Schwerpunkt | Anreizsysteme

Erfolgstaktoren bei
der Ausgestaltung von
Vergutungssystemen

Leistungsorientierte Anreizsysteme zur Motivation und Steuerung des Vertriebs
sind in der Praxis weit verbreitet, bleiben aber haufig hinter den Erwartungen
des Managements zurtick. Der Beitrag zeigt, wie sich Anreizsysteme erfolgreich
gestalten und anwenden lassen.

Johannes Voster, Tobias Kuntner
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Unternehmen mit exzellentem Vertriebsmanagement besitzen einen strate-
gischen Vorteil im Kampf um Marktanteile und Profite: Sie verfiigen {iber
eine motivierte und gut geschulte Vertriebsmannschaft, die bei Kaufent-
scheidungen ihrer Kunden héufig den entscheidenden Unterschied macht.
Dieses Alleinstellungsmerkmal ist insbesondere von Bedeutung, wenn das
Differenzierungspotenzial iiber Produkte oder Dienstleistungen gering ist.

Ein leistungsorientiertes Anreizsystem ist ein bewahrtes Steuerungsins-
trument, um die Mitarbeitermotivation zu erh6hen und das Verkaufsver-
halten des Vertriebs im Sinne der Unternehmensziele zu verbessern. Der
zentrale Gedanke dabei ist, einen Teil der Mitarbeitervergiitung leistungs-
abhingig, das heift variabel, zu gestalten und in einem System festzulegen,
nach welchen Kriterien und Regeln Mitarbeiter entlohnt werden. Obwohl
bereits mehr als 90 Prozent der Unternehmen im deutschsprachigen Raum
variable Vergiitungssysteme im Vertrieb einsetzen, bleibt der erhoffte Mehr-
wert hdufig hinter den Erwartungen des Managements zuriick. Eine Studie
von Kieser aus dem Jahr 2013 zeigt: 65 Prozent der Unternehmen sind un-
zufrieden mit der Motivationswirkung, 56 Prozent mit der Steuerungswir-
kung und 52 Prozent mit der Leistungsgerechtigkeit ihres Vergiitungssys-
tems. Typische Ursachen sind eine unzureichende Abstimmung der Anrei-
ze mit den Unternehmenszielen, eine unrealistische oder undifferenzierte
Definition der Leistungsziele, fehlende Mitarbeiterakzeptanz oder die Ab-
wesenheit eines effektiven Reportings.

Vor diesem Hintergrund zielt der Beitrag darauf ab, eine wissenschaftlich
fundierte und gleichzeitig praxisorientierte Hilfestellung zu geben. Hierzu
werden im Folgenden die wichtigsten Schritte und Prinzipien zur Konzep-
tion und Anwendung eines effektiven Vergiitungssystems kompakt darge-
stellt (siehe Abbildung 1). Zusitzlich wird anhand von Praxisbeispielen und
Erfolgsfaktoren gezeigt, wo in der Umsetzung mégliche Fallstricke lauern

und auf welche Aspekte besonders geachtet werden sollte.

Zielkonforme Anreize durch geeignete Kenngréf3en
Im ersten und grundlegenden Schritt zur Gestaltung eines Anreizsystems
gilt es, die Ziele und deren Umsetzung durch vertriebsrelevante Kenngro-
3en festzulegen. Groflen wie Absatz, Umsatz oder Marktanteil bilden die Be-
wertungsgrundlage fiir die Erreichung von volumenorientierten Zielen,
wihrend Kriterien wie Preisdurchsetzung (das heift die Einhaltung eines
vorab definierten Preisniveaus), Deckungsbeitrag oder Vertriebskosten auf
Profitabilitétsziele (die Ertragskraft des Unternehmens) fokussieren. Zusétz-
lich werden nicht-finanzielle Grofien, wie Kundenzufriedenheit, Neukun-
denrate oder Abwanderungsquote genutzt, um beispielsweise die Kunden-
orientierung zu verbessern und den langfristigen Vertriebserfolg zu gewéhr-
leisten. Fiir die Auswahl geeigneter Kenngr6flen haben sich folgende
Erfolgsfaktoren etabliert:

Unternehmensziele unterstiitzen. Die KenngrofSen eines Vergiitungssys-
tems sollten die tibergeordneten Unternehmensziele unterstiitzen und nicht

untergraben. Was selbstverstidndlich klingt, ist in der Praxis nicht immer Re-
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alitdt, wie das Beispiel in Abbildung 2 zeigt. Obwohl das Management des
hier dargestellten Dienstleistungsunternehmens Gewinn als oberstes Ziel
definierte, erfolgte die Incentivierung der Vertriebsmitarbeiter ausschlief3-
lich auf Basis des erwirtschafteten Umsatzes. Mit dem Resultat, dass Um-
satzjager durch hohe Rabatte versuchten, ihren Bonus zu steigern, wihrend
deckungsbeitragsorientierte, aber umsatzschwichere Mitarbeiter mit gerin-
gen Bonuszahlungen ,,bestraft“ wurden. Der Widerspruch zwischen Unter-

Kerngedanke 1

Gerade im Vertrieb sind motivation vieler Mitarbeiter, sondern auch zur Verfehlung des Gewinnziels.

nehmensziel und Vergiitungsanreiz fithrte in diesem Fall nicht nur zur De-

. " . Erst nachdem Preisdurchsetzung als Komponente in das Vergiitungssystem

gezielte monetdre Anreize . , , . . .
o ] integriert wurde, verbesserten sich Gewinn und Mitarbeiterzufriedenheit

ein aulSerst wirkungsvolles deutlich,

Steuerun g sinstrument. Profitabilitit gewdhrleisten. Profitabilitit ist mittel- bis langfristig das

primére Ziel jeder Unternehmung. Gewinnorientierte Steuerungsgréfien

sollten daher unverzichtbare Elemente jedes Anreizsystems sein. Eine Stu-
die von Schmitz, Wieseke und Huckemann aus dem Jahr 2014 zeigt jedoch,
dass in der Praxis viele Vergiitungssysteme auf rein volumenorientierten
Zielgrof3en basieren. Der Hauptgrund dafiir ist, dass Unternehmen volumen-
orientierte Groflen in der Regel einfach und spezifisch fiir jede Einzeltrans-
aktion messen konnen. Eine zeitnahe und valide Profitabilitatskontrolle ein-
zelner Verkaufstransaktionen ist hingegen oft schwer zu bewerkstelligen.

Beispielsweise erfordert die Verwendung einer Kenngréfle zur Preisdurch-

Abb. 1 Schritte und Prinzipien zur Konzeption und Anwendung eines Vergiitungssystems

Schritte Prinzipien
Zieldefinition 1 Zielkonforme Anreize durch geeignete Kenngrof3en

2 Leistungsgerechte Verglitung durch zielgerichtetes Pramiensystem
Design

3 Motivationssteigerung durch Differenzierung

4 Akzeptanz durch Change Management

Kommunikation

5 Erfolgreiche Anwendung durch Training

6 Leistungskonstanz durch Reporting
Kontrolle

7 Zielerreichung durch Controlling

Quelle: eigene Darstellung
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setzung laufend aktuelle Bruttopreise und vorab definierte Zielvorgaben fiir
Rabatte fiir alle Produkte, was insbesondere in Branchen mit nicht-standar-
disierten Produkten kaum realisierbar ist. In solchen Fillen empfiehlt es sich,
Profitabilitdt zumindest indirekt durch ein Deckungsbeitragsziel abzubil-
den, welches in einem bestimmten Zeitraum zu erreichen ist. Dabei sind
nach Moglichkeit relative Deckungsbeitragsziele absoluten Zielen vorzuzie-
hen, da diese verhindern, dass eine schwache Preisdurchsetzung durch hé-
here Absitze kompensiert wird.

Kenngrofien gewichten. Innerhalb des Anreizsystems sollten die Mess-
grofien gemafs ihrer Relevanz fiir die Erreichung der strategischen Ziele ge-
wichtet werden. Sind aus strategischer Sicht beispielsweise Umsatz(-wachs-
tum) und Profitabilitat gleichermaflen bedeutsam, sollten auch die resultie-
renden Kenngroflen ein dhnliches Gewicht erhalten.

Leistungsgerechte Entlohnung durch zielgerichtetes
Pramiensystem

Im zweiten Schritt ist ein Vergilitungssystem zu gestalten, das die Vertriebs-
entlohnung gemaf der identifizierten und gewichteten Kenngrofien regelt.
Dabei sollten rechtliche Aspekte der Neugestaltung oder Anpassung eines
Verglitungssystems moglichst frithzeitig beriicksichtigt und thematisiert
werden. Beispielsweise empfiehlt es sich, Rechtsexperten und Arbeitneh-

mervertreter frithzeitig in den Gestaltungsprozess mit einzubinden.

Abb.2 Deckungsbeitrag und Umsatz je Mitarbeiter eines Dienstleistungsunternehmens
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Grundsitzlich unterscheidet man bei Anreizsystemen Provisions- und
Pramiensysteme. Bei Provisionssystemen steht die Vergiitung im direkten
Verhiltnis zur Kenngrofle, da beispielsweise ein bestimmter Prozentsatz des
erwirtschafteten Deckungsbeitrags als Belohnung ausgezahlt wird. Prami-
ensysteme hingegen definieren Vorgaben individuell und kombinieren ver-
schiedene Ziele miteinander. So kénnen auch Komponenten integriert wer-
den, an denen der einzelne Mitarbeiter nicht direkt partizipiert, wie etwa
Kundenzufriedenheit oder Team-Ziele. Die Erfiillung der Einzelziele eines
Mitarbeiters bestimmt seinen Zielerreichungsgrad. Den Zusammenhang
zwischen Zielerreichung und Entlohnung regelt eine Vergiitungsfunktion
(siehe Abbildung 3). Aufgrund ihrer vielseitigen Gestaltungsmoglichkeiten
werden Pramiensysteme zunehmend eingesetzt. Laut der Studie von
Schmitz, Wieseke und Huckemann werden sie bereits von 70 Prozent der
Unternehmen im deutschsprachigen Raum genutzt. Wichtige Erfolgsfakto-
ren beim Design der Vergiitungsfunktion sind:

K(l)eine Stufen verwenden. Die Vergiitungsfunktion eines Pramiensys-
tems kann linear, degressiv, progressiv oder mit stufenweiser Entwicklung
verlaufen. Stufenmodelle sind in der Praxis weit verbreitet, da sie einfach in
der Handhabung und Kommunikation sind. Sie haben jedoch den Nachteil,

dass an den Sprungstellen Fehlanreize entstehen kénnen. So wird ein Mit-

Abb. 3 lllustrative Verguitungsfunktion eines Verglitungssystems
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arbeiter kurz vor einer Stufe ,,um jeden Preis“ versuchen, zusitzliche Ver-
kaufsabschliisse zu generieren. Die Folge sind hdufig grof3ziigige Rabatte und
unprofitable Umsitze. Erscheint die nachste Stufe dagegen als unerreichbar,
ist der Anreiz fiir einen Mitarbeiter gering, sich in der aktuellen Periode wei-
ter anzustrengen. Um solche Fehlsteuerungen zu vermeiden, sollten Stufen
vermieden oder zumindest sehr differenziert ausgestaltet werden.

Ehrgeizige, aber realistische Ziele setzen. Neben der Form muss die Stei-
gung der Vergiitungsfunktion bestimmt werden. Diese Entscheidung bein-
haltet die Frage, wie stark ein Abfall der Leistung bestraft bzw. eine Steige-
rung der Leistung belohnt wird. Hierfiir existiert keine allgemeingiiltige Emp-
fehlung - sie ist abhdngig von Faktoren wie der Vertriebsrolle, der Branche
und der Unternehmenskultur. Es gilt jedoch der Grundsatz, einzelne Ab-
schnitte der Zielerreichung ehrgeizig, aber dennoch realistisch zu definieren.

(Zu niedrige) Hochstgrenzen vermeiden. Eine weitere wichtige Frage bei
der Gestaltung der Vergiitungsfunktion ist, ob und wann die variable Ver-
glitung gedeckelt werden sollte. Wesentlicher Vorteil des Verzichts auf Ober-
grenzen ist, dass auch bei Ubererfiillung des Ziels weiteres Geschift gene-
riert wird, da der Vertrieb am zusétzlichen Ergebnis partizipiert. Wissen-
schaftliche Studien belegen, dass durch Abschaffung von Hochstgrenzen der
Umsatz signifikant gesteigert werden kann. Hinzu kommt, dass Leistungs-
trager demotiviert sind, wenn sie an eine Hochstgrenze stofSen. Auf der an-
deren Seite birgt eine nach oben offene Vergiitungsfunktion das Risiko stei-
gender Personalkosten. Daher sollte das Prinzip der Wirtschaftlichkeit gel-
ten: Ein ,,Plus® an Vergiitung muss in mindestens gleichem Maf3e ein ,,Plus®
an Ertrag fiir das Unternehmen gegeniiberstehen.

Zeitnah auszahlen. Neben der Ausgestaltung der Vergiitungsfunktion ist
der Zeitpunkt der Auszahlung ein wichtiger Hebel zur Motivationssteige-
rung. Die meisten Unternehmen zahlen den variablen Vergiitungsanteil
jahrlich aus. Ein langerer Zeitraum bietet Mitarbeitern mehr Spielraum zwi-
schen einzelnen Verkaufsabschliissen zu mandvrieren und so beispielswei-
se Perioden mit schwécherer Leistung durch stirkere auszugleichen. Psy-
chologisch gesehen erh6ht eine haufigere Auszahlung jedoch die Motivati-
on, da die Mitarbeiter die Auswirkung der eigenen Leistung unmittelbarer
spiiren. Auszahlungen sollten daher moglichst zeitnah und mehrmals im
Jahr stattfinden.

Motivationssteigerung durch Differenzierung

Waurde eine prinzipielle Vergiitungslogik definiert, gilt es zu entscheiden, in-
wieweit Mitarbeiter individuelle Anreize erhalten sollen. Geméf3 der Studie
von Schmitz, Wieseke und Huckemann verwenden 60 Prozent der Unter-
nehmen im deutschsprachigen Raum derzeit kein differenziertes Vergiitungs-
system. Neueste wissenschaftliche Studien zeigen jedoch, dass einzelne Steu-
erungsmafinahmen eine unterschiedliche Wirkung auf verschiedene Mitar-
beitertypen haben. Bei Verkaufern mit schlechter Leistung beispielsweise
fithren héufigere Auszahlungen zur grofiten Leistungssteigerung. Dagegen

sollten Top-Verkéufer nicht durch Hochstgrenzen demotiviert (siehe Prinzip
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Kerngedanke 2

Vor der Umsetzung von
Anderungen des Vergiitungs-
systems sollten resultierende
Effekte auf Unternehmens-
kennzahlen und Mitarbeiter-
einkommen sorgfaltig analy-
siert werden.

Zusammenfassung

® Leistungsorientierte Anreizsysteme
sind in der Vertriebspraxis weit verbrei-
tet, bleiben aber haufig hinter den Er-
wartungen des Managements zuriick.
® Dieser Beitrag beschreibt die wich-
tigsten Schritte und Prinzipien zur Kon-
zeption und Anwendung eines effekti-
ven Verguitungssystems.

¢ Anhand von Praxisbeispielen und Er-
folgsfaktoren wird verdeutlicht, wo in
der Umsetzung mogliche Fallstricke
lauern und auf welche Aspekte beson-

ders geachtet werden sollte.
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Kerngedanke 3

Richtig eingesetzt steigern
Anreizsysteme die Motivation
und Zufriedenheit der Mit-
arbeiter und helfen Umsatz-
und Gewinnpotenziale besser
auszuschopfen.

Handlungsempfehlungen

e Falls ein Unternehmen tiber kein An-
reizsystem verfiigt, sollte es dartiber
nachdenken, ein solches einzufithren —
die resultierenden Vorteile konnen be-
trachtlich sein.

e Falls ein Unternehmen bereits iiber
ein Anreizsystem verfiigt, sollte dieses
regelmifig auf Optimierungspotenzia-
le tiberpriift werden - auch kleine Ver-
besserungen kénnen eine enorme posi-
tive Wirkung haben.

¢ Die Einfithrung oder Anpassung ei-
nes Anreizsystems sollte als Projekt be-
trachtet werden - entscheidend ist, aus-
reichend Ressourcen fiir dessen Durch-
fuhrung zur Verfiigung zu stellen.

® Besitzt ein Unternehmen die entspre-
chende Projektexpertise nicht, so sollte
externe Unterstiitzung hinzugezogen

werden.
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»Leistungsgerechte Vergiitung durch zielgerichtetes Pramiensystem®), son-
dern durch entsprechende Belohnung an das Unternehmen gebunden wer-
den. Schlief3lich haben sich bei durchschnittlichen Verkdufern, welche ge-
wohnlich den Hauptteil der Vertriebsmannschaft ausmachen, mehrstufige
Ziele oder Verkaufswettbewerbe als besonders wirksam herausgestellt. Wich-
tige Erfolgsfaktoren bei der Differenzierung des Anreizsystems sind:

Auf Konsistenz achten. Individuelle Anreize und Ziele steigern zwar die
Motivation, jedoch sollten Mitarbeiter mit ahnlichen Vertriebsrollen grund-
satzlich die gleichen Chancen bekommen. Verdient ein Mitarbeiter bei glei-
cher Leistung signifikant weniger als ein Kollege, fithrt dies zu Demotivati-
on und zu Spannungen in der Vertriebsmannschaft. Zusitzlich ist darauf zu
achten, dass die Kenngrofien des Anreizsystems zwischen Vertriebsrollen
und Hierarchiestufen konsistent sind. Wird ein Vertriebsleiter beispielsweise
an seiner Preisdurchsetzung gemessen, sollten seine Mitarbeiter nicht
absatzbasiert incentiviert werden.

Beeinflussbare Kenngroflen wihlen. Entscheidend bei der Ausgestaltung
eines differenzierten Anreizsystems ist es, Kenngrofien zu wihlen, die von
den jeweiligen Vertriebsmitarbeitern beeinflusst werden konnen. Wird bei-
spielsweise die Rabattvergabe eines Mitarbeiters hdufig durch dessen Vor-
gesetzen uberstimmt, sollte Preisdurchsetzung kein Bestandteil des Anreiz-
systems fiir diese Vertriebsrolle sein. Wenig ist frustrierender fiir einen Mit-
arbeiter, als vergiitungswirksame Ziele zu haben, auf die er selbst keinen
Einfluss hat.

Akzeptanz durch Change Management

Das beste Vergiitungssystem bleibt wirkungslos, wenn es nicht gelebt wird.
Die erfolgreiche Einfiihrung oder Anpassung eines Vergiitungssystems be-
noétigt daher ein begleitendes Change Management, um von den Mitarbei-
tern akzeptiert zu werden. Folgende Erfolgsfaktoren haben sich hierfiir
etabliert:

Multiplikatoren einbinden. Meinungsfiihrer wie Vertriebsleiter oder Ar-
beitnehmervertreter sollten rechtzeitig informiert und in den Gestaltungs-
bzw. Anpassungsprozess des Vergiitungssystems involviert werden. Inner-
halb der Organisation wirken sie als Botschafter des neuen Systems, schaf-
fen Vertrauen und erhéhen die Akzeptanz bei den Mitarbeitern. Fiir die
Verhandlungen mit Meinungsfiihrern sollte ausreichend Zeit eingeplant
werden.

Transparent, vollstindig und verstindlich informieren. Damit ein neu-
es System akzeptiert wird, muss es verstanden werden. Ein Mitarbeiter, dem
nicht klar ist, dass das bisherige Volumenziel zu Gunsten eines Gewinnziels
gedndert wurde, wird weiterhin versuchen, die Verkaufsmenge mit hohen
Rabatten zu steigern, ohne auf die Marge zu achten. Dadurch gefihrdet er
nicht nur den Unternehmenswert, sondern auch sein eigenes Einkommen
aufgrund des verfehlten Gewinnziels. Die Ziele und Vergiitungsmechaniken
des neuen Systems miissen deshalb transparent kommuniziert und verstand-

lich erklart werden.
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Verinderungen und deren Wirkung aufzeigen. Im Zuge einer transpa-
renten Kommunikation sollte den Mitarbeitern klar demonstriert werden,
welche Veranderungen das neue System mit sich bringt. Es empfiehlt sich
daher eine Vorher- / Nachher-Analyse durchzufiihren, Ertragseffekte fiir die
Mitarbeiter zu simulieren und die zu erwartenden Vorteile des neuen Sys-
tems aufzuzeigen (sieche Abbildung 4). Zielt ein neues Vergiitungssystem bei-
spielsweise darauf ab, den fixen Anteil des Gehalts zu senken und dafiir den
variablen Bonus zu erhohen, muss sichergestellt werden, dass das neue zu
erwartende Einkommen bei gleichbleibender Leistung hoher ist, als im alten
System. Eine niedrigere oder gleiche Entlohnung wird der Mitarbeiter auf-

grund der erhohten Einkommensunsicherheit als ungerecht empfinden.

Erfolgreiche Anwendung durch Training
Wurde das neue Vergiitungssystem verstanden und akzeptiert, gilt es die
korrekte Anwendung im Tagesgeschift zu gewéhrleisten. Hierbei sollte man
ausreichend Zeit fiir gegebenenfalls notwendige Anpassungen in den IT-Sys-
temen berticksichtigen. Um sicherzustellen, dass die Mitarbeiter die Verén-
derungen des neuen Systems annehmen, sollten faire Ubergangsregelungen
festgelegt werden. Auch ist es unerlésslich, die Mitarbeiter ausreichend im
Umgang mit den neuen KenngrofSen zu schulen. Die wichtigsten Erfolgs-
faktoren hierbei sind:

Stellhebel identifizieren. Nur wenn Mitarbeiter ihre Einflusshebel ken-
nen und praktisch anwenden konnen, werden sie das System im Sinne der

Unternehmensziele umsetzen. Aus diesem Grund ist es erforderlich, ver-
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Abb. 4 lllustratives Beispiel einer Vorher- / Nachher-Kommunikation
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Quelle: eigene Darstellung
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triebsrelevante Einflussgrofen (zum Beispiel Preis) und deren Auswirkung
auf die entlohnungsrelevante Kenngrofie (zum Beispiel Deckungsbeitrag)
aufzuzeigen.

Entscheidungsregeln bereitstellen. Verstindliche und niitzliche Dau-
menregeln, wie ,,erhdht sich der realisierte Preis um x Prozent, erhoht sich
der Deckungsbeitrag um y Prozent®, helfen den Vertriebsmitarbeitern dabei
einzuschitzen, wie sie Kenngrofien beeinflussen und damit ihre Ziele errei-

chen kénnen.

Leistungskonstanz durch Reporting

Gehen die Vertriebsmitarbeiter nach erfolgreicher Schulung mit dem neu-
en System ,,ins Feld®, ist es wichtig, dass das Vertriebscontrolling laufend
Riickmeldung tiber individuell erzielte Erfolge gibt, um die Motivation auf-
recht zu erhalten. Gleichzeitig miissen dabei die Kosten im Auge behalten
werden. Entscheidende Erfolgsfaktoren sind deshalb:

Adressatengerecht berichten. Unterschiedliche Funktionsbereiche beno-
tigen einen unterschiedlichen Detaillierungsgrad der Berichterstattung. Wah-
rend ein Vertriebsleiter die Leistung aller Vertriebsmitarbeiter tiberblicken
muss und am Gesamterfolg gemessen wird, ist ein Verkaufer hauptséchlich an
seiner eigenen Leistungserfiillung und der entsprechenden Entlohnung inte-
ressiert. Das Reporting sollte daher differenziert sein und fiir die unterschied-
lichen Adressatenkreise jeweils die relevanten Informationen bereitstellen.

Zeitnah berichten. Analog zu einem Computerspiel, bei dem der Spieler
jederzeit seinen Punktestand angezeigt bekommt, sollten auch Vertriebsmit-
arbeiter moglichst zeitnah ihren aktuellen Leistungsstand erhalten. Im Ide-
alfall werden die Auswirkungen méglicher Verkaufsentscheidungen in Echt-
zeit bereitgestellt. So setzt beispielsweise ein Telekommunikationsanbieter
fiir seine Mitarbeiter im Callcenter eine Vertriebssoftware ein, welche die
Auswirkungen verschiedener Tarifoptionen auf die Mitarbeiterprovision
direkt wahrend des Verkaufsgesprachs anzeigt. Um eine Gewinnorientie-
rung zu erreichen, ist dabei die Vergiitung fiir margenstarke Optionen ver-
gleichsweise hoch und setzt so die richtigen Verkaufsanreize.

Kostenorientiert berichten. Die Kosten einer hiufigen und adressaten-
spezifischen Berichterstattung diirfen den Nutzen nicht {ibersteigen. Hier-
bei helfen intuitive und verstandliche IT-Losungen, wie erweiterte Personal-
und Gehaltsabrechnungssysteme (zum Beispiel PAISY-Systeme) oder Ge-
haltsmodule von Unternehmenssoftware (zum Beispiel ERP-Systeme). Dem
Vertriebscontrolling ist es so moglich, individuelle Reports zeitnah und kos-

tengiinstig zur Verfiigung stellen zu konnen.

Zielerreichung durch Controlling

Waurde ein Vergiitungssystem erfolgreich eingefiihrt oder verandert, muss
tberpriift werden, ob das anvisierte Ziel erreicht wurde oder ob Anpassungs-
bedarf besteht. Es empfiehlt sich, auch bei gut funktionierenden Systemen
in regelméfligen Abstinden Optimierungspotenziale auszuloten. Erfolgsfak-

toren sind dabei:
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Zielerreichung regelmiflig messen. Aufgabe des Vertriebscontrollings
ist es, mogliche Soll-Ist-Abweichungen zu identifizieren und entsprechen-
de Gegenmafinahmen anzustoflen. Kann ein Vergiitungssystem die gesteck-
ten Ziele nicht erfiillen, muss es angepasst werden. Aus diesem Grund soll-
ten Vergiitungssysteme flexibel gestaltet werden.

Optimierungspotenzial identifizieren. Der Vertrieb stellt nicht nur ei-
nen wichtigen Umsatzhebel, sondern auch einen enormen Kostenpunkt dar,
den es zu optimieren gilt. Optimierungspotenziale werden beispielsweise
mit Hilfe von Experimenten (vor allem A/B-Tests) oder der Analyse von
Felddaten identifiziert. Diese liefern Erkenntnisse dariiber, wie sich Anpas-
sungen des Anreizsystems auf das Verkaufsverhalten und somit auf wichti-
ge Kenngroflen, wie Umsatz, Kosten und Gewinn, auswirken. In einer Stu-
die von Chung, Steenburgh und Sudhir von 2014 wurden beispielsweise die
Felddaten eines Fortune 500 Unternehmens analysiert. Dabei wurde gezeigt,
dass das Unternehmen seinen Umsatz um fiinf Prozent steigern kann, wenn
es die Provisionen quartalsweise anstatt jahrlich auszahlt. Um Fehler bei der
Durchfithrung und Interpretation von Experimenten zu vermeiden, emp-

fiehlt es sich, Experten einzubeziehen.
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Fazit

Ziel dieses Beitrags war es, eine praxisorientierte Hilfestellung zur erfolgrei-
chen Anwendung von Vergiitungssystemen zu bieten. Hierfiir wurden die
wichtigsten Schritte, Prinzipien und Erfolgsfaktoren zur Ausgestaltung eines
monetdren Anreizsystems zusammengefasst. Nicht-monetire Anreize wie
Feedback und Lob, Weiterbildungs- oder Karrieremoglichkeiten waren nicht
Fokus dieses Beitrags, konnen in der Praxis aber dabei unterstiitzen, dass
sich Mitarbeiter fiir das jeweilige Unternehmen einsetzen. Gerade im Ver-
trieb sind und bleiben gezielte monetédre Anreize aber ein unerléssliches und

auflerst wirkungsvolles Steuerungsinstrument.
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