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Vorwort

In den vergangenen zehn bis 15 Jahren haben sich in unseren Mirkten nachhaltige Ande-
rungen ergeben wie in keinem vergleichbaren Zeitraum zuvor. Nie dnderten sich Markt-
strukturen und Kundenanforderungen grundlegender, waren die Lebenszyklen der Pro-
dukte kiirzer, stiegen die Anforderungen an Vertrieb und Verkauf schneller. In allen Berei-
chen des Unternehmens hat die Komplexitit zugenommen, neue Strukturen im Vertrieb
und in den Verkaufsabteilungen mussten als Antwort gefunden werden.

Umso mehr erstaunt es, dass die Fiihrungs- und Vergiitungsstrukturen, die bei vielen
Unternehmen noch im Einsatz sind, mit den gestiegenen Anforderungen an die Unter-
nehmen nicht Schritt gehalten haben. Die Ziele im Vertrieb unterscheiden sich oft von
denjenigen, die bei der Vergiitung zugrunde gelegt werden. Die variable Vergiitung be-
schrinkt sich hiufig auf den Auflendienst, statt Innendienst, Service, Produktmanagement,
Logistik etc. mit einzubeziehen. Meist sind wenig attraktive und nur schwach motivieren-
de Steuerungs- und Vergiitungsinstrumente im Einsatz, die an den eigentlichen Interessen
des Unternehmens vorbeigehen.

Nicht selten bestimmen Zufilligkeiten wie etwa die Potenzialstirke eines Vertriebsge-
biets das Einkommen der Mitarbeiter anstelle der eigenstindigen, selbst erbrachten Leis-
tung. Meist besitzen die Vergiitungssysteme zu wenig Flexibilitit und Anpassungsfahigkeit,
um auf neue Anforderungen der Markte nachhaltig reagieren zu konnen. Sie ignorieren die
Tatsache, dass sich Vertrieb und Verkauf immer mehr zu einem Team-Thema entwickelt
haben, das auch bzgl. der Fithrung und Vergiitung entsprechende Antworten einfordert.
Dazu kommt, dass die variablen Einkommensanteile der Mitarbeiter oft zu niedrig sind,
um Nachhaltigkeit zu bewirken, oder sie sind zu hoch und damit arbeitsrechtlich im Ab-
seits.

Das vorliegende Buch zeigt praxisnah auf, welche Charakteristika ein gut gestaltetes und
wirkungsvolles variables Vergiitungssystem im Vertrieb besitzen sollte. Mein erstes Buch
(,Moderne Vergiitung im Verkauf“) sollte die Grundlagen moderner variabler Vergiitung
von Vertriebsmitarbeitern beleuchten und gilt heute noch als Basiswerk der leistungsori-



Vi Vorwort

entierten Vergiitung im Vertrieb. Mit dem hier vorliegenden Buch mdchte ich eine praxis-
orientierte Anleitung zur Einfithrung eines effektiven Fithrungs- und Vergiitungssystems
geben.

Die ,,zehn Bausteine® zeigen, worauf es bei einem effektiven variablen Vergiitungssys-
tem im Vertrieb ankommt und wie es zugeschnitten sein sollte, welche Elemente es enthal-
ten sollte und wie es technisch funktioniert.

Das Kapitel ,,Fallbeispiele® zeigt anhand von sechs Unternehmen ganz konkret, wie
solche Vergiitungsmodelle in der Praxis umgesetzt werden und wie die verschiedenen Mit-
arbeiterbereiche miteinander iiber das Vergiitungssystem vernetzt werden.

Das letzte Kapitel befasst sich mit der Frage, was arbeitsrechtlich und psychologisch bei
der Anderung eines bestehenden bzw. bei der Einfithrung eines neuen Vergiitungssystems
zu beachten ist, wie dabei vorgegangen werden sollte, wie Mitarbeiter und Betriebsrite in
das Projekt eingebunden werden und wie das sensible Thema angepackt werden muss.

Das Buch ist fur Fithrungskrafte in der Praxis geschrieben. Es soll als Leitfaden fir die
Einfithrung eines wirkungsvollen variablen Vergiitungssystems im eigenen Unternehmen
dienen.

Ich wiinsche Thnen viel Erfolg bei dieser spannenden Aufgabe.

Walldiirn-Hornbach, im November 2011 Heinz-Peter Kieser
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Einleitung

Der tiberwiegende Teil der Vertriebsmitarbeiter im Auflen- und Innendienst wird derzeit
bereits variabel vergiitet. Dabei steht das Thema der variablen Vergiitung stets im Fokus der
Vertriebsfithrungskrifte: Sie erkennen in diesem Instrument in aller Regel ein wesentliches
Werkzeug zur Steuerung und Fithrung der Mitarbeiter einerseits, zur Motivation hin zu
guten Leistungen andererseits.

Unter dem Oberbegriff variable Vergiitung werden aber oft sehr unterschiedliche Ver-
glitungsansitze zusammengefasst:

Ein Mitarbeiter wird dann variabel vergiitet, wenn ein Teil seines Einkommens von
einer Erfolgsgrofle abhéngig ist. Die Frage ist dabei, ob es sich um eine Erfolgsgrofie
handelt, die der Mitarbeiter selbst beeinflussen kann, oder um eine Erfolgsgrofie, die
gewissermaflen fremdbestimmt ist, weil der Mitarbeiter keinen unmittelbaren Ein-
fluss darauf hat. Beides wird seitens zahlreicher Fithrungskrifte nicht nur (relativ
undifferenziert) als variable Vergiitung bezeichnet, sondern es werden von Seiten der
Fithrungskrifte erstaunlicherweise mit beiden Entlohnungsansitzen oft die gleichen
Erwartungen verbunden.

Variable Vergiitung im Sinne einer allgemeinen Erfolgsbeteiligung (z. B. Einbindung der
Mitarbeiter in ein Vertriebs-Gesamtergebnis oder gar in ein Unternehmensergebnis) soll
helfen - so die Erwartungen -, den Mitarbeiter fiir seine Aufgabe zu interessieren, ihn ans
Unternehmen zu binden und vor allem ihn zu motivieren, engagiert und leistungsbewusst
zu agieren.

Als Berater fiir leistungsbezogene Vergiitungssysteme wundert mich immer wieder, wie
unkritisch heute der Begrift variable Vergiitung verwendet wird. Dabei wird so getan, als
ob die Einbindung der Mitarbeiter in eine Pramie, die von einem Gesamtergebnis abhangt
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(haufig bei der Vergiitung von Innendienstmitarbeitern gebriuchlich), die gleichen oder
zumindest dhnliche Wirkungen entfalten wiirde wie eine Vergiitung, die an persénlichen
Leistungsergebnissen des Mitarbeiters (oder denen eines kleinen Teams) festgemacht ist.
Dabei handelt es sich im Grunde um zwei vollig verschiedene Vergiitungswelten. Jede von
ihnen zeitigt auch vollig verschiedene Wirkungen auf die Mitarbeiter, was in der allgemein
gefithrten Diskussion meist nicht deutlich wird. Vor allem wird die Form der variablen
Vergiitung als Ergebnisbeteiligung vollig zu Unrecht mit der Erwartung befrachtet, sie wirke
motivierend und leistungssteigernd. Was kann diese Vergiitungsform aber wirklich — und
was kann sie nicht?

Ergebnisbeteiligung, also die Einbeziehung der Mitarbeiter in ein irgendwie gear-
tetes Kollektivergebnis (vertriebs- oder unternehmensbezogen), hat eher kulturellen
Charakter: Dem Mitarbeiter wird dadurch verdeutlicht, dass er ein Teil des Ganzen
ist, er bekommt ,,Wohl und Wehe* des Unternehmens/des Bereichs (z. B. Vertrieb)
vermittelt. Daraus erhofft man sich eine hohere Identifikation des Mitarbeiters mit
dem Unternehmen und in der Folge davon eine starkere Leistungsmotivation.

In der Praxis ist allerdings festzustellen, dass die Hoffnung auf mehr Engagement und Leis-
tungsmotivation durch Mitarbeiter-Ergebnisbeteiligung ins Leere lauft. Der grofite Teil der
Mitarbeiter, die auf diese Weise vergiitet werden, kann sich mit einer allgemeinen Erfolgs-
grofle nicht oder kaum identifizieren. Bis hinein ins mittlere Management sind allgemeine
Erfolgskriterien iiberdies oft sehr undurchsichtig und wenig aussagefihig. Die Mitarbeiter
vereinnahmen diesen variablen Teil ihrer Vergiitung, ohne einen nennenswerten Bezug zu
den Leistungen der eigenen Person herstellen zu kdnnen. Die variable Entlohnung wird als
fester Einkommensbestandteil eingeplant. Entfallt in einem Jahr die Ausschiittung wegen
schlechter Unternehmens- oder Vertriebsergebnisse, sind Frust und Demotivation nicht
selten mit Hinden zu greifen.

Dies ist auch dadurch bedingt, dass derartige ergebnisabhidngige Ausschiittungen meist
mit groflem Zeitverzug und nur einmal im Jahr erfolgen, so dass die Ausschiittung nicht
mehr in Zusammenhang mit dem Ergebnis gebracht werden kann - schon gar nicht mit
dem Ergebnis der eigenen Arbeit.

Als Vorteil dieser Vergiitungsform ist anzufiihren, dass sie einfach zu handhaben ist. Thr
grofler Nachteil besteht darin, dass sie duflerst ungerecht ist: Leistungsstarke Mitarbeiter
erhalten die gleiche Vergiitung wie leistungsschwache, da véllig undifferenziert nach dem
,»Gie8kannen-Prinzip“ verfahren wird. Die (fiir eine erfolgreiche Vertriebssteuerung not-
wendige) Differenzierung der Vergiitung zwischen Gut- und Schlechtleistern unterbleibt.

Beabsichtigt man mit variabler Vergiitung allerdings Leistungssteigerung und entspre-
chende Verhaltensverinderungen der Mitarbeiter, funktioniert dies nur mit einer Vergii-
tungskomponente, die an der personlichen Leistung des Mitarbeiters oder an der Leistung
eines kleinen Teams andockt.
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Bei der variablen Vergiitung, wie sie im vorliegenden Buch verstanden wird, handelt
es sich um einen nennenswerten, d. h. spiirbaren Einkommensanteil, der von der
Zielerreichung des Mitarbeiters oder eines kleinen Teams abhédngt. Der Mitarbeiter
wird in verschiedene Leistungsziele eingebunden, die sein individuelles Arbeitsum-
feld (bzw. das eines Teams) betreffen und vom Mitarbeiter unmittelbar beeinflusst
werden kénnen. Die Hohe der variablen Vergiitung richtet sich dabei nach dem
Grad der Zielerreichung: Zieliibererfiillungen fithren zu deutlichem Mehreinkom-
men, Zieluntererfiillungen zu erlebtem Mindereinkommen.

Solche Vergiitungsansitze binden den Mitarbeiter in seine personlichen Ergebnisse ein. Er
hat es in der Hand, sein Einkommen durch seine eigene Leistung zu bestimmen. Gutleister
und Schlechtleister differenzieren sich deutlich in ihrem Gesamteinkommen, da gut ge-
machte Vergiitungssysteme mit steil verlaufenden Vergiitungskurven arbeiten. Auf diese
Weise lohnt sich Mehrleistung deutlich, Minderleistung fiihrt allerdings auch zu spiirba-
rem Einkommensverlust.

Moderne leistungsorientierte Vergiitungssysteme haben viel mit Fithrung und Steue-
rung der Mitarbeiter zu tun: Uber die Ziele des Vergiitungssystems werden die Mitarbeiter
in die Ziele des Unternehmens bzw. des Vertriebs eingebunden. Versteht man Unterneh-
men als gewinnorientierte Organisationen, braucht es Leistungsorientierung. Dabei gibt
es keinen Grund, irgendeinen Mitarbeiter im Unternehmen nicht leistungsorientiert zu
fithren und zu vergiiten. So versteht sich moderne Vergiitung als ganzheitlicher Ansatz:
Moglichst alle Mitarbeiter sollen (in verschiedenen zeitlichen Etappen) in das Vergiitungs-
system eingebunden werden, wobei sich die Leistungskriterien, die vergiitet werden, wech-
selseitig stiitzen.

Das vorliegende Buch befasst sich ausschliefilich mit der variablen Vergiitung von Ver-
triebsmitarbeitern im Auflen- und Innendienst. Gut gemachte Vergiitungssysteme binden
durchaus weitere Mitarbeiter-Bereiche in die variable Vergiitung ein, und zwar so, dass sich
die Leistungskriterien wechselseitig férdern. Beispielsweise werden im Produktmanage-
ment, in der Produktion, im Einkauf etc. Leistungskriterien vergiitet, die auf Kundennihe,
Produktqualitit, Termineinhaltung usw. setzen. Gute Leistungen in diesen Bereichen stiit-
zen wieder die Erfolge im Vertrieb. Der Leitfaden des vorliegenden Buchs kann wie folgt
umrissen werden:

o Gut gemachte Vergiitungssysteme binden die Mitarbeiter in nennenswerte varia-
ble Einkommensanteile ein.

o Sie arbeiten mit Zielprimien, die an personlichen Ergebnissen des Mitarbeiters
oder eines kleinen Teams festmachen.

o Die Vergiitungskurve verlduft steil, damit sich Mehrleistung lohnt.
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« In das variable Vergiitungssystem werden zahlreiche Mitarbeiter eingebunden,
sodass die Ziele Nachhaltigkeit bekommen.

« Die vergiiteten Leistungskriterien machen u. a. an Deckungsbeitrigen und Kosten
des Mitarbeiters/des Teams fest, um das Unternehmensergebnis sicherzustellen.

o Fiihrung, Steuerung und Vergiitung bilden eine Einheit. Leistungsorientierte
Vergiitung fungiert somit als Verstdrker des Fiihrungsansatzes.

Insofern setzt leistungsorientierte Vergiitung, wie sie hier verstanden wird, vor dem Un-
ternehmensergebnis an, will die Mitarbeiter in Ziele einbinden, deren Erfiillung ein gutes
Unternehmensergebnis sicherstellt. Erfolgsbeteiligung dagegen setzt immer nach dem Un-
ternehmensergebnis an, namlich dann, wenn nichts mehr beeinflusst, sondern nur noch
verteilt werden kann.



