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INLEIDING

Sinds het begin van de mondiale financiéle crisisvajmabele beloningen voorwerp van
vaak felle discussies. Op de korte termijn gerichte gmagetrische beloningsstructuren
worden wereldwijd gezien als één van de veroorzakersgl@amisis, omdat ze medewerkers
hebben aangezet tot het nemen van onverantwoorde sisibeze risico’s hebben zich
tijdens de crisis gemanifesteerd, waarbij de gevolgen daarva overheidsingrijpen — zijn
afgewenteld op de belastingbetaler. Dit heeft het verteouw de financiéle sector aangetast.

Het beloningsbeleid is onderdeel van het toezicht op de tstddedrijfsvoering door DNB.
Het kan immers een katalyserende werking hebben op de omsamiperse risico’s,
waaronder het kredietrisico, marktrisico, operationsa&aj en het compliance en strategisch
risico. Met vele anderen in binnen- en buitenland is DB oordeel dat een beheerst
beloningsbeleid voor alle financiéle ondernemingen esseigieebr een gezonde financiéle
sector. En het is een wezenlijke voorwaarde voor publiekoueven.

Op 6 mei jl. heeft DNB —samen met AFNR+ ncipes voor een beheerst beloningsbeleid
gepubliceerd. De Principes vormen het uitgangspunt varedetbvhouders bij het
beoordelen van het beloningsbeleid van financiéle ondengem De Principes zijn gericht
op bestuurders en medewerkers van alle onder toezianidstdinanciéle ondernemingen van
wie de beloning voor een significant deel bestaat of kaadestit een variabel deel.
Beoordeling en toepassing van de Principes zal per onderneméatgmplaatsvinden.

In de maanden april en mei van dit jaar heeft DNB o xerricht naar de feitelijke
beloningssituatie bij 27 financiéle ondernemingen (vergunninghoudamiten en
verzekeringsmaatschappijen, alsmede pensioenfondsen eivoaningsorganisaties) in
Nederland in de jaren 2007 en 2008. Het onderzoek betrof zowsdkrlandse als de
buitenlandse vestigingen van deze ondernemingen, endiefjeconcentreerd op de
gegevens die betrekking hebben op de Raad van Bestuur, senayyameent, en de hoogst
betaalde individuen. Doelstelling was het in kaart brangen de feitelijke beloningsituatie
binnen de financiéle sector. Daarbij is niet alleen de teoeiy samenstelling van (variabele)
beloningen van belang, maar ook de inrichting van het beldrefgjd, en de mate waarin het
beloningsbeleid tot ongewenste prikkels en daarmee mogelljetotemen van
onverantwoorde risico’s leidt.

Het onderzoek heeft aangetoond dat de risico’s die eijponden aan het beloningsbeleid en
aan de toekenning van (variabele) beloningen op een aar@agbgde onderdelen nog niet
voldoende worden beheerst. De bevindingen die tot dezéus@nkeiden zijn te verdelen in
twee belangrijke thema’s: 1) governance rondom varidisningen, en 2) vormgeving van
de beloningsstructuur.

Opvallend genoeg hebben de onderzochte ondernemingen daarentege self assessment
(onderdeel van het onderzoek) aangegeven voor het groattteelds te voldoen aan de
Principes. Deze discrepantie tussen de feitelijke bevindimpake governance en
vormgeving aan de ene kant en het beeld dat de onderzodetm@mingen zelf hebben van
hun beloningsbeleid, is voor DNB een signaal dat dieowerp een belangrijke prioriteit in
het toezicht van DNB zal blijven.

! Met asymmetrie wordt bedoeld dat bij positieve reseit wel een bonus wordt toegekend, maar dat bij slechitaten
geen negatieve bonus kan worden vastgesteld (of een banusiden teruggehaald).



1. GOVERNANCE VAN HET BELONINGSBELEID

1.1 Inleiding

Als prudentieel toezichthouder richt DNB zich in het geazal het beloningsbeleid op de
beheersing van de aan de toekenning van bonussen verb@nctEs voor de integriteit en
soliditeit van financiéle ondernemingen. In het kotekent dit dat ondernemingen geen
(variabel) beloningsbeleid mogen hanteren dat aanzetvetatwoord risicovol gedrag met
bijvoorbeeld een eenzijdige focus op de korte termijn.

Volgens dePrincipes voor een beheerst beloningsbeleid van DNB en AFM dient het
beloningsbeleid van financiéle ondernemingen daarom te wordgevem met een solide
governance structuur. Deze governance structuur moetndaigsie aard en omvang de
onderneming en het karakter van het beloningsbeleid. Helaligbok in de lijn der
verwachting dat de invulling van de Principes per ondernenaihgezschillen.

1.2 Bevindingen

In een self assessment (onderdeel van het onderzd#$grhde onderzochte ondernemingen
aangegeven dat hun beloningsbeleid voor het grootste dgeligrhet de Principes. De
bevindingen uit het onderzoek laten daarentegen zien daateien van governance de
feitelijke beloningssituatie op een aantal belangrijkeguafwijkt van hetgeen de Principes
beogen.

Uit het onderzoek blijkt dat in veel gevallen relevaat®oren niet betrokken zijn bij het
opstellen en uitvoeren van het beloningsbeleid. Ondexdtaabel toont de betrokkenheid
van diverse organen en functies bij de verschillende aspean het beloningsbeleid.

Tabel 1
Betrokkenheid stakeholders bij vaststelling varmdm®ning
RvC .
Remuneratig Raad van Risk Compliance HR Internal Auqit
commissi Bestuur | Managemen

Betrokken bij jaarlijkse
vaststelling vja:n beJIoning 71% 78% 12% 52% 8% 10%
Betrokken bjj periodiek — } 2 o 78% 12% 35% 78% 36%
herziening van beloningsbeleifl
Vaststelling van bonuspool 41% 58% 0% 0% 46% 0%
Vaststelling van bonus po
e Vot P 60% 23% 0% 0% 40% 0%
Allocatie van bonus pool tuss:
activiteiten P 28% 44% 0% 0% 32% 0%
Goedkeuring beloning bove

g beloning 18% 50% 0% 0% 56% 7%
een vooraf gedefinieerde grens

. 70% 78% 34% 34% 73% 0%

Vaststellen prestatiemaatstaven
Vaststellen bonusformules 1% 8% 12% 12% 65% 0%
Ontwerp van variabel
beloningsplannen 65% 78% 40% 43% 78% 0%

NB: Resultaten zijn gewogen om de grootte van de ingjedimdaarbij horende relatieve impact op de sector te
reflecteren. De grootte is gebaseerd op de omzet vaailebeanking, en pensioen & verzekeringsactiviteiten en
de activa van wholesale en asset managemant activiteite



Uit het onderzoek blijkt bijvoorbeeld dat de Raad van Comsamissen (RvC) slechts in zeer
beperkte mate wordt betrokken bij de goedkeuring van belonirm@&mlkeen vooraf
vastgestelde grens. In de sector is het wel gebruiketifdede RvC betrokken is bij het
vaststellen van de bonuspool (percentage van de omzstivain een onderneming dat wordt
gereserveerd voor de toekenning van individuele bonussenk elaetneens opmerkelijk dat
de Raad van Bestuur (RvB) niet in alle gevallen betrokkbij kelangrijke aspecten van het
beloningsbeleid.

Ook is er, wanneer er sprake is van significante bonuses@argeringe betrokkenheid van
Risk Management, Compliance en Internal Audit (corftmotties) bij het beloningsbeleid in
algemene zin en bij de vaststelling van targets en bonustorganret bijzonder.

Voorts blijkt dat de variabele beloning voor de controtfies (waaronder Risk Management
en Compliance) voor een groter dan verwacht deel afhgnisevan kwantitatieve
prestatiecriteria. Het aandeel kwantitatieve maatat&/get laagst voor de Risk Management
en Compliance functies binnen Wholesale Banking (25%gehdogst voor deze functies
binnen Asset Management (45%). Indien de variabele belonteggiote mate afhankelijk is
van bepaalde kwantitatieve criteria, waaronder de coméberesultaten van hun eigen
bedrijfsonderdeel, kan de rol van deze functies als ‘evuailing power’ in het geding

komen.

1.3 Deelconclusie

De bovenstaande bevindingen duiden er op dat de governamlmardet beloningsbeleid op
een aantal belangrijke onderdelen nog niet voldoende deostaaruit voortvioeiende risico’s
te beheersen, terwijl er vaak wel sprake is van ¢aat& waarin significante bonussen
worden toegekend. Dit klemt des te meer voor beloningssteuctuaar de variabele
component het grootste deel van de totale beloning vorrhetlalgemeen geldt dat
ondernemingen dan over een sterkere governance structatemtmeschikken. Met het oog
hierop zijn de Principes in concept nader uitgewerkt op de mddgpunten:

- In het geval van significante en risicovolle beloningkppeen is het belangrijk dat de
RvC inzicht heeft in en betrokken is bij die aspectenhetrbeloningsbeleid die impact
kunnen hebben op de soliditeit en integriteit van de ondenge Dit is uitgewerkt in
de Principes 3 en 4, zoals opgenomen in Annex I.

- Indien er sprake is van risicovolle elementen in lediingsbeleid, dienen de control
functies een mate van onafhankelijke beinvioedingsmadiaiteen die hun rol als
countervailing power waarborgt. Dit is uitgewerkt in den€lpes 5 en 6, zoals
opgenomen in Annex I.



2. VORMGEVING VAN VARIABELE BELONINGSTRUCTUREN

2.1 Inleiding

Bij de vormgeving van een variabele beloningsstructuur dienp@esende balans van
toekenningscriteria ingebouwd te zijn. Zo dienen de gtiestiteria duidelijk en vooraf
bepaald te zijn. Zij moeten bij voorkeur bestaan uite@nwichtige mix van criteria, zoals
een juiste verhouding tussen individuele, afdelings- enraadengsprestaties, lange termijn
elementen, financiéle en niet-financiéle maatstavearitaast dient een mix van belangen
van stakeholders duidelijk naar voren te komen in deairestiteria. Tot slot dient voor die
functies waarvan de bonus is gerelateerd aan finanmiéatiecriteria rekening gehouden te
worden met de financiéle risico’s die zijn genomen orpréstaties te behalen, zodat de
variabele beloning voor daadwerkelijk gerealiseerde prestatedt toegekend. Alleen op
deze wijze kunnen de toegekende variabele beloningen alsleemeeademen met de
financiéle resultaten van het bedrijf (ventielfunctie)

2.2 Bevindingen

Met betrekking tot de vormgeving zal in dit hoofdstuk aandacinti@n besteed aan:
) de prestatiecriteria voor een variabele beloning;
i) de tijdshorizon bij het beoordelen van prestaties;
1) discretionaire beloningen;
iv) de verhouding tussen de vaste en variabele beloningen.

i) De prestatiecriteria voor een variabele beloning

De onderzoeksresultaten laten zien dat de toekenning viadidieluele bonussen voor alle
verschillende bedrijfsactiviteiten geschiedt met behulpacarel financiéle als niet-financiéle
maatstaven. Voorts worden individuele bonussen voor e¢nodgekend op basis van
individuele prestaties en zijn in mindere mate gebaseed# ogsultaten van de afdeling, het
bedrijfsonderdeel of de onderneming als geheel.

Tabel 2
Basis waarop individuele bonussen worden vastgestel
Asset Wholesale Banking  Retail Banking  Pensioenep &

Management Verzekeringel

Prestatie van 30% 26% 15% 28%

ondernemin

Prestatie van 17% 24% 31% 26%

tean
Individuele 51% 51% 54% 44%
prestatie

NB: Totalen tellen niet op tot 100% vanwege afrondingmrelien.

Het vaststellen van de bonuspool per bedrijfsactiviteitigiedt veelal op basis van bruto of
netto omzet en winst voor belastingen; hierbij houdt métererekening met een correctie
voor risico’s. Bij Asset Management wordt in 23% kngevallen de winst gecorrigeerd
voor belastingen en financieringskosten, bij Wholesal&kBag is dat 22%, bij Retail

Banking 14%, en bij Pensioen & Verzekeringen wordt in heégledieen rekening gehouden
met deze kosten. Nu de hoogte van de totale bonuspool vipeélgerelateerd is aan de
voor risico gecorrigeerde financiéle prestaties van teffiende onderneming, is het de vraag
of ondernemingen een voldoende duidelijk beeld hebben van deeat&atijke kwaliteit en



het rendement van de prestaties die de grondslag voor toegesmm een variabele beloning
vormen.

Een van de functies van een variabel beloningsbeleidvermtelfunctie. Dit houdt in dat
minder goede prestaties van de onderneming leiden tot mindebbogssen, hierdoor
worden de loonkosten flexibel en daadwerkelijk gerelateerdi@avinst van (onderdelen
van) een onderneming.

Uit het onderzoek blijkt dat de onderzochte ondernemingen in@208e
onderzoekspopulatie 52,8% minder bonus hebben uitgekeerd dan in 2005rkélijk is dat
bonussen zijn toegekend in ondernemingen die over 2008 griezer hebben geleden. Het
is daarom de vraag in hoeverre deze teruggang in bonussleendé als “ventielfunctie”
voor de tegenvallende prestaties gefungeerd heetft.

De omvang van de bonuspool is op alle niveaus binnen de ondegeengereduceerd: RvB
-55%, senior management -47%, en hoogst betaalde individ8e&#n Gemiddeld gezien is de
teruggang het sterkst waarneembaar bij de Control furestibet minst bij Wholesale
Banking.

Tabel 3
Afnemende gemiddelde bonussen in 2008 t.0.v. 2007
Asset Pensioen &
Staffuncties Wholesale BankingManagement Retail Banking |Verzekeringen
-53% -31% -43% -37% -43%

Naast de verkleining van de totale pool is ook een teruggdreg mantal individuele
bonussen waarneembaar in 2008. Deze teruggang is echtepeanikt: in 2008 is slechts in
14,4% van de doelpopulatie geen variabele beloning toegekend (i3, 200Y. Voor de leden
van de Raden van Bestuur liggen deze percentages hoger: irs 220842,7% geen
variabele beloning toegekend (tegenover 10,1% in 2007).

i) Tijdshorizon bij het beoordelen van prestaties

Uit het onderzoek blijkt dat de lange termijn componentde@gemiddelde toegekende bonus
kleiner is dan de aard van de commerciéle activiteitéeiralgemeen rechtvaardigt. Deze
activiteiten (bijvoorbeeld investeringen) hebben meestallangere looptijd/tijdshorizon dan
€én jaar. Wanneer de looptijd van de inherente risiangdr is dan de periode waarover de
beloning wordt toegekend, wordt onvoldoende rekening gehoudedentehge termijn
effecten van een activiteit.

Tabel 4
Verdeling vaste, korte termijn, lange termijn vangemiddelde belonii
Nederland Rest vd Wereld VK VS Totaal
2007 2008 2007 2008 2007 2008 2007 2008 2007 2008
\Vaste beloning 46% 61%0 39% 55% 25% 34% 30% 41% 38% 54%
Korte Termijn 39% 22% 43% 26% 52% 37% 53% 37% 44% P7%
Lange Termijn 15% 17% 18% 18% 23% 28% 17% 2% 17% 19%

Een hogere mate van uitgestelde beloning en een duidadigeling aan het lange termijn
rendement en het risico van de investeringen passert lajngee termijn karakter van veel
bedrijfsactiviteiten in de financiéle sector. Met nameAsset Management zijn het risico van
de activiteit en tijdshorizon voor het vaststellen danvariabele beloning onvoldoende in



overeenstemming. Dit zou gezien de aard van de bedrijfgatttie gericht is op lange
termijn waardeontwikkeling voor de hand liggen. Het risicddssdat dan zelfs wordt
beloond voor prestaties die het bedrijffsresultaat d@osnderneming negatief kunnen
beinvlioeden. Bovendien wordt de neiging om te focussen &prteetermijn niet
gecorrigeerd. Uit het onderzoek blijkt echter dat de laegrifn beloning over het algemeen
maar een klein percentage van de totale bonuspool vormt.

Tabel 5

Percentage van bonuspool dat lange termijn belorongt

Asset Pensioen &
Management Wholesale Banking Retail Bankinyerzekeringen
2007 16,62% 12,63% 10,43% 0,00%
200¢ 11,63% 6,56% 2,29% 0,00¥%

iii) Discretionaire beloningen

Discretie (management vrijheid bij de toekenning van individbeteissen) is blijkens het
onderzoek aanwezig in het beloningsbeleid, maar wordaMesbpwaartse zin toegepast. Dit
blijkt onder meer uit de bevindingen dat bonussen ook wordeelead bij een slechte
beoordeling (performance rating) of bij tegenvallende (bejtegsiltaten. Zoals hiervoor ook
al is geconstateerd zijn de control functies (Risk Manaent en Compliance) zelden
betrokken bij de verschillende facetten van het beloningsbelei

Uit het onderzoek blijkt dat in 2008 12,6% van de onderzoekpopektidonus heeft
ontvangen terwijl de daarvoor benodigde individuele priest&tt is geleverd (ofwel
onvoldoende prestaties, beoordelingen 1 en 2, worden tambniogl In 2007 bedroeg dit
percentage 11,4%. Bovendien zijn er ook veel waarnemingarbiyvaeen bonus is toegekend
terwijl er in het geheel geen beoordeling (bekend) idelre gevallen is geen sprake van
belonen op basis van vooraf bepaalde, transparantetga#teria.

Tabel 6
Individuele Aantal waarnemingen
Beoordeling 2007 2008
1 (laag/onvoldoende) 26 36
2 294 258
3 (op niveau/target) 579 577
4 803 464
5 (hoog/goed) 342 160
geen waarneming
beoordeling 779 832

Bij alle bedrijfsactiviteiten in de onderzoekspopulatie karhenusgaranties aan nieuwe
medewerkers voor. Ook zijn er retentievergoedingen ketgyrel bij eigendomsveranderingen:
in 2007 ging het om 96 gevallen met een gemiddelde uitkering van0O20&n in 2008 om
35 gevallen met een gemiddelde uitkering van €138.000. Deze vormanahel belonen is
niet afhankelijk van feitelijke prestaties maar worgtdorbeeld met het oog op het
garanderen van de continuiteit van de inzet van slegusdin toegekend. De wenselijkheid
van deze vergoedingen is afhankelijk van de omstandighedehet geval.

iv) Verhouding tussen de vaste en variabele beloningen
Volgens de Principedient er een passende verhouding te zijn tussen hetemasariabele
salaris. Met betrekking tot de onderzoekspopulatie komtvzaan dat het variabele deel van



hun beloning hoog is, waarbij dit variabele deel groter twaadrmate de totale beloning
stijgt.

Voor de laagste salarisgroepen uit het onderzoek is abeéer beloning 30% van het vaste
salaris in 2007 tegenover 11% in 2008. Voor de hoogste salarisgtdep onderzoek is de
variabele beloning zowel in 2007 als in 2008 meer dan 300% vamastetsalaris. Dit
betekent dat bij de hoogste salarisgroep meer dan 75% vataldelieloning bestaat uit een
variabel deel. Dit leidt tot de conclusie dat deze sgjewep uit het onderzoek meer
afhankelijk is van de variabele beloning dan van het vaste/aeele beloning.

Tabel 7

Gemiddelde variabele beloning t.o0.v. vast sa

(100%), per salarisgroep (Nederland)

Totale belonin 2007 200¢
100K-200k 30,02% 11,13%
200K-300k 61,13% 31,13%
300K-400k 81,29% 55,02%
400K-500k 107,86Y 74,15%
500K-750k 146,389 114,28%
750K-1000k 189,03Y 134,059

1000K-1500k 176,839 167,50%0
1500K-2500k 354,60Y 311,53%

Slechts in 65% van de gevallen in Nederland (50% wereldisijel) een individueel
maximum aan de variabele beloning gesteld. In die gevatien geen limiet op de variabele
beloning bestaat, ontstaat het risico dat een passendrigiart tussen variabele en vaste
beloning ontbreekt.

De variabele beloning voor de control functies (waaroRidek Management en Compliance)
binnen de Nederlandse onderzoekspopulatie is hoger dan vertdahbij valt wel op dat de
teruggang in variabele beloningen in 2008 het meest waaraeelisbvoor de control
functies, met name voor de hogere posities.

Tabel 8
Gemiddelde variabele beloning t.0.v. vaste salar$éederland
Wholesale Pensioen &
Staffuncties Banking Asset Management Retail Banking/erzekeringen
2007 153% 188% 141% 56% 58%
200¢ 69% 121% 90% 40% 22%
Tabel 9
Gemiddelde variabele beloning t.0.v. vaste salaeieldwijd
Wholesale Pensioen &
Staffuncties Banking Asset Management Retail Banking/erzekeringen
2007 170% 234% 203% 95% 80%
200¢ 82% 136% 119% 50% 48%

Zowel in 2007 als in 2008 is de totale beloning bij de buitenlaodderdelen van de
onderzochte ondernemingen substantieel hoger dan bij del&\ets= onderdelen. Dit
onderscheid wordt hoofdzakelijk veroorzaakt door de hoogt@®avariabele beloningen in
het buitenland.



Figuur 1 Internationale vergelijking 2007
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Figuur 2 Internationale vergelijking 2008
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W Vaste Salaris W Total Cash Compensation W Total Direct Compensation

*Total Cash Compensation: vast salaris inclusief&termijn bonus
* Total Direct Compensation: Total Cash inclusaidie termijn bonus

Verder valt op dat de gemiddelde vaste salarissen in 20Q&ifz@ndering van het Verenigd
Koninkrijk) gestegen zijn ten opzichte van 2007. Verhoudingsgaveigmt in 2008 het
aandeel van de variabele beloning in de totale beloning téchtgran 2007 af. Dit wordt
veroorzaakt door 1) een stijging van het vaste salar®y een daling van de hoogte van de
variabele beloning.

Tabel 10
Gemiddelde variabele beloning t.o.v. vast salaris
Rest vd
Nederland |Wereld VK VS Totaal
2007 116% 157% 303% 233% 163%
2004 64% 81% 191% 145% 84Y%
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Het bovenstaande leidt tot de observatie dat vooral detianderzoek betrokken personen
met de hoogste salarissen meer afhankelijk zijn vamdietbele deel van de totale beloning
dan van het vaste deel van de totale beloning. Dit geldt @@mkde control functies van de
onderzochte ondernemingen en in sterkere mate voor gmlamdse vestigingen dan voor de
Nederlandse delen van de onderzochte ondernemingenaierdelijkheid draagt het risico
in zich dat medewerkers zich voornamelijk gaan rich{ghet zekerstellen en het
maximaliseren van hun variabele beloning.

2.3 Deelconclusie

De vormgeving van de huidige (variabele) beloningsstructeggioont in veel gevallen wel
een evenwichtige balans van toekenningscriteria, made hijteindelijke toekenning van de
variabele beloning wordt vaak slechts een beperkt agletakenten meegewogen. Hierdoor
wordt de juiste prikkelwerking en beheersing van risicogddoende geborgd. Met het oog
hierop zijn de Principes in concept nader uitgewerkt op de mddgpunten (deze uitwerking
is opgenomen onder principe 8 in Annex I):

- Ondernemingen dienen er voor te zorgen dat ook de resultatate onderneming op
passende wijze worden meegenomen bij de toekenning en gvaavariabele
beloning zodat het eigen belang van het individu geen @gamde rol speelt.

-  Bij de toekenning van variabele beloningen dient rekening gehdadeorden met de
financiéle risico’s.

- Indien er teveel nadruk ligt op de korte termijn pressatierdt onvoldoende rekening
gehouden met langetermijn risico’s. DNB vindt het cruaielde lange termijn meer
nadruk krijgt in toekomstige beloningsstructuren.

- Een beheerst beloningsbeleid dient eveneens tot uitkaynten in een consistente
wijze van toekennen van de variabele beloningen waarbijadisnaire bevoegdheden
en discretionaire bonussen zijn omgeven met voldoeadeborgen.

- Volgens de Principedient een passende verhouding te bestaan tussen leesatasts
en de variabele beloningen. Dit houdt onder meer in dabeggrneming een prudent
maximum stelt aan de variabele beloningen die worden toegeke
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3. CONCLUSIE EN FOLLOW -UP

De hiervoor gepresenteerde bevindingen leiden tot de eindcendaisle risico’s die zijn
verbonden aan het beloningsbeleid en aan de toekenning vabélgrizeloningen op een
aantal belangrijke onderdelen nog niet voldoende worderetsth®eze conclusie is verdeeld
over twee belangrijke thema’s, governance en vormgeving.

Allereerst is de aanwezige governance structuur op belangmderdelen onvoldoende. Dit
blijkt met name uit het veelal ontbreken van voldoendmkkenheid van de RvC en de
ondersteunende diensten bij de verschillende facetten véelbeingsbeleid.

Daarnaast vertoont de vormgeving van de huidige varidedda@ingsstructuren wel een
evenwichtige balans van toekenningscriteria, maar wordeie iiteindelijke toekenning van
de variabele beloningen te weinig elementen meegewogen @nstdeprikkelwerking en
beheersing van risico’s te borgen. Dit is met nanwijten aan het onvoldoende rekening
houden met risico’s die samenhangen met geleverde peestathet leggen van te veel
accent op de korte termijn bij de toekenning van variabédaingen.

In het self assessment (onderdeel van het onderzoai@mele onderzochte ondernemingen
aangegeven dat hun beloningsbeleid voor het grootste dgeli;wrhet de Principes. De
bevindingen uit het onderzoek laten een ander beeld nieonibinatie met de resultaten en
conclusies van het onderzoek is dit gebrek aan inziati¢ ieffecten van het eigen
beloningsbeleid een aanleiding voor DNB om de Principes ndtderwerken.

Annex | bevat een nadere uitwerking van de Principesierking heeft de vorm van een
aantal ‘good practices’ bij elk Principe. De good practgmsen aan op welke wijze een
onderneming invulling kan geven aan de Principes. Het zgnbeelden die voor
ondernemingen een handvat kunnen bieden bij het vormgevetveeren van een
beloningsbeleid in lijn met de Principes.

De good practices vormen de input van DNB bij de verdéweetking van de Principes, in
samenwerking met de AFM. Het ministerie van Finana#mede de sector zullen worden
geconsulteerd.

De voorgestelde good practices zijn van dien aard datdes imeeste gevallen (waar sprake is
van significante variabele beloning) een goed onderdedietaoeloningsbeleid kunnen zijn.
Dat betekent echter niet dat er geen andere manieren kzijmem aan een Principe te
voldoen. Bovendien is het ook niet zo dat als een ondengeprecies de good practices
volgt, zij daarmee vanzelfsprekend ook aan het Principie vaddaan. De good practices
dekken niet per se in alle gevallen de volle breedte viaRrivipe af.

De Principes en good practices zijn geschreven vanugenspectief van grote en
middelgrote ondernemingen en richten zich vooral op die ordegngen die beloningen
toekennen die voor een significant deel bestaan of kupestaan uit een variabel deel.
Kleine ondernemingen kunnen de Principes en good practicestermgseen wijze die past
bij de grootte van de risico's van hun beloningsbeleid. Bidedtaders van de Principes zijn
alle ondernemingen vrij om hun beloningsbeleid naar eigachinvorm te geven, op een
wijze die past bij hun strategie, marktpositie en ambitieau. Uiteindelijk is het aan de
onderneming (het management) om er voor te zorgen dsrelpeheerst beloningsbeleid
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voert dat in lijn is met de Principes en aan de todzmider om zich daar een mening over te
vormen. DNB acht het van belang om deze kaders te sahgpp&n de katalyserende
werking die een beloningsbeleid kan hebben op het nemansianis. DNB zal toetsen of
binnen een instelling sprake is van een beheerst beloningshgésirbij geldt dat naarmate er
meer risicovolle factoren in het beleid zijn opgenonsreen sterkere governance moet zijn
om deze risico’s te beheersen.

Tot slot zal DNB de aanpassingen die naar aanleiding v&nilepes en good practices zijn
aangebracht in de beloningssystematiek van de finarmnédiernemingen in het reguliere
toezicht betrekken. DNB zal tijdig ingrijpen, indien dit reguliere toezicht blijkt dat de
ondernemingen onvoldoende werk maken van het herstel \gacdastateerde
tekortkomingen of wanneer het beloningsbeleid van eemroeieng de daaruit
voortviloeiende risico’s onvoldoende beheerst.

De Principes en good practices zijn van toepassing opdkr toezichtstaande financiéle
ondernemingen in Nederland. Op buitenlandse dochters vamllethke financiéle
ondernemingen is in beginsel de relevante lokale wetegglgeving van toepassing. DNB
verwacht wel dat het beleid bij buitenlandse dochterslpasen de geest van het beleid van
de groep.
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ANNEX | VOORSTEL UITWERKING PRINCIPES VOOR BEHEERST
BELONINGSBELEID

Principe 1: Het beloningsbeleid bevordert de integriteien soliditeit van de financiéle
onderneming met een focus op de lange termijn belangen van dederneming.

Vanuit prudentieel perspectief is Principe 1 het uitgangspiutte algemene doelstelling voor
het beloningsbeleid van een financiéle onderneming. Deipeis 3 t/m 8 en de daarbij
behorende good practices geven hier nadere invulling aacigeril is echter (samen met
Principe 2) het leidende materiéle beginsel waaraamadék wordt getoetst.

Principe 2: Het beloningsbeleid bevat geen prikkels die feuk doen aan de
verplichting van de financiéle onderneming om zich in te z&n voor de belangen van
de klanten en andere stakeholders, of andere op de finagt# onderneming rustende
zorgvuldigheidverplichtingen.

Bij Principe 2 staan de belangen van klanten en antitel®lders centraal. Het is evenals
Principe 1 een uitgangspunt of algemene doelstelling kebbeloningsbeleid. Principe 2 is
(samen met Principe 1) het leidende materiéle begiresaiaan uiteindelijk wordt getoetst.
De AFM zal nadere invulling aan dit Principe geven.

Principe 3: Uitgaande van Principes 1 en 2 stelt de ondernéng op zorgvuldige wijze
een beloningsbeleid op voor de bestuurders en functiegroepbinnen de onderneming,
past dit consequent toe en evalueert de werking ervan. Daayliesteedt zij expliciet en
structureel aandacht aan het beperken en beheersen van degatieve effecten van
variabele beloningsstructuren op het risicoprofiel van de ongfrneming en de belangen
van klanten.

Bij dit Principe gaat het erom dat de managementcy@unsopzet, uitvoering en evaluatie
ook wordt toegepast voor het beloningsbeleid en dat daattdpernde aandacht bestaat voor
de risico’s. Een ander belangrijk element is de consegueepassing van een vastgesteld
beloningsbeleid.

Good practices:

3.1 Beheersing van de risico’s van een beloningsbeleid is esgraatl onderdeel van het
risicobeheersingssysteem van de onderneming.

3.2 Naarmate de variabele beloning hoger wordt ten opzichtbetavaste salaris past de
onderneming de governance van het beloningsbeleid daar ¢gitaaardt verder
uitgewerkt bij Principe 4 t/m 7).

3.3 Bij de opzet van een beloningsbeleid met een significanbele beloningsstructuur
wordt een risicoanalyse uitgevoerd, op basis waarvhedosmaatregelen worden ingezet
om de geidentificeerde risico’s te beheersen.

3.4 De risicoanalyse wordt periodiek herhaald.

3.5 Een beloningsbeleid voor medewerkers wordt vastgesteldheébdrestuur (of bij grote
ondernemingen, door divisie- of business unit managerhent).

3.6 Afwijkingen van een vastgesteld beloningsbeleid komen in ipengiet voor. De RvC
heeft op voorstel van het bestuur regels gesteld ten aaraiehoe en door wie met

2 Waar in dit document over het bestuur of de RvC wordirgksp wordt het bestuur of de RvC op groepsniveau bedoeld.
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uitzonderingen wordt omgegaan. Belangrijke afwijkingds gadefinieerd in genoemde
regels) worden door de het bestuur aan de RvC voorgelegd.

Principe 4: De raad van commissarissen (of soortgelijk int@rtoezichtorgaan) draagt
zorg voor een zorgvuldige en beheerste opzet, uitvoering evakiatie van het
beloningsbeleid voor het bestuur. Tevens ziet hij toe op heeloningsbeleid voor de
gehele onderneming. Elke variabele beloningsstructuur waarbinen beloningen boven
een vastgesteld niveau mogelijk zijn, wordt vooraf goedgekeurd dode raad van
commissarissen.

Dit Principe stelt dat de RvC niet alleen verantwoordéijoor de beloningen van het
bestuur, maar ook toe dient te zien op een prudent beloniegkbeor alle medewerkers.
Good practices:

4.1 De RvC draagt er voor zorg dat Principe 3 wordt toegepasthaidoeloningsbeleid voor
het bestuur.

4.2 Het beloningsbeleid van de onderneming wordt periodiek bespduame RvC.

4.3 Indien de onderneming gebruik maakt van externe adviseursigbbeloningsbeleid
voor het bestuur, dan worden deze adviseurs aangesteld doe€ d®&k rapporteren zij
aan de RvC.

4.4 Het beloningsbeleid voor het bestuur van beursgenoteerde omitegee wordt
goedgekeurd door de AVA.

4.5 De RvC stelt het niveau vast waarboven een varialeddaingsstructuur goedkeuring
van de RvC behoeft. Dit niveau betreft de maximale hoemteale variabele beloning die
binnen de betreffende beloningsstructuur mogelijk is, a) ateptage van het vaste
salaris en b) in absolute omvang.

4.6 De personeelsfunctie verschatft jaarlijks aan hetubesbzicht in de hoogste uit te keren
bonussen, in absolute bedragen en relatief ten opziahtde vaste salarissen. Het
bestuur legt hierover verantwoording af aan de RvC.

4.7 Ministens één commissaris heeft diepgaande kennis enngregr het gebied van
beloningsbeleid van vergelijkbare aard als het beleid zotls Batrokken onderneming
toegepast wordt.

4.8 Binnen de RvC is voldoende kennis aanwezig op het gebied \amrgsbeleid en
risicomanagement, zodat de RvC een eigen, kritisclomaihankelijke afweging kan
maken omtrent hetgeen wenselijk en gepast is in hetarhbhet lange termijn belang
van de onderneming en haar stakeholders.

Principe 5: De personeels-, risicomanagement-, complianocen internal audit-functies
werken samen om de risico’s van het beloningsbeleid voor @l{overige) medewerkers
te beheersen.

De kern van de vier subprincipes onder Principe 5 is datrdehibfende functies op de juiste
momenten betrokken zijn en samenwerken bij de opzet, uigpen evaluatie van het
beloningsbeleid. Daartoe worden voor elk subprincipe eenlapud practices gegeven. De
beoordeling van een individuele medewerker is de verantwigkheed van de
leidinggevende. In voorkomende gevallen leveren risicogemant- en compliancefuncties
hiervoor input.

15



Principe 5a: De personeelsfunctie stelt een beloningséiel op voor alle
functiegroepen binnen de onderneming, in opdracht van hehanagement. De
personeelsfunctie bewaakt de consistente toepassing en egalt de werking
ervan.

Dit Principe benadrukt de centrale regierol van de persfoeetie.

Good practices:

5a.1 De personeelsfunctie draagt zorg voor centrale coordiratidet
beloningsbeleid en voldoende mate van inzicht bij het bestuur.

5a.2 De personeelsfunctie coordineert de opzet, uitvoering dnatievan het
beloningsbeleid voor alle medewerkers van de onderneming, met
uitzondering van het bestuur.

5a.3 De personeelsfunctie draagt zorg voor voldoende betrokkenheahdane
relevante functies, zoals de risicomanagementfunoteieecompliance-
functie.

5a.4 De personeelsfunctie bewaakt de naleving van beleid en presddaake
beloningen door het management. Zonodig escaleert de pesfoneté
een issue naar het hogere management.

Principe 5b: De risicomanagementfunctie analyseert de effeen van een
variabele beloningsstructuur op het risicoprofiel van de ondereming en
bewaakt de beheersing daarvan.

Dit Principe ziet erop dat de risico’s van het belonintgstesoldoende de aandacht

heeft van de risicomanagementfunctie, indien er speakarn materiéle risico’s.

Good practices:

5b.1 De risicomanagementfunctie behandelt de beheersing vasiates van het
beloningsbeleid als een integraal onderdeel van hetbehs®rsingssysteem
van de onderneming.

5b.2 Bij de opzet van een beloningsbeleid voor medewerkers medigraificante
variabele beloningsstructuur analyseert de risicomanagémetie de
mogelijke effecten van de variabele beloningsstructuur ogduartig van de
medewerkers en daarmee op het risicoprofiel van de ondexgnemde
belangen van klanten. De uitkomsten leiden zonodig tqiassing van het
voorgestelde beleid.

5b.3 De risicomanagementfunctie levert voor relevante fagobepen input voor
de beoordeling van medewerkers op basis van een martpietdeaan de
hand van beschikbare informatie (bijv. limietoversclmgen).

Principe 5c: De compliance-functie analyseert de effecteran een variabele
beloningsstructuur op de compliance van de onderneming metet+ en
regelgeving en intern beleid.

Dit Principe ziet erop dat indien er compliance-n&can het beloningsbeleid

verbonden zijn, deze voldoende de aandacht hebben van geasme-functie.

Good practices:

5c.1 Bij de opzet van een beloningsbeleid voor medewerkers medigraificante
variabele beloningsstructuur analyseert de complianceiéuthe mogelijke
effecten van de variabele beloningsstructuur op de complizant de
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onderneming met wet- en regelgeving (bijv. de zorgplicht)uilk®msten
leiden zonodig tot aanpassing van het beleid.

5c.2 De compliance-functie levert input voor de beoordeling vatdewerkers die
een substantiéle variabele beloning (kunnen) ontvangenzeoer
betreffende functiegroepen vanuit compliance-perspeaelievant zijn
(bijvoorbeeld medewerkers in commerciéle functies) kBit geschieden op
basis van een marginale toets aan de hand van besehikfzamatie (zoals
compliance-incidenten).

Principe 5d: De internal audit-functie doet periodiek onahankelijk
onderzoek naar de opzet, uitvoering en effecten van het belagsbeleid van
de onderneming.

Dit Principe zorgt ervoor dat de effecten van beloningsbeleadhankelijk worden

geévalueerd.

Good practices:

5d.1 Onderzoek naar de consequente toepassing en de effectast van
beloningsbeleid op het risicoprofiel en de zorgvuldige kismiindeling, op
alle niveaus in de onderneming, is een vast onderdeel vardiplanning.

5d.2 De internal audit-functie rapporteert haar bevindingenczaRvC.

Principe 6: De beloning en het beloningsbeleid voor medewears in control-functies
ondersteunen hun onafhankelijkerol van ‘countervailing power’ ten opzichte van
commerciéle functies.

Bij dit Principe gaat het erom dat het beloningsbeleid zoaotrol-functies hun rol en

beinvioedingskracht niet ondermijnt.

Good practices:

6.1 Eventuele variabele beloning van medewerkers in contratigmis afhankelijk van
het realiseren van de doelstellingen van deze functiageeman commerciéle
resultaten van het bedrijfsonderdeel waar hun werkzadenhgirect betrekking op
hebben. De onderneming dient hiervoor een goede structuyrassgnde
prestatiecriteria te ontwikkelen die het onafhankelkjaeakter van de functie
ondersteunen.

6.2 Vaststelling van variabele beloning voor medewerkers mrobfuncties geschiedt
onafhankelijk van de directe lijnverantwoordelijke vanlbedrijfsonderdeel waarop
de werkzaamheden van de medewerker betrekking hebben.

6.3 De beloningen voor control-functies zijn toereikend vodraamtrekken en behouden
van goed gekwalificeerde medewerkers.

Principe 7: De onderneming is op inzichtelijke wijze transparant ovehaar
beloningsbeleid naar relevante stakeholders.

Dit Principe maakt een disciplinerende werking van staklens op het beloningsbeleid van

de onderneming mogelijk.

Good practices:

7.1 De onderneming is transparant over haar beloningsbeléithgade toezichthouders
en verschaft de informatie waar om gevraagd wordt.

7.2 De onderneming legt in haar jaarverslag verantwoordingexfloet gevoerde
beloningsbeleid voor zowel bestuur als medewerkers. Daashiftwpecifiek

17



ingegaan op de effecten van het beloningsbeleid op hetprieital van de
onderneming en de belangen van klanten.

7.3 De onderneming publiceert de volgende beloningsgegevens (in aagaglreeds
geldende vereisten voor publicatie van beloningsgegevenesanuoders):

* Het aantal personen (bestuurders en medewerkers) dairérele beloning van
meer dan 100% van het vaste salaris is toegekend, uitgesphr staffels (100%
tot 200%, 200% tot 300%, etc.).In absolute getallen en in pegeenta.v. het
totale personeelsaantal.

» Per staffel de gemiddelde variabele beloning in euro’s.

Principe 8: In elke variabele beloningsstructuur is eetbij de functie passende balans
van maatregelen ingebouwd, teneinde de juiste prikkelwerkig te waarborgen.

De kern van Principe 8 is dat er in elke variabele belostngstuur een bewuste keuze dient
te worden gemaakt ten aanzien van de mate waarin de/m 8a genoemde maatregelen in
de structuur worden ingebouwd, zodat de maatregelen samearezorgen dat er geen
sprake is van ongewenste prikkelwerking. Voor elk subprincipe@mween aantal good
practices gegeven.

Principe 8a: De variabele beloning staat in een passende verluug tot het
vaste salaris. De onderneming stelt per functiegroep eenaximale
verhouding vast tussen de variabele en de vaste beloning.

Dit Principe zorgt ervoor dat de onderneming een prudent maxisteit aan elke
variabele beloning en de daaruit voortkomende prikkelwerking.
Good practices:
8a.1 De RvC ziet erop toe dat de onderneming voor elke funoeggeen
maximale verhouding tussen de variabele en de vaste g loast stelt.
> N.B. een maximale verhouding tussen variabele en valkteifg dient
niet te leiden tot excessieve stijging van de vaste beloning.
8a.2 Indien een onderneming variabele beloningen toekent diezijeelan één
vast jaarsalaris, dan geeft de RvC daaraan vooraf goedgeuri
» N.B. Hoewel per onderneming en per functiegroep dient tdewvor
bezien welke mate van variabele beloning gepast ispisNB een
verhouding vast-variabel van 1:1 een prudente grens. Daarheordt
de afhankelijkheid van de variabele beloning groter dan de
afhankelijkheid van het vaste salaris. Dit zal verhocgaielacht van
DNB hebben. Daarbij moet de onderneming in staat zijeem
toereikende onderbouwing te geven waarom dit passendiet ele
risico’s afdoende worden beheérst
> N.B. In genoemde verhouding van 1:1 worden in het variateséalle
niet vooraf vaststaande inkomensbestanddelen (in contaaedelen,
opties of anderszins) meegenomen die in het betof@ar zijn
toegekend, inclusief voorwaardelijk toegekende variabelenlvgjen
die pas in latere jaren kunnen worden uitgekeerd. Voorwiglrde
toegekende beloningen uit voorgaande jaren die in heffeette jaar

3 Op soortgelijke wijze heeft de bancaire sector in hepaet van de commissie Maas reeds eerder aangegeven dat een
verhouding 1:1 een passend maximum is voor bestuurders, waar oakiopamehet ‘comply or explain’ principe met uitleg
van kan worden afgeweken.
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geheel of gedeeltelijk worden uitgekeerd maken hier geen omderde
van uit.

» N.B. DNB kiest er voor om op dit moment geen hard algemegdrod
te stellen op variabele beloning (t.0.v. het vasteaisalaoven een
bepaald niveau, gezien eventuele ongewenste bijeffectenemrals
opwaartse druk op de vaste salarissen en verstoring van he
internationale level playing field (geen enkel ander land &en
dergelijk maximum). Indien de internationale discusseamDNB aan
bijdraagt, zou leiden tot een breed gedragen maximum, z&|dxN
ook nationaal gaan toepassen.

8a.3 Een variabele beloning is naar zijn aard volledig priestdhankelijk. Dat
betekent dat deze in een zeker jaar ook 0% zou moeten kzimebDe
onderneming dient niet de suggestie te wekken dat (een déelevan
variabele beloning met zekerheid wordt toegekend.

Principe 8b: De variabele beloning wordt gekoppeld aan vooraf bealde,
beoordeelbare en beinvioedbare prestatiecriteria. Deze @statiecriteria
weerspiegelen zo veel mogelijk de belangen van alle stakehokler de
onderneming.

Bij dit Principe gaat het erom dat er een brede raagecemmerciéle en niet-

commerciéle prestatiecriteria wordt gehanteerd.

Good practices:

8b.1 De onderneming draagt zorg voor een juiste doorvertaling vaniaegea
van stakeholders naar de ondernemingsdoelstellingen emdaatuele
prestatiecriteria.

8b.2 Commerciéle prestatiecriteria doen geen afbreuk aan dedssi van
klanten.

8b.3 Voor alle bestuurders en medewerkers gelden (ook) niet-canéleer
prestatiecriteria. De niet-commerciéle criteria tebeibstantieel mee bij de
toekenning van een variabele beloning. Het slecht presberaret-
commerciéle criteria kan leiden tot het niet toekenneneem variabele
beloning.

8b.4 Waar mogelijk worden prestatiecriteria (commerciélaiet-commerciéle)
vertaald in meetbare prestatie-indicatoren.

Principe 8c: Toekenning van de variabele beloning is afhankekijvan een
passende verhouding van de prestaties van de medewerker,afdeling en/of
de onderneming als geheel.

Variabele beloning is het meest effectief als dezeksgeeld aan individuele

prestaties. Echter, het gevaar daarbij is dat het indhadeigenbelang laat

prevaleren boven het ondernemingsbelang. Dit Principedbduerin de juiste

balans te vinden.

Good practices:

8c.1 In elk beloningsbeleid wordt bepaald in welke mate eenteete variabele
beloning afhankelijk zal zijn van de individuele prestagiasn welke mate
van de prestaties van een bredere groep (bijv. afdelingydsssunit) en/of
de onderneming als geheel.
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8c.2 Variabele beloningen worden alleen uitgekeerd indien d=sterindividuele
prestaties zijn gerealiseerd en de financiéle situati@lgaonderneming dat
toelaat. In geval van negatieve financiéle resultat@men enkel op basis
van goed individueel presteren variabele beloningen toegekegdval
deze aanzienlijk in omvang zijn, worden ze ter goedkeurioggalegd aan
de RvC.

Principe 8d: Bij gebruik van commerciéle prestaties als bas voor het
toekennen van variabele beloningen dient rekening te worden lgguden met
de risico’s die genomen zijn.

Bij dit Principe gaat het erom dat risico’s in ogenschewavden genomen om

geleverde prestaties juist te kunnen beoordelen.

Good practices:

8d.1 Voor zover binnen de onderneming gehanteerde modellen en systiamn
toelaten worden commerciéle resultaten die als lo#esen voor het
toekennen van variabele beloningen gecorrigeerd voor (isiso RAROC).

8d.2 Ook waar dit niet in kwantitatieve zin kan, worden bij iné¢rpreteren en
gebruiken van commerciéle resultaten als basis vesetming van
variabele beloningen de risico’s in ogenschouw genomen.

8d.3 De onderneming is terughoudend met het toekennen van variabele
beloningen op basis van nog niet-gerealiseerde resulthéeméde
gebaseerd zijn op marktwaarderingen).

Principe 8e: Toekenning van de variabele beloning is niet afh&alijk van een
‘alles of niets’ commerciéle doelstelling, maar kent edineaire of
trapsgewijze vorm.

Dit Principe behoeft thans geen verdere uitwerking.

Principe 8f: De variabele beloningsstructuur voorziet in denogelijkheid om
enige mate van discretionaire beoordeling toe te passen bg daststelling van
een variabele beloning, om ongewenste effecten, zoals belgein die niet in
liin liggen met geleverde prestaties, tegen te gaan. Dit gekevenzeer in
bijzondere situaties zoals een overname of ontslag.

Bij dit Principe gaat het erom dat een variabele balygsstructuur niet dermate

rigide wordt toegepast dat een onderneming gedwongen waridbgle beloningen

toe te kennen die de toets van redelijkheid niet kunnen @aorst

Good practices:

8f.1 Bonustoekenning is geen automatisme, enkel op basis van gemeten
prestaties. Een redelijkheidstoets wordt toegepasty aeker van te zijn dat
de gemeten prestaties een goed beeld geven van de wesdielgkhde
variabele beloning in lijn licht met de geleverde prestdgesn beloning
voor falen). In gevallen kan de redelijkheidstoets leid¢met in het geheel
niet toekennen van de variabele beloning.

8f.2 Het beloningsbeleid van het bestuur voorziet erin dat in gewaéen
(aankomende) overnamesituatie de RvC de mogelijkheid hedieb
beloningsbeleid voor het bestuur (tijdelijk) te bevriezeeem bij de situatie
passend beloningsbeleid op te stellen, teneinde zorg te dr@gede juiste
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8f.3

prikkelwerking, in lijn met belangen van stakeholders ertmioning voor
falen’ te voorkomen.

Een redelijkheidstoets wordt eveneens toegepast bij keengoedingen.
Het beloningsbeleid moet voorzien in de mogelijkheid onrwadig
vertrekvergoedingen op basis van discretionaire bevoedjdheite passen
om deze in lijn te brengen met de geleverde prestaties.

Principe 8g: Er wordt een passende tijdshorizon in acht gemen bij het
beoordelen van commerciéle prestaties als basis voor de variabb&oning,
zodat rekening wordt gehouden met het effect van de prestas op de
langetermijnresultaten.

Door toepassing van dit Principe voorziet het beloningsbelén dat een variabele
beloning pas uitgekeerd wordt als er voldoende zekerheid & daen risico’s
meer kunnen optreden die de geleverde prestaties significargrkbeinvioeden.
Good practices:

8g.1

8g.2

8g.5

Als de toegekende variabele beloning op basis van de prestatiets
voorgaande jaar substantieel is ten opzichte vanasée walaris, dan wordt
een materieel deel voorwaardelijk toegekend en op z'egatadrie jaren
later in zijn geheel uitgekeerd. Indien de prestaties migded blijken te
zijn dan werd verondersteld ten tijde van voorwaardetglekenning, wordt
het nog uit te keren deel van de variabele beloning evenbgdesteld. Dit
geldt evenzeer in geval van ernstige compliance-incidesftandere
overtredingen.

De onderneming kan er ook voor kiezen om pas na drie of areerde
daadwerkelijk geleverde prestaties (in het jaar t-3 oétic4 vast te stellen
en op basis daarvan een variabele beloning toe te kebaea.kan dan
direct volledig in contanten worden uitgekeerd.

Bij beloning in de vorm van aandelen of opties kunnen bedtusien
medewerkers deze pas na een periode van ten minsteadneljkopen dan
wel uitoefenen.

Bij voorwaardelijke toekenning van een variabele beloning gkititde
voorwaardelijke status onverminderd van toepassing bigfbairokken
bestuurder of medewerker overstapt naar een andergfbimaten of buiten
de onderneming.

Een reeds uitgekeerde variabele beloning wordt teruggevordbedh ideze
is toegekend en uitgekeerd op basis van onjuiste (finahambrmatie als
gevolg van frauduleus handelen van betrokken bestuurder of mdakw
(claw back).

Principe 8h: De verhouding tussen beloning in contanten, aaeten, opties of
andere vormen van beloningscomponenten ligt in lijn met hetsicobeheer
van de onderneming.

Bij dit Principe gaat het erom dat de onderneming zichulsew van de risico’s van
de verschillende beloningsopties en deze in gepaste mate inz

Good practices:

8h.1

Bij de opzet van een beloningsbeleid met een aandeléof-agtieregeling
worden scenarioanalyses uitgevoerd teneinde zekezllenstiat de
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uitkomsten van de regeling — zelfs onder onvoorziene owthsfiaeden — op
een passende wijze in lijn liggen met de geleverde prestati

>

N.B. In de literatuur wordt vaak gewezen op de nadelen van
optiebeloning. Het zou leiden tot sterk risiconemend gedrate dorte
termijn. Vanwege het internationale level playing fieldowedt DNB
op dit moment niet het gebruik van optieregelingen als
beloningsinstrument. Wel zullen ondernemingen, als zijgklnaken
van een optieregeling, in staat moeten zijn om aan DplBereikende
wijze uit te leggen waarom dit een passende beloningsigimhet
betreffende geval en hoe de risico’s afdoende wordeedost.
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ANNEX Il OPZET VAN HET ONDERZOEK

Algemeen

In de maanden april en mei 2009 heeft DNB onderzoek gedaadenéatelijke
beloningssituatie bij Nederlandse financiéle ondernemingenjarele 2007 en 2008. 27
Nederlandse vergunninghoudende banken, verzekeringsmaatsahgpgigioenfondsen en
hun uitvoeringsorganisaties zijn in het onderzoek betrakehonderzoek betrof zowel de
Nederlandse als de buitenlandse vestigingen van dezenendagen.

Het doel van dit onderzoek was om het inzicht te wtegrin:

» de feitelijke beloningsituatie binnen de financiéle sectoarbBipgaat het niet alleen
over de hoogte en samenstelling van (variabele) belonimggsr ook over de
inrichting van het beloningsbeleid;

* de mate waarin het beloningsbeleid tot ongewenste prikkelaamee mogelijk tot
het nemen van onverantwoorde risico’s leidt.

DNB realiseert zich dat de Principes in 2007 en 2008 nog awekracht waren.
Desalniettemin achtte DNB het van groot belang een stgemulmeting uit te voeren naar
de feitelijke beloningspraktijken in de financiéle sectaretede te inventariseren in hoeverre
de Principes reeds worden nageleefd en voor welke aspectdret beloningsbeleid een
aanvulling noodzakelijk is.

Kwantitatief en kwalitatief gedeelte onderzoek
Het onderzoek is uitgevoerd met behulp van een vrageilgze kende een kwantitatief en
een kwalitatief gedeelte.

Het kwantitatieveonderdeel bevatte vragen over de hoogte en sameargstain de
toegekende (variabele) beloningen. Deze gegevens zijnlea@gkvoor de volgende typen
financiéle activiteiten:

* Asset Management;

* Retail Banking;

* Wholesale Banking; en

« Pensioenen & Verzekeringén.

* Definities van de gebruikte begrippen:
Asset Management
¢ Investment management namens een derde partij indloggsteringen in vastgoed, private equities en
alternatives;
¢ Investment management namens de onderneming.
Asset Mangement heeft ook betrekking op asset managemeetzgkeraars.
Wholesale Banking
¢ Investment banking activiteiten inclusief fusies en naeres, debt capital markets, equity capital markets,
syndicated loans en hieraan gerelateerd;
¢ Fixed income activiteiten inclusief rates, credit, fgreexchange, securitisation businesses, derivatives,
commodities en hieraan gerelateerd;
¢ Equities activiteiten inclusief cash equities, derivatiea prime brokerage en principal finance businesses.
Retail Banking - Bancaire services geleverd aan particulieren en Midele Klein Bedrijf (Retail, Private en Commercial
Banking).
Pensioenen & Verzekeringen Verzekerings- en Pensioendiensten, bijv. schade, leven,iaboedel, zorg,
arbeidsongeschiktheid, opstal en aansprakelijkheid en pensioeningen.
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Het kwalitatievedeel van de vragenlijst was opgesplitst in drie apartéeesegaarin
informatie werd behandeld met betrekking tot verschillendecen van het (variabel)
beloningsbeleid en -proces in de organisatie of — indienoggrassing — toegespitst naar
divisie in de organisatie:

» Algemeen: vragen over de mate waarin het beloningsbekeigovernance en de
stakeholder vertegenwoordiging in lijn liggen met elkaar geddende (internationale)
good practices;

* De jaarlijkse bonus cyclus: vragen m.b.t. de finaneggrallocatie, vaststelling en
tijdshorizon van de individuele bonus;

* Vragen over de variabele beloningen voor risicomanageemrecompliance posities.

Onderzoekspopulatie
In het besef dat het niet mogelijk is gegevens op te vregealle bonussen die in 2007 en
2008 zijn toegekend door de ondernemingen die in het onderzodletziokken, hebben we
ons geconcentreerd op de gegevens die betrekking hebben op:

1. De Raad van Bestuur (RvB);

2. Senior Management (de twee daaropvolgende rapportagelijnedenRxB);

3. De hoogst betaalde individuen, niet zijnde 1 6f 2.

Aantal Waarnemingen

Nederland Rest vd Wereld Totaal

Staffuncties 11,9%
Wholesale Banking 27,7% 28,3% 82,0% 39,9% 34,7%
Asset Management 14,9% 14,5% 6,6% 44,7% 18,7%
Retail Banking 19,2% 40,0% 5,7% 7,1% 20,8%

Pensioenen & Verzekeringen 26,4% 10,7% 0,0% 7,3% 17,4%

Nederland Rest vd Wereld Totaal
11,2% 1,3% 10,5%

Staffuncties 12,8%
Wholesale Banking 22,3% 24,5% 72,4% 46,4% 28,3%

Asset Management 13,4% 8,4% 9,7% 25,7% 13,4%
Retail Banking 21,9% 35,5% 6,7% 16,5% 23,2%

Pensioenen & Verzekeringen 29,6% 23,6% 0,0% 10,1% 24,5%

Beperkingen in het onderzoek

De onderzochte ondernemingen hebben op voortvarendeaaijzbet onderzoek
meegewerkt. Het onderzoek heeft mede daardoor een betrouveleddivan de feitelijke
beloningssituatie opgeleverd. Hierbij zijn echter twee kiatimgen te plaatsen:

® De hoogst betaalde individuen zijn:
1. diegenen die in 2007 en/of 2008 een variabele beloning hehbeangen die tenminste 100% van
basissalaris bedraagt, of
2. diegenen aan wie een total cash compensation is toegekenenminste 300.000 euro inclusief
eventuele uitgestelde beloningen.
N.B. Het minimale aantal individuen in de doelpopulatie tegirdenminste 1% van de totale populatie in elke
bedrijfsactiviteit met een minimum van 50 individuen voor td&ale organisatie in vier geografische gebieden
(Nederland, Verenigd Koningrijk, Verenigde Staten envastde wereld).
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de resultaten hebben alleen betrekking op de groep dEmzmthte ondernemingen,
en dus niet op alle ondernemingen in de financiéle sector;

van deze ondernemingen zijn alleen gegevens ontvangen bdgren
beloningscomponenten van de RvB, senior management eae&h hoogst betaalde
individuen, dus niet van alle medewerkers aan wie een hetosgekend.

Alhoewel de onderzochte ondernemingen een groot deel vaartte \rartegenwoordigen,
kan niet gesteld worden dat de onderzochte ondernemingerderdatierzoekspopulatie een
afspiegeling vormen van de gehele financiéle sectordblgrdient voorzichtigheid te
worden betracht bij de interpretatie van onderstaande zoglesbevindingen.

Definities

Jaarsalaris: het vaste bruto jaarsalaris;

Gegarandeerde toeslagen: vaste bestanddelen van het inkoaie vakantiegeld, 13e
maand, winstdeling, gegarandeerde bonus of arbeidsmarkttoa$lag(e
Prestatiegerelateerde variabele beloning: het daadwkr&gatiyangen bedrag aan
bonus volgend uit vooraf overeengekomen targets, afhankahjkprestatie en/of
bedrijfsresultaat;

Retentiebonus: bonusbedrag dat retentie ten doel heatislvordt niet toegekend op
basis van vooraf overeengekomen targets;

Garantiebonus: minimum bonusbedrag dat vooraf wordt gedeeed;

Discretionaire bonus: bonus die op basis van eengeamant oordeel wordt
toegekend (zonder vooraf bepaalde prestatiecriteria);

Uitgestelde betalingen: deel van de jaarlijkse bonuswaaade uitbetaling verplicht
of vrijwillig wordt uitgesteld;

Het totaal salaris (total cash compensation): hetgéars plus de jaarlijkse bonus;
Lange Termijn beloning: beloningen waarvan de hoogte van kiering) gebaseerd is
op de resultaten dan wel het in dienst blijven van de bégdasover een termijn van
tenminste 3 jaar (bijv. aandelen- of optieregelingen).
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