MARISK-COMPLIANCE

Risikokultur — im Fokus

er Aufsicht

Uberblick und Stand der Entwicklung

Als Ursachen fiir die globale Finanzmarktkrise im Jahr
2008' sind Defizite in der Unternehmensfithrung (Gover-
nance) sowie mangelhafte kulturelle Grundlagen im Um-
gang mit Risiken und ein darauf aufbauendes Versagen in
den Instituten zu nennen. Um dem entgegenzuwirken,
hatte die Aufsicht im Rahmen ihrer Aufgaben zur Ge-
wihrtleistung eines sicheren und effektiven Finanzsystems
nicht nur den Grundstein zur Schaffung der MaRisk-
Compliance-Funktion im Jahr 2012* gelegt, sondern mit
der CRD IV im Jahr 2013 erstmals eine Erwartungshal-
tung formuliert, wonach eine solide Risikokultur als Teil
des Risikomanagements auf allen Unternehmensebenen zu
fordern ist.?

2017 hat die BaFin mit der fiinften MaRisk-Novelle
dann zunichst die Entwicklung, Férderung und Integrati-
on einer angemessenen Risikokultur als Aufgabe der Ge-
schiftsleitung im Rahmen ihrer Gesamtverantwortung
fiir eine ordnungsgemifle Geschiftsorganisation in die
MaRisk aufgenommen.*

Als ,Risikokultur werden hierbei die Normen, Ein-
stellungen und Verhaltensweisen eines Institutes auf das
Risikobewusstsein, die Risikobereitschaft und das Risiko-
management sowie Kontrollen definiert, die fiir Entschei-
dungen tiber Risiken mafigeblich sind.?

Mit der sechsten MaRisk-Novelle im Jahr 2021 hat die
BaFin kleine Anderungen und Klarstellungen im Hinblick
auf die Risikokultur eingefiigt, wobei diese maf3geblich die
Beriicksichtigung von ESG-Risiken sowie die Forderung
nach einer Uberwachung (und Dokumentation) der Risi-
kokultur betreffen. 2023 wurde schliefSlich mit der siebten
MaRisk-Novelle das Thema Uberwachung der Risikokul-
tur auf allen Ebenen des Instituts in die MaRisk aufge-
nommen.
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Im Rahmen des Nationalen Aufsichtsprogramms 2025—
2027 haben die Bundesbank und die BaFin das Thema
Governance, das auch die Aspekte der Risikokultur bein-
haltet, als einen zentralen Schwerpunkt der nationalen
Bankenaufsicht definiert.®

Insgesamt wird Governance damit als Schliisselfaktor
fiir eine effektive und zukunftsfihige Bankenaufsicht ge-
sehen. Eine solide Governance trigt wesentlich dazu bei,
Risiken friihzeitig zu erkennen, Fehlsteuerungen zu ver-
meiden und Vertrauen in das Bankensystem zu stirken.

Ziele und Elemente einer angemessenen
Risikokultur

Allgemein beschreibt die Risikokultur die Art und Weise,

wie Mitarbeitende eines Instituts im Rahmen ihrer Titig-

keiten mit Risiken umgehen sollen. Die Identifizierung

von und der bewusste Umgang mit Risiken soll durch eine

nachhaltige Risikokultur geférdert werden.
Stichpunkeartig lassen sich die Ziele der Risikokultur

folgendermafien beschreiben:

» Auseinandersetzung mit den Risiken des operativen
Geschifts (finanzielle/nichtfinanzielle Risiken)

» Schaffung und Férderung eines Risikobewusstseins,
welches das tigliche Denken und Handeln prigt

» Entscheidungsprozesse fithren zu Ergebnissen, die
unter Risikogesichtspunkten ausgewogen sind

» Schaffen von nachhaltigen Geschiftsmodellen
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» Etablieren von institutsspezifischen Werten wie
Vertrauen, Professionalitit und Kundennihe

» Schaffung eines Verantwortungsbewusstseins der
Mitarbeitenden im Hinblick auf das Eingehen von
Risiken

» Sensibilisierung fiir Mingel, die dann durch ergebnis-

orientierte und frithzeitige Mafinahmen zu beheben sind

Die Risikokultur steht nicht isoliert da und ist auch kein
neuer Risikomanagementansatz, sondern ist eines von
meheren Risikomanagement-Elemente, zusammen mit
Interner Governance und Risikomanagement:

m Risikomanagement Interne Governance

Fuhrung Identifikation Strategie
Verantwortlichkeiten Analyse/Quantifizierung Funktionstrennung
Kommunikation Bewertung Kompetenzsystem
Anreize Bewaltigung/Steuerung IKS

Uberwachung & Reporting

Richtlinien/SfO
Berichtswesen

Bei der Frage, ob die Risikokultur eines Hauses angemes-
sen ist, orientiert sich die Aufsicht an den folgenden vier
Indikatoren’, wobei diese weder als abschlieflend noch als
Checkliste zu verstehen sind.?

Indikatoren fiir eine angemessene Risikokultur:’

1. Leitungskultur: ,Vorleben® der gewiinschten
Risikokultur und Bekenntnis zu risikoangemessenem
Verhalten durch Vorstand und Fithrungskrifte

2. Verantwortlichkeiten der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter: Tdtigkeiten ausrichten am Wertesystem, am
festgelegten Risikoappetit und an den bestehenden Risi-
kolimits

3. Offene Kommunikation und kritischer Dialog:
a. Konstruktive Anregungen und Kritik, alternative
Standpunkte offen kommunizieren
b. Mitarbeitenden erméglichen, vertrauliche Bedenken
tiber Vorgehensweisen im Institut zu duf8ern
4. Angemessene Anreizstrukturen schaffen: unterstiit-
zende Motivation durch materielle und immaterielle
Anreize, sich entsprechend dem Wertesystem zu verhal-
ten und innerhalb der festgelegten Risikolimits und
Risikotoleranzen zu agieren
Die Indikatoren der Risikokultur werden durch konkrete,
nachhaltige Mafinahmen sichtbar, greifbar und nachpriif-
bar.
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MaBnahmen zur Etablierung und Starkung
der Risikokultur

Seitens der Aufsicht gibt es keine ,definierte” oder ,vorge-
schriebene Risikokultur. Risikokultur ist individuell
und abhingig von dem Geschiftsmodell, den Produkten
und Kunden, der Eigenttimerstruktur und/oder einer Ver-
bundzugehérigkeit sowie dem Proportionalititsprinzip.
Die Risikokultur einer regional titigen Volksbank Raiff-
eisenbank sieht anders aus als die einer international
agierenden Grof$bank.

Mit der fiinften MaRisk-Novelle'® hat die Aufsicht die
Verantwortlichkeit fiir das Thema Risikokultur beim
Vorstand angesiedelt: Die Mitglieder des Vorstands haben
die wichtigste Vorbildfunktion (Tone from the Top); ihre
Auflerungen und ihr Verhalten sollen ein Wertesystem
widerspiegeln, das die Grundlage fiir die Risikokultur im
Institut darstellt.

Der Vorstand sollte
» fortlaufend verdeutlichen, dass von den Mitarbeitenden
ein ethisch und 6konomisch einwandfreies Verhalten
erwartet wird, das durch
D> die Einhaltung der festgelegten Risikotoleranzen
und der gesetzlichen Vorgaben sowie
D> die gesellschaftliche Erwartungshaltung an Banken
gepragt ist;
» das Thema Risikokultur in einer Geschifts- und
Risikostrategie implementieren;
» fir eine angemessene Unternechmensstrukeur als
Teil der Governance sorgen,
D> die sich an den Strategien des Unternehmens
ausrichtet und
D> die Transparenz iiber die Geschiftsaktivititen
und Risiken des Instituts sicherstellt;
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» institutsspezifische Werte entwickeln und kommuni-
zieren, die auf den langfristigen und nachhaltigen
Geschiftserfolg ausgerichtet sind, wie: Vertrauen —
Professionalitit — Nachhaltigkeit — Qualitdt — Regiona-
litait — Kundennihe — Mitgliederverpflichtung;

» Kommunikation, offenen Dialog und Vertrauen auf
allen Ebenen fordern (,eine Bank — ein Team®):

D> im Aufsichtsrat, im Vorstandsteam, im Fithrungs-
kreis und unter den Mitarbeitenden,

D> zwischen Vorstand und Aufsichtsrat, Vorstand und
Fithrungskriften, Fiithrungskriften und Mitarbeiten-
den;

» nachhalten, dass die Fithrungskrifte die Werte der
Risikokultur an die Mitarbeitenden kommunizieren;

» cin offenes und kollegiales Fithrungskonzept etablieren;

» transparente und nachhaltige Vergiitungssysteme
einrichten;

» fir ein umfingliches Internes Kontrollsystem mit
klaren Verantwortlichkeiten sorgen.

Allerdings endet das Thema Risikokultur nicht beim

Vorstand, sondern alle Bereiche einer Bank einschliefllich

Aufsichtsrat sind Teil der Risikokultur und somit ,,mit-

verantwortlich“, wenn auch in unterschiedlichen Funkti-

onen und Aufgaben:

Dem Aufsichtsrat obliegt die Pflege eines vertrauens-
vollen, offenen Austauschs im Gremium und mit dem
Vorstand iiber die Beurteilung und Begrenzung der
Risiken der Bank. Er soll Impulse fiir die Werte der Bank
geben, beurteilen, ob der Vorstand die Risikopositionen
richtig einschitzt und wie die risikominimierenden Pro-
zesse oder Kontrollen ausgestaltet sind. Ganz allgemein ist
es dabei die Aufgabe des Aufsichtsrats, zu priifen, ob und
welche Mafinahmen zur Schaffung und Forderung einer
Risikokultur im Haus etabliert wurden.
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Fithrungskriften als Bindeglied zwischen Geschiftslei-
tung und Mitarbeitenden kommt analog zum Vorstand
eine Vorbildfunktion zu. Sie sollen zum einen das Werte-
system und die Risikolimits kennen und beachten und
zum anderen das Wertesystem und die Risikokultur zu
den Mitarbeitenden transportieren. Thre Aufgabe im Kon-
text mit Risikokultur ist es, eine offene Kommunikation
zu fordern, eine gute Fehlerkultur und Feedbackmaoglich-
keiten zu etablieren sowie die Risiken innerhalb ihrer Zu-
standigkeiten zu identifizieren, zu bewerten und zu kon-
trollieren. Dazu gehort aber auch, klare Verantwortlich-
keiten festzulegen und den Mitarbeitenden die Konse-
quenzen etwaiger Verstofe zu kommunizieren.

Eine hervorgehobene Rolle kommt den Kontrollein-
heiten zu. Sie sollen in besonderer Weise die Werte der
Risikokultur vorleben und den Vorstand beraten und
unterstiitzen.

Mitarbeitenden obliegt, das Wertesystem, den festge-
legten Risikoappetit und die bestehenden Risikolimits in
ihrem Verantwortungsbereich zu beachten und ihr Verhal-
ten daran auszurichten sowie allgemein die relevanten Vor-
schriften zu kennen und zu beachten. Dazu gehort auch,
zu hohe oder nicht gewiinschte Risiken nicht einzugehen,
risikominimierende Prozesse und/oder Kontrollen nicht zu
umgehen und an (Pflicht-)Schulungen teilzunehmen. Ein
Grundstein fiir die Implementierung einer wirksamen Ri-
sikokultur wird im Onboarding-Prozess gesetzt, da hier in
der Regel der erste dauerhafte Kontake zwischen Institut
und (neuem) Mitarbeitendem erfolgt.

Fiir die notwendige Berichterstattung tiber die Risiko-
kultur bietet sich der Jahresbericht des MaRisk-Compli-
ance-Beauftragten an und/oder der Bericht im Zusam-
menhang mit dem operationellen Risiko seitens der Risi-
kocontrolling-Funktion."

Das Thema Risikokultur ist kein einmaliger Prozess,
sondern ein regelmafiger bzw. wiederkehrender Zyklus,
insbesondere, wenn z. B. eine angestrebte ,, Ziel-Risikokul-
tur noch nicht erreicht ist oder die Risikokultur noch
nicht im angemessenen Umfang im Institut gelebt wird."?
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Uberwachung einer angemessenen Risikokultur
in den Instituten

Im Rahmen der siebten MaRisk-Novelle im Jahr 2023
wurde das Thema Uberwachung der Risikokultur auf
allen Ebenen des Institutes in die MaRisk aufgenommen.
Aufgabe des Vorstandes ist es somit auch, zu tiberwachen,
ob durch die Mitarbeitenden die Risikokultur in ihrer
tiglichen Arbeit beachtet wird. Damit korrespondiert eine
Rechenschaftspflicht der Mitarbeitenden gegeniiber dem
Vorstand hinsichtlich der Einhaltung der Risikokultur."
Wie eine Uberwachung der Risikokultur innerhalb eines
Hauses erfolgt, schreibt die Aufsicht nicht vor, insoweit
gilt Methodenfreiheit. Es liegt im Ermessen der Institute,
wie sie einen angemessenen Uberwachungsprozess ausge-
stalten. Aus Institutssicht sollte es um eine effiziente Um-
setzung der Risikokultur einschlielich Uberwachung ge-
hen. Dies kann beispielsweise durch Uberwachung des
Mitarbeitendenverhaltens in Bezug auf die Einhaltung
der schriftlich fixierten Ordnung erfolgen, es bieten sich
sowohl anlassbezogene als auch stichprobenartig durchge-
fithrte Kontrollen an. Klassische Beispiele einer Uberwa-
chungshandlung fiir Risikokultur sind Mitarbeitenden-
befragungen oder Selbstbewertungen in regelmifigen
Mit-arbeitergesprichen.
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Praxisbeispiele der Risikokultur in den Instituten

In unserer Praxis als MaRisk-Compliance-Beauftragte

beobachten und begleiten wir vielfiltige gute Prozesse zur
Risikokultur und deren Uberwachung. Die nachfolgende
Abbildung zeigt eine graphische Ubersicht von Praxisbei-

spielen zu guter Risikokultur.
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MafBnahmen fur die Etablierung und
Forderung der Risikokultur in der
Geschafts- und Risikostrategie

Risikobegrenzende Kompetenzsysteme

» RisikoUuberwachung mittels Zielkenn-
zahlen / Schwellenwerten / Risikolimits

» Auswertung der Beschwerden und der
Schadensfalle > Nachverfolgung der
MaBnahmen

Transparente, konsequente — auf
nachhaltige Erfolgsbeitréage ausgerich-
tete — Vergutungssysteme

g? Verhaltenskodex (Wertesystem)

Aktuelle Entwicklungen

Die EZB hat in der zweiten Jahreshilfte 2024 ein Konsul-
tationsverfahren zum Leitfaden ,Governance und Risiko-
kultur” durchgefiihre,' allerdings ist der fiir Mitte 2025
avisierte Leitfaden aktuell noch nicht veréffentlicht wor-
den.” Es bleibt abzuwarten, ob und mit welchem Inhalt
die EZB den Leitfaden veroffentlicht und wie die natio-
nale Aufsicht damit umgeht.

» Zielvereinbarungs- und Zielerrei-
@ chungsgesprache (die quantitativen/

qualitativen Ziele verdeutlichen die
Verantwortung des Einzelnen fir
die Gesamtheit und sind mit den
Bankzielen verknupft)

» Mitarbeiterentwicklungsgesprache

» Selbstbewertungen durch Mitar-
beitende

O—
qIFJ Schulungen fir neue Mitarbeitende

Yo Yo X risikoangemessenem Verhalten

O00 » Mitarbeiterversammlung, Weekly,

Town Hall Meeting
» Thematisierung der Risikokultur in
den regelmaBigen Besprechungen

der Teams/Abteilungen/Bereiche

» Entwicklung der Risikokultur
z. B. als Bestandteil eines Strategie-
workshops

@ » Mitarbeiterbefragungen
O

(,Wir-Gefuhl")
| | » Fuhrungskraftebefragungen
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Im Rahmen des Projekts ,,Geno Next Level“ wurde ein
Vorstands- und Aufsichtsratskodex entwickelt, der in der
Mitgliederversammlung des BVR im Jahr 2027 beschlos-

sen werden soll.'®

Zusammenfassung und Handlungsempfehlungen

vom Azubi iiber den Vorstand bis hin zum Aufsichtsrat.
Risikokultur lisst sich auch nur schwer in Zahlen messen
und bedeutet nicht die Quantifizierung der wesentlichen
Risiken. Risikokultur ist institutsindividuell und keine
einmalige Aufgabe, sondern dauerhaft zu betrachten und
zu gewihrleisten, wobei es praxisbewidhrte Mittel zur Im-

plementierung und Aufrechterhaltung einer angemessenen
Das Thema Risikokultur ist nicht neu, hat aufgrund von ~ Risikokultur gibt. Sprechen Sie uns gerne an. wm
Ereignissen in der jiingsten Vergangenheit aber an Bedeu-
tung gewonnen. Adressat einer angemessenen Risikokultur

und verantwortlich fiir diese ist jeder in einem Institut:

Thomas Schirmer
Beauftragter MaRisk-Compliance,
E-Mail: thomas.schirmer@dz-cp.de

Jorg Scharditzky
Abteilungsleiter MaRisk-Compliance,
E-Mail: joerg.scharditzky@dz-cp.de

Eugenia Scherbanev
Beauftragte MaRisk-Compliance,
E-Mail: eugenia.scherbanev@
dz-cp.de

Und weiterer Skandale, z. B. Panama Papers und Cum/Ex- bzw. Cum/Cum-Geschafte.

BaFin-Rundschreiben 10/2012 (BA) vom 14.12.2012, Tz. AT 4.4.2 (https://www.bundesbank.de/resource/blob/598760/825c3c1518cdc5fce74f732fc0d05cca/
472B63F073F071307366337C94F8C870/2012-12-14-rundschreiben-data.pdf)

Und die zustandigen Behorden in die Lage zu versetzen sind, sich der Angemessenheit der internen Unternehmensfuhrungsregeln zu versichern; RL 2013/36/EU
(Bankenrichtlinie — CRD IV) vom 26.06.2013, Rn. 54.

Damit setzte die BaFin auch die Empfehlungen des Baseler Ausschusses fur Bankenaufsicht aus dessen Prinzipen zur Corporate Governance aus dem Jahr 2015 um.

Diese Definition baut auf einem Vorschlag des Financial Stability Board aus dem Jahr 2014 auf und wird auch in den EBA-Guidelines zur Internen Governance
verwendet, EBA/GL/2021/05, 02.07.2021, S. 11, 14, 28.

https://www.bundesbank.de/de/aufgaben/bankenaufsicht/einzelaspekte/aufsichtsschwerpunkte/schwerpunkte-der-bankenaufsicht-799612
Formuliert bereits im Jahr 2014 vom Financial Stability Board (FSB) und ebenfalls in den EBA-Leitlinien wiedergegeben, EBA/GL/2021/05, 02.07.2021, S. 28 f.
Hannemann u.a., MaRisk, TB 1, 2025, AT 3, Rn. 68

Die Indikatoren stehen nicht isoliert da, sondern sind miteinander verzahnt, auch kénnen institutseigene Indikatoren hinzukommen, z. B. Risikoappetit.
Es kommt auch weniger auf eine Quantifizierung der Indikatoren an als auf eine qualitative Bewertung.

' MaRisk vom 27.10.2017, AT 3 Tz. 1

" Haufig wird der Risikocontrolling-Funktion die operative Verantwortung fur die Umsetzung der Risikokultur tibertragen, auf jeden Fall sollten
das Risikocontrolling und die Compliance-Funktion beteiligt werden.
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2 Denkbar ist auch, einen andauernden ,Regelkreis” aufzusetzen.

3 Hannemann u.a., MaRisk, TB 1, 2025, AT 3, Rn. 95

4 Pressemitteilung der EZB vom 24.07.2024 (https://www.bundesbank.de/resource/blob/937238/bcdc155de32e6946d9cd2c2e386balb6/
472B63F073F071307366337C94F8C870/2024-07-24-konsultationsverfahren-download.pdf)

'> Dieser Artikel hat den Stand 20.01.2026.
16 BVR-Roadshow 2026; https://intern.bvr.de/e.nsf/E21COA31FABIBA59C1258DB5004909BB/$FILE/BVR_Roadshow_Foliensatz.pdf
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