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Erfolgreicher mit variablen

Gehaltsmodellen

Im aktuellen Vertriebsumfeld gewinnt die Ausgestaltung der Verglitungssysteme

zunehmend an Bedeutung. Effizienz und Wirksamkeit von gewohnten variablen

Gehaltsbestandteilen werden aber auch hinterfragt. Wie praxisnahe Ansatze fur die

Einflhrung von Gehaltsmodellen und wichtige Erfolgsfaktoren aussehen.

Die Vergiitung von Mitarbeitern war in den vergangenen
Jahren durch verschiedene Faktoren mafigeblich gepragt.
Zum einen fiihrte eine ungewohnlich lange wirtschaftliche
Hochphase zu duflerst niedrigen Arbeitslosenzahlen. Dar-
aus ergab sich in einigen Bereichen ein eklatanter Mangel an
(hoch-)qualifizierten Arbeitskriften, den vor allem auch der
Vertriebsbereich zu spiiren bekam. Diese sprach man unter
anderem durch attraktive Vergiitungspakete an. Zum ande-
ren lassen sich deutliche Verdnderungen in der Motivation
von Mitarbeitern beziehungsweise Bewerbern in Bezug auf
ihr (kiinftiges) Arbeitsumfeld feststellen, auch oder gerade
im Rahmen der Kompensation. Dariiber hinaus fithrte ein
grundlegender Wandel in den Einstellungen zur Arbeit zu
Anpassungen in Richtung einer modernen Arbeitswelt. Ver-
schiedene Faktoren sind fiir den Wandel verantwortlich, dass
Mitarbeiter und Bewerber im Vertrieb nicht mehr nur die mo-
netdren Elemente eines Arbeitsverhiltnisses neu bewerten.
Zunehmende Bedeutung gewinnen Elemente wie etwa

= Unternehmenskultur,

m Work-Life-Balance,

. Kompakt

® Viele Unternehmen sehen in der variablen Verg-
tung einen effektiven und wichtigen Baustein zur
Erreichung der Vertriebsziele.

® Variable Vergiitung im Vertrieb ist als ein Instru-
ment zu verstehen, das Zielsystem des Unterneh-
mens auf den Vertriebsmitarbeiter zu Gibertragen.

m Der Schlussel eines erfolgreichen variablen Vergu-
tungssystems liegt in der Konzeption und Umset-
zung unter Beriicksichtigung der individuellen
strategischen Zielsetzungen, des Geschaftsmo-
dells und der Unternehmenskultur.

10 SalesExcellence 112019

m Vereinbarkeit von Familie und Beruf,

= das Angebot flexibler Arbeitszeitmodelle,

= moderne Formen der Arbeitsgestaltung,

® Vertrauen,

= Verantwortung,

= Fihrung,

m Karriere

und weitere Faktoren. Und so fragt nicht nur die im August
2019 erschienene Veroffentlichung IZA Standpunkte Nr. 95
von Werner Eichhorst und Carolin Linckh nach ,,New Pay:
Welche Anreize funktionieren tiberhaupt noch?“

Abschied vom klassischen Bonus
Nicht nur in der Verhaltensékonomie, sondern vor allem in
der unternehmerischen Praxis werden Fehlanreize von varia-
blen Vergiitungsmodellen thematisiert und diskutiert. Einige
Unternehmen haben sich - aufgrund verschiedener negativer
Erfahrungen - bereits von klassischen Boni- und Pramiensys-
temen als Gehaltsbestandteile fiir Vertriebsmitarbeiter verab-
schiedet. Andere sehen in der variablen Vergiitung einen effek-
tiven Baustein, um Vertriebsziele zu erreichen. Selbstverstand-
lich spiegelt auch eine hohe intrinsische Motivation bei
Vertriebsmanagern und Vertriebsmitarbeitern die bevorzug-
te Situation wider. Dennoch konnen variable und leistungsori-
entierte Vergiitungselemente im Vertrieb so ausgestaltet wer-
den, dass die positiven Aspekte im Vordergrund stehen. Die
praktische Umsetzung in Unternehmen zeugt aber zu héufig
von einer Vielzahl vermeidbarer Fehler, die den gegenteiligen
Effekt erzielen: Demotivation statt Motivation, Unzufrieden-
heit statt Zufriedenheit, Stagnation statt Wachstum, Gewinn-
riickgang statt Margenzuwachs.

Zundchst ist es aus unserer Sicht entscheidend, die varia-
ble Vergiitung im Vertrieb als ein Instrument zu verstehen,
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das Zielsystem des Unternehmens auf den Vertriebsmitar-

beiter zu {ibertragen. Bei einer konsistenten Ubertragung
agiert der Mitarbeiter wie der Unternehmer im Unterneh-
men. Zudem ist es wichtig, ein Vergiitungssystem als integ-
ralen Bestandteil der Vertriebssteuerung zu verstehen. Ziel-
setzung und -vereinbarung, das organisatorische Set-up, das
Controlling und die Vorgaben des Managements miissen
aufeinander abgestimmt sein, um Zielkonflikte zu vermei-
den. Der Schliissel eines erfolgreichen variablen Vergiitungs-
systems liegt sicherlich in der Konzeption und Umsetzung
und der Beriicksichtigung der individuellen strategischen
Zielsetzungen, des Geschédftsmodells und der Unterneh-
menskultur.

Konsistenter Transfer der Unternehmensziele
Basis fiir die Konzeption eines variablen Vergiitungssystems
im Vertrieb sind die Unternehmensstrategie und das Zielsys-
tem des Unternehmens - schliefilich sollen diese Vorgaben
auf den Vertrieb tibertragen werden. Aus diesem Zielsystem
werden die Zielgrofien und Hebel abgeleitet, mit denen der
Vertrieb die Zielerreichung unterstiitzen kann.

Unternehmen sollten ein Vergiitungskonzept auf Grund-
lage der strategischen Ziele fiir die jeweilige Zielgruppe des
variablen Vergiitungssystems und der Grundsatzentschei-
dung ausgestalten, wie die Gehaltsstruktur aufgebaut sein
soll - also welchen Anteil variable Vergiitung an der Gesamt-
kompensation haben soll. Abbildung 1 auf Seite 12 gibt einen
Uberblick iiber die Kernelemente von variablen Vergiitungs-
systemen im Vertrieb.
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Bei der Konzeption ist es wichtig, die einzelnen Ziele mit
Kennzahlen zu hinterlegen, die vom Vertrieb beeinflussbar
sind. Typischerweise sollte eine Gewinn- oder Margenkenn-
zahl in das Vertriebszielsystem aufgenommen werden - auch
wenn das heute noch nicht tiberall der Fall ist. Beispielswei-
se wird hdufig der EBIT als wichtige Unternehmenszielgro-
e definiert. Der Vertrieb kann diese Zielgrofie aber nur zum
Teil unmittelbar beeinflussen. Der Deckungsbeitrag weist
hingegen einen deutlich stdrkeren Zusammenhang zur Ver-
triebsleistung auf und wird daher oft als eine der Zielgréfien

»Variable Vergiitungselemente
bleiben auch in Zukunft elementare
Bestandlteile der monetdren
Vertriebskompensation.”

fiir Vergiitungssysteme préferiert und auf Subziele kaska-
diert. Umsatzwachstum, eine Verbesserung der Preisquali-
tat, Neukundenakquisitionen, die Minimierung von Forde-
rungsausfillen und der aktive Vertrieb von spezifischen Pro-
dukten beispielsweise mit hoherer Marge oder starkem Lock-
in-Effekt konnen das Zielsystem des Vertriebs aufspannen.
Bei der Definition der fiir die Vergiitung relevanten Ziele
sollten bereits existierende Steuerungsinstrumente beriick-
sichtigt werden: Wird zum Beispiel die Preisqualitat bereits
ausreichend iiber Vorgaben und Konditionen bestimmt? Nur
wenn dies nicht der Fall ist, sollte das Ziel in die Vergiitung
einflieflen.
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Abb.1 Kernelemente von variablen Vergiitungssystemen

. e Gehaltsstruktur

i Strat he Ziele fiir die Ziel
Basis rategiscne Zlele fur die Zlelgruppe (Anteil fix vs. variabel)
Komponenten Metriken
(z.B. Provision, Bonus, Pramie...) (Funktionen, Zielwerte...)
Konzept
Team-Ziele vs. Haufigkeit der Zahlung Bezugsgrundlage
Individuelle Ziele (z.B. jahrlich vs. monatlich) (paid-on-paid / invoiced / ordered)

Umsetzung Implementierung (Kommunikation, Tools, Betrieb (IT-Umsetzung /

Change Management) -Integration, Prozesse, Organisation)
Quelle: Ebel Hofer Strategy & Management Consultants GmbH

Ziele fiir Vergiitung im Vertrieb
marktspezifisch gewichten

Im Konzeptionsprozess stellt sich zudem die Frage, wie die
unterschiedlichen Ziele gewichtet werden sollen, beziehungs-
weise wie das Vergiitungsbudget auf die Ziele verteilt werden
soll. Gerade bei konfliktiren Zielen wie Umsatz versus Er-
trag ist dies nicht immer einfach. Zudem ist die Frage fiir ei-
ne internationale Organisation nicht immer eindeutig zu be-
antworten, in der je nach Marktreife und -strategie unter-
schiedliche Schwerpunkte gesetzt werden. Hier bieten sich
variable Budgetverteilungen an, die gegebenenfalls auch mit
dem lokalen Management definiert werden. Gerade das Ziel
des Umsatzwachstums ist nicht unabhéngig von der jeweili-
gen Marktentwicklung zu sehen.

Ausgestaltung variabler Vergiitungssysteme

In den nichsten Schritten der Konzeptionsphase werden
Kennzahlen (Key Performance Indicators, KPI) zur Messung
der jeweiligen Zielerreichung definiert, Komponenten wie
Boni, Primien und Provisionen ausgewdhlt und Auszah-
lungsmetriken definiert. Dahinter steht immer mit der Leit-
gedanke, die Komplexitit fiir den Vertrieb zu minimieren.
Bei der Definition der Kennzahlen/KPIs ist eine hohe Daten-
qualitét essenziell. Diese sollte bereits frith in der Konzepti-
on bewertet werden. Gerade in internationalen Unterneh-
men existieren zum Teil noch unterschiedliche ERP-Syste-
me, deren Eignung als Datenlieferant mit einem Datencheck
bewertet werden sollte. Bei der Definition der Auszahlungs-
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metriken, wie etwa Bonusfunktionen oder Provisionssitzen,
ist die Gewichtung der Vertriebsziele ein wichtiger Bestand-
teil. Denn eine konsistente Ubertragung des Zielsystems
wird nur erreicht, wenn sichergestellt ist, dass unterschied-
liche Aktionen, die den gleichen Einfluss auf das Zielsystem
haben, letztendlich in vergleichbarer Hohe vergiitet werden.

Weiterhin ist die Frage wichtig, ob erreichte Vertriebsziele
im Regelfall eine Einzelleistung eines Vertriebsmitarbeiters
sind oder ob Ziele nur durch die Zusammenarbeit im Team
erreicht werden. Dabei ist das Zusammenspiel von kommer-
ziellem und technischem Vertrieb sowie von AufSendienst-
und Innendienstmitarbeitern explizit zu betrachten. Es sollte
weiterhin gepriift werden, ob die Zielerreichung sogar durch
Alleingdnge gefahrdet werden kann. Die Antwort bestimmt
mafigeblich die Zusammensetzung aus Individual- und Team-
komponenten. Auch abrechnungstechnische Elemente haben
einen grofien Einfluss auf die Wirksamkeit von variablen Ge-
haltskomponenten. Dabei spielt vor allem der Zusammenhang
zwischen der Entscheidung beziehungsweise dem Vorgehen
des Vertriebsmitarbeiters und der anschlieflenden Vergiitung
des Ergebnisses dieser Entscheidung oder des Vorgehens eine
duflerst wichtige Rolle. Dies wird an einem einfachen Beispiel
deutlich: Schafft es der Auflendienstmitarbeiter, durch ver-
starkten Aufwand in die Kundenbetreuung und Argumenta-
tion einen hoheren Preis durchzusetzen, ohne Volumen zu
verlieren, sollte sich dieser Erfolg zeitnah in der variablen Ver-
giitung bemerkbar machen. Kontraproduktiv beziehungswei-
se wenig motivationssteigernd konnen dabei zu lange Zeitab-
stinde zwischen Auszahlung, Berechnung und Entscheidung
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sein. Das heifit im Umkehrschluss, dass neben der Auszah-
lungsfrequenz - ob monatlich, quartalsweise, jahrlich - auch
die Bezugsgrundlage (paid-on-paid/invoiced/ordered) defi-
niert werden muss, und zwar auf die jeweilige Kennzahl oder
das entsprechende Ziel abgestimmt. Am Jahresende 100 Euro
Bonus fiir ein engagiertes Vorgehen im Januar desselben Jah-
res lassen den Zusammenhang verschwinden und zeigen er-
fahrungsgemif eine geringe Steuerungswirkung.

Integration des Vertriebs in der
Konzeptionsphase

Die Einfithrung oder Anderung eines Vergiitungssystems ist
eine sehr sensible Aufgabe - denn es geht dabei ums Geld.
Die Toleranzschwelle fiir Fehler in der Berechnung von Aus-
zahlungen oder fiir Abweichungen gegentiber dem aktuellen
Gehaltsgefiige ist sehr gering. Dies bedingt nicht nur inten-
sive Tests und Simulationen der Effekte, sondern auch eine
Integration der relevanten Stakeholder bereits in der Kon-
zeptionsphase, um Anforderungen zu beriicksichtigen, Be-
denken adressieren zu kénnen und Akzeptanz sicherzustel-
len. Idealerweise wird das aktuelle Vergiitungssystem objek-
tivanalysiert, Schwachstellen transparent dargestellt und die
Motivation fiir eine Uberarbeitung wird klar kommuniziert.
Simulationen, die die Effekte auf Unternehmensebene und
fiir einzelne Vertriebsmitarbeiter auch bei unterschiedlichen
Szenarien aufzeigen, sind wichtige Werkzeuge und sollten
auf individueller Ebene mit Mitarbeitern diskutiert werden.

»Richtig gemacht, bieten variable
Vergiitungssysteme in vielen Unter-
nehmen immer noch grofSe Potenziale
fiir mehr Wachstum und Gewinn.”

Die richtige Konzeption ist eine wichtige, wenn auch nicht
hinreichende Bedingung fiir die erfolgreiche Implementie-
rung. Abbildung 2 auf Seite 14 zeigt ein Anwendungsbeispiel
fiir ein erfolgreiches variables Vergiitungssystem, das aus Ver-
traulichkeitsgriinden etwas verkiirzt und anonymisiert darge-
stellt wird. Das Vergiitungssystem des Beispielunternehmens
besteht aus drei verschiedenen Komponenten, die aus den Ver-
triebszielen abgeleitet wurden. Wachstum und Profitabilitét
stellen Standardziele fiir alle Markte des Unternehmens dar.
Ein weiteres Ziel wird fiir jeden Markt auf Basis individueller
Potenziale definiert. Im dargestellten Fall wird der Umsatz mit
Neuprodukten berticksichtigt, die unter anderem eine verbes-
serte Produktmarge erzielen.
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. Hintergrund

Merkmale leistungsfahiger
variabler Vergiitungssysteme

® Konsistenz: Ubertragung des Zielsystems des
Unternehmens auf den Vertrieb

B Steuerungswirkung: Transparente Darstellung des
Einflusses von Entscheidungen auf die Vergiitung

® Flexibilitat: Anpassbarkeit an Situationen und
landesspezifische Strategien

® Fairness: Belohnung von Leistung und/oder Einsatz

= Sicherheit: Hohe Resistenz des Systems gegenuber
Manipulationen

B |Implementierbarkeit: Hohe Akzeptanz im Manage-
ment und Vertrieb

® Effizienz: Hoher Automatisierungsgrad und wenig
manuelle Eingriffe

Auch die Gewichtung der Vertriebsziele ist marktspezi-
fisch und bestimmt die Allokation des Vergiitungsbudgets
auf die Komponenten. Fiir die erste Komponente ,,Wachs-
tum"“ wurde der fakturierte Umsatz als KPI in Kombination
mit einem Provisionsmodell ausgewahlt, wodurch ein un-
mittelbarer Bezug zur Transaktion hergestellt wird und eine
monatliche Auszahlung unproblematisch moglich ist. Die
zweite Komponente ,,Profitabilitat hat langfristigeren Cha-
rakter und wird auf Basis von Zielwerten fiir den gewahrten
Rabatt (differenziert in zwei Produktclustern) und Bonus-
funktionen gesteuert. Die Auszahlung erfolgt quartalsweise.
Fiir die dritte Komponente, die deutlich geringer gewichtet
wurde, werden Pramien dann ausgezahlt, wenn bestimmte
Umsatzschwellen zum Quartalsende erreicht werden. Fur die
definierten KPIs werden fiir jeden Mitarbeiter im vertriebli-
chen Planungsprozess Zielwerte definiert und eine Zielver-
giitung festgelegt. Die Zielwerte werden toolunterstiitzt auf
Basis von marktorientierten Potenzialanalysen, Benchmarks
und einer Top-down-Planung berechnet. Die Vergilitungs-
zielwerte stehen in direktem Zusammenhang mit der Ge-
wichtung der Vertriebsziele und dem individuellen Ergeb-
nisbeitrag bei Zielerreichung. Die Konfiguration des Vergii-
tungssystems wird durch ein Simulationsmodul unterstiitzt.
Es erlaubt Vorher-/Nachher-Analysen auf Mitarbeiter-, Re-
gionen- und Marktebene und macht die Sensitivitit des Mo-
dells gegentiber Szenarien transparent.

Weiterhin wurde im Unternehmen ein Controlling-Mo-
dul entwickelt, das Mitarbeitern und Vertriebs-/Regionallei-
tung in Echtzeit Informationen zu Zielerreichung und
(prognostizierter) Auszahlung bietet.
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Planungsprozess

Abb.2 Anwendungsbeispiel fiir ein erfolgreiches variables Vergiitungssystem

Gewichtung der Vertriebsziele

INCENTIVESYSTEM

WACHSTUM PROFITABILITAT ANDERE ZIELE

SIMULATION
Vorher-/Nachher-Analyse je
Mitarbeiter, Region, Markt

Szenarioanalyse Wachstum /
Markteinbruch

FAKTURIERTER
UMSATZ

[ J

GEWAHRTER
RABATT

NEUPRODUKT-
UMSATZ

J{

ZlELWERT [ 800.000 EUR ] [ RG1:20% / RG2: 25%] [ 200.000 EUR
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JE MITARBEITER e

" ‘ ‘ e CONTROLLING ===
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RABATTGRUPPE 2 H “
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Quelle: Ebel Hofer Strategy & Management Consultants GmbH

Erfolgsvoraussetzungen: Stresstest,
Pilotierung und Roll-out-Planung
In einigen Unternehmen sind im Laufe der Zeit Verhaltens-
weisen entstanden, die Schwachstellen im Vergiitungssystem
ausnutzen und eine Erh6hung der Auszahlung bewirken, oh-
ne einen positiven oder sogar mit einem negativem Einfluss
auf das Zielsystem des Unternehmens. Nachtréiglich gewéhr-
te Gutschriften an den Kunden, die in den KPIs des Vergii-
tungssystem nicht erfasst werden oder die Kompensation von
hohen (und vergiiteten) Preisniveaus mit umfangreichen Ser-
viceleistungen, die keine Berticksichtigung im Vergiitungs-
system finden, sind nur zwei Beispiele. Um die Manipulier-
barkeit des Systems bereits in der Konzeption auszuschlie-
Ben, ist es wichtig, mogliche destruktive Szenarien zu
entwickeln und das System einem Stresstest zu unterziehen.
In vielen Unternehmen existieren Vergiitungssysteme, die
einen erheblichen manuellen Aufwand in der Konsolidierung
der relevanten Daten und in der Berechnung der Auszahlun-
gen verursachen. Ein leistungsstarkes Vergiitungssystem soll-
te gerade im Zeitalter zunehmender Digitalisierung in die I'T-
Landschaft integriert sein, Schnittstellen zum ERP-System
aufweisen, KPIs berechnen und sich einem Regelwerk zur Va-
lidierung unterziehen. Idealerweise ermoglicht das Vergii-
tungssystem auch ein Controlling des aktuellen Status durch
die Vertriebsmitarbeiter — bis hin zu in Echtzeit verfiigbaren
Daten zu individuellem Umsatz, zur Zielerreichung und zu
prognostizierten Auszahlungen. Diese sehr zeitnahe Analyse
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und Aufbereitung gewéhrt nicht nur eine hohe Planungssi-
cherheit, sondern auch eine unmittelbare Transparenz iiber die
Auswirkung von Entscheidungen auf die Vergiitung und hat
somit einen sehr starken Steuerungs- und Lerneftekt. Bevor in-
terne oder externe I'T-Experten das Vergiitungssystem imple-
mentieren, empfiehlt es sich, erst ein bis zwei Pilotprojekte mit
einer flexiblen IT-Lésung zum Beispiel auf Excel- oder Access-
Basis durchzufiihren, die nach den finalen Justierungen auch
als Prototyp und Entwicklungsvorlage dienen.

Fiir einen eflizienten und systematischen Roll-out sind aus
unserer Sicht Standarddokumente, Tools und Templates es-
senziell. Es ist sinnvoll, diese Werkzeuge nicht rolloutbeglei-
tend aufzubauen, sondern bereits in der Planungsphase.
Auch aufseiten der Mirkte ist eine Vorbereitung notwendig.
Zum einen sollte die Bereitschaft vorhanden sein, etablierte
Prozesse zu dndern und Ressourcen fiir die Einfithrung des
Vergiitungssystems zur Verfligung zu stellen. Zum anderen
miissen Voraussetzungen erfiillt sein, damit die Rollout-Pro-
dukte funktionieren. Diese konnen beispielsweise
= das organisatorische Set-up,
= die Datenqualitit oder
= die Einhaltung von Buchungsprozessen betreffen.

Um hier keine Unterbrechung bei der Einfithrung zu riskieren,
sollten vorab diese Voraussetzungen systematisch bewertet und
Mafinahmen abgeleitet werden. Bei der Auswahl der Mérkte
fiir neue Vergiitungsmodelle ist es sinnvoll, mit jenen Mérkten
zu beginnen, die idealerweise drei Voraussetzungen erfiillen:
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Grof3es Interesse an der Implementierung, Optimierungspo-
tenzial und eine Ahnlichkeit zu weiteren Mérkten. Der Start
mit einer Erfolgsgeschichte kreiert eine Nachfrage im Rest der
Organisation und ist ein wichtiger Erfolgsfaktor fiir die erfolg-
reiche Implementierung.

Variable Verglitungssysteme: Treiber von
Wachstum und Gewinn

Gerade im Vertrieb bietet es sich an, die monetire Vergii-
tung an die Leistungen und Zielerreichung der Vertriebs-
mitarbeiter zu koppeln. Dabei ist es fiir die Wirksamkeit der
variablen Vergiitungskomponenten von entscheidender Be-
deutung, demotivierende Effekte zu vermeiden. Richtig ge-
macht, bieten variable Vergiitungssysteme in vielen Unter-
nehmen immer noch grofle Potenziale fiir mehr Wachstum
und Gewinn. [
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