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Monika Roth, Kompetenz und Verantwortung:
Non-Compliance als strategisches Risiko

Compliance hat als Begriff und in seiner Bedeutung einen rasanten Wandel hinter sich. Wur-
de der Begriff Mitte der 90er Jahre fast ausschliesslich in der Finanzbranche verwendet, und
dort ausschliesslich im Zusammenhang mit Geldwascherei-Pravention, so hat er heute weit
Uber diesen Bereich hinaus Eingang in Unternehmen verschiedenster Branchen gefunden.
Die Einhaltung von Normen jeglicher Art ist heute aus verschiedenen Grinden unerlésslich.
Monika Roth zeigt in ihrer neusten Publikation eine weitere wichtige Bedeutung von Compli-
ance auf, namlich fur die Strategie in der Unternehmensfihrung.
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[Rz 1] Falsche Strategien kdnnen fur Unternehmen verhee-
rend, im aussersten Fall sogar vernichtend sein. Die Autorin
zeigt in ihrer Monographie anhand von verschiedenen Bei-
spielen die Folgen falscher Strategien, die sich aus Non-
Compliance ergeben kénnen. Geradezu exemplarisch bietet
sich daflr das grenzuberschreitende Finanzdienstleistungs-
geschéft mit amerikanischen Kunden an. Als vorlaufigen
Hoéhepunkt stellte die alteste Bank der Schweiz angesichts
der drohenden Anklage ihre Geschéftstatigkeit anfangs Jahr
weitest gehend ein bzw. Ubertrug das gesamte Geschéft und
damit ihnre Kunden — mit Ausnahme der amerikanischen Kun-
den — auf eine neue Bank. Non-Compliance mit amerikani-
schem Aufsichts- und Steuerstrafrecht fiihrten zur Héchst-
strafe fir ein Unternehmen, der Einstellung der Tatigkeit.

[Rz 2] Hatte diese Entwicklung vorausgesehen werden kon-
nen, ja sogar missen? Wer ware dafiir verantwortlich gewe-
sen? Wie musste ein Unternehmen organisiert sein, um sol-
che oder andere Falle von Non-Compliance zu vermeiden?
Diesen Fragen geht die Autorin auf den Grund. Im Zentrum
der Publikation steht ihre Auffassung, dass Compliance stra-
tegische Bedeutung zukomme. Damit wird auch gleich ge-
sagt, wo Compliance hingehért: als Beitrag an die Unterneh-
mensfihrung und als Teil der Corporate Governance in die
Verantwortung des Verwaltungsrates.

[Rz 3] Wie vielfaltig der Begriff Compliance heute verstanden
wird, zeigt sich am Aufbau der Publikation. Nach ausfuhrli-
chen Erlauterungen zu Compliance als Verhaltenskonzept
und dessen Bedeutung fur die Corporate Governance im
ersten Kapitel erlautert die Autorin in zwei weiteren Kapiteln,
welche organisatorischen und personellen Voraussetzungen
fur die Umsetzung von Compliance erforderlich sind. Im vier-
ten Kapitel werden die Ergebnisse einer Umfrage bei Absol-
venten eines Compliance Managements Lehrgangs prasen-
tiert. Die Publikation wird in einem funften Kapitel mit kurzen
Schlussfolgerungen abgeschlossen.

[Rz 4] In ihrer Analyse zur Bedeutung von Compliance und
deren Einbettung in die Corporate Governance spricht sich
die Autorin Uberzeugend gegen ein heute immer noch weit
verbreitetes mechanistisches, rein defensives, zuweilen so-
gar reaktiondres Verstandnis von Compliance aus: Compli-
ance als Geschaftsverhinderung. In der Praxis ergibt sich bei
dieser Betrachtungsweise oft und scheinbar ein Gegensatz-
paar von Compliance und Rentabilitdt. Gegen diese «eng-
sichtige» Handlungsweise — eine eigentliche Unterlassung
— schreibt die Autorin in verschiedener Hinsicht an.

[Rz 5] Die klassischen Compliance-Risiken, Rechts- und
Reputationsrisiken, beschreiben das Risikoumfeld von Com-
pliance nur ungenigend. In diesem Zusammenhang spielt
auch der sog. «Tipping Point» eine grosse Rolle: dieser wird
als Wendepunkt beschrieben, als Moment, in welchem Ide-
en, Trends und Wahrnehmungen sich plétzlich ergeben oder
andern. Werden Tipping Points nicht als solche erkannt, wer-
den Rechts- und Reputationsrisiken rasch zu strategischen

Risiken. Gezeigt wird dieser Effekt am eingangs erwahnten
Beispiel: nach Auffassung der Autorin wurden die Interven-
tionen der amerikanischen Behdérden bei der UBS AG von
Banken nicht als Tipping Point erkannt. So unterblieb eine
umfassende Neubeurteilung der Compliance-Risiken bei
amerikanischen Kunden, es herrschte ein zu «limitiertes Ver-
standnis der einzuhaltenden Regelkreise» vor.

[Rz 6] Mdglicherweise wird ein Tipping Point nicht als sol-
cher erkannt, was sich an einem weiteren Effekt, der im Zu-
sammenhang mit Compliance beschrieben wird, dem sog.
«Ruckschaufehler» oder «Hindsight Bias», zeigt. Diese wer-
den als «aus nachtréglicher Sicht verzerrte Einschatzung
der Prognostizierbarkeit friiherer Ereignisse» beschrieben.
Ein Ruckschaufehler kann aber auch mit Bezug auf einen
Tipping Point geschehen: Auch dieser kann erst aus einer
Ruckschau erkennbar sein. Mit anderen Worten: Aus Fehlern
von Anderen kann nur lernen, wer den Fehler als solchen
Uberhaupt erkennt. Selbst die richtige Erkenntnis des Feh-
lers verhindert nicht neue, eigene Fehler. Insofern muss die
Einschatzung der Ereignisse im Nachgang zum «Fall UBS»
(bzw. dessen Bedeutung als Tipping Point) aus Sicht des
Schreibenden relativiert werden.

[Rz 7] Auch die ziemlich absolut vorgetragene Auffassung
der Autorin, (nur) aus richtig verstandenem, implementier-
tem und gelebtem Compliance-Verstandnis entstehe ein
Wettbewerbsvorteil und erleichtere die Umsetzung strategi-
scher Zielsetzungen, bedarf einer Einschréankung. Aus der
unbewussten oder sogar bewussten Verweigerung bezlg-
lich Compliance kénnen sich in der Praxis — leider — genauso
Wettbewerbsvorteile ergeben. Regelverstésse werden be-
wusst in Kauf genommen, im Vertrauen darauf, dass sich die
daraus entstehenden Risiken nie realisieren. Nicht anders ist
zu erklaren, dass es immer wieder in Unternehmen zu gravie-
renden Verstdssen gegen zentrale Compliance-Grundsétze
kommt, so beispielsweise im Kartell- oder Korruptionsrecht.

[Rz 8] Der Charakter und die Haltung von Fuhrungskréaften fir
erfolgreiche Compliance ist deshalb von lberragender Be-
deutung, was die Autorin ausfihrlich darlegt. Dies gilt ebenso
fur die umfassende Wahrnehmung der Regelungsbereiche,
welche sich nicht nur auf die unmittelbar anwendbaren Nor-
men beschrénken sollten. Unter dem Stichwort Nachhaltig-
keit fallen auch die natirlichen Ressourcen darunter, was die
Autorin mit «Respekt flir den Kontext» bezeichnet.

[Rz 9] Im zweiten, leider ein wenig kurz geratenen Kapitel zur
organisatorischen Einbettung der Compliance-Funktion und
deren systematischen Fallstricke beschrankt sich die Autorin
auf generelle Uberlegungen zur Funktion und zum Verhalten
der Compliance-Funktion sowie zur Rolle der Reputation. In-
teressant ist hier die Darstellung von vier unterschiedlichen
Grundhaltungen des obersten Managements zu Compli-
ance. Gerne hatte der Schreibende in diesem Kapitel Uber-
legungen zu Fragen aus der Praxis gelesen, z.B. ob der Lei-
ter der Compliance-Funktion in die Geschéaftsleitung gehort
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oder wie der Zugang der Compliance-Funktion zu den erfor-
derlichen Informationen sichergestellt werden kann.

[Rz 10] Das Berufsbild, die Funktion und die Tatigkeit des
Compliance Officers werden im dritten Kapitel dargestellt.
Compliance bildet Bestandteil des internen Kontrollsystems,
weshalb die Tatigkeit der Compliance-Funktion bzw. des
Compliance Officers von operativen Bereichen getrennt wer-
den muss und sie/er nicht in Prozesse und Aktivitdten ein-
gebunden werden darf, die sie/er Uberwacht. Weiter werden
die Anforderungen an den Compliance Officer in persénlich/
fachlicher Hinsicht beschrieben sowie seine Rechtsstellung
und Haftung ausfihrlich analysiert.

[Rz 11] Grundsatzliche Uberlegungen zum Compliance Of-
ficer, die auch fir die Compliance Funktion relevant sind,
finden sich Im dritten Kapitel. Hier fallt auf, dass sich die
Autorin bei der Beschreibung der Aufgaben und Kompeten-
zen der Compliance-Funktion bzw. des Compliance Officers
auf allgemeine Uberlegungen zur internen Kontrolle sowie
auf Quellen internationaler Gremien und auslandischer Auf-
sichtsbehérden abstitzt. Sie kommt (deshalb?) u.a. zum
Schluss, dass die Compliance-Funktion als Kontrollfunk-
tion im Rahmen des internen Kontrollsystems verstanden
wird. Unerwahnt bleibt in diesem Zusammenhang, dass die
FINMA in ihrem massgeblichen Rundschreiben zur Defini-
tion der Aufgaben und Verantwortlichkeit der Compliance
Funktion bei Banken und Effektenhandlern dieser keinerlei
Kontrollaufgaben zuweist. Einzig bei der Untersuchung von
schwerwiegenden Verletzungen der Compliance werden
ihr originre Abklarungspflichten zugewiesen. In der Praxis
Ubernimmt die Compliance-Funktion jedoch regelméssig
weiter gehende Kontrollaufgaben, was nicht verboten ist.
Weshalb das Konzept der FINMA zur Compliance-Funktion
nicht nédher dargelegt wurde und von der Praxis und der Auf-
fassung der Autorin abweicht, bleibt somit leider offen.

[Rz 12] Im vierten Kapitel werden die Resultate einer Um-
frage bei Compliance Officer présentiert und gewdrdigt.
Absolventen von zehn Jahrgangen eines DAS Compliance
Management Kurses wurden zu verschiedenen Themen
wie Kontrollumfeld, Aufgaben/Tatigkeiten, Pflichtenheft etc.
befragt. Die Antworten sind fir die gelebte Compliance-
Praxis in der Schweiz bezeichnend. Beispielhaft werden
nur zwei Ergebnisse genannt: 23% der Compliance Officer
treffen selber Entscheide, 56% gaben an, dass sie in ihrem
Betrieb Uber keine Anreize zur Einhaltung von Werten und
Normen verfugten. Wenig Uberraschend kommt deshalb in
den Schlussfolgerungen im funften Kapitel die Bedeutung
des Flhrungspersonals erneut zur Sprache, durch dessen
Mangel Compliance sogar «ausser Kraft gesetzt» werde.

[Rz 13] Die Publikation basiert auf einem Beitrag der Auto-
rin in Jusletter, der am 19. September 2011 unter dem Titel
«Die Compliance-Funktion und ihr Beitrag an die Corpo-
rate Governance» erschienen ist. Wahrend das vierte und
funfte Kapitel aus dem Jusletter-Beitrag — soweit ersichtlich

— nahezu unverandert Ubernommen wurden, wurden die Ka-
pitel zwei und drei leicht umgestellt und erganzt. Eine we-
sentliche Erweiterung erfuhren das erste Kapitel und der
wissenschaftliche Apparat, was gegenuber dem Jusletter-
Beitrag einen betrachtlichen Mehrwert darstellt. Die Publika-
tion ist im DIKE Verlag, Zurich/St. Gallen 2012, ISBN 978-3-
03751-422-1, erhéltlich.
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