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Take-aways
	Herkömmliche Provisionssysteme sind ungerecht und kaum motivierend.
	Moderne Vergütungssysteme sind individuell auf die Mitarbeiter zugeschnitten und belohnen Mehrleistungen spürbarer.
	Sie sind mit der Kombination mehrerer Zielvorgaben verbunden, die der Mitarbeiter idealerweise mitbestimmt.
	Im Vergleich zu klassischen Provisionen werden Prämien lediglich in einem so genannten Leistungskorridor gezahlt. Wer darunter bleibt, erhält nur das Fixum.
	Damit sich der Mitarbeiter auf die ertragreichsten Segmente konzentrieren kann, braucht er ausreichend Informationen über Deckungsbeiträge.
	Ideal ist es, wenn der Mitarbeiter seinen variablen Anteil selbst bestimmt.
	Auch Teams kann man leistungsabhängig vergüten.
	Damit das Vergütungssystem trotz der ständigen Veränderungen am Markt funktioniert, muss es flexibel sein.
	Eine zeitnah ausgeschüttete Leistungsprämie wirkt als unmittelbares Feedback und verstärkt die Motivation.
	Bei der Einführung neuer Vergütungssysteme muss sensibel vorgegangen werden.


Rezension
Klassische Provisionssysteme sind nicht mehr zeitgemäß, sagt Unternehmensberater Heinz-Peter Kieser: Oft sind sie weder fair noch motivierend. Die Gründe, die er ins Feld führt, überzeugen ebenso wie die Alternativen, die er vorstellt: Sein Vergütungssystem belohnt Erfolge stärker und sorgt durch eine intelligente Verknüpfung mit den Unternehmenszielen dafür, dass die Mitarbeiter ihre Energie in genau die Aktivitäten stecken, die für die Firma besonders wichtig sind. Die zehn wichtigsten Elemente der neuen Vergütung werden übersichtlich als zehn Bausteine vorgestellt, die es zu kombinieren gilt. Ein ganzes Kapitel widmet sich Fallbeispielen, die allerdings teilweise etwas abstrakt bleiben. Wie die konkrete Umsetzung des Konzepts aussieht, muss der Leser letztlich für sich selbst herausfinden. getAbstract empfiehlt das Buch Personalverantwortlichen und allen, die über die Vergütung mitentscheiden können.

Zusammenfassung
Erfolgsprämien und Provisionen sind ineffizient
Viele Unternehmen schütten am Ende des Jahres eine Erfolgsprämie aus, um die Mitarbeiter zu motivieren und zu binden. Doch leider bleibt die motivierende Wirkung oft gering: Die Verteilung nach dem Gießkannenprinzip belohnt leistungsstarke und leistungsschwache Mitarbeiter gleichermaßen. Bei den speziell im Vertrieb gängigen Provisionen scheint der Bezug zur eigenen Leistung dagegen größer zu sein: Je mehr Umsatz, desto mehr Geld. Doch auch das stimmt nur bedingt. Provisionen sind insgesamt eine langweilige Vergütungsform. Weil sie in der Regel bereits beim ersten Euro Umsatz starten, nimmt die Vergütungskurve nur einen flachen Anstieg. Entsprechend erhöht sich das variable Einkommen eines Mitarbeiters auch bei großen Ergebnissteigerungen nur schwach. Außerdem ist das System ungerecht, weil der Vertrieb gewöhnlich in bestimmte Gebiete oder Kundengruppen aufgeteilt ist: Wer das Pech hat, ein schlechtes Gebiet oder arbeitsintensive Kunden zu erwischen, rackert sich ab und bekommt trotzdem weniger Provision als seine Kollegen. Unter Umständen wird ein fauler Mitarbeiter also überproportional belohnt, während ein fleißiger demotiviert wird, weil sein intensiver Einsatz nichts bringt.
„Erst durch Ziele bekommt das Handeln Richtung.“

Falsch ist auch die Auffassung, dass Geld als so genannter extrinsischer Motivator, also als äußere Form der Belohnung, nicht motivierend wirke – wirklich motivierend seien dagegen die intrinsischen Motive, d. h. die inneren Überzeugungen. Diesen Gegensatz gibt es nicht, vielmehr wirken beide Aspekte zusammen: Die äußeren Motivationen, ganz besonders das Geld, intensivieren die Loyalität und die Leistungsorientierung eines Mitarbeiters. Es ist also keineswegs unmöglich, Menschen mithilfe finanzieller Anreize zu motivieren, wie einige denken. Geld ist zwar nicht der einzige, aber sehr wohl ein wichtiger Motivator: Es ist eine Gegenleistung für die erbrachte Leistung und muss als solche angemessen sein. Nicht umsonst spielt die Vergütung aus Sicht der Mitarbeiter eine große Rolle. 

Baustein 1: Einbindung in Unternehmensziele
Wichtig ist, dass Vergütungssysteme mit eindeutigen Zielvorgaben verbunden sind. Ohne klar definierte Ziele bringen die Handlungen Einzelner nicht den gewünschten Effekt. Vereinbart wird dabei nur das „Was“ – das „Wie“ regelt der Mitarbeiter selbst. Er wird also an der langen Leine geführt, damit er die Ziele eigenverantwortlich umsetzen kann. Schließlich brauchen wir in der modernen Arbeitswelt keine Befehlsempfänger mehr, sondern Leute, die eigenverantwortlich handeln und Unternehmensziele selbstständig umsetzen.
„Provisionen vergüten schlechte Leistungen genauso wie gute Leistungen.“

Die Ziele müssen hochgesteckt, aber machbar sein. Stülpen Sie sie dem Mitarbeiter nicht über, sondern vereinbaren Sie sie mit ihm gemeinsam. Ein Ziel, das unerreichbar scheint, wirkt demotivierend. Wenn die Ziele klar definiert sind, führen sie auch zu einem leistungsgerechteren Einkommen. Außerdem werden die Unternehmensziele insgesamt besser umgesetzt, weil genau das Verhalten belohnt wird, das für das Unternehmen wirklich wichtig ist. Dabei werden die langfristigen strategischen Ziele der Firma erst auf die einzelnen Bereiche, dann auf die Abteilungen und anschließend auf die einzelnen Teams bzw. Mitarbeiter heruntergebrochen. Aus Jahreszielen werden Etappenziele gemacht, indem Sie sie auf Quartale oder Monate herunterrechnen. 

Baustein 2: Mehrere Leistungskriterien
Eine moderne variable Vergütung fokussiert nicht nur ein einziges Ziel, sondern mehrere. Dabei kann es sich um harte Kriterien wie etwa den Deckungsbeitrag handeln. Aber auch weiche Kriterien wie Akquisebemühungen oder Teamfähigkeit können eine Rolle spielen. 

Baustein 3: Deckungsbeiträge
Die vom Mitarbeiter erreichten Deckungsbeiträge (also Umsatzerlös minus direkte Kosten) sind eine übliche Größe bei der Berechnung leistungsabhängiger Vergütungen. Die Vergütung sollte sich stets am absoluten, nicht am prozentualen Deckungsbeitrag ausrichten. Wichtig sind ausreichende Informationen darüber, welche Kunden oder Produkte die höchsten Deckungsbeiträge liefern. So kann sich der Mitarbeiter auch tatsächlich auf die ertragsstärksten Angebote und Kundensegmente des Unternehmens konzentrieren. 

Baustein 4: Zielprämien statt Provisionen
Wegen der Nachteile klassischer Provisionssysteme sollten Sie sich an modernen Prämiensystemen orientieren: Hierbei wird nicht vom ersten Euro Umsatz an leistungsabhängig vergütet, sondern nur in einem so genannten Leistungskorridor. Er liegt zwischen dem Minimum und dem nach menschlichem Ermessen zu erwartenden Maximum, das der betreffende Mitarbeiter erreichen kann, also beispielsweise zwischen 80 und 120 % der normalerweise erbrachten Leistung. Bleibt der Mitarbeiter darunter, bekommt er nur sein Fixum. Damit werden schlechte Leistungen nicht mehr belohnt. Kommt er über das Maximum, erhält er in der Regel keine Zusatzprämie, denn solche Extremleistungen sind meistens zufallsbedingt.
„Vereinbart wird das ‚Was‘, also das Ziel, wobei der Weg zum Ziel Sache des Mitarbeiters ist.“

Innerhalb des Leistungskorridors steigen die Prämien sehr stark an, viel stärker als bei der prozentualen Vergütung im klassischen Provisionssystem. Beispielsweise gibt es bei 90 % Zielerreichung 7500 €, bei 100 % 15 000 €, bei 110 % 22 500 €. So lohnt sich eine Mehrleistung tatsächlich. Um die negativen Folgen schlechter Leistungen abzufangen, kann man die Abschläge auch geringer halten als die Aufschläge. So könnte es beispielsweise bei 90 % 11 250 €, bei 100 % 15 000 €, bei 110 % 22 500 € geben.
Baustein 5: Spürbare variable Einkommensanteile
Wie hoch soll nun der variable Anteil des Einkommens sein? Damit dessen motivierende Wirkung greift, dürfen Sie ihn nicht zu niedrig ansetzen. Zu hoch darf er aber auch nicht sein, sonst besteht die Gefahr, dass einige schlechte Jahre die Existenz des Mitarbeiters bedrohen. Üblich sind heutzutage im Außendienst 30 %, im Innendienst 15–20 %, in der Sachbearbeitung 10–15 %. In der Rechtsprechung werden meist 30 % als Obergrenze betrachtet. Letztlich muss der Mitarbeiter die Höhe des variablen Anteils akzeptieren.
„Die Motivationskraft von Zielen, an deren Zustandekommen der Mitarbeiter beteiligt war, ist höher.“

Will man einen risikoscheuen Mitarbeiter dazu bringen, einem hohen variablen Anteil zuzustimmen, dann hilft es, wenn er in einem gewissen Rahmen selbst entscheiden kann, wie hoch Fixum und variabler Anteil sind. Dabei werden die Anreize so gesetzt, dass die Prämien bei einem geringeren Fixum überproportional ansteigen. Oft werden dadurch nach einer Übergangsphase die aus Unternehmenssicht erwünschten höheren variablen Anteile akzeptiert. 

Baustein 6: Leistungsgerechte Vergütung
Bei modernen Vergütungssystemen sollten Sie die Zielvorgaben individualisieren: Der Innendienst wird also andere Ziele verfolgen als der Außendienst, der Mitarbeiter mit einem potenziell starken Gebiet höhere Vorgaben erfüllen müssen als der mit einem schwächeren. Nur wer tatsächlich individuell mehr leistet, bekommt also auch mehr Geld. Zufallsergebnisse, z. B. konjunkturbedingte Umsatz- und die daraus folgenden Provisions- und Kostenexplosionen werden vermieden. Das erhöht die Leistungsgerechtigkeit. Wichtig ist, dass der Mitarbeiter die Zielerreichung tatsächlich individuell beeinflussen kann. 

Baustein 7: Teamvergütung
Auch Teams können Sie leistungsabhängig vergüten: Werden in einem Team verschiedene Vertriebsbereiche abgedeckt, lassen sich neben Kriterien, die für alle gelten (etwa die Forcierung wichtiger Kunden), auch spezifische Ziele vereinbaren. In organisatorisch getrennten Teams konzipiert man die Ziele so, dass die Teams aus verschiedenen Bereichen sich gegenseitig unterstützen. Bei Führungskräften wird ein Teil der Ziele (z. B. ein Umsatzziel) identisch mit denen der Mitarbeiter gehalten, während ein Teil (z. B. die Verhandlungssicherheit) die Führungsaufgaben widerspiegelt. 

Baustein 8: Flexibel bleiben
Da sich die Märkte ständig verändern, ist es wichtig, dass das Vergütungssystem flexibel bleibt. Ideal ist es, ein festes, unveränderliches Grundgerüst mit veränderlichen Inhalten zu füllen. Fixiert werden einzelvertraglich oder über eine Betriebsvereinbarung beispielsweise Elemente wie die Auszahlungsmodalitäten oder das Prinzip des Leistungskorridors. Flexibel bleiben dagegen die Inhalte, etwa die Höhe der Ziele, die Breite des Leistungskorridors und die Zielkriterien. Ziele werden üblicherweise jährlich festgeschrieben. Viele Unternehmen beschränken unterjährige Anpassungen auf Extremsituationen wie längere Erkrankungen oder die Insolvenz eines wichtigen Kunden. Um konjunkturelle Schwankungen besser abfangen zu können, können Sie die Ziele auch für Halbjahre oder Quartale festlegen. 

Baustein 9: Selbstbestimmte Ziele
Da die Motivation steigt, wenn man Ziele selbst bestimmt, lohnt es sich, dem Mitarbeiter eine Auswahl von Zielen zu präsentieren, aus denen er sich individuell einige aussuchen kann. Vermeiden müssen Sie dabei allerdings zu niedrige Zielsetzungen, die mit zu hohen Provisionszahlungen wegen Übererfüllung einhergehen. Gestalten Sie das System so aus, dass die Einkommenschancen dann am größten sind, wenn der Mitarbeiter seine Ziele zwar anspruchsvoll, aber realistisch einschätzt. Wer seine eigenen Ziele zu niedrig oder zu hoch ansetzt, verdient weniger. Das ist fair und verkürzt außerdem die manchmal endlosen Zielfindungsdebatten. Zudem dient dieses System als Konfliktlösung, wenn man sich im Gespräch nicht über die Höhe der einzelnen Ziele einigen kann. 

Baustein 10: Rasches Feedback
Wenn Mitarbeiter ihre Prämien erst verzögert erhalten, verpufft der motivierende Effekt. Wird die Leistungsprämie dagegen zeitnah ausgeschüttet, wird das als unmittelbares Feedback wahrgenommen. Der Mitarbeiter sieht sofort, wo er steht und kann seine Aktivitäten entsprechend anpassen. Außerdem vermeidet das Unternehmen so die bei pauschalierten Abschlagszahlungen unvermeidlichen Unter- oder Überzahlungen. 

Sensibel vorgehen
Vergütungssysteme sind ein sehr heikles Thema. Hier können Sie es sich nicht leisten, herumzuprobieren. Das System muss im ersten Anlauf sitzen. Üblicherweise ist die Vergütung arbeitsvertraglich festgelegt. Deshalb können Sie etwa in Deutschland Änderungen des Vergütungssystems nicht gegen den Willen der Mitarbeiter durchführen, auch nicht per Änderungskündigung. Wichtig ist, dass das neue System wirklich individuell auf das Unternehmen zugeschnitten ist. Ist es erfolgreich, profitiert das Unternehmen nicht nur von motivierteren Mitarbeitern, sondern auch von höheren Erträgen, einer höheren Umsatzrentabilität und einem höheren Zielerreichungsgrad.
„Der Mitarbeiter, der sein Ziel tiefer als nötig ansetzt, ‚bestraft‘ sich selbst, da er seine Einkommenschancen mindert.“

Außerdem können die Personalkosten wegen des höheren variablen Anteils flexibler gestaltet werden. Das spart in schlechten Zeiten Geld und verhindert oft sogar betriebsbedingte Kündigungen. Erfahrungsgemäß dauert die Umstellung auf ein neues Vergütungssystem meist drei bis sechs Monate; die Kosten amortisieren sich in wenigen Monaten.
„Jedes gut gemachte variable Vergütungssystem ist ein ‚Maßanzug‘ für das jeweilige Unternehmen.“

Üblicherweise hängen die Mitarbeiter am Status quo, selbst dann, wenn er schlecht ist. Es kann für die Akzeptanz von Vorteil sein, wenn Sie externe Experten sowie Mitarbeiter und Betriebsräte in die Entwicklung des neuen Vergütungssystems einbinden. Wichtig ist außerdem, dass ein Teil der Ziele konjunkturunabhängig ist, damit die Mitarbeiter besser gegen gesamtwirtschaftliche Schwankungen abgesichert sind.
„Erfahrungsgemäß neigen die Mitarbeiter dazu, am gewohnten Einkommenssystem festzuhalten.“

Das neue System sollte bei konstanter Leistung einkommensneutral sein. Es greift erst, wenn die Leistung nach oben oder unten abweicht. Es ist von Vorteil, in einer Übergangsphase von etwa zwei Jahren zwar bei Mehrleistungen bereits die Prämien auszuzahlen, bei Minderleistungen jedoch noch keine Abzüge vorzunehmen. 
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