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Neue Richtlinien, Gesetze und Verordnun-
gen regulieren Anreizsysteme von Kredit-
instituten, weitere Regeln sind auf europa-
ischer Ebene in Vorbereitung. Alle Institute
sind daher verpflichtet, ihr Bonussystem zu
prifen und gegebenenfalls anzupassen.
Dies kann zum Beispiel die Erhhung von
Festgehaltern undfoder die Umwandlung
des Lohns (Deferred Compensation) fiir
Risk Takers sein. Zusatzlich miissen quali-
tative Angaben zur Ausgestaltung des Ver-
guitungssystems sowie quantitative Anga-
ben zur Gehalts- und Bonusausschiittung
fuir Dritte offengelegt werden.

Uberpriifung der
Vergiitungsvorschriften angekiindigt

Kreditinstitute werden mit einem Dilemma
konfrontiert: Einerseits herrscht Verunsi-
cherung dariiber, wie die teilweise sehr
vage formulierten regulatorischen Anfor-

derungen umzusetzen sind. Andererseits [

hat die BaFin bereits eine Uberpriifung der
neuen Vergiitungsvorschriften fiir insge-
samt 23 systemrelevante Institute in 2013
angekiindigt. Mit weiteren Priifungen ist
zu rechnen. Welcher Anpassungsbedarf
liegt also konkret vor? Zentral wirken auf
Kreditinstitute folgende Regulierungen
(Stand: 24. Februar 2013):

- Institutsvergiitungsverordnung (Instituts-
VergV),

- Anlegerschutz- und Funktionsverbesse-
rungsgesetz (AnsFuG),

- Markets in Financial Instruments Direc-
tive Il (MiFID 11).

Institutsvergiitungsverordnung  (Insti-
tutsVergV): Die InstitutsVergV regelt im
Kern Mindestanforderungen an die Ausge-
staltung von Anreizsystemen. Zusammen-
gefasst werden strategische Konformitat
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der Ziele und Risikominimierung gefordert,
zudem missen bankspezifische interne
Obergrenzen fiir variable Verglitung defi-
niert werden. AuBerdem wird Transparenz
verlangt: Mitarbeiter, Verwaltungsorgane
und die Offentlichkeit sind iiber die quan-
titative wie qualitative Ausgestaltung des
Vergiitungssystems zu informieren. Dabei
wird grundsétzlich zwischen bedeutenden
und nicht bedeutenden Instituten? unter-
schieden, die zu erfiillenden Anforderun-
gen an die Institute sind divergent. In der
Abbildung sind die fiir alle Institute gel-
tenden zentralen Anforderungen zusam-
mengefasst.

Anlegerschutz- und Funktionsverbesse-
rungsgesetz: Neben der InstitutsVergV
muss auch in Teilen das Anlegerschutz-
und Funktionsverbesserungsgesetz (AnsFuG)
zur Ausgestaltung des Zielsystems be-
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Die Themen Vergiitung und Bonuszahlun-
gen erleben derzeit auf politischer und
requlatorischer Ebene einen neuen Schub
und finden erhéhte Aufmerksamkeit in der
Offentlichkeit wie auch in dieser Zeit-
schrift (siehe Beitrag FEichler/Weber in
ZfgK 6-2013). Fiir die Banken bietet das
aus Sicht der Autoren eine giinstige Ge-
legenheit, iber die Umsetzung ohnehin
vorgegebener requlatorischer Anforderun-
gen an das Anreizsystem mit der Beleg-
schaft und ihren Interessenvertretern in
ein konstruktives Gesprdch liber Anpas-
sungen oder die Neuentwicklung von Ziel-
und Verglitungssystemen zu kommen. Als
Ziel ihrer Beratungstdtigkeit stellen sie
eine nachweisliche Wahrung des Kun-
deninteresses, Transparenz, Nachhaltig-
keit sowie den Ausschluss von Fehlanrei-
zen heraus. (Red.)

riicksichtigt werden: Ausgestaltung, Um-
setzung und Uberwachung von Vertriebs-
ausgaben dirfen das Kundeninteresse in
keiner Weise beeintrachtigen (§ 33 Abs. 1
S. 2 Nr. 3a WpHG). Es muss eine vollstan-
dige und trennscharfe Identifikation be-
stehender und potenzieller Vertriebsvor-
gaben, das heiBt sdmtlicher Grundsitze
oder Ziele, die den Umsatz, das Volumen
oder den Ertrag der im Rahmen der
Anlageberatung empfohlenen Geschéfte
unmittelbar oder mittelbar betreffen, er-
folgen. Fiir die Praxis bedeutet diese An-
derung, dass Zielformulierungen in samt-
lichen Vereinbarungen Uberpriift und
gegebenenfalls angepasst werden miissen.
Zusatzlich ist die Compliance in Zusam-
menarbeit mit dem Personalbereich in der
Pflicht, den Fihrungskraften geeignete
Standardformulierungen an die Hand zu
geben, um die Qualitat der geschlossenen
Zielvereinbarungen zu sichern.

Markets in Financial Instruments Direc-
tive II: Aktuell noch nicht endgiiltig ver-
abschiedet, ist das durch die ,Review of
the Markets in Financial Instruments Di-
rective II" (MiFID Il) geplante Zuwendungs-
verbot, aber vorausschauend ebenfalls zu
beriicksichtigen. Institute missen - wenn
sie eine unabhdngige Beratung vom Pro-
duktgeber deklariert haben - Provisions-
zahlungen an Berater einstellen. Die Kom-
pensation liber eine neue Ausgestaltung
des variablen Vergltungssystems ist hier
zu Uberdenken. Zu beobachten ist, dass
auch viele abhéngige Institute zukiinftig
auf Provisionszahlungen verzichten und
dabei sind, ihre Verglitungssysteme umzu-
stellen. In der Vergangenheit wurden viele
negative Erfahrungen mit Provisionszah-
lungen gesammelt, da sich insbesondere
ein Teil der Vertriebsmitarbeiter aus-
schlieBlich auf die Optimierung der Provi-
sion (und nicht die Erreichung der Gbrigen
Ziele) konzentriert hat.



Die InstitutsVergV fordert im Einklang mit
AnsFuG und MiFID Il die Gestaltung eines
wirksamen Anreizsystems. Bei richtiger
Umsetzung flihren die Auflagen zu mehr
Struktur, Umsetzungsstarke, Transparenz
und Akzeptanz bei den Mitarbeitern.

Dies hat wiederum direkte Auswirkungen
auf die individuelle Leistung des Mitarbei-
ters und des Unternehmens. Eine Anpas-
sung kann demzufolge nur im Eigeninte-
resse der Institute liegen. Unabhingig von
der Umsetzungspflicht und angekiindigten
Priifung durch die BaFin konnen Poten-
ziale ausgeschopft und Effizienzgewinne
generiert werden.

Wesentlich sind eine durchdachte Konzep-
tion und die Sorgfalt in der praktischen
Umsetzung. Diese stehen in keinem direk-
ten Zusammenhang zu den regulatori-
schen Anderungen, sind jedoch essenziell
fur ein effektives Anreizsystem. Im Folgen-
den werden die nach Projekterfahrung
haufig zu beobachtenden Effizienzverluste
bei der Optimierung von Ziel- und Vergi-
tungssystemen genannt:

- Es herrschen intensive Verteilungskdmp-
fe, zum Beispiel zwischen Betrieb und Ver-
trieb oder zwischen Privatkunden- und Fir-
menkundenberatung. Die Parteien flhlen
sich (teilweise zu Recht) benachteiligt. Dies
fiihrt zu Demotivation, reduzierter Teilnah-
me am Anreizsystem und Energieverlusten.

- Anreizsysteme enthalten oft keine Anrei-
ze: Es wird zu wenig Geld ausgezahlt, um
eine Verhaltensdnderung herbeizufihren.
AuBerdem gibt es kaum spiirbare moneta-
re Unterschiede bei guter oder schlechter
Leistung.

- Es besteht keine Leistungskorrelation, da
die Ziele nicht durch den Mitarbeiter selbst
zu beeinflussen sind - die personliche
Zielerreichung und der variable Anteil sind
von globalen Bankzielen abhéngig.

- Durch parallele Systeme, zum Beispiel
LoV und Provisionssystem, kommt es zur
Fehlsteuerung. Mitarbeiter partizipieren an
dem System, das den hochsten personli-
chen, aber keinen bankspezifischen Mehr-
wert verspricht.

- Anreizsysteme werden nicht konsequent
umgesetzt. Beispielsweise hatten in einem
Vertriebsbereich 40 Prozent der Mitarbeiter
keine unterschriebene Zielvereinbarung,

30 Prozent verfligten (liber eine Vereinba-
rung, die Ziele auBerhalb des vereinbarten
Zielkatalogs nannte, und zehn Prozent wie-
sen weitere gravierende Miangel auf (zum
Beispiel garantierte Bonuszahlungen). Nur
20 Prozent der Mitarbeiter verfligten lber
eine einwandfreie Zielvereinbarung. Durch
eine solche mangelnde Umsetzungsstéarke
ist keine Wirkung zu entfalten.

Kriterien zur (Weiter-)Entwicklung
eines Ziel- und Bonussystems

Erfahrungen aus vielen Projekten und
diversen Instituten haben gezeigt, dass ei-
nige wesentliche Aspekte bei der Entwick-

lung eines neuen beziehungsweise der
Anpassung eines bestehenden Ziel- und
Bonussystems beachtet werden sollten:

1. Das Anreizsystem ist als ein wichtiges,
aber nicht als das einzige Instrument der
Unternehmenssteuerung im Kontext der
Gesamtstrategie einzubetten. Um der stra-
tegischen Relevanz Rechnung zu tragen,
muss vor der eigentlichen Konzeption des
Systems auf oberster Managementebene
die gewollte Wirkung des Systems defi-
niert werden: Soll den Mitarbeitern durch
Bonuszahlungen einfach gedankt oder ein
merklicher Leistungsanreiz zur Leistungs-
steigerung geboten werden? Wird das

Allgemeine Anforderungen an Vergiitungssysteme von

Kreditinstituten?)

Konkreter Anderungsbedarf

Ambitionierte und strategiekonforme Ziele

Zielausrichtung auf Institutsstrategie; Zweck der variablen Ver-
giitung ist nicht attraktive Vergilitung des Mitarbeiters, sondern

Bankzielerreichung

n Unabhéngige Kontrollfunktion

Kein Gleichlauf der Verglitungsparameter (hier ist insbesondere
die Zielerreichung gemeint) von Kontrollfunktion und kontrol-

lierter Funktion

u Keine Abhéngigkeit von variabler Vergiitung
Angemessenes Verhiltnis von fixer/variabler Vergiitung; hoch
genug fiir Anreiz, aber auch Méglichkeit zur Streichung der

variablen Vergiitung

n Obergrenze fiir variable Vergiitung

Die Bank hat Obergrenzen fiir die variable Vergiitung festzule-
gen, um ein angemessenes Verhaltnis zum Festgehalt zu gewahr-

leisten

H Keine Garantien fiir variable Vergiitung

Garantierte variable Verglitung ist unzuldssig?; keine Zahlung,
wenn das mit Liquiditat/Kapitalausstattung nicht zu vereinbaren

ist (unternehmensweit!)

Keine AbsicherungsmaBBnahmen

Die Compliance hat sicherzustellen, dass die Risikoorientierung
nicht durch AbsicherungsmaBnahmen eingeschrankt wird

n Externe Offenlegungspflicht

Es muss jéhrlich ein Vergiitungsbericht mit folgende Angaben
verfasst werden: qualitative Angaben zur Ausgestaltung,

quantitative Angaben zur Gesamtvergiitung, Anteil fixer und
variabler Verglitung, Anzahl der Mitarbeiter, die variable Ver-

giitung bezogen haben
n Interne Offenlegungspflicht

Verglitungsparameter sind zu Jahresbeginn festzulegen und
diirfen nachtraglich nicht gedndert werden, Mitarbeiter sind zu

informieren

“Verankerung in Organisationsrichtlinien

Ausgestaltung des Vergiitungssystems muss fiir Mitarbeiter
transparent erfolgen und in den Organisationsrichtlinien doku-

mentiert werden

Information des Verwaltungs- oder Aufsichtsorgans
Verwaltungs-/Aufsichtsorgan ist ein Mal jahrlich schriftlich Giber
Ausgestaltung des Verglitungssystems zu informieren; zusatzli-

ches Auskunftsrecht
Quelle: InstitutsVergV, zeb/

Ziele missen nachweislich
kompatibel zur Planung und
Strategie sein

Bei Festlegung der Ziele zu
berlicksichtigen und Kontrolle der
Kontrollfunktion

Keine Angabe zur Gewichtung,
Méglichkeit der Streichung fest-
zuhalten, individuelles Verhaltnis
pro Mitarbeitergruppe mdoglich

Keine Angabe zur Obergrenze,
Institut muss diese jedoch
definieren

Keine Garantien auf variable
Verglitung schriftlich/vertraglich
festzuhalten - Kontrolle muss
sichergestellt werden

Beispielsweise Selbstverpflichtung
von Geschiftsleitern und betrof-
fenen Mitarbeitern

Kldrung der Verantwortlichkeit
(Personal versus Compliance) und
jahrliche Erstellung des Berichts

Schriftliche Zielvereinbarung,
individuelle Verglitungsinforma-
tion

Grundsatze in Organisationsricht-
linien aufzunehmen, Angaben wie
Offenlegung, ein Mal zu aktuali-
sieren

Angaben wie in Offenlegung, ein
Mal jahrlich, Verantwortlichkeit
nicht definiert (Vorstand versus
Compliance versus Personal)

1) Es gilt stets Tarifvorrang. Vertrage und betriebliche Ubungen sind anzupassen.

2 Mit Ausnahme des ersten Jahres des Arbeitsverhaltnisses.
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Implikationen durch AnsFuG
auf die Zielvereinbarung

Eine Zielvereinbarung, die lautet ,lhr
Bonus hdngt von dem Volumen der
verkauften Produkte ab, wobei Sie fiir
verkaufte Aktienfonds mehr erhalten
als flir verkaufte Rentenfonds und fiir
konzerneigene mehr als fiir konzern-
fremde Produkte" ist eine Vertriebs-
vorgabe und steht im Widerspruch
zum Kundeninteresse einer objektiven
Beratung!

Anreizsystem als Unterstiitzung des Fiih-
rungsprozesses verstanden und darf es
entsprechend neben dem Bonus auch ei-
nen Malus geben? Oder soll das System
speziell zur Bindung und Verhaltenssteue-
rung von Leistungstragern ausgestaltet
werden? Die definierte Leitlinie ist von
zentraler Bedeutung und mafBgeblich fiir
die weitere Konzeption.

2. GemilB der Leitlinie wird das Ziel- und
Verglitungssystem in einem strukturierten
Prozess entwickelt. Dieser Prozess ist oft
konflikttrachtig, da die Thematik Emotio-
nen auslost und teils widerspriichliche In-
teressen zu vereinen sind. Wichtig ist da-
bei, ein System mit hoher Akzeptanz in der
Organisation zu schaffen. Es hat sich daher
bewahrt, Mitarbeiter aus allen Hierarchie-
ebenen des Stabs, der Marktfolge und
des Vertriebs sowie Betriebs- und Perso-
nalrdte friihzeitig einzubeziehen. Nur so
kann eine Ausrichtung aller Interessenver-
treter (Stakeholder) und die spatere Wirk-
samkeit erreicht werden. Im Rahmen des
strukturierten Prozesses sind drei Aspekte
unbedingt zu beachten:

a) Wissen um Mitarbeiterpriferenzen:
Durch eine gezielte Befragungsmethodik
ist herauszufinden, welchen Anreiz die
Mitarbeiter bendtigen - zum Beispiel wie
hoch der Bonus sein muss, um motivierend
zu wirken. Sind die Mitarbeiter lberhaupt
durch Geld zu motivieren?

b) Wissen um Anreizsetzung und Verhal-
tenssteuerung: Dem Institut muss zu jeder
Zeit bewusst sein, welcher Anreiz bezie-
hungsweise insbesondere welche Neben-
anreize durch das System ausgeldst wer-
den. ErfahrungsgemaB sind zum Beispiel
generative Dialoge und entsprechende Si-
mulationen geeignete Methoden.

¢) Wissen um Kostenvolumen: Letztendlich
muss das Anreizsystem wirtschaftlich und
tragbar flr das Institut sein. Durch ein Si-
mulationstool, das simtliche Variablen be-
inhaltet, konnen Kostenrisiken friihzeitig
erkannt und eliminiert werden.

3. Nach dem Motto ,Gut gerechnet ist
nicht immer gut vermittelt", sind eine
integrierte Verdnderungsbegleitung und
qualifizierte  SchulungsmaBnahmen  fiir
Flihrungskrafte und Mitarbeiter zentrale
Bestandteile einer erfolgreichen Imple-
mentierung - nur so kann es sich von einer
abgestimmten und (liberzeugenden Kon-
zeption hin zu einer gelebten Anreizkultur
entwickeln und ein maximaler Wirkungs-
grad erzeugt werden. Mit der Akzeptanz
und Prozesssicherheit steht und fallt die
Effizienz eines jeden Systems. Aus mehr als
20 Jahren Projekt- und Trainingserfahrung
folgt in diesem Zusammenhang einem er-
probten dreistufigem Trainingsaufbau, der
auf die Erzeugung von Bereitschaft, die
Einlibung von Erfolgswegen und einen
nachhaltigen Praxistransfer setzt.

Gute Gesprichsbasis

Das interne Anreizsystem ist ein strate-
gisch wichtiges und vielseitiges Instrument
mit unterschiedlichen Funktionen. Oftmals
ist in der Praxis zu beobachten, dass nicht
die gewollten Anreize gesetzt werden und
schlimmstenfalls gegen bestehende Regu-
latorik verstoBen wird. Die regulatorischen
Anforderungen sollten zur Optimierung
bestehender Systeme genutzt werden:
Notwendige Uberarbeitungen sind eine
Chance, um interne Anreizsysteme grund-
legend zu sanieren und nachhaltig wirksa-
mere sowie wirtschaftliche Systeme fir
das Institut und die Mitarbeiter umzuset-
zen. Dabei bietet der regulatorische Rah-
men die Gelegenheit, um strukturiert mit
allen Betriebsgruppen einschlieBlich der
Betriebs- oder Personalrdte ins Gesprich
zu kommen. Ziel- und Verglitungssysteme
missen sorgfaltig geplant und implemen-
tiert werden, denn wenn auch nur eines
der Erfolgskriterien unbeachtet bleibt,
wird die Wirksamkeit eines strategisch
wertvollen Instruments verschenkt.

FuBnote: * Die Uberpriifung dessen, ob ein Institut
i.S.d. InstitutsVergV bedeutend oder nicht bedeu-
tend ist, muss eigenverantwortlich lbernommen
werden. Entscheidend ist die Bilanzsumme der
letzten drei Jahre sowie gegebenenfalls eine Risiko-
analyse. Die Uberpriifung muss jéhrlich erneut
stattfinden (vgl. § 1 Absatz 2 und Kommentar der
InstitutsVergV).





