es gilt daher,
die verschiedenen Stakeholder kurzfris-
tig einzubinden, ihnen die relevanten In-
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halte zu vermitteln und eine strukturierte
sowie konsistente Vorgehensweise zu erar-
beiten.

Dass Banken ,compliant” sein miissen, also
sicherzustellen haben, gesetzliche Anfor-
derungen einzuhalten, ist zundchst eine
aufsichtsrechtliche Pflicht, die sich aus
§ 25a Abs. 1 Satz 3 Nr. 3¢) KWG i.V.m. AT
4.4.2 MaRisk ergibt. Demnach haben Ban-
ken eine Compliance-Funktion einzurich-
ten, die auf die Implementierung wirk-
samer Verfahren zur Einhaltung der flir das
Institut wesentlichen rechtlichen Rege-
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Der Umgang mit den stdndigen Neue-
rungen im Aufsichtsrecht ist fiir das
Bankmanagement eine permanente stra-
tegische Herausforderung, die hoher Auf-
merksamkeit bedarf und fiir die relevanten
Regelungen eine rechtzeitige Umsetzung
verlangt. Ausgehend von den rechtlichen
Anforderungen skizzieren die Autoren die
Abldufe von der systematischen Suche und
Bereitstellung von relevanten Informatio-
nen (ber eine Berurteilung der praktischen
und zeitlichen Relevanz bis hin zu den
notwendigen Umsetzungsschritten in der
Bank. Durch die erhéhte Komplexitdt bei
der Einhaltung requlatorischer Anforde-
rungen sehen sie die verantwortlichen
Bankmanager einer intensiven Beobach-
tung durch die Aufsicht ausgesetzt, die
eine gleichermaBen kontinuierliche wie
systematische Analyse des requlatorischen
Umfeldes notwendig macht und dabei re-
levante Auswirkungen auf die Prozesse, die
Organisation und letztlich das ganze
Geschdftsmodell des eigenen Instituts im
Auge haben muss. (Red.)

lungen und Vorgaben und entsprechender
Kontrollen hinzuwirken hat. Eine wirksame
und effiziente Compliance-Organisation
setzt voraus, dass rechtliche Regelungen
a) friihzeitig erkannt, b) hinsichtlich Rele-
vanz und Wesentlichkeit klassifiziert und
¢) zielgerichtet im Unternehmen adressiert
werden. Letzteres ldsst sich aus AT 4.4.2
MaRisk nicht zwingend entnehmen und
die Praxis zeigt, dass sich nicht selten
gleich mehrere Organisationseinheiten mit
ein und derselben rechtlichen Neuerung
beziehungsweise Regulierungsinitiative be-
fassen. Dies fiihrt zu Ineffizienzen, héhe-
ren Umsetzungskosten und der Gefahr,
dass neue rechtliche Anforderungen nicht
sachgerecht umgesetzt werden.

Zeitnahe Informationen und eine
strukturierte Vorgehensweise

Neben der aufsichtsrechtlichen Funktion
ist der Compliance aber zunehmend auch
eine strategische Bedeutung beizumessen.
Diese ergibt sich zwangslaufig aus den ein-
gangs erwdhnten Auswirkungen der auf-
sichtsrechtlichen Entwicklungen auf die
Organisation und das Geschaftsmodell der
Banken. Nur wenn aufsichtsrechtliche
Entwicklungen friihzeitig erkannt und
bewertet werden, kann das Management
auf diese strategisch reagieren. Ferner
kdnnen VerstéBe gegen aufsichtsrechtliche
Anforderungen durchaus zu existenziellen
Schieflagen  und  gegebenenfalls  zu
schwerwiegenden  MaBnahmen  bezie-
hungsweise Auflagen durch die Banken-
aufsicht fiihren, bis hin zu ,gezwungenen”
Anderungen in der Organisation und im
Geschdftsmodell. Hier wie da kann eine
tber die gesetzlichen und aufsichtsrecht-
lichen Anforderungen an die Compliance-
Funktion hinausgehende Compliance-Or-
ganisation einen (strategischen) Mehrwert
leisten und nicht nur als ,Kostenverursa-
cher" abgestempelt werden.
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Abbildung 1: Aufbau der Priasentation (am Beispiel Siidwestbank)
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Vor diesem Hintergrund ist es naheliegend,
dass die Compliance-Funktion neutral bera-
tend, also dem Wohl der Bank und den
Flihrungsgremien verpflichtet, und mit stra-
tegischem Weitblick in wichtige Entschei-
dungen eingebunden wird. Um dieser ho-
hen strategischen Bedeutung ansatzweise
gerecht zu werden, sind vor allem zeitnahe
Informationen zu regulatorischen Anderun-
gen und eine strukturierte Vorgehensweise
beziehungsweise ein effizientes Regulatory
Change Management erforderlich.

Die Notwendigkeit eines systematischen
Regulatory Change Management ldsst sich
vor diesem Hintergrund mit folgenden
Merkmalen charakterisieren:

- Steigende Anzahl neuer Regulierungen
mit immer groBerer Bedeutung fiir Prozes-
se, Organisation und Geschaftsmodell,

- erhdhte Komplexitat bei der Einhaltung
durch inkonsistente regulatorische Anfor-
derungen in verschiedenen Regionen,

- stirkere Verfolgung durch Aufsicht und
massive Strafen bis hin zu Gefangnisstra-
fen fir verantwortliche Manager.

Die damit verbundenen Herausforderun-
gen beziehungsweise Schwierigkeiten sind
unter anderem:

- Unzureichende oder inkonsistente Positi-
onierung in den Beziehungen zu den Auf-
sichtsbehorden,
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- Beteiligung der relevanten Stakeholder
(zum Beispiel Legal, Compliance, IT, Risk)
mit unterschiedlichen Zielen erschwert das
Design eines effizienten Rahmenwerks,

- friihzeitiges Erkennen von sich abzeich-
nenden neuen Regelungen, um diese
rechtzeitig anzugehen und gegebenenfalls
strategisch agieren zu kdnnen,

- bruchstiickhafte und iiberlappende Ver-
teilung von Zustdndigkeiten und wenig
Transparenz zu Rollen und Verantwortlich-
keiten,

- kurzfristige Sichtweise zu Lasten einer
langfristigen Perspektive durch hohe Dy-
namik neuer Vorschriften,

- fehlende oder inkonsistente Prozesse er-
schweren zeitnahe, effektive Umsetzung
von neuen Vorschriften,

- uneinheitliche interne und externe Kom-
munikation sowie unvollstandige Bericht-
erstattung und Tools

Verfiigbarkeit von Informationen und
deren Priorisierung

Ein effizientes Regulatory Change Ma-
nagement basiert auf einem konsistenten
unternehmensweiten Rahmenwerk fiir den
einheitlichen Umgang mit neuen Regula-
rien und erzeugt dadurch Mehrwert fir
das Unternehmen, insbesondere hinsicht-
lich folgender Aspekte:

- Strategische Beziehung zum Regulator
erlaubt die Vorwegnahme und Mitwirkung
bei neuen Trends und ermdglicht eine effi-
ziente Umsetzung,

- systematische Allokation und zentrale
Koordination durch eindeutig definierte
Rollen und Verantwortlichkeiten,

- Einbindung aller relevanten Parteien und
unternehmensweite  Auswirkungsanalyse
durch klar definierte Prozesse,

- Synergieeffekte und neue Erkenntnisse
durch zentrale, einheitliche Informations-
quellen,

- abgestimmte Berichtswege und adressa-
tengerechte Berichte mit praxisrelevanten
zentralen Inhalten.

Wesentliches Element eines effizienten
Regulatory Change Management ist die
Verfuigbarkeit von Informationen und de-
ren Priorisierung. Der Prozess des Regula-
tory Change Management beginnt in der
Regel mit dem Bekanntwerden einer Infor-
mation iiber aufsichtsrechtliche Anderun-
gen. Daher ist es erforderlich, diese Infor-
mationen zu kennen und systematisch zu
verwalten. Unterstiitzend wirken hierbei
Instrumente beziehungsweise Tools, wie
Datenbanken und Vorlagen.

Um diesen Anforderungen gerecht zu wer-
den, sollten sich Informationstools unter
anderem durch folgende Eigenschaften
auszeichnen:

Information der richtigen Adressaten:
Fast alle Bereiche des Finanzsektors und
der internen Organisation der Banken sind
von den regulatorischen Auflagen betrof-
fen. Schon kleine Institute stehen daher
vor der Herausforderung, die Bedeutung
des Themas Regulatorik und die ndtigen
Schritte unternehmensweit zu verankern -
etwa bei Controlling, IT, Organisation, Re-
vision oder Risikomanagement. Banken
miissen die Vorgaben so strukturieren und
priorisieren, dass jeder Stakeholder die ihn
betreffenden Aufgaben kennt und frist-
gerecht erfiillen kann.

Alle wichtigen Normensetzer im Blick:
Um alle wichtigen und damit relevanten
Neuerungen im Blick zu haben, muss ein
Tool einen umfassenden und doch indi-
viduellen Informationsdienst zu interna-
tionalen, europdischen und nationalen



Normensetzern, Aufsichtsbehérden und
Gremien bieten. Der Informationsdienst
fihrt die Neuerungen zusammen, bereitet
sie inhaltlich strukturiert auf und ermog-
licht die Analyse der Auswirkungen. Je
nach Bedarf des jeweiligen Finanzinstitu-
tes sollte sich der Datendienst sowohl hin-
sichtlich der zeitlichen Frequenz als auch
des inhaltlichen Umfanges maBgeschnei-
dert verdndern lassen, damit jedes Institut
genau die Informationen erhilt, die es in
besonderem MaBe benétigt.

Praxisgerechte Aufbereitung der The-
men: Um die praktischen Implikationen
von neuen Vorgaben abschidtzen sowie
ihre Tragweite und Ansatzpunkte beurtei-
len zu kdnnen, ist sowohl eine systemati-
sche als auch eine praxisgerechte Aufbe-
reitung der Themen erforderlich. Aus den
gangigen Gliederungsvorgaben der Regu-
latoren ldsst sich zum Beispiel eine Gliede-
rung nach Prudential Regulation, Capital
Markets, Consumer Protection und Struc-
tural Reform ableiten. Eine weitergehende
Kategorisierung und gegebenenfalls eine
Visualisierung wichtiger Verdnderungen
ermoglicht  Entscheidungstragern  sehr
schnell einen Uberblick. Dariiber hinaus
zeichnet sich eine praxisgerechte Aufbe-
reitung auch durch die adressatenorien-
tierte Sprache von Entscheidungstragern
aus.

Analyse des Handlungsbedarfs: Neben
der eigentlichen Information uber die
Neuerung beziehungsweise Publikation
einer Neuerung, sollte ein Informations-
dienst auch die wesentlichen Anderungen
beinhalten, eine grobe Analyse der
moglichen Auswirkungen auf die Bank
und eine indikative Aussage zum Um-
setzungszeitpunkt. Diese Informationen
ermdglichen es, dass aufsichtsrechtliche
Neuerungen hinsichtlich des daraus re-
sultierenden Handlungsbedarfes fundiert

Abbildung 2: Regulatory Radar (Mirz 2016)
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analysiert und rechtzeitig umgesetzt wer-
den kdnnen.

Praxisbeispiel Siidwestbank

Nachfolgend werden insbesondere der im-
plementierte Regulatory-Change-Manage-
ment-Prozess, dessen besonderen Heraus-
forderungen bei der Siidwestbank, die
Verwendung eines Informationstools, die
Etablierung eines Entscheidungsgremiums
sowie der Ablauf des Management-Prozes-
ses dargestellt.

Regulatory Change Management -
Uberblick: Ziel des Regulatory Change Ma-
nagement ist es, kommende wesentliche
rechtliche Regelungen zu identifizieren
und darauf hinzuwirken, dass notwendige
Umsetzungsschritte vollzogen werden, um
Compliance-Risiken auszuschlieBen bezie-
hungsweise zu reduzieren. Notwendige
Entscheidungen zur Bearbeitung und Um-
setzung erfolgen in drei Schritten: erstens

Abbildung 3: Abrufung durch hinterlegte Links

Informationsbeschaffung, zweitens Priori-
sierung der Themen, Allokation der Verant-
wortung und Initiierung erster Schritte und
drittens Vorbereitung der Umsetzung.

Spezifische Herausforderungen: Grund-
satzlich ist es Aufgabe sogenannter
Themenverantwortlicher, sich selbst Ulber
rechtliche Anderungen bei den ihnen zuge-
ordneten Themen zu informieren und ge-
gebenenfalls notwendige Anderungen der
Geschaftsprozesse anzustoBen und umzu-
setzen. Die Themenverantwortlichen bezie-
hungsweise Fachbereiche stiitzen sich hier-
bei im Wesentlichen auf die Rundschreiben
des Bankenverbands (BdB). Dariiber hinaus
stehen Fachseminare zur Verfligung. Er-
ganzende Informationen der BaFin und
Newsletter diverser Wirtschaftspriifungs-
gesellschaften beziehungsweise Fachverla-
ge werden nach Eingang im Hinblick auf
rechtliche Anderungen durch die MaRisk-
Compliance-Funktion ebenfalls zur Plausi-
bilisierung ausgewertet. Eine Aufstellung

Kategorie Thema Beschreibung Autor

Eigen- OpRisk Konsultationspapier zur Uberarbeitung des Standardansatzes fiir operatio-  BCBS ~ BCM
kapital Standard- nelle Risiken. Zukiinftig ist nur noch der SMA (Standardised Measurement

(Fort- ansatz: Uber- | Approach) zuldssig, der anhand einer standardisierten Methode die soge-

setzung) arbeitung nante Business Indicator (Bl - Indikator auf Basis von Informationen aus

dem Jahresabschluss) mit bankinternen Verlustdaten kombiniert.
Das Konsultationspapier umfasst u. a.
Vorgaben zur Ermittlung des Business Indicator Bl
Tabelle beziiglich Eingruppierung Institut anhand Bl
Mindestanforderungen an die zu verwendenden Verlustdaten
Formeln zur Ermittlung der Eigenkapitalbelastung
Das Konsultationspapier ist die Uberarbeitung des Konsultationspapieres
zum OpRisk-Standardansatz von 2014.

BCM: Banking & Capital Markets; AM: Asset Management; INS: Insurance; U: Ubergreifend; Anmerkung: Der Link zur Quelle ist in dem jeweiligen Thema hinterlegt

Sektor Auswirkungen

Zeitachse

Konsultations-
phase bis 3. Juni

Operativer Aufwand bei der
Implementierung, gegebenenfalls

Riickbau interner Modelle 2016
Operativer Aufwand hin-
sichtlich Anpassung/Einfiihrung E;tanwendung
offen

einer Verlustdatenbank

gegebenenfalls Auswirkungen
auf die Eigenkapitalbelastung
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der ergdnzenden Informationsquellen wird
dort gefiihrt. Gegebenenfalls werden zum
Beispiel einzelne Fachartikel den Themen-
verantwortlichen zur Verfligung gestellt.

Einbindung der Internen Revision

Die Interne Revision hat aufgrund der neu-
en regulatorischen Anforderungen die Aus-
wirkungen auf alle Priifungsgebiete zu be-
riicksichtigen. Denn in den einzelnen Prif-
feldern kdnnen sich dadurch sowohl Inhalte
als auch Schwerpunkte verandern, die im
risikoorientierten Priifungsansatz entspre-
chend beriicksichtigt werden miissen. Von
besonderer Bedeutung sind hierbei Verdn-
derungen mit bedeutenden Auswirkungen
wie zum Beispiel die Schwerpunkte der
neuen MaRisk-Novelle im Bereich Risikoda-
tenaggregation, Risikokultur und Outsour-
cing. In Einzelfallen ist gegebenenfalls eine
Anpassung des Priifungsplanes erforderlich,
um neue Anforderungen priifungstechnisch
abzubilden. Da einige regulatorische Aus-
wirkungen mittels institutsinterner Projekte
umzusetzen sind, ist aus Sicht der Internen
Revision zu entscheiden, ob eine Projektbe-
gleitung erforderlich ist. Bei wesentlichen
Projekten hat die Revision nach Tz. 2.1 Ma-
Risk unter Wahrung ihrer Unabhidngigkeit
begleitend tatig zu sein.

Informationsbeschaffung mit Informa-
tionstool: Ergidnzend zu den bereits vor-
handenen Informationen hat die Sid-
westbank AG mithilfe der Ernst & Young
GmbH (EY) einen Regulatory Radar imple-
mentiert. Das Informationstool informiert
umfassend und strukturiert iiber neue re-
gulatorische Anderungen. In zeitlicher
Hinsicht ortientiert sich das Informa-
tionstool am Kalendermonat und infor-
miert monatlich tber die Neuerungen. Der
Monatsturnus ist ausreichend kurz ge-
wiahlt, da der Gesetzgebungsprozess erst
mit der Publikation beginnt und die kon-
krete Anwendung der verdffentlichten
Neuerungen hdufig noch einige Monate
beziehungsweise Jahre in der Zukunft
liegt. Die Bereitstellung samtlicher auf-
sichtsrechtlichen Neuerungen beziehungs-
weise Entwicklungen erfolgt liber einen
webbasierten Share-Point. Das Informa-
tionstool unterstiitzt die Slidwestbank AG
bei der effizienten Identifikation der wich-
tigen und relevanten Themen; die Filte-
rung der Themen ist individualisierbar.

Die Individualisierung basiert auf einem
modularen Aufbau des Tools, welcher bei-
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spielsweise die Neuerungen verschiedener
Lander, Branchen und Themen ermdglicht.
Diese kdnnen nach verschiedenen Dimen-
sionen (etwa Regelungsbereich, Behorde/
Standardsetter, Dokumententyp) ausge-
wertet werden. Vor der Verwendung wird
im Rahmen eines gemeinsamen Workshops
geklart, welche Regelungen grundsatzlich
fir die Bank relevant sind. Die individua-
lisierte Filterung beriicksichtigt unter an-
derem das Geschaftsmodell, die Geschafts-
aktivitdten, die regionale Aufstellung
sowie die Bilanzsumme beziehungsweise
den bankaufsichtlichen Status. Die Indivi-
dualisierung fiir die Bank ermdglicht die
gezielte Beschaftigung mit den relevanten
Neuerungen und schont die knappen Res-
sourcen (Abbildung 1).

Regulatory Radar: Anhand einer Kurz-
ubersicht wird erldutert, in welchen
Bereichen EY fiir die Sidwestbank Hand-
lungsbedarf sieht und inwieweit es Veran-
derungen im Vergleich zum Vormonat gab
(Abbildung 2). Folgende Legende wird hier-
zu verwendet:

Topthemen: Die einzelnen Themen werden
beschrieben und die Auswirkungen be-
leuchtet. Die Darstellung erfolgt in Tabel-
lenform.

Zeitstrahl: Anhand einer Zeitachse wird der
(voraussichtliche)  Anwendungszeitpunkt
wiedergegeben.

Cluster: Bezogen auf die definierten Clus-
ter erfolgt eine Detaildarstellung einzelner
Regelungen. Vier Cluster stehen zur Verfu-
gung: Prudential, Consumer Protection,
Structural Reform und Capital Markets.
Durch hinterlegte Links (siehe roter Kas-
ten) kann die entsprechende Regelung ein-
fach per Mausklick aufgerufen werden
(Abbildung 3).

Themen-Priorisierung: Um von den Erst-
informationen liber aufsichtsrechtliche
Neuerungen zu einer strukturierten und
effizienten Umsetzung zu kommen, hat die
Stidwestbank AG ein zentrales Entschei-
dungsgremium eingerichtet. Das Entschei-
dungsgremiums tagt monatlich und hat
die Aufgabe, die Betroffenheit des Insti-
tuts durch die einzelnen Neuerungen zu
erdrtern und dariiber zu entscheiden. Uber
die Betroffenheit hinaus entscheidet das
Gremium, welche Fiihrungskraft sich ver-
antwortlich mit dem Thema beschéaftigen
soll, welche Fachbereiche einzubinden und

welche MaBnahmen als erste Schritte er-
forderlich sind. Das Entscheidungsgremium
ist sehr senior besetzt und bildet die we-
sentlichen Funktionen des Instituts ab.
Teilnehmer der monatlichen Sitzungen
sind der Vorstand fiir Marktfolge sowie
Mitarbeiter aus den Bereichen Unterneh-
menssteuerung, Compliance, Recht, Kre-
ditcenter, Zentrale Dienstleistungen/IT und
Revision. Dariiber hinaus nimmt der Ge-
samtvorstand zweimal jahrlich am Treffen
teil. Nur so ist sichergestellt, dass die The-
men umfassend und ganzheitlich ange-
gangen werden. Die monatlichen Sitzun-
gen des Entscheidungsgremiums werden
von EY vorbereitet und moderiert.

Vorbereitung der Umsetzung: Die Umset-
zung aufsichtsrechtlicher Neuerungen be-
darf einer systematischen Vorbereitung,
die mit einer stufenweisen Analyse des
damit verbundenen Handlungsbedarfs be-
ginnt. Die Analyse basiert auf den poten-
ziellen Auswirkungen, die im Entschei-
dungsgremium erdrtert wurden und wird
durch den verantwortlichen Fachbereich
erstellt. Die Analyse erfolgt in enger Ab-
stimmung mit den anderen betroffenen
Fachbereichen und den bereits laufenden
Projekten. Im Hinblick auf die Klarung
konkreter UmsetzungsmaBnahmen und
der dafiir erforderlichen beziehungsweise
vorfligbaren Ressourcen ist insbesondere
die Abstimmung mit laufenden Projekten
wichtig. Sind der Handlungsbedarf und
mogliche UmsetzungsmaBnahmen abge-
stimmt, bereitet der verantwortliche Fach-
bereich eine Entscheidungsvorlage auf.
Die konkrete Entscheidung fiir die Um-
setzungsmaBnahmen, wie zum Beispiel die
Entscheidung flr ein neues Projekt und/
oder die Unterstiitzung durch externe Res-
sourcen, erfolgt bei der Stidwestbank AG
fir jedes Thema einzeln durch den Ge-
samtvorstand.

Dynamik der aufsichtsrechtlichen
Neuerungen

Die Dynamik der aufsichtsrechtlichen Neu-
erungen ist eine groBe Herausforderung.
Dies erfordert ein effizientes Regulatory
Change Management und eine gezielte
Versorgung mit den notwendigen Informa-
tionen. Wie am Beispiel ausgefiihrt, kann
damit eine effiziente Bearbeitung und
schnelle Entscheidungen sichergestellt und
die vielfdltigen Themen mit hoher Trans-
parenz zwischen dem Vorstand und Fach-

bereichen kommuniziert werden. e





