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Zwischen Corona-Pandemie und
Rekordinflation: Quo vadis Bankenvergtitung?

Isabel Jahn / Jonas Beier



AUFSATZE

Isabel Jahn / Jonas Beier

Drei Jahre hat die Corona-Pandemie
Wirtschaft und Gesellschaft in Atem ge-
halten. Wie in anderen Branchen auch
waren die Einflusse auf Banken und Fi-
nanzdienstleister gerade zu Beginn
enorm. Remote Work wurde schlagartig
vom Einzelfall zur Regel, die technische
Ausstattung hierfur musste bereitgestellt
werden. Gleichzeitig sorgte die schwieri-
ge wirtschaftliche Situation vieler Kun-
den fur ein hohes Anfragevolumen bei
Krediten und Finanzhilfen, die insbe-
sondere von Forderinstituten bewaltigt
werden mussten. So gab es in Teilberei-
chen zwar eine hohe Nachfrage, den-
noch konnten die Top-30-Institute im
Jahr 2020 nicht mit erfolgreichen Finanz-
daten glanzen.

Dass diese Entwicklung Einfluss auf die
Zielerreichungen und damit auch auf die
variablen VergUtungen haben wirde,
war abzusehen. Eine Umfrage unter Fi-
nanzinstituten ergab, dass die fur die
Festlegung der variablen Vergltungen
gemessene Unternehmenskomponente
2020 gegentber 2019 um durchschnitt-
lich 18 Prozent eingebrochen war.” Im
Vergleich zu Industrieunternehmen er-
wies sich dieser Riickgang jedoch als mo-
derat. Er war zudem nicht von langer
Dauer.

Zwischen Corona-Pandemie
und Rekordinflation: Quo vadis
Bankenvergutung?

Wirtschaftlich ging es in der Branche viel-
fach rasch wieder bergauf. Im Jahr 2021
wurde unter den Top-30-Instituten im
Median ein Vorsteuergewinn (Earnings
before Taxes, EBT) in H6he von 303 Mil-
lionen Euro erwirtschaftet, nach 181 Mil-
lionen Euro im Vorjahr. Die Unternehmens-
komponente in der variablen VergUtung
stieg entsprechend. Die befragten Ins-
titute gaben hier fur 2021 ein durch-
schnittliches Plus von 46 Prozent gegen-
Uber dem Vorjahr an.

Vorstandsvergutung
im Aufwind

Analog zur wirtschaftlichen Entwicklung
fielen die variablen Vergttungen fir das
Geschaftsjahr 2020 signifikant geringer
aus, stiegen im Anschluss hingegen eben-
so deutlich wieder an. Vorstandsvorsit-
zende erhielten 2022 (fur das Geschafts-
jahr 2021) im Median rund 1351000
Euro. Ordentliche Vorstandsmitglieder
kamen mit 958000 Euro in der Direktver-
gutung, also der Gesamtheit aus Grund-
vergUtung und variablen Bezlgen, der
Millionengrenze sehr nahe. Damit stie-
gen die DirektvergUtungen fur Ordentli-
che Vorstandsmitglieder im Vergleich
zum Vorjahr um 16 Prozent.

Abbildung 1: Vergltungshohen und -strukturen auf Vorstandsebene der
Top-30-Banken in Deutschland 2022 (in Tausend Euro)*

Vorstands- 1. Quartil Median 3. Quartil = 1. Quartil Median 3. Quartil
vorsitzender 761 851 1196 913 1351 1857
Ordentliche Vor- 1. Quartil Median 3. Quartil = 1. Quartil Median 3. Quartil
standsmitglieder 495 606 819 698 958 1266

* gerundet; die Direktvergutung entspricht der Summe aus Grundvergttung und allen variablen

Vergutungsbestandteilen.

Quelle: hkp/// group Top Banken Survey 2022

Der Aufwartstrend in der Verglitung, der
von dem Corona-Jahr 2020 unterbrochen
wurde, setzt sich damit fort. Diese Ent-
wicklung allein auf héhere VergUtungen
fur die gleichen Vorstandsfunktionen zu-
rackzufuhren, greift aber zu kurz. Eine
weitere zentrale Ursache sind die Veran-
derungen in der Bankenlandschaft nach
der Entscheidung GroBbritanniens, die
EU zu verlassen. Internationale GroB3ban-
ken verlegten seitdem Teile ihrer Ge-
schafte beziehungsweise ihre Europazen-
tralen aus dem Vereinigten Konigreich
an andere EU-Standorte. Viele zog es da-
bei auch nach Deutschland.

Die starkere internationale Ausrichtung
hat auch Auswirkungen auf die Vergu-
tungsabsténde zwischen Vorsitzenden
und Ordentlichen Mitgliedern in Vorstan-
den. Diese Differenz nahm Uber die ver-
gangenen Jahre zu und betragt fur das
zurlickliegende Geschéaftsjahr 53 Prozent.
Insbesondere in groBen und international
ausgerichteten Instituten ist sie noch star-
ker ausgepragt. Das gute Geschaftsjahr
2021 trug ebenfalls zu einer VergroBe-
rung des Vergutungsabstands bei, da Vor-
standsvorsitzende zum Teil deutlich héhe-
re Zielwerte in der variablen Vergltung
erhalten und so starker von der positiven
wirtschaftlichen Entwicklung profitierten.

Beim Thema unterschiedliche Vergu-
tungshohen fur Ordentliche Vorstands-
mitglieder ist sich die Branche indes un-
eins. Wahrend manche Banken ihre
Vorstandsmitglieder annahernd gleich
vergUten, differenzieren andere zwi-
schen den Vorstandsressorts. Eine ein-
heitliche funktionale Differenzierung
lasst sich allerdings nicht erkennen, da
diese verschiedenste Variablen beinhal-
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tet, beispielsweise eine globale Organisa-
tionsstruktur, das Geschaftsmodell und
unterschiedliche Ressortzuschnitte.

Auch hinsichtlich der Vergttungsstruktur
und -variabilitat zeigen sich deutliche
Unterschiede. Im Median betragt der An-
teil der variablen Bezlige an der Direkt-
vergUtung fur Vorstande der Top-30-In-
stitute zwischen 31 und 35 Prozent und
liegt damit 6 beziehungsweise 14 Pro-
zentpunkte Uber dem Niveau der variab-
len Bezlge fur das Geschaftsjahr 2020.

Auf den ersten Blick steht ein Anstieg des
variablen Anteils der in den vergangenen
Jahren beobachteten Entwicklung hin zu
einer starkeren Fixvergltung entgegen.
Durch die Abschaffung der variablen Ver-
gutung in manchen Foérderinstituten —
nur in diesen ist der komplette Verzicht
auf eine variable Komponente regulato-
risch zulassig — und der Reduzierung des
variablen Anteils in einigen anderen Ban-

tung steigt auf einen Median von rund
324000 Euro. Auf Abteilungsleiterebene
zeigt sich die Verbesserung in der Zieler-
reichung in einem Anstieg von 7 Prozent
bei den Direktverglitungen auf einen
Median von 200000 Euro.

Wahrend im Investmentbanking und dem
Kapitalmarktgeschaft auf Bereichsleiter-
ebene weiterhin die héchsten Vergutun-
gen erzielt werden, nahern sich - be-
dingt durch hohere Zielerreichungen und
den damit verbundenen Konsequenzen
fur die variablen Bezlge - auch die Zent-
ralfunktionen und insbesondere das Cor-
porate Center den Markbereichen wie
Corporate Banking, Private Banking und
Asset Management an. Auf Abteilungs-
leiterebene steigen die Direktvergltun-
gen im Investmentbanking, Kapital-
marktgeschaft und im Corporate Center
sogar am starksten. Im Investmentban-
king und Kapitalmarktgeschaft wird
dabei eine in etwa 50 Prozent hohere

»Die niedrigsten Vergitungen finden sich
im Retail Banking.”

ken war der Anteil der variablen Vergu-
tungen in den Vorjahren kontinuierlich
geschrumpft. Im Jahr 2021 sorgten deut-
lich bessere Geschaftsergebnisse aber fur
einen neuerlichen Anstieg. Die durch-
schnittliche Zielerreichung der Vorstands-
mitglieder erhohte sich von 60 Prozent
im Jahr 2020 auf 107 Prozent im Folgejahr.

Im Topmanagement deutlich starker
steigende Direktvergutungen

Die Topmanagement-Ebene im Top Ban-
ken Survey umfasst Bereichs- und Abtei-
lungsleiter und schlieBt damit direkt an
die Vorstandsebene an. Wahrend die Fix-
vergUtungen im Topmanagement ledig-
lich um etwa 2 bis 3 Prozent anstiegen,
erhohten sich die variablen Beztige durch
die verbesserte wirtschaftliche Lage und
damit eine hohere Zielerreichung im Ver-
gleich zum Vorjahr deutlich. Auf der Be-
reichsleiterebene fuhrte dies zu einem
Plus von 13,5 Prozent. Die Direktvergu-
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Direktvergutung als in anderen Marktbe-
reichen erzielt. Die weiterhin niedrigsten
Vergutungen finden sich im Retail Ban-
king.

Die Vergltung von Risikotragern — also
jener Personen, die einen signifikanten
Einfluss auf das Risikoprofil einer Bank
haben und deren variable Vergltung
strikteren regulatorischen Anforderun-
gen unterliegt — und Nichtrisikotragern
auf der gleichen Ebene unterscheidet sich
deutlich. Allerdings ist das Ausmaf dieses
Unterschieds ein Dauerbrenner in Diskus-
sionen zur branchenspezifischen Vergu-
tungspraxis. Wahrend der Anteil der Ri-
sikotrager auf Bereichsleiterebene bei
anndhernd 100 Prozent liegt und hier
eine Differenzierung nicht moglich ist,
wird etwa nur jeder zweite Abteilungslei-
ter (46 Prozent) als Risikotrager identifi-
ziert.

Unter Abteilungsleitern ist die Grundver-
gutung von Risikotragern um 4,7 Prozent
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Senior Manager & Head of Top Banken
Survey, hkp/// group, Frankfurt am Main

Dass drei Jahre Corona-Pandemie Einfluss auf
die Zielerreichungen und damit auch auf die
variablen Vergltungen bei den Banken und
Finanzdienstleistern haben werden, war laut
den Autoren absehbar. Allerdings stellen Isabel
Jahn und Jonas Beier in ihrer Analyse der Ban-
kenvergltung fest, dass sich die Lage bereits
2021 wieder verbesserte. So sei bei den Top-30-
Instituten der Vorsteuergewinn (EBT) wieder
auf 303 Millionen Euro nach zuvor 181 Millio-
nen Euro gestiegen. Das habe 2022 (fur das
Jahr 2021) zu einer um 16 Prozent gestiegenen
Direktvergiitung von Ordentlichen Vorstands-
mitgliedern gefuhrt. Der Aufwartstrend in der
Vergltung setze sich nach der Unterbrechung
im Corona-Jahr 2020 wieder fort. Einfluss auf
die Verglitung habe auch der Brexit gehabt.
Die daraus folgende starkere internationale
Ausrichtung habe zu einer grof3eren Spreizung
der Vergutung zwischen Vorsitzenden und Or-
dentlichen Mitgliedern des Vorstands gefiihrt.
Perspektivisch werde zudem auch der Kampf
um Talente deutliche Auswirkungen auf die
Vergltungsentwicklung zeigen. (Red.)

hoher als jene von Nichtrisikotragern; in
der Direktverglitung betragt der Unter-
schied 6,3 Prozent. Diese Diskrepanz ist
in der Regel darauf zurtickzuftihren, dass
Risikotrager-Funktionen in Banken hoher
bewertet sind, beispielsweise handelt es
sich dabei um Manager von wesentlichen
Geschaftsbereichen.

Vergleicht man den Anteil der Risikotra-
ger mit einer variablen Verglitung Uber
dem Schwellenwert von 50000 Euro, ab
dem eine variable VergUtung in be-


https://www.linkedin.com/in/isabel-jahn-39a88476/
https://www.linkedin.com/in/jonas-beier-67291619b/

Abbildung 2: VergUtungshohen und -strukturen im Topmanagement
ausgewahlter Banken in Deutschland 2022 (in Tausend Euro)*

. . 1. Quartil Median 3. Quartil | 1. Quartil Median 3. Quartil
Bereichsleiter
198 222 258 262 324 372
Abteilungsleiter 1. Quartil  Median 3. Quartil | 1. Quartil Median 3. Quartil
9 135 154 167 168 200 216

* gerundet; die Direktvergutung entspricht der Summe aus Grundvergutung und allen variablen

Vergutungsbestandteilen.

deutenden Instituten zusatzlichen An-
spruchs- und Auszahlungsbedingungen
unterliegt, steigt dieser auf Bereichslei-
terebene auf 70 Prozent (8 Prozent An-
stieg gegenuber der variablen Verglitung
fur 2020) und auf Abteilungsleiterebene
auf 26 Prozent (plus 12 Prozent).

Insgesamt steigt der Anteil der Risikotra-
ger mit einer variablen VergUtung Uber
dem Schwellenwert auf etwa ein Viertel.
Die Bezuige dieser Mitarbeitergruppe un-
terliegen den erneut verscharften Anfor-
derungen an die Risikoadjustierung, zu
denen der Aufschub und die Gewahrung
in Instrumenten wie Aktien oder gleich-
wertigen Beteiligungen, die rickwirken-
de Uberprufung der Zielerreichung oder
Malus- und Clawback-Bedingungen zéhlen.

Auch im Middle Management
deutlicher Vergutungsanstieg

Die im vergangenen Geschaftsjahr deut-
lich verbesserte wirtschaftliche Entwick-
lung vieler Institute schlagt sich auch im
mittleren Management in der VergUtung
nieder. Wahrend die Grundverglitungen
von Teamleitern/Senior Professionals und
Professionals um 3,0 beziehungsweise.
1,9 Prozent — und damit &hnlich dem
Topmanagement — anstiegen, steigen die
Direktvergtutungen um 4,4 beziehungs-
weise 3,8 Prozent. Absolut liegen die Di-
rektvergtitungen auf der Teamleiterebe-
ne im Median bei rund 133000 Euro,
wahrend auf der darunterliegenden Ebe-
ne der Professionals die Direktvergutun-
gen im Median bei 103000 Euro liegen.

Die starkere VerknUpfung der VergUtung
mit dem Unternehmenserfolg auf den
oberen Ebenen zeigt sich auch in den im-
mer deutlicher ausfallenden Vergutungs-
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Quelle: hkp/// group Top Banken Survey 2022

abstanden zwischen den einzelnen Ebe-
nen. Erfahrene Professionals werden in
der GrundvergUtung um 17 Prozent ho-
her vergutet als solche auf der AT-Ein-
stiegsebene. Teamleiter und Senior Pro-
fessionals erhalten eine um 24 Prozent
hohere VerglUtung. In der Direktvergu-
tung sind die Vergutungsabstande auf-
grund des groBeren variablen Anteils mit
20 und 30 Prozent noch einmal hoher.

Weiterer Handlungsbedarf im
Zeichen einer Rekordinflation

Nachdem die Auswirkungen der Corona-
Pandemie 2021 groBtenteils bewaltigt
schienen, wartet bereits die nachste gro-
Be Herausforderung auf die Branche: Mit
einer Inflation um die 10-Prozent-Marke,
und damit dem hochsten Stand seit mehr
als 70 Jahren, steigt auch der Druck auf
die Institute, in der VergUtung tatig zu
werden. Bislang &uBern sich entspre-
chende Uberlegungen und Forderungen
in Einmalzahlungen oder dauerhaften
Erh6hungen, die deutlich Uber den Vor-
jahren liegen.

Wurden die Tariferh6hungen im privaten
Bankgewerbe in Hohe von 3 beziehungs-

weise 5 Prozent nach langen Verhand-
lungen im April 2022 noch als Loésung fur
die nachsten 24 Monate begruBt, scheint
diese Einigung im Licht des aktuellen In-
flationsverlaufs fur erneuten Gesprachs-
bedarf zu sorgen. Bislang nehmen einige
Institute hier noch eine abwartende Hal-
tung ein, inwiefern die Inflation fur den
Vergutungserhéhungsprozess im aufBer-
tariflichen Bereich einbezogen wird.

Starker diskutiert wird aktuell die steuer-
und abgabenfreie Inflationspramie von
bis zu 3000 Euro, welche die Institute als
freiwillige Leistung gewahren konnen.
Hier mehren sich Meldungen zu Unter-
nehmen, die ihren Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern eine entsprechende Pramie
zusprechen.

Gender Pay Gap und Diversitat — ESG
mit Konsequenzen fir die Vergutung

Neben Pandemie und Inflation zwingt
auch die Notwendigkeit der BerUcksichti-
gung von ESG-Kriterien die Institute zum
Handeln in puncto Vergutung. Im Fokus
steht dabei die Gestaltung geschlechts-
neutraler Vergutungssysteme und in die-
sem Zusammenhang die Uberpriifung
des Gender Pay Gap.

Dabei lohnt sich zunachst ein Blick auf
die Geschlechterprasenz als branchen-
spezifisch relevante Diversitatskennzahl.
Wahrend der Anteil der Frauen an der
Gesamtbelegschaft im Median in Banken
annahernd 50 Prozent betragt, liegt der
Anteil der weiblichen Fuhrungskrafte auf
der ersten und zweiten Fuhrungsebene
unterhalb des Vorstands lediglich bei 16

Abbildung 3: VerglUtungshohen und -strukturen fur
Middle Management und Professionals ausgewahlter Banken
in Deutschland 2022 (in Tausend Euro)*

Teamleiter/Senior 1. Quartil Median
Professional 102 114
Professional 1. Quartil Median
82 92
1. Quartil Median
AT-Einsti
instieg 77 28

3. Quartil = 1. Quartil Median 3. Quartil
123 122 133 155

3. Quartil = 1. Quartil Median 3. Quartil
98 94 103 113

3. Quartil = 1. Quartil Median 3. Quartil
82 82 85 91

* gerundet; die Direktvergutung entspricht der Summe aus Grundvergttung und allen variablen

Vergutungsbestandteilen.

Quelle: hkp/// group Top Banken Survey 2022
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beziehungsweise 23 Prozent. Zwar ist der
Anteil von Frauen in diesen Positionen
Uber die Jahre leicht gestiegen, jedoch
liegt der Wert weiterhin deutlich unter
den von den Instituten veroffentlichten
(langfristigen) Zielwerten von durch-
schnittlich 25 und 28 Prozent.

Diese strukturellen Unterschiede erklaren
- neben anderen Faktoren — den aktuel-
len unbereinigten Gender Pay Gap in
Hohe von etwa 18 Prozent aus der Ana-
lyse einer reprasentativen Auswahl von
Banken in Deutschland.? Durch eine Be-
reinigung um valide Unterscheidungskri-
terien wie Senioritatsstufe oder Funktion
reduziert sich dieser Wert zwar auf bis zu
6 Prozent, bleibt damit aber noch immer
signifikant.

Die Frage nach einer fairen und geschlech-
terneutralen VergUtung wird die Branche
daher weiterhin — und aufgrund der regu-

klarungs- und Handlungsbedarf fur die
Unternehmen. Zudem entstehen aktuell
branchentbergreifende Transparenzan-
forderungen, zum Beispiel im Rahmen
des Green Deals der EU und den daraus
resultierenden  Taxonomie-Anforderun-
gen und der entsprechenden Nachhaltig-
keitsberichterstattung.

Auswirkungen
des War for Talents

Nach einer Zeit der Unsicherheit scheint
sich die Bankenbranche wirtschaftlich
von der Corona-Pandemie erholt zu ha-
ben, mit entsprechenden Auswirkungen
auf die Vergutungsentwicklung. Die vari-
ablen Vergutungen befinden sich durch-
weg im Aufwind und auch der letzte Ta-
rifabschluss im privaten Bankensektor
ging mit seinen Erhdhungen Uber frihe-
re Verhandlungsergebnisse hinaus.

»Die Frage nach einer fairen und geschlechterneutralen
Vergltung wird die Branche weiterhin beschaftigen.”

latorischen Anforderungen moglicherwei-
se noch starker als bislang — beschaftigen.
Die Europaische Bankenaufsichtsbehorde
(EBA) verpflichtet beispielsweise bedeu-
tende Institute zur Meldung des unbe-
reinigten Gender Pay Gap ab dem Ge-
schaftsjahr 2023. Sie schafft dadurch
mehr Transparenz, jedoch auch mehr Er-
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Die Hohe des Gehaltserhohungsbudgets
im auBertariflichen Bereich fur 2023, die
Verteilung auf die Mitarbeiter, der Um-
gang mit der Anfang 2022 verhandelten
Gehaltsentwicklung im Tarif und die
mogliche Nutzung der steuerfreien Infla-
tionspramie sind Themen, die die Vergu-
tungsexperten in den Instituten aktuell
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und insbesondere im Lichte der Inflati-
onsentwicklung beschaftigen. Die Frage
ist dabei unter anderem, ob weitere
grundlegende Erhéhungen oder Einmal-
zahlungen erforderlich und finanzierbar
sind. Nicht zuletzt bleibt auch abzuwar-
ten, wie sich die Inflation und die damit
verbundene Abkehr von der Niedrig- be-
ziehungsweise Negativzinspolitik auf die
langfristige Geschaftsentwicklung und
damit auf die Vergutungspolitik der Insti-
tute auswirken wird.

Perspektivisch wird aber auch der War
for Talents und insbesondere die daraus
resultierenden Herausforderungen in der
Gewinnung und Bindung von Talenten
far zukunftskritische und umkampfte
Funktionen deutlichere Auswirkungen
haben. Hier ricken spezielle monetare
wie nichtmonetare Leistungen und zu-
nehmend auch die allgemeinen Arbeits-
bedingungen in den Fokus. Dabei ist die
offentliche Wahrnehmung der einzelnen
Institute ein nicht zu unterschatzender
Faktor. Hierbei konnte sich die Diskussion
um Sustainable Finance und die verstark-
ten Offenlegungspflichten bei Nachhal-
tigkeitsthemen, unter anderem in Form
von ESG-Zielen in der VergUtung sowie
einer Veroffentlichung des Gender Pay
Gap, sowohl als Risiko als auch als Chan-
ce erweisen.

FuBnoten
1) Vgl. Qualitative Umfrage im Rahmen des hkp///
group Top Banken Survey 2022.

2) Vgl. Qualitative Umfrage im Rahmen des hkp//
group Top Banken Survey 2022.



