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VARIABLE VERGUTUNG ALS TREIBER DER UNTERNEHMENSSTRATEGIE

Der Aufbau variabler Verglitungsmodelle am Beispiel einer Unternehmensberatung und eines metallverarbeitenden Betriebs

Von Birgit Horak und Michael Lender

Verglitungssysteme von Fiihrungskraften und Vertriebsmit-
arbeitern sind ohne variable Anteile nicht mehr vorstellbar.
Variable Verglitung erméglicht dem Unternehmen Kos-
tenvariabilitat in Abhdngigkeit von den Ergebnissen und
die Abbildung von Einkommensunterschieden entspre-
chend der individuellen Performance. Strategiedanderun-
gen, die Herausforderungen des Marktes, Umstrukturie-
rungen und Investorenwechsel im Unternehmen machen
es notwendig, die variable Vergiitung im Management
und im Vertrieb zu Giberdenken und anzupassen.

Praxisbeispiel 1: Erfolgsmessung auf mehreren Ebenen
Ein Beratungsunternehmen steht vor der Herausforde-
rung, das Stammgeschaft abzusichern und den Vertrieb
mit Produktinnovationen auszuweiten, um neues Wachs-
tum zu generieren. Daflir soll ein neues Vergltungsmo-
dell fir den Vertrieb im AuRendienst entwickelt werden.
In einem ersten Schritt baut das Unternehmen die bis-
her geringe variable Vergiitungskomponente aus, um die
Anreize flir den Vertrieb zu steigern. Gleichzeitig erhoht
es den Einfluss der individuellen Leistung auf den Bonus,
indem es den Anteil der individuellen Komponente am
Bonus nahezu verdoppelt. Die Erfolgsmessung auf meh-
reren Ebenen — Unternehmenserfolg, Teamerfolg, indivi-
dueller Erfolg — wird beibehalten.

Die unternehmensseitige Begriindung dafiir: Die Mit-
arbeiter agieren im Verbund, der Kooperation erfordert.
Sie sollen das gesamte Unternehmen im Blick haben,
nicht nur ihre individuelle Perspektive. Die variable Vergi-
tung allein am Erfolg des einzelnen Vertriebsmitarbeiters
festzumachen ware kontraproduktiv. Besser ist es, den Bei-
trag der Mitarbeiter zum Gesamterfolg zu wirdigen und
entsprechend zu bewerten. Das Bestreben nach echter
Kostenvariabilitat wird durch eine Komponente integriert,
die den Unternehmenserfolg abbildet.

Die neue variable Vergutung des Bera-
tungshauses berticksichtigt drei Ziel-
kategorien bzw. Bewertungsebenen:
individuelle, auf den unmittelbaren
Verantwortungsbereich ausgerichtete
Ziele, Teamziele als Abteilungs- bzw. Be-
reichsziele sowie Unternehmensziele.

Zielbonus

40% - 50%

Als individuelle Ziele werden Umsatz-
ziele je Gebiet definiert. Diese werden
unter Berucksichtigung der Umsatz-
potenziale in den Gebieten festgelegt.

Fixgehalt

100%

Die Beteiligung am Gesamterfolg wird
durch eine multiplikative Verkntpfung
individueller variabler Vergttung mit
dem Unternehmenserfolg verstarkt.

Quelle: Lurse AG.

Praxisbeispiel 2: Umdenken erforderlich

Ein fuhrendes europaisches Unternehmen der Metall-
industrie hat in der Vergltungsgestaltung unterschied-
liche Baustellen und uberdenkt die variable Vergitung.
Die Unternehmenshistorie und die Pragung durch wech-
selnde Investoren sind die Ursachen daflr, dass das Un-
ternehmen kein logisch aufgebautes Vergutungssystem
besitzt. Stattdessen dominieren Vergltungsregelungen,
die durch Einzelfalle gepragt sind. Zudem ist der Ver- »

Erfolg wird auf mehreren Ebenen bewertet

Das Unternehmen beriicksichtigt den wirtschaftlichen Erfolges des Gesamtunternehmens
Alle Mitarbeiter sind Teil der Gemeinschaft
Alle Mitarbeiter teilen Erfolg und Misserfolg

»Team*“ honoriert den Erfolges des unmittelbaren Umfeldes im Team und schafft damit Anreize fiir
gegenseitige Unterstiitzung, Vertretung und das Teilen von ,Erfolgsgeheimnissen*.

Individuell Der individuelle Teil honoriert die individuellen Leistungen und Erfolge

" Hohe Beinflussbarkeit durch den Vertriebsmitarbeiter
[~ Hebel fiir leistungs- und erfolgsabhangige Differenzierung

Ein optimales Einkommen setzt Engagement und Erfolg auf allen Ebenen voraus!
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trieb in Produktunits aufgestellt, wahrend Nachbarunits
mit anderen Produkten flir die einzelnen Vertriebsmitar-
beiter von nachgeordnetem Interesse sind. Gemalf$ der
neuen Aufstellung ist der Vertrieb regional fir das kom-
plette Produktspektrum verantwortlich, doch die beste-
hende variable Vergltung unterstitzt die neue Struktur
und die damit verbundenen Unternehmensziele nicht.
Folglich soll fiir alle AT-Angestellten eine neue, die Stra-
tegie unterstitzende und einheitliche Logik geschaffen
werden, auch mit individuellen Anreizen. Vorrangige
Zielgruppe der Neugestaltung ist der Vertrieb.

Bei der Ausgestaltung der neuen Regelung wird die
Historie des Unternehmens bertcksichtigt. In der Vergan-
genheit hingen etwa 8o Prozent der variablen Vergltung
vom Unternehmenserfolg ab, die Impulse fir den indivi-
duellen variablen Anteil waren gering. Flir den neuen Weg
mit einem starkeren individuellen Einfluss auf den Bonus
werden die Entscheider von Anfang an ins Boot geholt.
Mit Management und Personal werden vorab Gesprache
gefuhrt. Auch der Betriebsrat wird friih einbezogen. Ein
Dialog mit ausgewahlten Vertrieblern macht Verande-
rungspotenzial transparent und hilft, Dos und Don’ts fiir
zukiinftige Regelungen zu entwickeln. Bei der Entwick-
lung der Losungsskizze ist der Blick tber den Tellerrand
forderlich. Die Einbeziehung wesentlicher HR-Stakeholder
sowie die Diskussion mit ausgewahlten Meinungsbild-
nern berlcksichtigt Fairnessanforderungen. Nach Kon-
zeption, Diskussion und Abstimmung wird die neue Ver-
gltungsregelung intensiv erprobt. Ruickwirkend werden
ihre Auswirkungen fiir die zuriickliegenden zwei bis drei
Jahre kostenseitig flr Organisation und Mitarbeiter si-
muliert, bevor das neue System realisiert wird.
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Zukiinftig werden Chancen der Ubererfiillung und attraktive Einkommen bei sehr guten

Die neue variable Vergutungsrege-
lung flr den Vertrieb unterstitzt die
Umsetzung der unternehmerischen
und vertrieblichen Ziele und bietet at-
traktive Einkommensperspektiven fir
erfolgreiche Vertriebler. Das System er-
moglicht eine splrbare Einkommens-
differenzierung bei unterschiedlichen

Vertriebserfolgen und ist in seiner Wir-

kung transparent und nachvollziehbar. Jahresgehalt Jahresgehalt Jahresgehalt
Zudem bietet es Anreize, ambitionierte

Ziele zu erreichen und zu Ubertreffen.

Fazit und Ausblick Ziel 100 % Sehr Exzellentes
Moderne variable Verglitung ist mehr- schlechtes Ergebnis
dimensional und berlcksichtigt zwei T Ergebnis

Var. Vergltung

Ergebnissen ermdglicht

‘ -100 %

+75%

oder drei Zielkategorien bzw. Bewer-

tungsebenen. Die aktuelle Diskussion dreht sich um die
Frage, ob der Unternehmenserfolg oder individuelle An-
reize mafgeblich sind. Der Verzicht auf individuelle Kom-
ponenten wird immer wieder thematisiert. Fir Mitarbei-
tergruppen wie den Vertrieb steht eine Abschaffung der
individuellen Komponente jedoch nicht zur Diskussion.
Wenn die variable Verglitung in der Unternehmenshis-
torie mafgeblich vom Unternehmenserfolg abhangig
war, ist die Einfihrung einer individuellen Komponente
eine deutliche Veranderung, die intensiv zu planen und
auszugestalten ist. Verglitung schafft Messbarkeit und
Vergleichsmoglichkeiten, doch die Entscheidungsverant-
wortung bleibt bei den Fihrungskraften. Dadurch entste-
hen immer wieder Anlasse fur eine konstruktive Ausein-
andersetzung zwischen Mitarbeiter und Flhrungskraft.

Erfolgsabhangige Vergutung entfaltet ihre Wirkung nur
dann voll, wenn sie zielgerichtet kommuniziert und von
den Betroffenen verstanden und akzeptiert wird. <
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