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Die Aufregung der letzten Jahre um die
Banker-Boni ist noch nicht abgeebbt, im
Gegenteil: Durch die im Januar 2013 an-
geklindigte  Sonderpriifung durch die
Bundesanstalt fiir Finanzdienstleistungen
(BaFin) wird das Thema ebenso erneut be-
feuert wie durch die Verstandigung der
Unterhdndler von EU-Parlament, EU-Kom-
mission und den nationalen Regierungen
Ende Februar 2013 und des Volksbegehrens
zu der Management-Vergiitung in der
Schweiz Anfang Méarz 2013. Die Vielzahl
solcher Regulierungsvorschriften mit Aus-
wirkungen auf die Gehaltsfindung er-
schweren den Personalchefs die Arbeit. Das
gilt unter regulatorischen Aspekten auch
international, wenn sich zum Beispiel
ein Spannungsverhdltnis zwischen dem
Grundsatz der Freiheit des Kapitalmarkt-
verkehrs und den regulatorischen Anforde-
rungen einzelner Lander auftut.

Vergiitung als Instrument der
Unternehmenssteuerung

Schon sehr friih sind in der Ursacherfor-
schung der Finanzkrise als ein Element die
unangemessenen Entlohnungssysteme der
Banken identifiziert worden. Und von An-
fang an wurden gerade diese Diskussionen
in der Offentlichkeit mit groBer Aufmerk-
samkeit und teils auch sehr emotionsgela-
den verfolgt. Nicht nur auf internationaler
Ebene, sondern auch national haben die
Regulatoren deswegen nach- und gegen-
gesteuert. Ausgangspunkt jeglicher Uber-
legungen ist hierzulande die Institutsver-
glitungsverordnung (InstitutsVergV). Diese
schlieBt ein dreistufiges MaBnahmenpaket
ab, mit dem die Bundesregierung die inter-
nationalen Anforderungen an Vergiitungs-
systeme von Banken und Versicherungen
umsetzt - insbesondere die Prinzipien soli-
der Vergltungspraktiken und die darauf
aufbauenden Standards des Financial Sta-
bility Boards.
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Vergutung in Banken - ein
offentlichkeitswirksames Thema im
regulatorischen Dauerstress

Sichtbaren Niederschlag fiir die Offent-
lichkeit finden diese Neuerungen nicht zu-
letzt durch die Vergiitungsberichte, die seit
dem Jahre 2011 im Internet abrufbar sind.
Neben einer Beschreibung der Verglitungs-
systematik sind darin auch die Durch-
schnittsgehilter pro Geschéftsbereich und
deren Aufteilung in fixe und variable Be-
standteile ersichtlich. Ausdriickliches Ziel
der InstitutsVergV ist die Forderung einer
Vergiuitungsstruktur, die mdglichst wenig
Anreize setzt, unverhiltnismaBig hohe Risi-
ken einzugehen und sich an der Un-
ternehmensstrategie ausrichtet. Letztere
umfasst insbesondere eine nachhaltige Ge-
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Mit neuen Regelungen zur Managervergi-
tung ldsst sich weiterhin offentliche Auf-
merksamkeit erzielen. Obwohl es Ende Feb-
ruar 2013 in den Briisseler Verhandlungen
zwischen EU-Parlament, der EU-Kommis-
sion und den nationalen Regierungen min-
destens genauso sehr um die kiinftigen
Kapitalanforderungen nach Basel Ill ging,
stand das Thema Boni fiir Bankmanager
ebenso im Mittelpunkt der Berichterstat-
tung wie wenige Tage spdter nach dem
Volksbegehren zu Manager-Boni in der
Schweiz. Die Autoren haben hierzulande
die Entwicklung der Gehaltsstrukturen in
ausgewdhlten Kreditinstituten vor dem
Hintergrund der bisher geltenden gesetz-
lichen Rahmenbedingungen untersucht
und dabei auch auf kurze Frist schon ge-
wisse Strukturdnderungen festgestellt.
Kiinftig sehen sie die bisherigen Vergli-
tungsdimensionen aus Grundgehalt und
Bonus mehr und mehr durch eine dritte
aufsichtsrechtlich bestimmte Dimension
beeinflusst. (Red.)

schaftsstrategie und die dazu passende Risi-
kostrategie im Sinne der Mindestanforde-
rungen an das Risikomanagement (MaRisk).
Faktisch wird die Ausgestaltung der Vergi-
tungssysteme damit als ein Instrument der
Unternehmenssteuerung betrachtet.

In dem Bemihen, einen Beitrag zu Ver-
sachlichung des Themas Banker-Boni zu
leisten, wurde die Situation in Deutschland
bereits im Friihjahr 2012 aufgezeigt und
beschrieben.™ Ausgangspunkt war dabei
die in Abbildung 1 vorgefundene Faktenla-
ge einiger zufallig ausgesuchten Kreditins-
titute. Gewiss sind die einzelnen Banken
im Hinblick auf GroBe, Geschaftsmodell
oder Internationalitdt nur begrenzt ver-
gleichbar. Die Zuordnung von relevanten
Einheiten zu einem Geschaftsbereich wer-
den auch bankindividuell geregelt sein und
damit die durchschnittlichen Vergiitungs-
zahlen beeinflussen, etwa bei der Frage der
Einbeziehung von Backoffice-Mitarbeitern.
Und dennoch lassen sich aufschlussreiche
Beobachtungen machen:

Eine starke Spreizung

Die Abbildung 1 zeigt sowohl eine starke
Spreizung bei der Gesamtvergiitung als
auch beim Anteil der variablen Vergiitung.
Hierbei korrelieren beide Faktoren positiv
miteinander, also je unternehmerischer die
Verglitung ist desto hoher féllt sie auch
insgesamt aus. Selbst wenn man die héchs-
te und die niedrigste Gesamtverglitung im
untersuchten Bankensample nicht beriick-
sichtigt, unterscheiden sich die Verdienst-
moglichkeiten - hier am Beispiel des Pri-
vatkundengeschafts — noch immer um den
Faktor drei. Umgekehrt ist eine hohe Ver-
glitungsstruktur nicht automatisch ein Ga-
rant fiir ein positives Geschaftsergebnis der
Institute. Auf die entsprechende Darstel-
lung der Jahresergebnisse wurde verzichtet,
weil die Hiuser, Geschéftsmodelle und Res-



sortzuschnitte auf der Ebene der Gesamt-
betrachtung letztlich nicht voll vergleichbar
sind. Unabhangig davon: Neben anderen
Fragestellungen hatte sich aus der Analyse
die Kernfrage abgeleitet, ob der Obersatz
.Kongruenz zwischen Unternehmens- und
Personalstrategie” (inklusive Vergiitungs-
strategie) Gultigkeit hat, vor allem, weil dies
mit Blick auf das Gesamtergebnis einzelner
Hauser zweifelhaft erschien.

Vor diesem Hintergrund liegt inzwischen
die Analyse flir das Jahr 2012 vor. Dabei
sind bestimmte Grundaussagen und Ent-
wicklungstendenzen ablesbar. Wie der Ab-
bildung 2 zu entnehmen ist, gibt es in
Hohe und Struktur im Vorjahresvergleich
in Einzelfillen betrichtliche Anderungen.
Jedoch verbleibt es bei groBen Unterschie-
den bei den analysierten Banken des Pri-
vatbankensektors. Es ist jedoch festzustel-
len, dass die Spreizung der Vergiitung
abnimmt, die variablen Anteile sinken wie
auch die Gesamtvergiitung. Man sieht je-
doch auch, dass dies nicht branchenweit
gilt, sondern sich die Durchschnittsvergii-
tung in Einzelfallen auch gegen den Bran-
chentrend entwickeln kann. Hieran zeigt
sich das Spannungsfeld aus Standardisie-
rung und Individualisierung, ausgeldst aus
einer starkeren gesetzlichen Regelung, die
immanent eine Harmonisierung der Ent-
lohnung auslost, und den betriebswirt-
schaftlichen Grundprinzipien der leis-
tungsgerechten Entlohnung des Einzelnen.

Kompendien zur
Vergiitungsfindung

Der Vergleich der beiden Analysen lasst
den Schluss zu, dass die regulatorischen
Eingriffe der InstitutsVergV eine Wirkung
erzielt haben oder zumindest ein Indiz auf
die Wirkzusammenhénge gibt, ob es die
gewollte Wirkung jedoch ist, wird erst die
Betrachtung eines langeren Zeitrahmens
erlauben. Zu befiirchten ist, dass die Re-
gulierung zulasten der Individualisierung
der Geschiftsmodelle der Institute gehen
konnte, was eine entsprechende Auswir-
kung auf die Individualitat der Mitarbeiter
haben kdnnte, die dann in nicht-regulierte
Markte abwandern konnten.

Neben der InstitutsVergV hat der Gesetzge-
ber weitere regulatorische Regelwerke ins-
talliert, die entlohnungsrelevante Bestand-
teile enthalten wie das Anlegerschutz und
Funktionsverbesserungs-Gesetz ~ (AnsFuG)
oder das Gesetz zu den Mindestanforderun-

Abbildung 1: Vergiitung mit Aktienanteilen 2011

1 Fix 132,2 Cash 70,0
1 Cash oder Aktien 21,7
2 Fix 119,0 Cash 27,1 Aktien 5,4
3 Fix 100,0 Cash 35,5
4 Fix 101,4 ash 27,2
5 Fix 89,2 Cash I8 Cash oder Aktien 22,9
6 Fix 90,4 Cash oder Aktien 29,6
1 Cash
7 Fix 61,6 Aktien 7,2
8 Fix 55,2 Pcashag o
J Vergiitung pro Mitarbeiter
9 Fix478 M cash 63 [Tausend Euro]
0 50 100 150 200 250
\ Fix M Cash Cash oder Aktien W Aktien |
Aus Griinden der Branchendiskretion wurde darauf verzichtet, die Banken konkret zuzuordnen. Untersucht wurde in
alphabetischer Reihenfolge: Berenberg (Private Banking), Credit Suisse (D) AG (Private Banking), Deutsche Bank (PCAM),
Frankfurter Sparkasse 1822, Frankfurter Volksbank, HSBC Trinkaus & Burkhardt, Julius Bér Europa AG, Sarasin AG
(Deutschland), Targobank, UBS Deutschland AG
Quelle: Vergiitungsberichte und eigene Recherchen, November 2011.

gen fiir Compliance (MaComp). Damit wird
das Spannungsverhdltnis zwischen dem
Vergiitungselement ,Anreizsystem" und
dem Kundenschutz weiter verstérkt. Ob die
daraus fiir den Kunden resultierenden Ef-
fekte gewollt sind, ist an dieser Stelle nicht
zu kommentieren. Bereits jetzt wird aber
eine andere Auswirkung der Regulierungs-
praxis die Aufmerksamkeit der Unterneh-
mensleitung erfordern. Denn die verschie-
denen Kontrollinstanzen, wie die interne
Revision aber auch der Wirtschaftspriifer,
sind aufgefordert, die Umsetzung und Ein-
haltung der vergiitungsrelevanten Elemente

der unterschiedlichsten (neuen Regulie-
rungs-)Vorschriften zu kontrollieren und zu
bewerten beziehungsweise zu testieren.

Wie eingangs erwahnt, wird nunmehr die
deutsche Bankenaufsicht branchenweit
Sonderpriifungen beauftragen. Dies stellt
an die Banken besondere Herausforderun-
gen: zum einen gibt es noch keine wirk-
liche Praxis der complianten Entlohnung,
zum anderen werden bestdndig neue ent-
lohnungsrelevante Regeln wie das AnsFuG
oder die MaComp verdffentlicht. Der Per-
sonalchef wie die Unternehmensleitung

Abbildung 2: Vergiitung mit Aktienanteilen 2012

2 Fix 126 Cash oder Aktien 49
5 Fix 88 Cash 27 Aktien 20
1 Fix 90 Cash oder Aktien 45
4 Fix 96 Cash oder Aktien 32
6 Fix 90 Cash oder Aktien 30
1 Cash 8
7 Fix 60 Aktien 8
9 Fix 57 M cash 7
8 Fix 58 Pcash 2
1 Vergiitung pro Mitarbeiter
10 Fix 41 I Cash 4 [Tausend Euro]
0 50 100 150 200 250
\ Fix M Cash Cash oder Aktien M Aktien |
Aus Griinden der Branchendiskretion wurde darauf verzichtet, die Banken konkret zuzuordnen. Untersucht wurde in
alphabetischer Reihenfolge: Berenberg (Private Banking), Credit Suisse (D) AG (Private Banking), Deutsche Bank (PCAM),
Frankfurter Sparkasse 1822, Frankfurter Volksbank, HSBC Trinkaus & Burkhardt, Julius Bér Europa AG, Sarasin AG
(Deutschland), Targobank, UBS Deutschland AG.
Die Ziffern in den Abbildungen 1 und 2 lassen die veranderte Reihenfolge in den Jahren 2011 und 2012 erkennen.
Quelle: Vergiitungsberichte und eigene Recherchen, August 2012.
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suchen derzeit noch nach empirischen Er-
kenntnissen der Praxis wie theoretischen
Sammelwerken wie zum Beispiel einem
Leitfaden fiir die compliante Entlohnung.

Die besondere Herausforderung im Zusam-
menhang mit der complianten Komponen-
te besteht darin, die aktuelle, zweidimen-
sionale Verglitungsdimension, bestehend
aus Besoldungsgruppe (Grundgehalt) und
Wertbeitrag fiir das Unternehmen (Bonus)
durch eine dritte Dimension, niamlich die
compliante Komponente zu ergdanzen und
dabei anwendungstauglich wie attraktiv
flir Spitzenkrafte zu bleiben. Neben dieser
strukturellen Frage wird ein fiir die Per-
sonalchefs und damit fir die Praxis
taugliches Kompendium nicht nur den An-
wendungsbereich  verldsslich  definieren
missen, die einschldagigen Rechtsquellen
aktualisiert auffiihren, sondern vor allem
auch die unterschiedlichen Konstellationen
der drei betroffenen Personengruppe, den
Angestellten, leitenden Angestellten und
den Organen beriicksichtigen miissen.

Nichste Eskalationsstufe:
Regulatory Affairs

Nun mag es Konstellationen geben, bei de-
nen ein Blick in ein Kompendium fiir einen
Personalchef nicht ausreichend sein kann,
weil eine weitere Dimension die Komplexi-
tat der Fragestellung erhoht: Fiir internati-
onale GroBbanken mit maBgeblichem Ge-
schaft in mindestens zwei bedeutenden
Volkswirtschaften in Europa verscharft sich
gerade ein Problem, das ebenfalls bei den
CEOs und den Personalressorts aufschlagen
wird. Es geht um das Spannungsverhiltnis
zwischen dem europdischen Grundsatz der
Kapitalverkehrsfreiheit und dem Erfordernis
der Einhaltung von nationalen Mindestka-
pitalreserven, das zum Beispiel in Deutsch-
land durch die BaFin tiberwacht wird.

Befeuert wird dieser Konflikt letztendlich
auch durch die Bankenkrise, konkret die
Lehman-Brothers-Pleite, denn sie fiihrte in
Deutschland unter anderem zu einer Uber-
beanspruchung des nationalen Einlagensi-
cherungsfonds. Die Bundesregierung hat
gehandelt und mit § 46 des Kreditwesen-
gesetz (KWG) eine substanzielle Verschar-
fung eingefiihrt. Nach der neuen Regelung
sind demnach Zahlungen an konzernzuge-
horige Einheiten untersagt, wenn diese fir
das deutsche Institut nachteilig sind. Um-
gekehrt sollen EU-Kommission und EU-
Bankenaufsicht EBA priifen lassen, inwie-

weit die deutsche Regelung eben mit dem
Grundsatz der Kapitalverkehrsfreiheit in
Einklang steht.

Auswirkungen auf die Reputation

Das ist kein theoretisches Problem, denn
ein italienisches Spitzeninstitut und seine
deutsche Tochtergesellschaft zeigen gera-
de, wo und wie die Interessenlage liegt,
befeuert aus mdglicherweise divergieren-
den hoheitlichen Regelungen. Das Thema
wird in den einschldgigen Medien hinldng-
lich beleuchtet, fir die hier interessierende
Konstellation geht es um die Frage, wie ein
Institut, das dem gerade skizzierten quasi-
regulatorischen Spannungsfeld ausgesetzt
ist, umgeht und zwar auf der internen, or-
ganisatorischen Ebene. Es beginnt mit der
Frage, ob das skizzierte Spannungsverhalt-
nis einen geniigend groBen Druck erzeugt,
dass es einer organisatorischen Lésung zu-
gefiihrt werden muss - also eine Verant-
wortlichkeit geschaffen wird, die genau
dieses Spannungsfeld zu managen hat. Es
geht um die Frage nach den regulatori-
schen Anforderungen, die unterschiedli-
chen nationalen und supranationalen Re-
gelwerken entspringen und die mangels
Regelungsrichtungsgleichheit fiir einen In-
teressenkonflikt vorprogrammiert sind.

Aus anderen Branchen ist eine vergleich-
bare Konstellation bekannt, die liber die
Funktion des Verantwortlichen fiir ,Requ-
latory Affairs" geldst wird. Eine solche Ins-
titution wird dann auch dem Personalchef
die Fragen zur Vergutungsstruktur mit re-
gulatorischem Bezug national wie interna-
tional beantworten kdnnen, die weit liber
den Katalog eines complianten Kompendi-
ums hinausgehen. So hat eine bedeutende
GroBbank in Deutschland vor einiger Zeit
die Funktion ,Goverment + Regulatory
Affairs" geschaffen und im Verantwor-
tungsbereich ,Risk" angesiedelt (Quelle:
Homepage), da sich rechtliche oder auf-
sichtsrechtliche Vorfille auf das Kapital
und/oder die Reputation des Bankhauses
auswirken konne. Auch wenn Fragen der
Verguitungsstruktur hier nur eine nachran-
gige Bedeutung spielen diirften, sollten
diese von den Funktionstragern beantwor-
tet werden kdnnen.
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* Die hier vertretenen Meinungen und Wertungen sind
solche des Autors und nicht die seines Arbeitgebers.
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traege/gastbeitrag-dem-richtigen-mitarbeiter-das-
richtige-gehalt-zahlen/6319888.html





