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Richtig vergiiten in Krisenzeiten

Ausgeldst durch Corona betreten viele Unternehmen im ersten Halbjahr

2020 Neuland. Social Distancing bedeutet Zwangsdigitalisierung und die

Notwendigkeit, sich flexibel auf die neue Normalitat im Vertrieb anzupassen. Eine

Studie zeigt, dass sich auch Vergiitungsmodelle verandern missen.

Wer noch Anfang des Jahres, als die ersten Coronafeeds iber
den Ather liefen, ein Bild von Verkiufern in Kurzarbeit oder
Biiroteams im zwei Schichtsystem fiir einen Grof3teil der
deutschen Wirtschaft prognostizierte, wire wohl beldchelt
worden. Monate spiter ist dies Realitdt und die wohl grund-
legendste Veranderungswelle in der Wirtschaft der Nach-
kriegzeit rollt. Fiir den Vertrieb in Unternehmen bedeutet
dies: Ein erfolgreiches Ergebnis ist weniger abhéngig von der
Leistung des Einzelnen als von der flexiblen Zusammenar-
beit eines gut ausgerichteten interdisziplindren Teams.

Doch wie ist die aktuelle Lage in den Unternehmen und
wie deren Ausblick fiir die zweite Jahreshalfte? Mitten in der
Krise haben die Vergiitungsexperten von Allwin {iber 200
Unternehmen befragt und Handlungsempfehlungen fiir den
Neustart erarbeitet. An der Online-Befragung im Mai 2020
nahmen 226 Entscheider teil, davon 75 Prozent Fithrungs-
kréfte aus den deutschen Kernbranchen. Mit 70 Prozent re-
prasentiert das Gros der Befragten Unternehmen mit einer
Belegschaft von weniger als 250 Mitarbeitern und zahlt da-
mit zum Kern des deutschen Mittelstands.

Die Krise verandert Liebgewonnenes

Das stete Wachstum der letzten Jahre ist Geschichte, meinen
zumindest 80 Prozent der Befragten. In nur acht Prozent der
Unternehmen lauft der Vertrieb normal und ist nicht einge-

. Kompakt

= Moderne Vergiitung sollte die Teamarbeit der
Vertriebsmannschaften férdern.

® Remote-Arbeiten erhalt durch den Wegfall person-
licher Kundentermine besondere Bedeutung.

® Verglitungsmodelle missen im Vertrieb von
Unternehmen starker als Fiihrungsinstrument
dienen, nicht nur als reines Controlling-Werkzeug.

32 SalesExcellence 102020

schrankt. Weniger Anfragen, eine Investitionszuriickhal-
tung und Projektverschiebungen bedeuten rapide einbre-
chende Auftragseinginge. Infolge der Kontaktbeschrankun-
gen geben die Befragten als hauptséchliche Einschnitte

m Kurzarbeit (58 Prozent) und

® Ertragseinbuflen (78 Prozent) an.

~Anstatt wie bisher die Kopfe
zusammenzustecken, heifst es nun,
remote zu arbeiten.”

Die Motivation im Vertrieb wird differenziert bewertet: 63
Prozent der Studienteilnehmer beschreiben sie als stark un-
terschiedlich von motiviert bis vollig frustriert. Die Unsi-
cherheit ist allgegenwirtig.

Remote-Gruppenarbeit ist Herausforderung
Wirtschaftlich betrachtet ist COVID-19 einzigartig, weil es
zwei einschneidende Effekte vereint, die fiir sich betrachtet
schon Grund genug fiir Verdnderungen sind. Neben dem
akuten Einbrechen der allgemeinen Auftragslage wird den
Teams die soziale Komponente des physischen Austauschs
genommen. Anstatt wie bisher die Képfe zusammenzuste-
cken und nach Auswegen zu suchen, heifit es nun, remote,
also flexibel zu arbeiten. Durch den Wegfall personlichen
Kundentermine erhilt die Remote-Gespriachsvorbereitung
und -fithrung tiber Telefon und Videokonferenz eine beson-
dere Bedeutung. Dies gilt nicht nur fiir den klassischen Au-
Bendienst, sondern umfasst nahezu alle Funktionen mit
Kundenkontakt.

Doch 70 Prozent der Unternehmen setzen auf Vergii-
tungssysteme, die nur Teile der Belegschaft am Erfolg betei-
ligen. Meist beschréinken sich diese auf den Verkauf und die
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Fiihrungskrifte. Dies ist insbesondere deshalb beachtens-
wert, weil richtig erkannt wird, dass es auf das erfolgreiche
Zusammenspiel aller Mitarbeiter beim remoten Arbeiten an-
kommt.

Fiir den Verkaufserfolg besteht die Aufgabe, die beste Per-
son fiir den Job (Best Person For The Job, BPFT]) zum jeweils
richtigen Zeitpunkt zum Kunden zu bringen. Anders gesagt:
Jeder, der mit dem Kunden interagiert, sollte um den Einfluss
einer positiven Interaktion wissen. Die in der Studie untersuch-
ten Systeme erfiillen diese Anforderung nur unzureichend.

. Handlungsempfehlungen

Drei SofortmaBBnahmen fiir Vergiitungsmodelle
1. Operative Justierungen vornehmen (Ziele: Ertrag
vs. Umsatz, Zuwachs vs. Bestand und andere),
2. Abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit fordern
(Teamziele vereinbaren),
3. Ballast reduzieren und Vergiitung als Fiihrungs-
instrument, nicht als Controlling verstehen,
Unterziehen Sie lhr heutiges Vergiitungssystem
einem Best-Practise-Benchmark. Der Vergiitungs-
system-Check liefert zeitnah eine objektive, und
graphisch aufbereitete Zustandsanalyse des ein-
gesetzten Systems. Weitere Infos finden Sie unter
https://allwin.de/vsc/
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Interessanterweise unterstreichen die Studienergebnisse die

Richtigkeit von flexiblen Verkaufsteams. Agile und flexible
Teams bestehen die Krise mit Bravour. Verkaufsteams, die laut
Einschatzung der Fithrungskrifte sehr gut zusammenarbei-
ten, werden zu 67 Prozent durch die Krise gestarkt. Im gut ein-
gespielten Team setzt der Veranderungsdruck scheinbar posi-
tive Kréfte frei. Verkaufsmannschaften mit einem geschwéch-
ten Teamgeist reagieren stattdessen mit Riickzug. Im Vergleich
zu starken Teams ldsst sich ein fiinffach hoherer Riickzug des
einzelnen Mitarbeiters beobachten. Schwache Teams werden
somit in der Krise weiter geschwacht und fallen langfristig hin-
ter den starken Verkaufs-teams zurtick.

Erfolgsbeteiligung starkt Teams

Die Erfahrung mit unternehmensweiten Home-Office-
Strukturen hat geziegt, dass sich traditionelle Fithrungsstile
mit Kontrollkulturen und Top-down Managementstilen
nicht vereinen lassen. Vielmehr ist die Aktivierung kollekti-
ver Intelligenz und das klare Verstindnis gemeinsamer Zie-
le wichtig.

Auch hier liefert die Studie interessante Erkenntnisse,
denn das Datenmaterial weist beispielsweise eine klare Kor-
relation zwischen der angewandten Entlohnungsstrategie
und den Einfluss auf den Teamgeist von Vertriebsmann-
schaften auf:
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= 64 Prozent der Unternehmen, die laut eigenen Aussagen
Vergiitung als strategischen Wettbewerbsvorteil verste-
hen, bestitigen eine Teamstdrkung in der Krise.

= Unternehmen mit starrer Festgehaltsvergiitung machen
diese Erfahrung nur zu 26 Prozent.

® Dagegen ist der Anteil in Bezug auf Riickzug der Mitar-
beiter tatsdchlich dreimal so hoch.

Starre Verglitung wird zur Erlosfalle

Die qualitativen Vorteile variabler Vergiitungssysteme sind
deutlich geworden. Wie steht es um messbare Folgen und
die daraus resultierenden Auswirkungen auf die Unterneh-
mensgewinne? Die Studie erhebt hierzu zwar keine unter-
nehmensspezifischen Erloszahlen, die Riickschliisse auf die
Folge der Krise zulassen. Basierend auf den Antworten der
Frage ,Wie wirkt sich die Krise auf die Gehaltsentwicklung
aus?“lassen sich jedoch besorgniserregende Schliisse ablei-
ten. So antworten zum Beispiel 70 Prozent, dass die Krise
bei ihnen zu leichten oder sogar keinen Gehaltseinbuflen
fithrt.

»Agile und flexible Verkaufsteams
bestehen die Krise mit Bravour.

Die daraus gewonnenen Fakten: Einerseits lauft der Jahres-
abschluss schnell in den roten Bereich, wenn Ertrige iiber-
proportional stark gegeniiber den Kosten einbrechen. Die
Personalkosten stellen schlieSlich den gréfSten Kostenblock
in Unternehmen da. Verdndert sich dieser Kostenblock nicht
flexibel mit der Geschéftsentwicklung, so ist der Gewinnein-
bruch unvermeidbar. Andererseits fithrt eine geringe Perso-
nalkostenflexibilitdt langfristig zu niedrigeren Gehiltern
und einer Verschlechterung im Wettbewerb. Grund dafiir
ist, dass der Fokus und das Interesse bei den Mitarbeitern auf
die betriebliche Kennziffer ,,Ertrag pro Kopf® zu schwach
ausgepragt ist. In der Folge erzielen Unternehmen weniger
Ertrag und kénnen sich damit nur begrenzte Personalkosten
leisten.

Fazit

Auf der einen Seite gibt es eine schwache Konjunktur und ei-
ne Krise, deren Ende und Konsequenzen noch nicht abzuse-
hen sind. Das Wegbrechen des Geschifts und die Schwierig-
keit, dieses durch neue Umsitze zu kompensieren, erhoht
weiter den finanziellen Druck auf den Vertrieb in Unterneh-
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men. In diesem Kontext ist ein angemessenes Vergiitungs-
system unabdingbar. Wer nicht erkennt, was ein Prozent we-
niger Preis im Abschluss fiir den Gewinn bedeutet, hat ein
Problem. Auf der anderen Seite haben wir vielerorts noch ei-
ne Fithrungskultur, die unter den verdnderten Rahmenbe-
dingungen an ihre Grenzen st6f3t. Moderne Ansétze, die auf
Eigenverantwortung und Ergebnisorientierung basieren,
sind das Mittel der Wahl.

Auch die Vergiitung muss jedoch diesen Wandel durch-
laufen. Die Zeit, in der Vergiitungssysteme fiir den Vertrieb
rein unter der Perspektive des Controlling-Werkzeugs be-
trachtet werden, ist endgiltig vorbei. Es gilt sie als echtes
Fihrungswerkzeug zu verstehen, das die Prozesse unter-
stiitzt und das Ergebnis in den Mittelpunkt stellt.

Verglitungsstrategien missen Teamarbeit
unterstitzen

Fehler aus der Vergangenheit sollten dabei korrigiert und die
Chancen des Aufschwungs genutzt werden. Eine moderne
Verglitungsstrategie muss vor allem das teamorientierte Ar-
beiten unterstiitzen und den profitablen Geschiftsabschluss in
den Mittelpunkt stellen. Dies gilt auch fiir verkaufsfremde
Funktionen, diese sollten Klarheit und Interesse an mehr Ge-
schift erfahren. [
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