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Management Summary

Die vorliegenden  Umfragergeb-
nisse zu den ,Erfolgsfaktoren in der
Vertriebsvergltung® basieren auf
einer  Online-Befragung von
Baumgartner & Partner die im
Nov./Dez. 2014 durchgefiihrt wurde.

An der Umfrage haben 215 Unter-
nehmen aus verschiedenen Bran-
chen teilgenommen, wobei Unter-
nehmen mit dem Schwerpunkt
Anlagen-/  Maschinenbau  und
Metallverarbeitung fast 49% der
Teilnehmer bilden.

Bei 84,6% der Unternehmen
nehmen beziehen sich die Angaben
auf den Vertriebs-Aulendienst.

Immerhin  fast die Halfte der
Unternehmen (43%) sind mit der
aktuellen  Vergiitungs-Systematik
nicht  zufrieden.  Insb.  die
Komplexitat sowie der
unzureichende Leistungsbezug
stehen im Vordergrund.

Im Hinblick auf die angewendeten
VergUtungsbausteine  bilden nur
noch 15,9% der Unternehmen die
Leistung alleine im  Bonus-/
Provisionssystem  ab. Eine
leistungsgerechte Gesamtver-
gltungssteuerung hat sich
demzufolge durchgesetzt.

Immer noch stehen aber zu mehr
als 50% rein quantitative Daten im
Vordergrund. Aber immerhin 25%
der Unternehmen beziehen Com-
petencies bzw. Soll-Verhaltens-
weisen in die Vergutungssteuerung
mit ein.

36,4 % der Unternehmen planen die

Vertriebsvorgaben vergangenheits-
orientiert.

Der Uberwiegende Anteil der
Zahlungen wird jahrlich  oder
unterjahrig (Quartal/Monat)
geleistet. Mehrjahrige und damit Ifr.
relevante  Ziele kommen nur
nachrangig oder tberhaupt nicht zur
Anwendung.

Bonusbankmodelle spielen (fast)
keine Rolle. So verzichten 66,7 %
der  Unternehmen  auf die
Verwendung einer Bonusbank.

Immerhin  jeweils  10,6%  der
Unternehmen nutzen die
Bonusbank  vierteljahrig  oder
jahrlich.

Die Bonusermittlung erfolgt zumeist
additv  (was Risiken fir den
Leistungsempfanger  automatisch
reduziert). Multiplikative Modelle
werden nur zu 10% angewendet.

Die Frage ob eine Unter/
Uberschreitung der Ziele sich mehr
oder weniger stark finanziell
auswirkt, lasst sich am
Funktionsverlauf ablesen. 41,7 %
der Unternehmen vertrauen auf
einen linearen Funktionsverlauf. In
14,6% der Unternehmen ist der
Funktionsverlauf progressiv.

In immerhin 511 % der
Unternehmen sind die maximalen
Zahlungen gedeckelt, in 31,1 % der
Falle kommt dies aber nie vor
(Systeme ohne Deckelung !).

Die in anderen Funktionsbereichen
vorzufindenden  Zielbonusmodelle
setzen sich auch im Vertrieb immer
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mehr durch. So geben 42,2 % der
Unternehmen an, dass die variable
Vergltung  alleine  (ber ein
Zielbonusmodell  gesteuert  wird.
178 % der  Unternehmen
kombinieren Provisionsmodelle und
Zielbonusmodelle und nur 15,6 %
der Unternehmen vertrauen noch
alleine auf Provisionsmodelle.

In 46,9 % der Unternehmen ist die
Bonus-/Provisionszahlung  alleine
auf die personliche Leistung des
Mitarbeiters ausgerichtet. 28,6 %
der Unternehmen beziehen auch
Teamleistungen in die Bonus-
bemessung mit ein. Nur 16,3 % (!)
der Unternehmen beriicksichtigen
das oft als ,Refinanzierungsquelle*
genutzte Unternehmensergebnis in
der Bonus-/Provisionsermittiung.

Folgende Handlungsfelder wurden
von den Unternehmen insb.
genannt:

(1) Transparenz verbessern

(2) Individuellen Leistungsbezug
verbessern

(3) Provisionssystem abschaffen

(4) Mehrjahrige Ziele einflihren
(LT

(5) Marktpotentiale
beriicksichtigen

(6) Starkere Einbeziehung echter
Ergebnisse

(7) Modell vereinfachen.

Ein sehr heterogenes Bild ergab

sich zu den Themen ,Cap der

maximalen  Zahlungen“  sowie

+Anwendung von Gruppenzielen®.
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Branchenzugehorigkeit der Studienteilnehmer und Anteil AuRendienst

Industrieunternehmen
uberwiegen

An der Umfrage haben 215
Unternehmen teilgenommen.

Bei 48,8 % der Unternehmen

handelt es sich um
Industrieunternehmen ~ (mit  dem
Schwerpunkt Anlagen-/
Maschinenbau und Metall-
verarbeitung).

Bei 14% der Unternehmen handelt
es sich um Dienstleistungs-
unternehmen aus verschiedenen
Subbranchen wie Beratung und 9%
der Unternehmen kommen aus dem
Handel.

7%

7%

9%

Unternehmen aus dem
Finanzdienstleistungssektor ~ sowie
aus der IT sind mit jeweils 7%
vertreten.

2% der Unternehmen kommen
jeweils aus der Telekommunikation
sowie aus Transport und Logistik

Sonst Branchen sind zu 9%

vertreten..

84,7%
dienst

Vertriebs-AuRen-

Bei 84,7% oder 182 Unternehmen
beziehen sich die Angaben auf den
Vertriebs-AuBendienst.  Ansonsten
beziehen sich die Angaben auf
Vertriebsinnendienst-Positionen.

M Industrieunternehmen

M Dienstleistungsunternehmen

i Handel

M Finanz-Dienstleistung (Banken/Vers.)
M IT (Software/Hardware)

M Telekommunikation

i Transport/Logistik

ki Sonstige Branchen
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Wie zufrieden sind die Unternehmen mit lhrem Sales-Vergitungssystem

im Hinblick auf die Erfolgs-/Leistungsgerechtigkeit?

Handlungsbedarf besteht

43 % der Unternehmen sind mit
dem Sales-Verglitungssystem gar
nicht oder teilweise nicht zufrieden.

Dem stehen 23% der Unternehmen
entgegen, die mehr als zufrieden
sind.

Mit  dem  aktuellen  Sales-

VergUtungssystems sind dagegen
34% der Teilnehmer ,zufrieden*

(4) tw. mehr als zufrieden

(5) sehr zufrieden

(1) gar nicht zufrieden

Median bei 2,7

Der ermittelte Medianwert liegt bei
2,7 und damit zwischen ,zufrieden®
und ,tw. zufrieden®.

(3) zufrieden

(2) tw. zufrieden

Einzelne ausgewabhlite

Aussagen:
* Fixum zu hoch / variabler Anteil
bietet keinen Anreiz

« Steuerung nur unzureichend
maglich, hoher Aufwand durch
Handling variable Vergitung

+  Z.T. nicht durchschaubar
+ Fast ausschlieRlich Festgehalt

« Viel zu komplexe Verbindung
zw. allen Erfolgsfaktoren

+ Der \Vertrieb erkennt bei
Auftragsabschluss die Bonus-
héhe nicht

+  kein echtes Anreizsystem
+ Vergitung ist nicht dynamisch

mit dem Verkaufserfolg
verknipft
+ kein Cap,
e e

0% 5% 10%

15% 20% 25% 30% 35%
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In welchen Vergutungselementen druckt sich die Leistungs-/

Erfolgsbetrachtung aus?

Leistungsrelevanz der
Vergutungselemente

15,9 % der Unternehmen bilden den
Leistungsbezug alleine im Bonus/in
der Provisionszahlung ab.

114 % der Unternehmen ziehen
alleine die Grundgehaltszahlung/-
entwicklung heran.

Die leistungsgerechte Steuerung
der Gesamtbezlige wird bei 72,7 %
der  Unternehmen  dber eine
gesamtheitliche Betrachtung von
Grundgehalt und variabler
VergUtung erreicht.

& Nur Bonus

M Grundgehalt und
Bonus/Provision

&4 Nur Grundgehalt
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Werden neben quantitativen Daten (Umsatz, Deckungsbeitrag, Spanne...)
auch Competencies zur vergutungsrelevanten Steuerung des

Vertriebsverhaltens genutzt?

Leistungs-/Erfolgsmessung

Die Frage, wie Leistung und Erfolg
definiert werden, steht in vielen
VergUtungssystemen im Mittelpunkt
der Diskussion.

Dabei kommt der Frage -eine
besondere Bedeutung zu, ob alleine
auf messbare Daten vertraut wird
oder ob z.B. die Fiihrungskraft eine
(subjektive/diskretionare)  Einfluss-
nahme auf die Bonusbemessung
hat.

Die Analyse der ausgewerteten

Gleichzeitig geben die Unternehmen
aber zu fast 20% an, dass
Competencies ~ zwar  bewertet
werden, dass diese dann aber
keinen Einfluss auf die Vergiitung
haben.

13,6% der Unternehmen bewerten
Competencies, nutzen diese aber
nur zur Steuerung der Grund-
beziige. Fir die Bonussteuerung
haben die Bewertungen keinen
Einfluss.

Daten zeigt, dass 58% der Kein Unternehmen vertraut auf die
Unternehmen  alleine  messbare alleinige Steuerung Uber
Daten  heranziehen  (Mehrfach- Competencies.

nennungen waren moglich).

Die Kombination aus messbaren
und verhaltensbasierten Leistungs-
Aspekten kommt immerhin bei 25%
der Unternehmen zur Anwendung.

Rein quantitative Daten

Tw. quantitative Daten, tw. Soll-Verhaltensweisen

(Competencies)

Competencies werden bewertet, haben aber keine direkte

Vergutungsentwicklung

Competencies werden bewertet, sind aber nur
Grundgehaltsrelevant

Uberwiegende Heranziehung von Soll-Verhaltensweisen ’

(Competencies)

0,0 10,0% 20,0%

30,0%

40,0%

50,0%

60,0%
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Werden die dem Bonus-/Provisionssystem zugrundeliegenden Sales-
Ziele uberwiegend nach Vergangenheitsdaten oder aktuellen

Marktpotentialen gesteuert?

Zielsteuerung

Die Steuerung der vertriebsziele auf
Basis der Vergangenheitswerte mit
allen bekannten Defiziten gehort bei
immerhin 36,4% der Unternehmen
zur angewendeten Praxis.

Immerhin 34,1 % der Unternehmen
vertrauen auf eine potential-
orientierte Steuerung der Ziele.

295 % der Unternehmen ver-
knlpfen beide Ansatze.

M Vergangenheitsorientiert
M Potentialorientiert

i Beides



Wie werden Bonus/Provisionen ausgezahlt?

Basis der Bonus-/
Provisionszahlung

Bei 61,4 % der Unternehmen sind
Jahresziele Basis der Bonus-/
Provisionszahlungen.

34,1 % der Unternehmen zahlen
unterjghrig aus in Form von
monatlichen und vierteljahrlichen
Zahlungen.

4,5% der Unternehmen splitten die
Zahlungen in  Zahlungen  fir
unterjahrige und Zahlungen fiir
jahrliche Ziele.

Uberwiegend Zahlungen filr jahrliche Ziele

Uberwiegend Zahlungen fiir unterjahrige Ziele (Basis:

Monat/Vierteljahr)

Tw. Zahlungen fiir unterjahrige und tw. Zahlungen fir

jahrliche Ziele

Tw. Zahlungen fir j&hrliche und tw. Zahlungen fir

mehrj&hrige Ziele

Uberwiegend Zahlungen fiir mehrjahrige Ziele '

Nur 2,3 % der Unternehmen
verwenden  neben  jahrlichen
Zahlungen auch langfristig
ausgerichtete Ziele und richten die
Zahlungen im Sinne eines LTI (long
term incentieve) daran aus.

www.baumgartner.de
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Wird eine Bonushank (z.B. Einbehalt von (monatlichen/jahrlichen)
Bonusanspriichen) genutzt, um mittelfristige Performance-
Schwankungen aufzufangen/entgegenzuwirken?

Bonusbank-Modelle

Die Einbehaltung von Bonus- und
Provisionsbestandteilen  dient in
vielen Unternehmen der Glattung
von  Schwankungen in  der
Vertriebsleistung.

66,7 % der Unternehmen verzichten
auf  die  Verwendung  einer

Bonusbank.

Immerhin  jeweils  10,6%  der
Unternehmen nutzen die
Bonusbank  vierteljahrig  oder
jahrlich.

Eine mehrjahrige Bonusbank kommt
fast nicht zur Anwendung.

Sonstige  ,alternative  Modelle*
kommen bei 60 % der
Unternehmen zur Anwendung

Keine Bonusbank (jeweils Direktauszahlung)
Monatlicher Anspruch mit jahrlicher Bonusbank
Monatlicher Anspruch mit vierteljahrlicher Bonusbank
Sonstige alternative Modelle

Monatlicher Anspruch mit halbjahrlicher Bonusbank

Jahrlicher Anspruch mit mehrjahrlicher Bonusbank

Z A

T T T T

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0%
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Auf welchem mathematischen Modell basiert die Bonus-/ Provisions-
ermittlung?

Bonusermittlung

Additive oder multiplikative
Bonusmodelle weisen eine
grundsétzlich unterschiedliche
Chancen-/ Risikostruktur auf.

638 % der  Unternehmen
verwenden additive Modelle, die in
vielen Fallen zu einer
Teilabsicherung ~ der  Bonus-/
Provisionsbeziige fiihren.

Multiplikative Modelle werden nur in
10,6 % der Unternehmen realisiert.

Mischmodelle findet man in 21,3 %
der Unternehmen

11

70,0% -
60,0% -
50,0% -
40,0% -
30,0% -
20,0% -
10,0% - -
0,0% T T T .
Additive Additive und Nur multiplikative  Sonstige Modelle
Verknipfung multiplikative Verknupfung
mehrerer Verknupfung  (Faktor A x Faktor B)
Komponenten mehrerer
(A+B+C....) Komponenten

(A+ B) x Faktor x
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Wie gestaltet sich der Funktionsverlauf der Bonus-/ Provisions-

ermittlung?

Funktionsverlauf

Die Frage ob eine Unter-/
Uberschreitung der Ziele sich mehr
oder weniger stark finanziell
auswirkt, lasst sich am
Funktionsverlauf ablesen.

41,7 % der Unternehmen vertrauen
auf einen linearen Funktionsverlauf.

In 14,6% der Unternehmen ist der
Funktionsverlauf progressiv, eine
Zieliberschreitung ~ wirkt  sich
deutlich erhéhend aus.

Funktionsverlauf ist linear

Funktionsverlauf ist progressiv
Verlauf ist stufig (z.B. 1 (-) bis 3 bis 5 (+))
Sonstige Modelle

Funktionsverlauf ist degressiv

Mischform

25% der Unternehmen verwenden
Mischmodelle und 12,5 % der

Unternehmen  verwenden  eine
mehrstufige  (z.B. 5er Skala)
Zielerreichungsskala.

Einen degressiven Funktionsverlauf
verwenden nur 21 % der
Unternehmen.

vl

i

pd

o

e

-

12

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0% 40,0% 45,0%



I www.baumgartner.de 13

Sind Bonus-/Provisionszahlungen gedeckelt?

Begrenzung des Bonus-/
Provisionsanspruchs durch
Deckelung ?

Die Deckelung oder das ,offene
Auslaufen* von Bonusmodellen sagt
etwas Uber die angenommene
,Qualitdt  der  Vertriebsplanung"
und/oder ,die gezielte Nutzung von
VergUtungskorridoren®  aus, die
durch  eine  Deckelung  nicht
Uberschritten werden sollen.

In 51,1 % der Unternehmen sind die
maximalen Zahlungen gedeckelt in
31,1 % der Falle kommt das aber
nie vor (Systeme ohne Deckelung).

15,6% der Unternehmen verwenden
eine Deckelung nur teilweise.

2,2 % der Unternehmen verwenden
alternative Modelle

2,2%

M Zahlung ist gedeckelt
M Zahlung ist tw. gedeckelt
51,19
A% kd Zahlung ist nie gedeckelt

M Sonstige Modelle
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Welchen Stellenwert haben Provisionen versus Zielbonuszahlungen
(Ziel-Betrag bei 100% Zielerreichung)?

Provisionen versus
Zielbonus

Viele Unternehmen vertrauten im 178 % der  Unternehmen

Vertrieb Uber Jahre auf die Zahlung
von Provisionen.

Die in anderen Funktionsbereichen
vorzufindenden  Zielbonusmodelle
waren in der Vergangenheit im
Vertrieb oft weniger oft zu finden.
Doch dieses Bild verandert sich
aktuell immer mehr.

So geben 42,2 % der Unternehmen
an, dass die variable Vergitung
alleine Uber ein Zielbonusmodell
gesteuert wird.

Nur Zielbonus (Zahlung x bei 100%iger Zielerreichung...
Provisionen (Partizipation zu x%) plus Zielbonus...
Nur Provisionen (Partizipation zu x% von Umsatz/DB...)
Andere Modelle
Provision, Boni und Einzelpramien
Provision und Einzelpramien

Boni plus Einzelpramien

kombinieren Provisionsmodelle und
Zielbonusmodelle und nur 15,6 %
der Unternehmen vertrauen noch
alleine auf Provisionsmodelle.

In 17,.8 % der Unternehmen werden
Provisionen, Boni und
Einzelprdmien kombiniert.

pd

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0% 40,0% 45,0%
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Wie stark dominiert das Merkmal der "individuellen Beeinflussbarkeit"

die Bonusauszahlung?

Pers. Leistung steht im
Vordergrund

In 46,9 % der Unternehmen ist die
Bonus-/Provisionszahlung auf die
personliche Leistung des
Mitarbeiters ausgerichtet.

28,6 % der Unternehmen beziehen
auch  Teamleistungen in die
Bonusbemessung mit ein.

Nur 16,3 % der Unternehmen
berlicksichtigen ~ das oft als
,Refinanzierungsquelle®  genutzte
Unternehmensergebnis  in  der
Bonus-/Provisionsermittlung.

8,2% der Unternehmen stellen das
Team in den Vordergrund der
Leistungsbemessung.

46,9%

i Bonussystem ist mehrheitlich auf das
individuelle Leistungsergebnis
ausgelegt

Bonussystem ist tw. auf das
individuelle Leistungsergebnis und
tw. auf das Teamergebnis ausgelegt

kd Bonussystem bezieht daneben das
Unternehmensergebnis als finale
SteuerungsgroRe mit ein

M Bonussystem ist mehrheitlich auf das
Teamergebnis ausgelegt



Welche Veranderungsthemen wurden genannt?

Welche Change-Themen
stehen im Vordergrund?

Die nachfolgende Ubersicht gibt
einen  Uberblick  iber  die
verschiedenen  Handlungsthemen.
Hierbei ~wurde  versucht die
einzelnen Aussagen zu clustern und
jeweils zuzuordnen. Dabei lieRen
sich folgende sieben Themen-
gebiete herausarbeiten

(1) Transparenz verbessern

(2) Individuellen Leistungsbezug

verbessern

(3) Provisionssystem abschaffen
(4) Mehrjahrige Ziele einflihren

(LT

(5) Marktpotentiale berlick-
sichtigen

(6) Starkere Einbeziehung echter
Ergebnisse

(7) Modell vereinfachen.

Dabei kann festgehalten werden,
dass die Punkte (6) und (7) oft im
Widerspruch zueinander stehen.

Auffallend ist aber auch, dass nur
einzelne Unternehmen den
Bonus/die  variable  Vergltung
zurlickfahren mdchten. Insgesamt
mdchte man vielmehr den Bonus
ausbauen. An einer Rickflhrung
von Provisionen zugunsten von
Zielboni (vgl. unter (3)) — und dies
deckt sich auch mit unseren
Erfahrungen - wird aber sehr wohl
gearbeitet.

Daneben stehen die stérkere
Einbeziehung qualitativer Merkmale/
Ziele  sowie  eine  starkere
Gewichtung einer gemeinschaft-
lichen Verantwortung im Kontext der
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Gruppenziele im Mittelpunkt.

Hinsichtlich  des  Caps  der
Bonussysteme/Provisionen  ergab
sich kein einheitliches Bild.

Dies haben wir zum Anlass
genommen, die Aussagen zur
Deckelung (unabhéngig vom Ziel
Caps einzufilhren oder
abzuschaffen) gemeinsam aufzu-
fuhren.

H Transparenz verbessern

M Starkere Abhangigkeit vom ind. Ergebnis

M Provisionssystem abschaffen

M Mehrjahrige Ziele einfihren

i Marktpotentiale bericksichtigen

i Starkere Einbeziehung echter Ergebnisse
(DB ...)

i Modell vereinfachen

M Bonus ausbauen

il Qualitative Ziele integrieren

M Gruppenziele ausbauen

i Cap/Deckelung einfiihren/wegfallen lassen

ld Sonst. Themen
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+49 (40) 28 41 64-11
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Leistungsumfeld Leistungsklarheit

Leistungsfahigkeit Leistungsbereitschaft




