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2. Teil Interne CG / 1. Kapitel. Anforderungen

A. Einleitung

Die Corporate Governance von Finanzinstituten gehort seit geraumer Zeit zu den The-
menkreisen der Bankenaufsicht.! Wegweisend waren die Arbeiten des Basler Ausschusses
(BCBS), der 1999 im Nachgang zur Asienkrise ein Dokument mit dem Titel ,,Enhancing
Corporate Governance for Banking Organisations* publizierte. IDen massgeblichen Impuls
hatte die OECD mit den schon linger zirkulierenden Corporate Governance-Grundsitzen
(CG-Grundsitzen) von 1999 geliefert, die ihrerseits eine Reaktion auf die Asienkrise
waren.” Die Unternchmensskandale der Jahrtausendwende (Enron, Worldcom) fiihrten in
der OECD (2004) und im Basler Ausschuss (2006) zu einer Uberarbeitung des 199%er
Dokuments. Kurz darauf kam es zar globalen Finanzkrise, die massive Corporate Gover-
nance-Schwichen der Finanzindustrie offenlegte. Die Antwort des Basler Ausschusses kam
prompt: Im Oktober 2010 verabschiedete er ein neues Dokument mit dem Titel ,,Princi-
ples for Enhancing Corporate Governance”. Die OECD als vormaliger Impulsgeber zog
erst 2015 nach; im selben Jahr vertffendichte der Basler Ausschuss eine nochmalig iiber-
arbeitete Version seiner CG-Grundsitze. Massgeblicher Treiber war diesmal der Financial
Stability Board (FSB).

B. Der Basler Ausschuss
I. Organisation

Der Basler Ausschuss fiir die Bankenaufsicht ist ein Ausschuss von Bankaufsichtsbehérden,
der von den Zentralbanken der G-10 Staaten im Jahr 1974 gegriindet wurde.* Aktuell
nehmen im Ausschuss Vertreter von Zentralbanken und Aufsichtsbehdrden von 28 Natio-
nen Einsitz.> Er verfligt iiber ein stindiges Sekretariat bei der Bank fiir Internationalen
Zahlungsausgleich (BIZ) in Basel, an die der Basler Ausschuss angegliedert ist.

In seinen Anfingen war der Basler Ausschuss ein diskretes und informelles Gremium.”
Mit der Finanzkrise geriet er allerdings in das grelle Scheinwerferlicht der Weltpolitik.:Das
hat auch Auswirkungen an die Transparenzerfordernisse. Seit 2013 verfligt der Ausschuss
iiber einen allgemein zuginglichen ,,Charter”, der unter anderem die Rolle des Ausschusses

P Statt vieler: Davies/Hopt, Bank Governance, Rz. 6.05; Miilbert, EBOR 10 (2009), S. 415 ff., mit wei-
terflihrenden Hinweisen auf S. 416, Fn. 13 und 14. Vgl. auch Albrecht, Corporate Governance von
Banken, S. 173.

Zur mangelhaften Corporate Governance als eine der Ursachen fiir die Asienkrise (1997/1998) und zur

Bedeutung dieser Krise flir dic Entwicklung der CG-Grundsitze der OECD siehe OECD, CG Principles

1999, S. 7, OECD, CG Survey 2004, S. 13. Siche auch die Hinweise in den Papieren des Basler

Ausschuss, etwa BCBS, Supervisory Lessons Asian Crisis, S. 40.

?  EBA, Guidelines on Internal Governance (2011), S. 3; Kirkpatrick, OECD Journal: Financial Market
Trends 2009/1, S. 62; Ellul, Kelley School of Business Research Paper No. 15-81 (2015), S. 1; OECD,
CG Key Findings 2009, S. 41; Armour et al., Financial Regulation, S. 370. Ob die Finanzkrise selbst ihre
Ursache in der mangelhaften Corporate Governance des Finanzsektors hatte, ist umstritten. Siehe hierzu
Hopt, Corporate Governance after the Financial Crisis, Rz. 11.22; Davies/Hopt, Bank Governance,
Rz. 6.01ff

4 Zur Geschichte des Basler Ausschusses siche BCBS, History (2018), passim; Goodhart, The Basel Com-

mittee, S. 10 ff,; Lastra, International Financial Law, Rz, 14.24.

Die aktuelle Ubersicht tiber die Mitgliedstinder ist auf der Website der Bank fiir Internationalen

Zahlungsausgleich abrufbar. Die Europiische Union ist durch die Europidische Zentralbank und den

einheitlichen europiischen Bankenaufsichtsmechanismus (SSM) vertreten, Deutschland durch die BaFin

und die Deutsche Bundesbank, die Schweiz durch die FINMA und die Schweizerische Nationalbank,

Frankreich durch die Banque de France und die Autorité de Contrdle Prudentiel et de Résolution. Zur

Organisationsstruktur des Basler Ausschusses siche Hasse, Standardsetzung des Basler Ausschusses, S. 57.

¢ Lastra, International Financial Law, Rz. 14.24; BK OR-Nobel, § 12 Internationale Standards, N 87. Vgl.

Art. 11 BCBS Charter.

Bezeichnend die Aussage eines fritheren Chairman des BCBC, Huib J. Miller: , We don't like publicity.

We prefer, I might say, our hidden secret world of the supervisory continent.” Huib A. Miller, Address to

the 5th International Conference of Bank Supervisors (May 18, 1988), zitiert in Porter; Global Finance,

S. 66.

%}
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und seine Organisation schriftlich festlegt.® Anders als der FSB, der sich zur selben Zeit als
Verein nach schweizerischem Recht organisiert hat,” fehlt dem Basler Ausschuss aber nach
wie vor eine eigene Rechtspersonlichkeit. !

Die Erarbeitung von CG-Grundsitzen obliegt einer dafir eigens gegriindeten Arbeits-
gruppe, welche die Basler CG-Grundsitze aus den Jahren 1999, 2006, 2010 sowie 2015
entwickelt hat.!!

II. Vom Koordinationsgremium zum Standardsetter

Der Basler Ausschuss ist keine internationale Organisation im Sinne des Volkerrechts.!?
Seine Regelwerke haben den Charakter von internationalem ,,soft law™, das erst durch die
Umsetzung in nationale Gesetzgebung zu ,.hard law* wird.!® Allerdings hilt nunmehr der
Charter ausdriicklich fest, dass der Ausschuss, jedenfalls im Hinblick auf seine Standards,
von den Mitgliedstaaten und deren international aktiven Banken ,full implementation®
erwartet.!? Was dies bedeutet, wird ebenfalls im Charter festgelegt, nimlich die formelle
Umsetzung innerhalb des festgelegten Implementierungszeitraums und in einer Art und
Weise, dass von einer wortlichen Transponierung in den nationalen Rechtsrahmen nur
abgesehen wird, wenn dies unausweichlich ist.'

Das ist ein klarer Perspektivenwechsel. Bis zur Finanzkrise sprach der Basler Ausschuss
von ,broad supervisory standards” und Umsetzungsschritten passend zum Rahmen der
nationalen Rechtsordnungen, ohne dass eine feingliedrige Harmonisierung angestrebt
werde.!® Die Entwicklung wurde aus der Innensicht als ,,evolution from a coordinating and
information-sharing group to one that has become a standard setter* umschrieben.!”

Standard-Setting betreibt der Basler Ausschuss auch mit den Coporate Governance
Principles, selbst wenn er sie unter dem Titel ,,Guidelines” (Richtlinien) fiihrt. Zwar haben
im Basler Universum die Guidelines im Verhiltnis zu den Standards eine konkretisierende
und erginzende Funktion.' Fir die CG~Grundsitze fehlt allerdings ein konkretisierungs-
bediirftiger Standard. Die Bezeichnung als Guidelines ist hier dem Umstand geschuldet,

8 BCBS, Charter (updated 2018).

9 FSB, History, S. 1.

10 Siehe dazu auch Albrecht, Corporate Governance von Banken, S. 173; Lastra, International Financial Law,
Rz, 14.25.

't BCBS, CG Principles 1999, 2006, 2010, 2015

2 Goodhart, The Basel Committee, S. 542f,; Zaring, Chicago Journal of International Law 2005, S. 557.
Ausflihrlich zum Rechtsstatus des Basler Ausschusses Hasse, Standardsetzung des Basler Ausschusses,
S. 58f. Zu den Begriffsmerkmalen der internationalen Organisation siche Kalin et al., Vélkerreche,
S. 232 ft.; Ruffert/ Walter, Volkerrecht, Rz. 9 ff.

13 Goodhart, The Basel Committee, S. 569; Lastra, International Financial Law, Rz. 14.25. Fiir weiterfiihren-
de Literatur zu ,,soft law* siche Goodhart, The Basel Committee, S. 557 ff.; Lastra, International Financial
Law, Rz. 14.07 ff.

4 Art. 12 Abs. 1 BCBS Charter. Siche Lastra, International Financial Law, Rz. 14.25, die den Basler
Ausschuss als ,,de facto international regulatory body* bezeichnet sowie Albrecht, Corporate Governance
von Banken, S. 173, die von einem wesentlichen Einfluss auf die Gesetzgebung der Europiischen
Gemeinschaft spricht.

5 Art. 12 Abs. 2 BCBS Charter.

16 So noch BCBS, History (2009), S. 1: ,,The Committee does not possess any formal supranational

supervisory authority. Its conclusions do not have, and were never intended to have, legal force. Rather, it

formulates broad supervisory standards and guidelines and recommends statements of best practice in the
expectation that individual authorities will take steps to implement them through detailed arrangements —
statutory or otherwise — which are best suited to their own national systems. In this way, the Committee
encourages convergence towards common approaches and common standards without attempting detailed
harmonisation of member countries' supervisory techniques. Heute lautet Art. 3 des Charter: ,, The

BCBS does not possess any formal supranational authority. Its decisions do not have legal force. Rather,

the BCBS relies on its members' commitments, as described in Section 5 [Anm: ,full implementation®] to

achieve its mandate.”

So der BCBS-Chairman Stefan Ingves, Evolution, S. 2. Ausfithrlich zur Zulissigkeit der Standardsetzung

Hasse, Standardsetzung des Basler Ausschusses, S. 96 fF.

¥ Art. 13 BCBS Charter.

Emmenegger 83




10

11

2. Teil

Interne CG / 1. Kapitel. Anforderungen

dass eine wortgetreue Umsetzung angesichts der divergenten gesellschaftsrechtlichen Ord-
nungen nicht in Frage kommt." Im Compendium of Standards des FSB sind die CG-
Grundsitze jedenfalls als (genuiner) Standard aufgefuhre.2

Die Mitglieder des Basler Ausschusses, also auch die EU und das Mitglied Deutschland,
haben sich kraft ihrer Mitgliedschaft zur Umsetzung der Principles verpflichtet. Auch in
dieser Hinsicht zeigt sich allerdings eine Schirfung der Perspektive hin zu mehr Konver-
genz. Seit 2013 {iberwacht der Basler Ausschuss die Umsetzung seiner Standards. Diese
Monitoringfunktion war seit Beginn der Arbeiten des Ausschusses ein Diskusssionpunke.
Man hat aber immer wieder darauf verzichtet, weil man es als zu weitgehend erachtete.””
Heute ist die Monitoringfunktion im Charter festgeschrieben.??

III. Die Corporate Governance-Papiere im Uberblick

Der Basler Ausschuss war eine der ersten Institutionen, die im Jahr 1999 Mindestanforde-
rungen an die Bank Governance ausgearbeitet und verdffentlicht hat.* Die Anforderungen
wurden in den Jahren 2006, 2010 und 2015 aktualisiert. Die nachfolgenden Ausfithrungen
geben einen kurzen Uberblick iiber die nunmehr vier Versionen des Basler Papiers zur
Corporate Governance.

1. Enhancing Corporate Governance for Banking Organisations (1999). Als der
Basler Ausschuss im September 1999 sein Papier mit dem Titel ,,Verbesserung der Unter-
nehmensfiihrung in Banken** verabschiedete, steckte die Diskussion um eine bankspezi-
fische Corporate Governance noch in den Anfingen.® Das zeigt auch der Umfang: Das
gesamte CG-Papier umfasste gerade einmal elf Seiten. Thematisch beinhaltete es sieben
Empfehlungen iiber sachgerechte Handlungsweisen in der Unternehmensfiihrung,?’ sum-
marische Hinweise zur Sicherstellung eines giinstigen Umfelds fiir solide Unternehmens-
fiihrung sowie kurze Ausfiihrungen zur Rolle der Aufsichtsbehorden.

2. Enhancing Corporate Governance for Banking Organisations (2006). Die Bi-
lanzskandale der Jahrtausendwende fiihrten zu einer Aktualisierung des Papiers von 1999,
wobei der Titel ,, Verbesserung der Unternehmensfiihrung in Banken® beibehalten wurde.?®
Die Neufassung, welche erstmals in Grundsitze gegliedert war, beinhaltete acht Grundsitze
ciner soliden Unternehmensfiihrung, sechs Empfehlungen zur Rolle der Bankenaufsicht,
und schliesslich einige Hinweise zum Umfeld der Corporate Governance. Hauptadressat
war das oberste Verwaltungsorgan der Bank, in der englischen Originalfassung der board of
directors, Die Basler CG-Grundsitze 2006 weisen dem Board und Senior Management im

19 Daher auch die Flexibilitit in den Principles selbst, sieche BCBS, CG Principles 2015, Rz. 15. Siehe weiter
Albrecht, Corporate Governance von Banken, S. 174. Zur Anwendbarkeit der Basler CG—Grundsétzg auf
Sffentlich-rechtliche Finanzinstitute, wozu sich die Leitlinien 2015 in Rz. 22 nur fliichtig dussern, siche
Hopt, ZGR 2017, S. 455f. P

2 Sjehe den Eintrag der Principles unter ,,View the Standard”, abrufbar unter: www.fsb.org/2015/07/
cos_101004/.

21 Siche dazu Ingves, Evolution, S, 3f.

2 Art. 2¢ BCBS Charter. A

2 Hopt, Corporate Governance after the Financial Crisis, Rz. 11.04; Van der Elst, ECGI Law Working Paper
No. 284/2015, S. 5.

2 BCBS, CG Principles 1999. ‘

% Albrecht, Corporate Governance von Banken, S. 171 £; Van der Elst, ECGI Law Working Paper No. 284/
2015, S. 5. Auch die dem Basler Papier zugrundeliegenden OECD-Grundsitze waren noch knapp
gehalten: 7 Seiten fiir die Grundsitze, 20 Seiten fiir die Erliuterungen. .

% Im Vergleich dazu: Die Version von 2006 verfligte tiber 26 Seiten, diejenige aus dem Jahr 2010 liber 34
Seiten und die aktuelle Version von 2015 iiber 40 Seiten (jeweils ohne Inhaltsverzeichnis und Darstellung
der Arbeitsgruppe). '

77 Die Empfehlungen betrafen folgende Bereiche: strategische Zicle und Unternchmensleitbild, Verantwort-
lichkeiten und Rechenschaftspflichten, Stellung des obersten Verwaltungsorgans, Uberwachung der Ge-
schiftsleitung, interne und externe Revision, Gehaltssystem, Transparenz.

% BCBS, CG Principles 2006.
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Vergleich zur Vorgingerversion (CG-Grundsitze 1999) umfangreichere und konkretere
Aufgaben und Verantwortlichkeiten in der Unternehmensfiihrung zu,% insbesondere auch
hinsichtlich des Risikomanagements.®

3. Principles for Enhancing Corporate Governance (2010). Im Nachgang zur Fi-
nanzkrise hat der Basler Ausschuss sein Papier zur Corporate Governance massgeblich
itberarbeitet und im Oktober 2010 revidierte CG-Grundsitze verdffentlicht. Im Gegensatz
zur Vorgingerversion (CG-Grundsitze 2000) beinhalteten die CG-Grundsitze 2010 neu
den ,, Allfinanz-Approach . Sodann wurden die Grundsitze einer guten Corporate Gover-
nance von urspriinglich acht auf vierzehn erweitert.?' Auch war der Grundtenor ein
anderer. Vor dem Hintergrund der Diagnose eines weitgehenden Versagens der Risikoma-
nagement-Prozesse im Vorfeld der Finanzkrise® war der Risikofokus der GC-Grundsitze
2010 prominent konturiert.”

4. Corporate Governance Principles for Banks (2015). Schon im Juli 2015 veréffent-
lichte der Basler Ausschuss eine neue Fassung der CG-Grundsitze. Diesmal war die
Uberarbeitung keine Reaktion auf eine Krise, sondern ein finetuning im Lichte des
aktuellen Wissenstandes tber die Corporate Governance und der Empfehlungen des
FSB,* der Anfang 2013 einen Peer-Review der Risk Governance vorgenommen hatte.®
Der FSB wiirdigte darin zwar die bisherigen Massnahmen. Er identifizierte aber dennoch
verschiedene Handlungsfelder mit Verbesserungspotential, namentlich folgende: die Be-
wertung der Wirksamkeit der Risk Governance der Finanzinstitute durch die nationalen
Behorden, die Kommunikation zwischen den Behorden und der Bankleitung, die Stir-
kung des Chief Risk Officers (CRO) und schliesslich die Risikoverantwortung des Board,
die neben der Uberwachung eine aktive Mitgestaltung der Risikokultur des Instituts
beinhaltet.?

Tatsichlich wird in den nunmehr dreizehn® CG-Grundsitzen der Risikofokus, verglichen
mit der Vorgingerversion (CG-Grundsitze 2010), zusitzlich verstirke.” Besonders hervor-
gehoben werden Kernelemente der Risikobeherrschung, also die Risikokultur und der
Risikoappetit sowie deren Beziehung zur Risikofihigkeit der Bank.? Neu wird auch das
three lines of defence-Modell explizit verankert.* Schliesslich anerkennen die CG-Grundsitze
2015, dass Vergiitungssysteme eine Schliisselkomponente der Governance- und Anreiz-
struktur darstellen, wodurch der Board und das Senior Management ein akzeptables Risiko-
verhalten vermitteln und die bankinterne Risikokultur stirken.*!

22 Von den insgesamt acht Grundsitzen sind funf allein an den Board, zwei an den Board und das Senior
Management und einer, der Grundsatz zur Transparenz, an die Bank gerichtet, vgl. Hopt, FS Nobbe,
S. 863.

Wihrend das Basler Papier zur Corporate Governance 1999 den Begrift ,,Risikomanagement™ lediglich
fiinf Mal verwendet, wird er in der Neufassung von 2006 insgesamt tiinfzehn Mal eingesetzt.

Die Grundsitze 2010 waren in folgende sechs Bereiche unterteilt: (1) Praxis Board, (2) Senior Manage-
ment, (3) Risikomanagement und interne Kontrolle, (4) Verglitung, (5) komplexe und undurchsichtige
Gesellschaftsstrukturen, (6) Offenlegung und Transparenz.

32 Vgl. Kirkpatrick, OECI) Journal: Financial Market Trends 2009/1, S. 66 {f.; Nestor Advisors Ltd, Bank
Boards, S. 9ff. (executive summary), 46 ff.

Fiir Einzelheiten zum Risikofokus in den CG-Grundsitzen 2010 siche Vorauflage Emmenegger, Grundsitze
guter Unternehmensfithrung von Banken, S. 414 ff.

3 Zum FSB und dessen Aufgaben siche BK OR-Nobel, § 12 Internationale Standards, N 85 f.

ESB, Peer Review Report 2013, Andere Grundlagenpapiere waren u.a. FSB, Principles Risk Appetite
Framework; FSB, Guidance Risk Culture. Vgl. BSBS, Corporate Governance 2015, Fn. 91,

% FSB, Peer Review Report 2013, S. 1. Siehe dazu auch BCBS, CG Principles 2015, Rz. 9ff.

Die CG Principles 2010 enthielten 14 Grundsitze. Den Gesetzmissigkeiten der Standardsetzung folgend
ist der Umfang trotz der kleineren Grundsatz-Zahl um 6 Seiten gewachsen.

Siche dazu auch Ausflihrungen zu Grundsatz 1 (Aufgaben). Eine Verstirkung des Risikofokus erfolgte
auch im FSB, Peer Review Report 2013, S. 341

i BCBS, CG Principles 2015, Rz. 11.

* BCBS, CG Principles 2015, Rz. 13, 38 ff.

BCBS, CG Principles 2015, Grundsatz 11; BCBS, Pressemitteilung 8.7.2015, passim.
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Vor dem Hintergrund starker nationaler Divergenzen in Bezug auf den Rechtsrahmen
der Corporate Governance musste der Basler Ausschuss scin.e l.{‘egclgrwgrmng einer Hfull
implementation® relativieren.* Die CG-Grundsitze sollen in Ubereinstimmung mit c?en
geltenden nationalen Gesetzen und Regularien sowie nach Massgab? dc:r natlonaleg Behor-
den angewendet werden;* auf jeden Fall ist der Grosse, Komplexitit, Strukeur, wirtschaft-
lichen Bedeutung, dem Risikoprofil und Geschiftsmodell der Banken Rechnung zu

tragen.*!

C. Prudentielle Corporate Governance

Der in den CG-Grundsitzen 2015 erstmals enthaltene Glossar definiert die Corporate
Governance als ,a set of relationships between a company's management, its board, its
shareholders and other stakeholders which provides the structure through which the
objectives of the company are set, and the means of attaining those Objec;ives aqd
monitoring performance.“*S Die Definition stammt aus der Feder der' OELD > und st
allgemeiner Natur. Die vom Basler Ausschuss eingenommene PerSpeknve ist 'denjgegen—
iiber spezifischer: Es geht um die aufsichtsrechtlichen Vorgaben flir die Organisation und
Fiihrung von Finanzinstituten — mithin um die prudentieue Corporate Governance. Die
Spezifitit der prudentiellen Corporate Governance ergibt sich aus den Besonderheiten dcs
Bankenscktors, aber auch aus der Indienstnahme von Corporate Governance-Vorgaben fiir
bankaufsichtsrechtliche Zwecke. Inhaldlich steht der Einlegerschutz im Vordergrund.

1. Aufsichtsrechtliche Zweckbindung

Der Basler Ausschuss sieht in der guten Corporate Governance eine essentielle Voraug—
setzung flir einen funktionsfihigen Bankensektor: ,.Effective corporate govemance“i;7 Cr%tl—
cal to the proper functioning of the banking sector and the economy as a W'hole. Eine
solide Unternehmesfiihrung trigt, so der Basler Ausschuss, nicht nur zum smherep ‘und
ordnungsgemissen Geschiftsablauf der einzelnen Bank bei, sic' fordert auch eine effizienten
Aufsichtstitigkeit, weil sich die Behorden stirker auf die internen Prozesse der 'Bank
verlassen kénnen.* Tatsichlich sind — auch nach der Krise — den Berichten der Aufsichts-
beharden zufolge die meisten Enforcement-Fille gegen Banken auf mangelhafte Fiihrungs-
und Kontrollprozesse zariickzufiihren.* .

Mit der Indienstnahme der Corporate Governance fiir aufsichtsrechtliche Zwecke 1st“ab§r
auch ein bankspezifischer Fokus verbunden. Die Ziele der Bankenaufsicht Sll’ad der‘Glapbl—
ger-, der Funktions- und der Systemschutz.”’ Diese Inhalte fliessen zwangslaufig in einen
aufsichtsrechtlich motivierten Corporate Governance-Rahmen ein.>

2 ygl. Art. 12 Abs. 1 BCBS Charter; BCBS, CG Principles 2015, Rz. 15, 19. Zuar Erwartung der ,,full
in;plcmemation“ siche Kap. B. II. (Vom Koordinationsgremium zum Standardsetter).

43 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 15, 19.

44 "BS, CG Principles 2015, Rz. 16. R

4 gég; (CCGI E’l:insiples 2015, S. 1 (Glossary). Zu d? verschiedenen Begriffsinhalten der Corporate

yover ¢ siche v Werder, Grundfragen der CG, S. 4 1f. ] ‘

46 EJCIZYC?I;T}CZ()/OECD CG Principles 2?)1 5,S. 9. Gleich auch OECD, CG Roundtables 2003, S. 88 (Glossa-
ry). Zur OECD und deren CG-Papieren siche BK OR-Nobel, § 12 Internationale Standards, N 74 ff.

47 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 1.

4 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 5, 6. ]

49 Branson, Sicht der FINMA, S. 2. S. auch Baicking/Bundle, CG von Banken, Rz. 4. o .

50 Siehe hierzu etwa § 6 Abs. 2 KWG; Schifer, Kommentar KWG, N1, 6 za §6 KW4(:. Et‘was anders BCBS
Principles Banking Supervision, Rz. 16: Safety and Soundness als primires Ziel (Systemschutz und
Einlegerschutz als weitere Ziele). o o . ) o

51 Zum daraus resultierenden Spannungsverhiltnis etwa Busch/Ferrarini/van -Solmge, (10\/&‘1‘11111;; Financial
Institions, Rn. 1.26. Zum weiteren Spannungsfeld zwischen Bankenreguheru.ng unfi (:cscllschaftsrcc}?c
siehe Lieverse/Bulten, Corporate Law versus Financial Regulatory Rules, passim. Fiir dogmatl§che Lo-
sungsansitze im Hinblick auf das deutsche Recht (Aktienrecht/Bankenaufsichtsrecht) s. Wiechmana,
Anforderungen an Aufsichesrite, S. 141 ff.
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II. Creditor Governance

Dass sich das Ziel eines funktionsfihigen und sicheren Bankensektors bei Zugrundelegung 19
von herkémmlichen CG-Grundsiitzen nicht automatisch verwirklicht, ja dass diesbeziiglich
ein Spannungsverhiltnis besteht, wurde im Zuge der Finanzkrise offensichtlich; die share-
holder-orientierten Banken waren {iberproportional von der Krise betroffen.> Das auf den
return on investment gerichtete Aktionirsinteresse und das auf den return of the investment
gerichtete Gliubigerinteresse favorisieren im Hinblick auf den Risikoappetit unterschiedli-
che Unternehmensstrategien.>

Heute ist anerkannt, dass die Besonderheit von Banken auch besondere Corporate 20
Governance-Strukturen bzw. eine besondere Corporate Governance-Theorie erfordert.™
Statt der ,,assimilation theory of bank governance™ bedarf es einer ,,bank exceptionalism
theory of governance®.>® Diese orientiert sich verstirkt an den Gliaubigerinteressen, weshalb
man sie auch als Creditor Governance {(Debtholder, Depositor, Debt Governance)® oder —
breiter — als Stakeholder Governance® bezeichnet. Die konzeptionelle Abgrenzung bedeu-
tet allerdings nicht, dass bei der Bank Governance alles anders ist als bei der traditionellen
Corporate Governance. Im Gegenteil: Die krisengetriebene Creditor Governance hat
durchaus konstruktive Impulse fiir die traditionelle Equity Governance geliefert, so etwa im
Bereich der Effektividitssteigerung bet der Risikokontrolle und den erhéhten Anforderun-
gen an die Unternehmensfiihrung.™

Was nun allerdings die Creditor Governance angeht, so liefern die aktuellen CG-Grund- 21
sitze des Basler Ausschusses ein klares Bekenntnis:

, The primary objective of corporate governance should be safeguarding stakeholders' interest in 22
conformity with public interest on a sustainable basis. Among other stakeholders, particularly with
respect to retail banks, shareholders' interest would be secondary to depositors' interest.“>

Die CG-Grundsitze von 2010 enthielten demgegeniiber lediglich eine implizite Priori- 23
sierung der Gliubigerinteressen. So wurde in der Auflistung der Fithrungsaufgaben fest-
gehalten, dass die Bankleitung die Interessen der Einleger schiitzen musse, wihrend sie
gegeniiber den Aktioniren (lediglich) ihre Pflichten erfiillen sollte.%” Der Shareholder Value
wurde zudem relativiert mit dem Hinweis, dass die Bank «sicher und verantwortungs-
bewusst» operieren solle.®! Diese Formulierungen finden sich nach wie vor in der aktuellen

32 Fiir eine Diskussion der verschiedenen empirischen Studien siehe Anginer, World Bank Policy Research

Working Paper No. 7017 (2014), S. 4ft., 22. Zahlreiche Hinweise auch bei Hopt, ZGR 2017, S. 4421t
Fiir eine Zusammenfassung siche Armour ef al., Financial Regulation, S. 370 f. Fiir eine Einzelstudie siehe
Beltratti/Stulz, Journal of Financial Economics 2012, 1ff. Generell zum Spannungsverhiltnis zwischen
equity governance und debt governance Hopt, Corporate Governance after the Financial Crisis,
Rz. 11.24 1

55 Emmenegger, Prudentielle Corporate Governance, S. 21f{. Vgl. auch Miilbert, ECGI Law Working Paper

No. 13072009, S. 15; Hopt, Corporate Governance — Diskussion, S. 25; ders., EuZW 2010, S. 561;

Wohlmannstetter, Corporate Governance (2009), S. 906 ff., 926 f.

Das schligt sich auch in der spezifischen Forschung zur Corporate Governance von Banken und den

dazugehorigen Publikationen nieder, siehe nur Merkt/Klausmann, EWS 2016, 254 ff. Skeptisch im Hin-

blick auf einen effektiv stattfindenden Perspektivenwechsel Bruner, Arizona Law Review 60 (2018),

S. 961 ff. Kritisch zu den Vorteilen einer spezifischen CG von Banken van der Elst, ECGI Law Working

Paper No. 284/2015, S. 13 {f.

55 So Armour et al., Financial Regulation, S. 371.

Zum Begriffspaar siche etwa Wohlmannstetter, Corporate Governance (2011), S. 44. Weitere Nachweise

bei Miilbert, ECGI Law Working Paper No. 130/2009, S. 25 Fn. 82. Aus jungerer Zeit Hopt, ZGR 2017,

S. 446, schon frither ders., ECGI Working Paper 207/2013, 1, 15 f.

Ferrarini, ECGI Law Working Paper No. 347/2017, S. 19.

% So auch Miilbert, ECGI Law Working Paper No. 130/2009, S. 25, 29. Siche auch Hopt, Corporate
Governance — Diskussion, S. 18. S. auch Bdicking/Bundle, CG von Banken, Rn. 25 ff. (Grundsitze zum
Risikomanagement auch fir Nicht-Banken-Sektor. Zur Notwendigkeit des Ausgleichs zwischen den
Interessensgruppen siche Hopt/Leyens, CG — Zur nationalen und internationalen Diskussion, Rn. 107.

% BCBS, CG Principles 2015, Rz. 2 (Hervorhebung hinzugefiigt).

% BCBS, CG Principles 2010, Rz. 14.

. BCBS, CG Principles 2015, Rz, 3.
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Fassung der CG-Grundsitze,”” die Neuerung liegt in der separaten und ausdriicklichen
Vorrangerklirung zugunsten der Einleger.®?

D. Good Corporate Governance: Die einzelnen Grundsitze

Die Basler CG-Grundsitze bieten einen Rahmen, innerhalb dessen Banken uqd Aufﬂlcll'ltj—
behorden Risikomanagement und Entscheidungsfindung tran§pa.rent upd solide gestla tmy
kénnen.® Die nachfolgenden Ausfihrungen thematisieren die mhalthch"e Ausgestaltung
der aktuellen Basler CG-Grundsitze und stellen diese punktuell der Vorgingerversion aus

dem Jahr 2010 gegentiber.

1. Der Board of Directors

Gute Corporate Governance beginnt im Verwaltungs- b?w. Aufséi_chtsrat:. Er setIZ_;.d:nr,,:S:lls
at the top®, an dem sich der Rest des Untgrnehmens orlentlert. 5 Vor diesem mff;‘(; e
befassen sich die Basler CG-Grundsitze eingehend mit den Aufgaben, der Qualifikatio
und Zusammensetzung sowie der Organisation des Board.

1. Aufgaben (Grundsatz 1). Der erste Basler Grupdsatz verank(?r.t die umfassende I;ug—
rungsverantwortung des Board.®® Fiir deren inhaltliche Konkretisierung werde.n et 1}C] e
Ein:elpunkte der CG-Grundsitze 2010 iibernommen.” Der nunmehr 24 Paragraphen
umfassende Grundsatz legt das Gewicht auf folgende Schwerpunktthemen: (1).\./erantwo.r—
tung des Board, (2) Unternchmenskultur und Unternehmenswerte, (3) Rxmkoappetlt,
Risikomanagement und Risikokontrolle sowie (4) Uberwachung des Senior Manage-

68
ments. . . B
Das herausragende Merkmal von Grundsatz 1 ist der weitere Ausbau des Risikofokus.

Schon die Vorgingerversion hatte diesbeziigl.igh einen Perspektivenw?chsg gpgele{;t: uerllf
die Fiihrungsverantwortung des Board als Risikoverantwortung definiert. ;els{e e I:l -
tive wird in den CG-Grundsitzen 2015 und insbesondere in deren Grundsatz or;zeq B
weiterentwickelt. So ist nunmehr das aus der Risikomanagemen.t—Lehre bekangte Bonze;:_
der drei Verteidigungslinien (,three lines of defence®), welche elr71(c):n uméflsseq ele ezg% =
rahmen zur Organisation eines effektiven Gover‘nance.—Systems scha en, mR er}l1 -
Grundsitzen 2015 erstmals explizit verankert.”! Eingefiihrt werden fluch eine 61R§ \{(

weiteren Instrumenten, die allesamt darauf abzielen, dass der Board eine kohirente Risiko-

S
2 Principles 2015, Rz. 3, Rz. 28. _ o ) ) A
{"3 f\gf;; Elefnol;:l}r:cilrl: g:tn CG-Grundsitzen von 2010 werden immerhin die Aufsichtsbehdrden nicht mehr
zu den stakeholdern gezihlt. So noch BCBS, CG Principles 2010, Rz. 13 Fn. 11.
64 Vgl. BCBS, Pressemitteilung 8.7.2015, passim.
B9 inciples 2015, Rz. 14. o ' )
:o ggg? C(::(é P;:Eféf’p]"—; 2015, Grundsatz 1: ,,The board has overall responmblhty forb .the_bank, 1nc1§;i:lr;%
- el ; B 's 1 i f the bank's strategic objectives, gover S
and overseeing management's implementation o b
Gflxirr);(e)\;\llgfk and corporate culture.* Fast wortgleich BCBS, C(;Op/rzlgilglaZozlg}zcé)glgr;d?:zljépﬂichten o
b eispi 4 ant tunge fiir die finanzielle Soliditit (Rz. _ ), Rz. 2 015),
: ?;;Sgp};i:l aétic}\lltee:n(g:.r ;411/&2()1(), Rz. 25/2015), gutes Verhiltnis mit Aufsichtsinstanzen (Rz. 2:}’)]/12()1(?,
Rz 78/5015) die Bedeutung des ,,tone at the top® (Rz. 26/2010, Rz. 30/2015), Inhalt der Verhaltens-
' . 27/2010, Rz. 31/2015). ) ‘
65 Eéeé‘; (IEZG Z’rinciples Z701") Rz 23-46. Demgegeniiber umfasste Grundsatz 1dderBVor;gian(gée)n{jrstlon
gl ety i iteln: (1) Verantwortung des Board, nter-
lich 13 Paragraphen, mit folgenden d1j¢1 Unterkapite 1) V ' :
lrf;iklli;gnswertearuﬁd chrha]tcnskodex, (3) Uberwachung des Senior Managements, siche BCBS, CG

53 }S,);éggii\)}s:ai(f)l]a(;e:Rbfi;jtle;ijq-ev; Grundsitze guter Unternchmensfiihrung von Banken, S. 414.

: gg‘ggﬁ?&%rﬂcﬁﬂs{za;,6}{1 39 ff. Die Fronteinheit (ﬁrs(ti l(iir_le ::lft edrenf:nlieg;iifnizziio?:;?radgi?gZ‘n(t)—f
l(]ile]f('jandciee) &?;sgliizcg;fiu\l}::t:i?ﬁg?z;ﬂiﬂlézeb;va.dc(leg r:li:t):culri]nes i)ef I;isef?nce, sée?editl)tlz}eizsicllgfsgsfnrf:s
Se(;\e’?trsnzgf ejalll);ZZgh Iil):egﬁrI:;iiS;esG:/lvsgellalnceier’lesr. :(Zl}dilll)f{risfCGove:;:'lt:relcel bezeichnet, siche BCBS,

Principles Operational Risk, Rz. 13.
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strategie fur die Bank entwickelt und umsetzt. Dazu gehoren die Aufsetzung eines Risk
Governance Frameworks zur Festlegung der Entscheidungsprozesse iiber die Gesamtrisi-
kostrategie der Bank, die Erarbeitung eines Risk Appetite Framework (RAF) fir die
Formulierung und Uberwachung einer mit der Gesamtstrategie iibereinstimmenden Ri-
sikobereitschaft sowie deren Verschriftlichung in einem Risk Appetite Statement (RAS).”?
Schliesslich wird der Risikofokus mithilfe von neu eingefiihrten Begriften wie der Risiko-
kultur”® und der Risikofihigkeit zusitzlich untermauert.”* Im Ergebnis entsteht durch
Verhaltens- und Prozessvorgaben, aber auch durch die konsequente Verwendung einer neu
eingeflihrten Risikoterminologie, ein neuer und starker Risiko-Grundtenor fiir die Corpo-
rate Governance von Banken.

Eine fundamentale Aufgabe des Board besteht weiterhin in der Uberwachung des Senior
Managements.” Als zentraler Aspekt seiner Fiihrungsfunktion soll der Board die Fihigkeit
und den Willen haben, die Strategien und Entscheide des Senior Managements kritisch zu
hinterfragen.”® Ein wesentlicher Treiber hinter dieser Forderung ist die Erkenntnis, dass ein
tibermichtiger CEO (oder allenfalls auch ein tibermichtiger Verwaltungsratsprisident) die
Krisenanfilligkeit der Bank massgeblich steigert, weshalb Abhingigkeiten innerhalb der
Fithrungsebene nach Mdoglichkeit reduziert werden sollen. Die regulatorische Umsetzung
dieser Erkenntnis zeigt sich demgegentiber als grosse Herausforderung. Zwar finden sich in
den Basler CG-Grundsitzen einige Anhaltspunkte (Leitung, Grosse, Ausschiisse),”’ ins-

gesamt bleibt die Vorgabe einer ,,Kritik-Kultur® jedoch ein Stiick symbolische Gesetz-
gebung.

2. Qualifikation und Zusammensetzung (Grundsatz 2). Dass die Boardmitglieder
fachlich qualifiziert und zeitlich verfligbar sein miissen,”® ist eine Selbstverstindlichkeit;
dennoch wird dies von den Basler CG-Grundsitzen besonders hervorgehoben. Dasselbe
gilt fiir die Funktionsweise als Fithrungsgremium.”” Die aktualisierten Basler CG-Grund-
sitze dussern sich, verglichen mit der Vorgingerversion, ausftihrlich zur Auswahl der Board-
mitglieder.?” Empfohlen wird die Einrichtung eines klaren und rigorosen Prozesses zur
Identifizierung, Beurteilung und Auswahl der Boardkandidaten. Sofern das anwendbare

Recht nichts Gegenteiliges erfordert, soll der Board (nicht das Management) die Kandida-
ten nominieren.?!

7

IS}

Zu den Inhalten sieche BCBS, CG Principles 2015, S. 1f. (Glossary). Die Definitionen lehnen sich an die
Begrifflichkeiten des FSB an: FSB, Peer Review Report 2013, S. iif. (Glossary). Obwohl der Basler
Ausschuss die CG-Grundsitze jeweils in Anlehnung an die CG Principles der OECD entwickelt, werden
diese Begriffe in den G20/OECD CG Principles 2015 nicht verwendet.

Gemiss Definition des Basler Ausschusses: ,,A bank's norms, attitudes and behaviours related to risk
awareness, risk-taking and risk management, and controls that shape decisions on risks. Risk culture
influences the decisions of management and employees during the day-to-day activities and has impact on
the risks they assume.”, siche BCBS, CG Principles 2015, S. 2 (Glossary). Die Bedeutung einer starken
Risikokultur wird unterstrichen, indem der im Rahmen der CG-Grundsitze 2015 neu eingefiihrte
Begriff ,,risk culture® insgesamt 23 Mal eingesetzt wird.

Siehe dazu die Definitionen in BCBS, CG Principles 2015, S. 2 (Glossary). In Anlehnung daran die
Begriffe der EBA, Guidelines on Internal Governance (2018), Rz. 14 (Glossary).

BCBS, CG Principles 2015, Rz. 45f. So bereits BCBS, CG Principles 2010, Rz. 30 ff.

BCBS, CG Principles 2015, Rz. 46.

77 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 57.

78 Zur fachlichen Qualifikation des Board siehe Ellul, Kelley School of Business Research Paper No. 15-81
(2015), S. 18f. Fiir die Umsetzung in Deutschland siehe Wiechmann, Anforderungen an Aufsichtsrite,
S. 89 ft.; Bicking/Bundle, GC Banken, Rz. 31f.

BCBS, CG Principles 2015, Grundsatz 2: ,,Board members should be and remain qualified, individually
and collectively, for their positions. They should understand their oversight and corporate governance role
and be able to exercise sound, objective judgment about the affairs of the bank.” Fast wortgleich BCBS,
CG Principles 2010, Grundsatz 2. Zur These, wonach die Unabhingigkeit von Boardmitgliedern im
Vergleich zu deren Sachkunde und Erfahrung weniger bedeutsam ist, siche Hopt, ZGR 2017, S. 451 f.
BCBS, CG Principles 2015, Rz. 50-54. Demgegeniiber ist der Thematik in den CG-Grundsitzen 2010
ausschliesslich ein kleiner Abschnitt gewidmet, siche BCBS, CG Principles 2010, Rz. 39.

BCBS, CG Principles 2015, Rz. 50. Vorgeschlagen wird die Einrichtung eines Nominierungsausschusses,
siche BCBS, CG Principles 2015, Rz. 54.
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Der Basler Ausschuss spricht sich fiir die Besetzung des Board durch eine ausreichende
Anzahl unabhéngiger Direktoren aus.®? Diese Voraussetzung verfolgt das primire Ziel, die
Uberwachungsfunktion zugunsten der Minderheitsaktionire sicherzustellen.® In der jiings-
ten Welle der Post-Krisen-Reformen nehmen unabhingige Direktoren eine noch spezi-
fischere Funktion wahr — sie agieren nimlich als Pufter zwischen der robusten Risikomana-
gement-Funktion auf der einen Seite und dem Senior Management auf der anderen Seite.**
Diese Pufferfunktion zeigt sich etwa an der Formulierung in den Basler CG-Grundsitzen,
wonach der CRO die Méglichkeit haben soll, sich ohne die Anwesenheit der Geschifts-
fiihrer mit dem Board oder dessen Risikoausschuss zu treffen.®

Kritische Stimmen assoziieren das grossere Vertrauen in unabhingige Direktoren mit
deren iibermissiger Risikobereitschaft sowie einer schlechteren Performance. Sodann wird
unabhingigen Direktoren fehlende branchenrelevante Erfahrung und mangelndes zur Be-
ratung und eftektiven Uberwachung erforderliches Wissen nachgesagt.3° Empirische Nach-
weise haben denn auch gezeigt, dass Institute trotz einer Mehrheit von unabhingigen
Boardmitgliedern versagt haben.®” Insgesamt scheint es widerspriichlich, die Unabhingig-
keit auf Board-Level zu intensivieren, wihrend eine erhdhte Board-Unabhingigkeit typi-
scherweise als Mittel zur Forderung der Aktiondrsinteressen erachtet und mit schlechten
Ergebnissen nach dem Ausbruch der Finanzkrise in Verbindung gesetzt wird.®® Das soll aber
nicht heissen, dass sich unabhingige Boardmitglieder per se negativ auf die Ergebnisse
auswirken; immerhin ist es aber eine Uberlegung wert, den Instituten grossere Freiheiten
einzuriumen, um mit Boardstrukturen eigenstindig zu experimentieren.®’

3. Organisation (Grundsatz 3). Der umfangreiche® Grundsatz 3 mit dem Titel ,,Board's
own structure and practices” deckt thematisch ein breites Spektrum ab: Nebst der all-
gemeinen Organisation des Board werden die Einrichtung von Board-Ausschiissen sowie
die Problematik der Interessenkonflikte behandelt.”"

a) Generell. Dem Board obliegt e, sich organisatorisch selbst zu strukturieren sowie regel-

missige Bewertungen des Gesamtgremiums, der Ausschiisse, der einzelnen Boardmitglieder
und der Wirksamkeit der Governance vorzunehmen 92 Bereits in der Vorgingerversion der

82 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 47. Tm Glossar zu den CG-Grundsitzen 2015 werden die Begriffe ,,exe-
cutive director und ,,independent director® definiert, siche BCBS, CG Principles 2015, S. 1 (Glossary).

8 Dahinter steckt die Idee, dass unabhingige Direktoren, welche per Definition nicht zu den Angestellten
eines Instituts zihlen, die Governance verbessern, indem sie die Geschifte objektiver beurteilen und die
Aufsicht iiber das Senior Management effektiver wahrnehmen als abhingige Direktoren, siche hierzu
Bruner, Arizona Law Review 60 (2018), S. 974f.; Karmel, Legal Studies Research Paper No. 348 (2013),
S. 11 f.; Sharpe, Southern California Law Review 85 (2012), S. 275f.

8  Bruner, Arizona Law Review 60 (2018), S. 964f., 976. Zu den steigenden Anforderungen an die
Unabhingigkeit auf Board-Level siche Bruner, Arizona Law Review 60 (2018), S. 975 f.

8 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 110; Bruner, Arizona Law Review 60 (2018), Fn. 123.

8 Bruner, Arizona Law Review 60 (2018), S. 960, 965; Erkens et al., Journal of Corporate Finance 18 (2012),

S. 390; Fernandes, Journal of Banking Regulation 19 (2018), S. 239 ., 243. Studien zufolge haben Institute

mit mehr unabhingigen Boardmitgliedern wihrend der Finanzkrise schlechtere Aktienrenditen erzielt,

siche hierzu Erkens et al., Journal of Corporate Finance 18 (2012), S. 389f., 398f. Zu den durch

_shareholder-controlled banks™ und ,,management-controlled banks® eingegangenen Risiken siche Chen/

Lin, Journal of Banking and Finance 72 (2016), S. 39, 42. Siehe auch Barry et al., minority directors,

passim, die den Einfluss von durch Minderheitsaktionire ernannten Boardmitgliedern im Vergleich zu

unabhingigen Boardmitgliedern untersuchen.

Fernandes, Journal of Banking Regulation 19 (2018), S. 239 £.; Karmel, Legal Studies Research Paper No.

348 (2013), S. 12fF.; Sharpe, Southern California Law Review 85 (2012), S. 281 £

8 Bruner, Arizona Law Review 60 (2018), S. 980.

89 Karmel, Legal Studies Research Paper No. 348 (2013), S. 13.

9 Der Umfang von Grundsatz 3 hat um einen Drittel zugenommen und umfasst nunmehr 30 Paragraphen:

BCBS, CG Principles, Rz. 40-60/2010, Rz. 57-86/2015.

BCBS, CG Principles 2015, Grundsatz 3: _The board should define appropriate governance structurcs

and practices for its own work, and put in place the means for such practices to be followed and

periodically reviewed for ongoing effectiveness. Ahnlich BCBS, CG Principles 2010, Grundsatz 3.

BCBS, CG Principles 2015, Rz. 57, 59. Auch die OECD spricht sich in ihrem Papier fiir Durchftihrung

regelmissiger Assessments aus: OECD, G20/OECD CG Principles 2015, S. 53.
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CG-Grundsitze hat der Basler Ausschuss das Prinzip von Checks und Balances angesprochen
begniigte sich aber mit der Feststellung, dass eine steigende Anzahl Banken die Besetzung desi
Board-Prisidiums durch ein nicht geschiftsfiihrendes Boardmitglied voraussetzt.”> Im Rah-
men der CG-Grundsitze 2015 fordert er nun ausdriicklich die Besetzung des Board-Prisidi-
ums durch ein unabhingiges oder nicht geschiftsfithrendes Boardmitglied.* l

b) Aqsschﬁsse. Besonders in grosseren Banken, die im Hinblick auf die Fachqualifikation
und die zeitliche Verfligbarkeit erhdhte Bedtirfnisse haben, kann die Fithrungsverantwor-
tung nur unter Zuhilfenahme von Spezialausschiissen wahrgenommen werden. Vor diesem
Hintergrund verankern die Basler CG-Grundsitze die Moglichkeit, diverse Spezialaus-
sghiisse einzurichten mit dem Ziel, die Effizient zu erhohen und einen vertieften Fokus ailf
die spezifischen Geschiftsfelder zu ermdglichen.” Ein kurzer Blick in die aktualisierten
Basler CG-Grundsitze geniigt, um festzustellen, dass die Bedeutung der Ausschiisse her-
vorgehoben wird, indem die Ausflihrungen zu den Ausschiissen um einiges extensiver
ausfgllen als noch in der Vorgingerversion (CG-Grundsitze 2010).% ‘

Dle Einrichtung eines Priifausschusses (Audit Committee) und eines Risikoausschusses
(Rl.Sk Committee) erachtet der Basler Ausschuss flir systemrelevante Banken nunmehr als
zwmgt;nd und fiir die iibrigen Banken je nach Grosse, Risikoprofil und Komplexitit der
g)rga.n;satior}ll als em}:})lfehlenswelrt.97 Sodann wurden die Anforderungen an die Vorsitze der

pezialausschiisse erhoht: Neu sind si i schaftsfu ingi
2 W e durch nicht geschiftsfiihrende und unabhingige

Beim Priifausschusses ist eine verschirfte Gangart im Hinblick auf dessen Besetzung
auffillig. Wihrend die Vorgingerversion (CG-Grundsitze 2010) noch eine ausreichende
Apzahl unabhingiger, nicht geschiftsfiihrender Mitglieder empfohlen hat, wird nunmehr
die vollumfingliche Besetzung des Priifausschusses durch unabhingige odel: nicht geschifts-
flihrende Boardmitglieder verlangt.” ¢

Im Zuge des verstirkten Fokus auf die Risikokultur und die Risk Governance!'® wird
auch der Risikoausschuss ins Zentrum gertickt. Dieser hat sich vom Priifausschuss zu
unterscheiden und soll — im Vergleich zu Letzterem — aus einer Mehrheit von unabhingigen
Bgardmitgliedern bestehen.!”! Somit wird die Vertretung durch geschiftsfithrende Mit-
glieder weiterhin ausdriicklich gebilligt.

5 . .
BCBS, CG Prmgples 2010, Rz. 46. Weitergehende Regeln enthalten die CRD IV-Richtlinie und das
( KWG, s. dazu Wiechmann, Anforderungen an Aufsichtsrite, 98. ‘
’* BCBS, CG Principles 2015, Rz. 62.
:: BCBS, Corporate Governance 2015, Rz. 63.
lp)l_e gkltuelzl(e)r]l B;iler CG-Grundsitze thematisieren die Ausschiisse in 17 Paragraphen: BCBS, CG
rinciples 5, Rz. 63-79. Demgegeniiber widmete die Vorgingerversion der Th ik lediglich
, Paragraphen: BCBS, CG Principles 2010, Rz. 47-54. e son der Thematilecighch ache
97 . -
gCB§, CG leaples 20{5, Rz. 68, 71. In den CG-Grundsitzen 2010 wurde demgegeniiber lediglich
ie cliim}?chtung eme}f ll)rufausschusses als zwingend erachtet, die Einrichtung eines Risikoausschusses
wurde hingegen noch als angemessen bezeichnet flir gross di : e . -
o Bt D, T, B0 r grosse und international titige Banken, siche BCBS,
11:3C‘BS,HCG Prmmples“Z()IS, Rz. 6?. In der Vorgingerversion begniigte sich der Basler Ausschuss mit der
f“el'sltste ung, dass es Lander glbt, die _vcrlangen, dass der Vorsitz von Ausschiissen durch nicht geschifts-
ufrende Boardmltghede}r gef‘uhrf erd: BCBS, CG Principles 2010, Rz. 12. Empirischen Befunden
zg olgF h_aben Banken mit u_nabhar}glgeren Priif- und Risikoausschiissen wihrend der Finanzkrise besser
aneSLh)mttenl als Banken mit weniger unabhingigen Ausschiissen, siche Stepanova/Ivantsova, Journal of
Borl_aora_te Finance Re:search 1074 (2016), S. 30f. Zum Unabhingigkeitserfordernis hinsichtlich des
oards siche aLAlchAAusf‘uhrungen zu Grundsatz 2 (Qualifikation und Zusammensetzung).
gCBS,_CG Prmmpl_es 2015, Rz. 68 (,,An audit committee should: (...) be made up entirely of indepen-
;nt or non-executive boz_u'd members (...)); BCBS, CG Principles 2010, Rz. 51 (It is advisable that
E\e iug}t comumittee Consists. of a sufﬁc%ent number of independent non-executive board members.*).
Gtzlg ie OECD S?ltlch_t in ihren Prinzipien generell von einem unabhingigen Priifausschuss: OECD
- “f/OECP CQ Principles 2015, S. 43f., 52. Zur Notwendigkeit von vollumfinglich unabhéngigcl;
rii ausschiissen siehe Bronson et al., Journal of Accounting and Public Policy 28 (2009), S. 265 fF.
o Siehe dazu Aus_ﬁihrungen zu Grundsatz 1 (Aufgaben). ’ .
3?3554 CG Principles 2015, Rz. 71. So auch bereits die Vorgingerversion: BCBS, CG Principles 2010
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Prominenter wurde mit den CG-Grundsitzen 2015 schliesslich der Vergiitungsausschuss
(Compensation Committee), der fiir systemrelevante Banken nunmehr als erforderlich
bezeichnet und dem neuerdings ein eigenes Unterkapitel gewidmet wird.!"

c) Interessenkonflikte. Bei der Banktitigkeit besteht auf verschiedensten Ebenen das
Risiko von Interessenkonflikten.!® Die CG-Grundsitze 2015 behandeln das Thema
schwergewichtig innerhalb von Grundsatz 3 (Organisation des Board) mit separatem
Untertitel. 1% Stichwortartig geht es um Folgendes: Verfahren fiir Transaktionen mit nahe-
stehenden Personen und Unternehmen, Offenlegung von bestehenden und méglichen
Interessenkonflikten, Verhaltenspflichten bei Abstimmungen, Trennung der Eignerfunktion
und der Aufsichtsfunktion bei staatlicher Beteiligung, Verantwortlichkeit gegentiber der
Bank auch bei Entsendung durch den Mehrheitsaktionir, Offenlegung der Bankpolitik
gegeniiber der Offentlichkeit und den Aufsichtsbehorden.'%

Die Basler CG-Grundsitze adressieren die Problematik der Interessenkonflikte einerseits
mit Risikobegrenzungsmassnahmen und andererseits mit verstirkten Formalisierungsvor-
gaben.

Als Risikobegrenzungsmassnahmen dienen zunichst die Unabhingigkeitserfordernisse
im Rahmen des Board-Prisidiums!® und der Vorsitze von Spezialausschiissen.'”” Sodann
soll in den Instituten ein Bestitigungsverfahren fiir Boardmitgliedschaften in anderen
Unternehmen sowie ein Verfahren fiir den Fall der Nicht-Einhaltung von Policy-Vorgaben
eingerichtet werden.!® Der in Vergiitungssystemen verborgenen Gefahr von Interessen-
konflikten wird damit begegnet, dass Mitarbeitende in Kontrollfunktionen unabhingig von
der Performance der durch sie iiberwachten Geschiftszweige entlohnt werden.!”” Hervor-
gehoben werden schliesslich die konzernspezifischen Interessenkonflikte, insbesondere die
gruppeninternen Transaktionen; hier werden wirksame Prozesse und Kontrollen zu deren
Identifizierung und Handhabung empfohlen.'?

Erginzend zu den Risikobegrenzungsmassnahmen fordert der Basler Ausschuss die schrift-
liche Festlegung der internen Richtlinien betreffend den Umgang mit Interessenkonflikten
und definiert deren Mindestinhalt.!"! | Formal written policies” fordern einerseits die,
Selbstreflexion, andererseits bescheren sie den Aufsichtsbehorden auch nachpriifbare Stan-
dards.!12

102 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 76. In den CG-Grundsitzen 2010 wurde der Vergiitungsausschuss noch
im Rahmen ,,weiterer Ausschiisse” aufgefiihrt und lediglich als ,,immer hiufiger auftretender Ausschuss®
bezeichnet: BCBS, CG Principles 2010, Rz. 53.

103 Vgl. BCBS, CG Principles, Rz. 55/2010, Rz. 80£./2015: Kredittitigkeit und Eigenhandel, Geschifte mit
Unternchmen, die Boardmitgliedern oder Mitgliedern des Senior Management gehéren, Konzernstruk-
turen. Vgl. auch Rz. 59/2010, Rz. 86/2015: Staatliche Beteiligung. ,

104 Vgl. BCBS, CG Principles 2015, Rz. 80-86. Einzelhinweise auf Interessenkonflikte finden sich zudem in
folgenden Grundsitzen: Grundsatz 2 (Qualifikation und Zusammensetzung des Board): Rz. 52; Grundsatz
6 (Risikomanagement-Funktion): Rz. 107 Fn. 25; Grundsatz 11 (Vergiitung): Rz. 148.

105 Vgl. BCBS, CG Principles, Rz. 56/2010, Rz. 83/2015 (nahestehende Personen); Rz. 56/2010, Rz. 83/
2015 (Offenlegung, Abstimmungen); Rz. 59/2010, Rz. 86/2015 (staatliche Beteiligung); Rz. 60/2010,
Rz. 56/2015 (Mehrheitsaktionire); Rz. 58/2010, Rz. 84/2015 (Publikums- und Aufsichtstransparenz).

106 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 62. Siche dazu auch Ausfiihrungen zu Grundsatz 2 (Qualifikation und
Zusammensetzung).

107 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 67. Siehe dazu auch Ausfiihrungen zu Grundsatz 3 (Organisation,
Ausschiisse).

108 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 83.

109 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 147 f. )

110 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 96. Den Interessenkonflikten sind in Rz. 96 (versehentlich?) zwei

Bulletpoints mit praktisch identischem Wortlaut gewidmet.

BCBS, CG Principles 2015, Rz. 83. Interne Richtlinien haben insbesondere folgende Aspekte zu

beinhalten: (1) Pflicht des Verwaltungsrates, Interessenkonflikte ,,in fact™ sowie ,,in appearance® zu ver-

meiden, (2) Genehmigungsprozess fiir neue Mandate bestehender Verwaltungsratsmitglieder, (3) Informa-
tionspflicht der Verwaltungsrite im Falle von Interessenkonflikten, (4) Ausstandspflichten, (5) Prozesse fir

Transaktionen mit nahestehenden Parteien, (6) Regelung der Frage, wie der Verwaltungsrat mit Verstossen

gegen die Richtlinie umgehen will.

112 Emmenegger, Prudentielle Corporate Governance, S. 25.
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II. Senior Management (Grundsatz 4)

Die Ausfiihrungen zum Senior Management, das gemeinsam mit dem Board den ,,tone at
the top® etabliert,'”® wurden im Rahmen der Revision der CG-Grundsitze ausgebaut und
auch hier wurde insbesondere der Risikofokus gestirkt.!'™ Zum einen wird das Senior
Management neu mit der Implementierung der durch den Board definierten Risikokultur
betraut.’® Zum anderen kommt ihm nunmehr eine massgebliche Informationsiibermitt-
lungsaufgabe zu: Es hat den Board insbesondere tiber Verstdsse gegen Risikolimiten oder
Compliance-Regeln sowie tiber Fehler in der internen Kontrolle zu informieren.!'
Schliesslich greifen die CG-Grundsitze 2015 erstmals den Rekrutierungsprozess flir das
Senior Management auf.!'"”

ITII. Governance bei Gruppenstrukturen (Grundsatz 5)

Es gibt kaum Banken, die nicht in irgendeiner Form in eine Gruppenstruktur eingebunden
sind.!® Dabei wird zwischen den klassischen Konzernstrukturen und den operationell
bedingten Gruppenstrukturen auf der Ebene der Einzelbank unterschieden. Die Basler
CG-Grundsitze 2015 dussern sich zu beiden Erscheinungsformen nunmehr konsolidiert in
Grundsatz 5.1

Die Corporate Governance Fragen der klassischen Konzernstruktur werden im ersten
Teil der Ausfiihrungen zu Grundsatz 5 behandelt, der dem Board der Muttergesellschaft die
(direkte!) Verantwortung fiir eine angemessene konzernweite Corporate Governance zu-
weist.'? Die zentrale Funktion des Board der Muttergesellschaft besteht weiterhin in der
Uberwachung der Tochtergesellschaften.'?! Der damit verkniipfte Aufgabenkatalog wird in
den CG-Grundsitzen 2015 jedoch erweitert und konkretisiert mit dem Ziel, die aus der
Gruppenstruktur resultierenden Risiken stirker einzudimmen.'?> Neuerdings taucht der
Board tiefer in den Aufbau der einzelnen Tochtergesellschaften ein: Er ist gehalten, unter
Beriicksichtigung der wesentlichen Risiken der Gruppe und der einzelnen Gesellschaften,
einerseits die Rollen und Verantwortlichkeiten auf simtlichen Gruppenebenen klar zu
definieren und andererseits die Struktur von Board und Management der Tochtergesell-

113 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 91. Die Etablierung des ,,tone at the top* steht dennoch primir dem
Board zu, vgl. BCBS, CG Principles 2015, Rz. 14, 30.

114 BCBS, CG Principles 2015, Grundsatz 4 (Rz. 87-94): ,,Under the direction and oversight of the board,
senior management should carry out and manage the bank's activities in a manner consistent with the
business strategy, risk appetite, remuneration and other policies approved by the board.” Ahnlich BCBS,
CG Principles 2010, Grundsatz 5 (Rz. 65-68), worin dem Senior Management noch halb so viele
Paragraphen gewidmet wurden.

15 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 93. Zur Risikokultur siche auch die Ausflihrungen zu Grundsatz 1
(Aufgaben).

116 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 94.

117" BCBS, CG Principles 2015, Rz. 90.

18 Zu den besonderen Problemen bei Bankgruppen siehe etwa Davies/ Hopt, Bank Governance, Rz. 6.46 ff.;
Hopt, Corporate Governance after the Financial Crisis, Rz. 11.19; Macey/O'Hara, FRBNY Economic
Policy Review 22 (2016), S. 90 ff.

19 BCBS, CG Principles 2015, Grundsatz 5: ,,In a group structure, the board of the parent company has the
overall responsibility for the group and for ensuring the establishment and operation of a clear governance
framework appropriate to the structure, business and risks of the group and its entities. The board and
senior management should know and understand the bank group's organisational structure and the risks
that it poses.” In den CG-Grundsitzen 2010 waren die Konzernfragen noch iiber die Grundsitze 4, 12
und 13 verteilt, sieche BCBS, CG Principles 2010, Rz. 61 ff., 114 ff.

120 Vgl. demgegentiber noch BCBS, CG Principles 2006, Rz. 33 (Verantwortung des Board der Mutterge-

sellschaft fiir die Festlegung der Fiihrungsstruktur in der Tochtergesellschaft).

BCBS, CG Principles 2015, Rz. 95. So bereits BCBS, CG Principles 2010, Rz. 61.

122 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 96 (26 Zeilen). Demgegeniiber nahmen die Ausfithrungen zu den
Aufgaben des Board der Muttergesellschaft in der Vorgingerversion lediglich 13 Zeilen in Anspruch, siche
BCBS, CG Principles 2010, Rz. 62.
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schaften festzulegen.'?® Sodann sollen nunmehr wirksame Systeme flir den Informations-
austausch eingesetzt werden im Bestreben, die innerhalb der einzelnen Einheiten sowie
innerhalb der Gruppe auftretenden Risiken zu tberblicken und ithnen effektiv entgegen-
zuwirken.'?* Im Ergebnis erfolgt im Rahmen der Corporate Governance der klassischen
Konzernstrukeur, wie auch in weiteren Teilen der CG-Grundsitze 2015, eine Intensi-
vierung des Risikofokus durch Strukturierungs- und Prozessvorschriften.

Neben den klassischen Konzernfragen befassen sich die Basler CG-Grundsitze mit den
Corporate Governance-Fragen der operationell bedingten Gruppenstrukturen.'® Die op-
timale Nutzung des Geschiftsumfelds flihrt dazu, dass die Banken sich durchweg eine
Gesellschaftsstrukeur geben, die aus einer Vielzahl von verschiedenen international ver-
teilten Rechtseinheiten besteht.'?6 Handelt es sich um komplexe oder undurchsichtige
Konzernstrukturen, kann dies fir eine Bank finanzielle und rechtliche Risiken sowie
Reputationsrisiken zur Folge haben. Solche Strukturen konnen sodann die Ausiibung
einer angemessenen AufSicht durch den Board und das Senior Management beeintrichti-
gen.'?” Dieser Problematik begegnet der Basler Ausschuss zunichst mit der Empfehlung,
die Prozesse fiir die Errichtung neuer Rechtseinheiten basierend auf einem allgemeinen
Kriterienkatalog zu zentralisieren. Sodann mahnt er an, Aktivititen und Strukturen regel-
missig internen sowie externen Audit Reviews zu unterzichen und die Einrichtung
komplizierter Strukturen, denen es an wirtschaftlicher Substanz oder geschiftlichem
Zweck fehlt, zu vermeiden.!28

IV. Risikomanagement (Grundsitze 6—-8)

Einer der. Kernpunkte der Corporate Governance-bezogenen Analysen der Finanzkrise
betraf das weitgehende Versagen des Risikomanagements, und zwar weniger hinsichtlich
der mathematischen Modelle als vielmehr bezliglich der internen Prozesse, die den Board
bei der Formulierung und Umsetzung einer adiquaten Risikostrategie unterstiitzen sol-
len.’? Die Basler CG-Grundsitzen 2015 widmen dem Aspekt des Risikomanagements

folgende drei von den insgesamt dreizehn Grundsitzen: Risikomanagement-Funktion

(Grundsatz 6), Risikoidentifikation, -iiberwachung und -kontrolle (Grundsatz 7) sowie
Risikokommunikation (Grundsatz 8). Im Unterschied zur Vorgingerversion (CG-Grund-
sitze 2010) grenzen die revidierten CG-Grundsitze die Risikomanagement-Funktion
(Grundsatz 6), den Risikoausschuss (Grundsatz 3), die Compliance-Funktion (Grundsatz 9)
und die interne Kontrollfunktion (Grundsatz 10) klar voneinander ab.

1. Risikomanagement-Funktion (Grundsatz 6). Die unabhingige Risikomanage-
ment-Funktion bildet Teil der zweiten Verteidigungslinie (second line of defence).!*’ Die

123 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 96. In der Vergangenheit haben klare Verantwortlichkeitsbereiche in der
Gruppe gefehlt, siehe Hopt, Corporate Governance after the Financial Crisis, Rz. 11.19.

124 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 96. Zur Relevanz des Informationsflusses in der Bankgruppe siehe
Davies/ Hopt, Bank Governance, Rz. 6.50.

125 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 100-104. Die operationell bedingten Gruppenstrukturen werden in den
CG-Grundsitzen 2015 deutlich pointierter behandelt als in der Vorgingerversion, wo die entsprechenden
Ausfiihrungen iiber die Grundsitze 12 und 13 verteilt waren, siche BCBS, CG Principles 2010,
Rz. 114 ff.

126 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 100. So bereits BCBS, CG Principles 2010, Rz. 114.

27 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 101.

128 BCBS, CG Principles 2015, Rz, 102.

1299 Vgl. Kirkpatrick, OECD Journal: Financial Market Trends 2009/1, S. 62 (imain conclusions); Nestor Advisors
Ltd, Bank Boards, S. 48 f. Instruktiv auch UBS, Sharcholder Report, passim. Eingehend zum Versagen des
Risikomanagements Ellul, Kelley School of Business Research Paper No. 15-81 (2015), S. 8ft.

30 BCBS, CG Principles 2015, Grundsatz 6: ,,Banks should have an effective independent risk management
function, under the direction of a chief risk officer (CRO), with sufficient stature, independence, resources
and access to the board. Ahnlich BCBS, CG Principles 2010, Grundsatz 6. Zur Risikomanagement-
Funktion als Teil der zweiten Verteidigungslinie: BCBS, CG Principles 2015, Rz. 105. Das Konzept der
drei Verteidigungslinien wurde in den CG-Grundsitzen 2015 erstmals explizit verankert, siche Grundsatz
1 (Aufgaben).
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zentrale Rolle nimmt der CRO ein, der die Gesamtverantwortung fur die Risikomanage-
ment-Funktion trigt.'*! Die Bedeutung seiner Position zeigt sich auch an den Hiirden, die
fiir seine Absetzung formuliert werden: Der Board bzw. dessen Risikoausschuss muss den
diesbeziiglichen Beschluss &ffentlich bekannt machen und ihn gegeniiber der Aufsichts-
behorde begriinden. 13

Nebst der vom Basler Ausschuss stark betonten Unabhingigkeit™? stellen die Exklusivi-
tit, ausreichend Ressourcen und der direkte Zugang zum Board bzw. zu dessen Risiko-
ausschuss!®* zentrale Elemente der CRO-Funktion dar.'®® Von der Person des CRO wird
verlangt, dass sie iber einen ausreichenden Status, Autoritit und die erforderichen Fihig-
keiten verfligt, um die Risikomanagementaktivititen des Instituts zu iiberwachen und die
Entscheidungen hinsichtlich der Risikopositionen der Bank zu beeinflussen.'*® Im Ergebnis
wird mit Blick auf die Stellung des CRO innerhalb der Bankhierarchie dessen Einsitznahme
in der Geschiftsleitung vorausgesetzt.!¥

Den zuvor erwihnten neu eingefithrten Instrumenten zur Entwicklung und Umsetzung
einer kohirenten Risikostrategie entsprechend,!*® wurde auch der Aufgabenbereich der
Risikomanagement-Funktion angepasst. So wird diese neu mit der Entwicklung und
Implementierung des durch den Board zu genehmigenden Risk Governance Frameworks
betraue.!¥

2. Risikoidentifikation, -iiberwachung und -kontrolle (Grundsatz 7). Der sich der
Risikoanalyse widmende Grundsatz 7 betont die Relevanz der fortlaufenden Identifizie-
rung und Uberwachung simtlicher fiir die Bank wesentlichen Risiken,'* und zwar
sowohl auf der Gesamtstufe als auch auf der Ebene der einzelnen Unternehmensein-
heiten.'*! Die bereits mehrfach erwihnte Verstirkung des Risikofokus im Rahmen der
CG- Grundsitze 2015 zeichnet sich auch in Grundsatz 7 ab. So soll im Rahmen des neu
eingefuhrten Risk Governance Frameworks der Bank sichergestellt werden, dass die
Ausgestaltung der Risikoidentifikation, ~gruppierung, -abschwichung und -tiberwachung
der Grosse, Komplexitit sowie dem Risikoprofil der Bank entsprechen.'®® Sodann hilt
der Basler Ausschuss fest, dass der Board und das Senior Management (inklusive CRO)
die Risiken sowie des Gesamitrisikoprofil des Instituts einer regelmissigen Beurteilung
unterzichen sollen.!* In die Risikobeurteilung zu integrieren sind auch die schwieriger

131 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 108. Jedenfalls flir grosse, komplexe, international titige Banken sowie
fir Banken mit enesprechendem Risikoprofil wird der Einsatz eines CRO empfohlen; Bankkonzernen
wird nahegelegt, zusitzlich einen Gruppen-CRO einzusetzen: BCBS, CG Principles 2015, Rz. 108.

2 BCBS, CG Principles, Rz. 74/2010, Rz, 111/2015. Schliesslich wird die Bedeutung der CRO-Position

auch am Umstand, dass ihr mehr als die Hilfte der Ausflihrungen zum Risikomanagement-Grundsatz

gewidmet wird, deutlich: siehe BCBS, CG Principles 2015, Rz. 108-111.

BCBS, CG Principles 2015, Rz. 106, 108, 110.

134 Zur These, wonach die Berichterstattung an den Board im Gegensatz zur Berichterstattung an den CEO

einen effektiveren Kanal darstellt, um iibermissige Risikobereitschaft zu verhindern, siehe Ellul, Kelley

School of Business Research Paper No. 15-81 (2015), S. 28.

BCBS, CG Principles 2015, Rz 110 (Exklusividit), Rz. 106, 108, 110 (Unabhingigkeit), Rz 107

(Ressourcen), Rz. 110 (Zugang zum Board).

13 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 105, 110.

157 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 110 (CRO muss {iber geniigend Status verfligen); Ryser, Risk Gover-

nance, S. 174.

138 Siche dazu Ausfiihrungen zu Grundsatz 1 (Aufgaben).

139 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 105. Zum Risk Governance Framework siche Ausfihrungen zu Grund-

satz 1 (Aufgaben).

140 7Zu erfassen sind sowohl die bilanzwirksamen als auch die ausserbilanziellen Risiken, die konzernweiten

und die portfoliospezifischen Risiken sowie die Risiken auf Geschiiftsebene: BCBS, CG Principles 2015,

Rz 113.

BCBS, CG Principles 2015, Grundsatz 7: ,,Risks should be identified, monitored and controlled on an

ongoing bank-wide and individual entity basis. The sophistication of the bank's risk management and

internal control infrastructure should keep pace with changes to the bank's risk profile, to the external risk

landscape and in industry practice.” Fast wortgleich BCBS, CG Principles 2010, Grundsatz 7.

142 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 112.

43 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 113.
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zu quantifizierenden Risiken (,harder-to-quantify risks”), wie etwa Reputationsrisi-
ken, 44

Die Erliuterungen zu Grundsatz 7 lesen sich wie ein Erfahrungsbericht im Nachgang
zur Finanzkrise: Risikomessungen sollen auch Risiken aus dem externen Betriebsumfeld
mit einbeziehen,'” externe Risikobeurteilungen — etwa durch Ratingagenturen — befrei-
en das Institut nicht von der Verantwortung flir eine eigenstindige Risikoanalyse '
Schliesslich soll fiir neue oder wesentlich verinderte Finanzprodukte oder -dienstleistun-
gen sowie fir den Fall, dass die Bank neue Geschiftsfelder oder Mirkte erschliessen will
oder komplexe Transaktionen plant, ein Genehmigungsprozess durchlaufen werden.
Dieser Prozess, der eine umfassende Risikobeurteilung beinhaltet, miindet nur dann in
der Lancierung des Produkts oder der Dienstleistung, der Erweiterung des Geschiftsfeldes
oder des Marktes oder der Realisierung der Transaktion, wenn die Bank in der Lage ist,
den mit der konkreten Aktivitit cinhergechenden Risiken angemessen zu begegnen.'¥
Auf diese Weise wird die Risikokontrolle explizit in den Genehmigungsprozess inte-
griert.

3. Risikokommunikation (Grundsatz 8). Wesentliche Defizite, die durch die Finanz-
marktkrise aufgedeckt wurden, beschlugen die Risikokommunikation.!*$ Vor diesem Hin-
tergrund betont Grundsatz 8, dass eine wesentliche Leitlinie einer starken Risikokultur in
einer funktionierenden Risikokommunikation innerhalb des Instituts liegt.™? Eine starke
Risitkokultur fordert das Risikobewusstsein und regt eine offene Risikokommunikation an,
und zwar sowohl horizontal durch die Organisation als auch vertikal zu und vom Board
und Senior Management.'" Simtliche Organisationseinheiten werden angehalten, die Ent-
scheide und Prozesse hinsichtlich eines soliden Risikomanagements kritisch zu hinterfra-
gen, und zwar im Hinblick auf das Gesamtunternehmen und nicht nur innerhalb ihrer
Einheit.'>! Das gilt insbesondere auch fiir den Board, der explizit aufgefordert wird, die
Handlungen des Senior Managements zu tiberwachen und einer kritischen Beurteilung zu
unterziehen.!52

Abschliessend weist der Basler Ausschuss in Grundsatz 8 auf die besondere Gefihrdung

hin, die fiir das Risikomanagement mit der organisatorischen Trennung von Einheiten
(organisational silos) verbunden sein kann'> — eine Analyse, die durch die Erfahrungen der
UBS gestiitzt wird.'>

V. Compliance (Grundsatz 9)

Die Basler CG-Grundsitze 2015 widmen der Compliance-Funktion, die gemeinsam mit der
Risikomanagement-Funktion die zweite Verteidigungslinie (second line of defence) bildet, '

4 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 114.

4 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 114.

46 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 118.

47 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 123.

W Vel OECD, CG Conclusions 2010, S. 13.

49 BCBS, CG Principles 2015, Grundsatz 8: ,An effective risk governance framework requires robust
communication within the bank about risk, both across the organisation and through reporting to the
board and senior management.” Fast wortgleich BCBS, CG Principles 2010, Grundsatz 8.

150 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 126.

131 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 126. Vgl. OECD, CG Conclusions 2010, S. 13.

152 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 46.

135 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 131.

54 Vgl. UBS, Sharcholder Report, S. 35, 40. Ferner Nestor Advisors Lid, Bank Boards, S. 61; Ryser, Risk
Governance, S. 168.

155 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 132, Das Konzept der drei Verteidigungslinien wurde in den CG-
Grundsitzen 2015 erstmals explizit verankert, siche Grundsatz 1 (Aufgaben).
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erstmals einen eigenen Grundsatz.'® Thre Aufgabe besteht insbesondere in der Sicher-
stellung, dass das Institut integer und unter Einhaltung des einschligigen Rechts, der
Regulierungen und internen Richtlinien handelt.'”” Die Compliance, deren Einrichtung
dem Board obliegt, zeichnet sich massgeblich dadurch aus, dass sie vom Management
unabhiingig ist!*® und dem Board direkt Bericht erstattet.'>

VI. Interne Revision (Grundsatz 10)

Auch der internen Revision, welche die dritte Verteidigungslinie (third line of defence)
bildet,'® wird in den CG-Grundsitzen 2015 erstmals ein eigener Grundsatz gewidmet.!®!
Fir die Wahrnehmung ihrer Aufgabe — Priffung der Qualitit und Wirksamkeit des
internen Kontrollsystems, des Risikomanagements und der Governancesysteme und ~pro-
zesse — ist wesentlich, dass die interne Revision von den gepriiften Aktivititen unabhingig
ist. 162

Eine Besonderheit der Basler CG-Grundsitze besteht darin, dass die primire Berichts-
linie von der internen Revision an den Board (oder dessen Priifausschuss), der auch fiir die
Auswahl, die Uberwachung und, sofern notwendig, die Entlassung des internen Revisions-
leiters zustindig ist, verliuft.'™ Im Gegensatz dazu sicht etwa die Bundesanstalt flir Finanz-
dienstleistungsaufsicht (BaFin) die Berichterstattung der internen Revision an die Geschifis-
leitung vor, wihrend dem Vorsitzenden des Aufsichtsorgans lediglich ein direktes Informati-
onsrecht gegentiber der internen Revision zusteht, %4

Schliesslich hat der Basler Ausschuss fiir die Absetzung des internen Revisionsleiters
gewisse Hiirden aufgebaut, indem der Board bzw. dessen Risikoausschuss seinen Beschluss
oftentlich bekannt machen und ihn gegeniiber der Aufsichtsbehérde zu begriinden hat.'%

VII. Vergiitung (Grundsatz 11)

Die analytische Nachlese ortet bei den Verglitungssystemen der Banken fast durchweg eine
Mitursache fir die Finanzkrise.!%¢ Dies, aber auch die 6ffentliche Empérung tiber Millio-
nen-Boni in Zeiten von Milliardenverlusten, hat die Vergiitungsfrage ins Zentrum der
Corporate Governance-Diskussion gertickt. Auch die revidierten Basler CG-Grundsitze

156 BCBS, CG Principles 2015, Grundsatz 9: ,, The bank's board of directors is responsible for overseeing the
management of the bank’s compliance risk. The board should establish a compliance function and approve
the bank's policies and processes for identifying, assessing, monitoring and reporting and advising on
compliance risk.” Die Basler CG-Grundsitze 2010 erwihnten die Compliance-Funktion bereits an
diversen Stellen und empfahlen, eine Compliance-Funktion in die Bankorganisation einzubauen: BCBS,
CG Principles 2010, Rz. 18,78, 99f, 102f.

7 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 132,

BCBS, CG Principles 2015, Rz, 136.

159 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 136 f. Demgegeniiber ist die Compliance in Deutschland unmittelbar

der Geschiftsleitung unterstellt und berichtspflichtig, wobei die Berichte an das Aufsichtsorgan weiterge-

leitet werden: BaFin, Rundschreiben 09/2017, AT 4.4.2 Rz. 3, 7.

BCBS, CG Principles 2015, Rz. 138, Das Konzept der drei Verteidigungslinien wurde in den CG-

Grundsitzen 2015 erstmals explizit verankert, siche Grundsatz 1 (Aufgaben).

16! BCBS, CG Principles 2015, Grundsatz 10: ,, The internal audit function should provide independent
assurance to the board and should support board and senior management in promoting an effective
governance process and the long-term soundness of the bank.* In der Vorgingerversion wurde die interne
Revision nur summarisch thematisiert im Rahmen von Grundsatz 9: BCBS, CG Principles 2010, Grund-
satz 9.

162 BCBS, CG Principles 2015, Rz, 138f.

163 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 142.

Y64 Bakin, Rundschreiben 09/2017, AT 4.4.3 Rz 2. Vgl. PwC, Guidelines on CG-Principles, Interne
Revision/Internal Audit (Principle 10).

165 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 142.

16 Fiir einen Uberblick siehe Ferrarini, Compensation in Financial Institutions, Rn. 11.02ff. Fiir Einzel-
analysen siche FSA, Policy Statement 09/15, Rz. 1.18; FSE Enhancing Market and Institutional Resili-
ence, S. 8; FSE Sound Compensation Practices, S. 1. Zu den verglitungsbasierten Leistungsanreizen im
Fall Deutsche Bank vor und nach Lehman Brothers: Prigge, Remuneration-based incentives, S. 64 ff.

S5

&

15

164

Emmenegger 97

56

57

58

59




60

61

62

63

”ﬁ'—ﬁ——'——_———_——v—___———'——

2. Teil Interne CG / 1. Kapitel. Anforderungen

widmen der Vergiitungspolitik einen nunmehr konsolidierten Grundsatz,'®” verankern
darin einige Eckpunkte und verweisen dariiber hinaus auf die einschligigen Grundsitze des
FSB.168

Der Basler Ausschuss Ubertrigt dem Board (oder, fiir den Fall der Delegation, dessen
Vergiitungsausschuss) die Verantwortung flir die Gesamtaufsicht {iber die durch das Ma-
nagement erfolgende Umsetzung des Vergiitungssystems.'®” Sodann obliegt es dem Board,
sofern vorhanden gemeinsam mit dem Verglitungsausschuss,'”” die Vergiitungen der Fih-
rungskrifte (senior executives, inklusive CEO, CRO und internem Revisionsleiter) zu
genehmigen.!”!

Grundsatz 11 enthilt auch materielle Kernpunkte des Vergiitungssystems. Als Leitlinie
wird festgehalten, dass die Vergtitung der Mitarbeitenden die beiden Pole risk-taking und
risk outcomes widerspiegeln soll.'”? Zur Sicherstellung der Unabhingigkeit der Mitarbeiten-
den mit Kontrollfunktionen hilt der Basler Ausschuss an, deren Vergiitungen unabhingig
von der Performance der durch sie iiberwachten Geschiftszweige festzulegen.'”? Spezielle
Vergiitungsregelungen erfordern schliesslich auch Mitarbeitende mit einem massgebenden
Einfluss auf das Gesamtrisikoprofil der Bank.'7*

VIII. Transparenz und Offenlegung (Grundsatz 12)

Transparenz und Offenlegung spielen nicht nur im Rahmen des Aktionirs- und Glaubi-
gerschutzes eine wichtige Rolle, sondern sie dienen insofern auch aufsichtsrechtlichen
Zwecken, als die Aufsichtsbehorden als Folge der durch die Institute vermittelten Infor-
mationen weniger eingreifen missen oder unter Umstinden gezielter eingreifen kon-
nen.'” Sofern den Unterschieden der Adressanten (Grosse, Struktur, Komplexitit, Ri-
sikostruktur etc.) angemessen Rechnung getragen wird, sind Transparenz und Offenle-
gung akteur- und marktfreundlichere Instrumentarien als eine eigentliche Regulierung im
engeren Sinn.'7¢

Die CG-Grundsitze 2015 verlangen Transparenz gegeniiber den Aktionidren, den
Einlegern, anderen relevanten Stakeholdern sowie gegeniiber den Marktteilnehmer
Grundsatz 12 hilt ein Minimum an Informationen fest, welche durch die Institute
jahrlich offenzulegen sind.!” Uberdies verweist der Basler Ausschuss auf das Transparenz-
kapitel der OECD-Prinzipien von 2004!7? und fir die Offenlegung der Vergtitungspolitik
auf die Prinzipien und Standards des FSB.'™ Auch in Grundsatz 12 ist der verschirfte
Risikofokus der CG-Grundsitze 2015 ersichtlich: Der Basler Ausschuss empfielt die

167 BCBS, CG Principles 2015, Grundsatz 11: ,,The bank's remuneration structure should support sound
corporate governance and risk management.”“ Die Vorgingerversion hatte die Ausflihrungen zur Ver-
giitungsfrage noch auf zwel Grundsitze verteilt: BCBS, CG Principles 2010, Grundsitze 10 und 11.

168 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 145. Zu den FSB-Vergiitungsstandards siche FSB, Sound Compensation
Practices; FSE Sound Compensation Practices.

169 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 143; so auch FSE Sound Compensation Practices, S. 2, 6f.

170 Siehe dazu Ausfithrungen zu Grundsatz 11 (Vergiitung).

71 BCBS, CG Principles 2015, Rz, 146.

172 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 149; so auch FSE Sound Compensation Practices, S. 2, 10f.

113 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 147; so auch FSE Sound Compensation Practices, S. 2, 7f. Zur
Thematik der Interessenkonflikte siehe Ausfiihrungen zu Grundsatz 3 (Organisation, Interessenkonflikee).

74 BCBS, CG Principles 2015, Rz, 150.

175 Davies/ Hopt, Bank Governance, Rz. 6.49; Hopt, ZGR 2017, S. 449,

176 Hopt, ZGR 2017, S. 450. Zur Transparenz als primire Regulierungsmethode der EU-Kommission: Hopt,
ECGI Law Working Paper No. 296/2015, S. 48 {f.

7 BCBS, CG Principles 2015, Grundsatz 12: ,, The governance of the bank should be adequately transparent
to its sharcholders, depositors, other relevant stakeholders and market participants.” Wortgleich BCBS,
CG Principles 2010, Grundsatz 14.

78 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 153.

179 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 154 f; OECD, CG Principles 2004, S. 22. Wortgleich OECD, G20/

OECD CG Principles 2015, S. 37.
180 FSB, Sound Compensation Practices; FSE Sound Compensation Practices.
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Offenlegung der Eckpunkte betreffend Risikolage und Ristkomanagementstrategien des
[nstituts.'S!

IX. Die Rolle der Aufsichtsbehérden (Grundsatz 13)

Die aktualisierten Basler CG-Grundsitze widmen der Rolle der Aufsichtsbehdrden erstmals
cinen cigenen Grundsatz.'® Obwohl fiir die Etablierung einer guten Corporate Gover-
nance primir das Bankinstitut selbst, also die mit der Fihrung und Kontrolle betrauten
Personen, zustindig ist, kommt diesbeziiglich auch den Aufsichtsbehorden eine wichtige
Funktion zu."™ Sie haben die Corporate Governance der beaufsichtigten Institute mit den
dazugehérigen Prozessen, Instrumenten und Funktionen in regelmissigen Abstinden zu
tiberpriifen und zu bewerten.'* Von besonderer Bedeutung im Rahmen dieses Evaluati-
onsprozesses ist der direkte und regelmissige Austausch der Aufsichtsbehdrden mit dem
Board, dem Senior Management sowie den ftir das Ristkomanagement, die Compliance
und die interne Revision verantwortlichen Personen.'%

Die Aufsichtsbehdrden haben aber nicht nur eine Uberpriifungsfunktion, sondern ihnen
soll fiir den Fall, dass im Bereich der Corporate Governance Mingel festgestellt werden,
Mittel zur Verfligung stehen, mittels derer sie die kiinftige Einhaltung der Vorgaben sicher-

stellen kénnen. 80

E. Fazit und Ausblick

20 Jahre nach der Verabschiedung des elfseitigen ersten Basler CG-Papiers und mehrere
Krisen und Skandale spiter, ist der Basler Auschuss bei den nunmehr 40 Seiten umfassenden
CG-Grundsitzen 2015 angelangt. Aber nicht nur die CG-Papiere haben sich iiber die Jahre
von einem schlichten Blatt zu einem umfangreichen Druck entwickelt, sondern auch der
Basler Ausschuss ist von einem diskreten und informellen Koordinationsgremium zu einem
bedeutenden Standardsetter herangewachsen, der eine | full implementation® seiner Stan-
dards erwartet und deren Umsetzung tiberwacht.

In der vierten und aktuellen Version der CG-Grundsitze wurde erstmals eine Definition
des Begriffs Corporate Governance ecingefithrt. Der Basler Ausschuss geht von einer
prudentiellen CG aus, deren Spezifitit sich einerseits aus der Indienstnahme von CG-
Vorgaben flir bankaufsichtsrechtliche Zwecke (Férderung einer effizienten Aufsichestitig-
keit) und andererseits aus den Besonderheiten des Bankensektors ergibt. Dass es einer ,,bank
exceptionalism theory of governance® bedarf, die sich verstirkt an den Gliaubigerinteressen
orientiert (Creditor Governance), ist heute anerkannt. Neu ist demgegentiber das klare
Bekenntnis des Basler Ausschusses, wonach den Gliubigerinteressen gegentiber den Aktio-
nirsinteressen eine Vorrangstellung eingeraumt wird.'®7

Der Schlisselbegriff der aktuellen CG-Grundsitze lautet: Risikofokus. Er ist in den
letzten Jahren, gestiitzt auf die Erfahrungen aus den Krisen und Skandalen, immer stirker
in den Mittelpunke gertickt und zieht sich heute als roter Faden durch das Basler CG-

18 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 155. Die Vorgingerversion hat die Offenlegung von Eckpunkten

betreffend Risikotoleranz und Risikoappetit empfohlen, sieche BCBS, CG Principles 2010, Rz. 130.

BCBS, CG Principles 2015, Grundsatz 13: ,Supervisors should provide guidance for and supervise

corporate governance at banks, including through comprehensive evaluations and regular interaction with

boards and senior management, should require improvement and remedial action as necessary, and should

share information on corporate governance with other supervisors.” Bisher fanden sich die Ausfiihrungen

zur Rolle der Aufsichtsbehérden in einem von den Grundsitzen einer guten Unternehmensfiihrung

separaten Kapitel: BCBS, CG Principles 2010, Rz. 132 ff.

BCBS, CG Principles 2015, Rz. 157; Albrecht, Corporate Governance von Banken, S. 176.

18 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 139 .

185 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 164. In der Vorgingerversion wurde diese Interaktion massiv oberflich-
licher und kiirzer thematisiert: BCBS, CG Principles 2010, Rz, 134.

186 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 166; Albrecht, Corporate Governance von Banken, S. 176.

187 BCBS, CG Principles 2015, Rz. 2.
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Papier. Dabei sind die explizite Verankerung des Konzepts der drei Verteidigungslinien, die
Einfiihrung eines Risk Governance Frameworks und neu eingefiihrte Begriffe wie die
Risikokultur und die Risikofihigkeit nur Beispiele dafiir, wie die Basler CG-Grundsitze
2015 einen starken Risiko-Grundtenor konsequent weiterentwickeln.

Uber die weitere Reise der Corporate Governance und die dereinstigen Verinderungen
der Basler CG-Grundsitze kann nur spekuliert werden, sie hiingen massgeblich von den
zukiinftigen Entwicklungen auf dem globalen Finanzplatz ab.
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A. FEinleitung

1 Die Corporate Governance von Kreditinstituten ist vor allem durch die Finanzmarktkrise
ab 2007 in den Blick geraten. Dabei wurden die im Nachgang der Krise allgemein
ausgemachten Schwichen in den Vorgaben fiir die Leitung und Uberwachung eines Unter-
nehmens — hier verstanden als interne Corporate Governance! — zwar nicht als ein
unmittelbarer Ausldser der Krise angesehen, jedoch besteht die weit verbreitetete Meinung,
dass diese einen durchaus unterstiitzenden Faktor dargestellt haben.”

2 Die Folge waren und sind weitreichende regulatorische MaBnahmen mit dem Ziel der
Verbesserung der Corporate Governance von Kreditinstituten. Dies betrifft auch den
Bereich der Sachkunde von Mitgliedern der Aufsichtsgremien von Kreditinstituten zur
Wahrnehmung der Kontrollfunktion sowie zur Beurteilung und Uberwachung der Ge-
schifte. Dabei gibt es zunehmende Bestrebungen auf europidischer Ebene, die Uber-
wachungstitigkeit von Kontrollorganen in der Finanzbranche und die Anforderungen an
deren Mitglieder stirker zu harmonisieren.> Vor diesem Hintergrund hat die Europaische
Bankenaufsichtsbehorde (EBA) in den letzten Jahren verstirke Leitlinien zur Eignung von
Mitgliedern von Verwaltungs- und Aufsichtsorganen verdffentlicht. Dabei werden Anfor-
derungen hinsichtlich der Unabhingigkeit und der Sachkunde spezifiziert, um eine ver-
besserte interne Governance zu gewihrleisten. Entscheidend ist bei den Leitlinien jedoch,
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