Covid-19: Krise und Aufschwung managen

Vertriebsvergiitung zwischen
strukturellem Wandel und

Im Zuge der aktuellen Wirtschaftskrise gerat die variable
Vergiitung vieler Vertriebsmitarbeiter massiv unter Druck.
Wer gute Sales-Profis halten und motivieren will, sollte
deshalb die Vergiitungssysteme unter die Lupe nehmen.

Alle Anstrengungen von Unternehmen sind letzten En-
des auf ein Ziel ausgerichtet: Produkte und Dienstleis-
tungen mit Gewinn zu verkaufen. In vielen Branchen geht
es dabei nicht um das schnelle Geld, sondern darum, Be-
ziehungen zu Kunden aufzubauen und mit ihnen dauer-
haft ins Geschaft zu kommen.

Dazu braucht es hervorragende Vertriebsmitarbeiter, die sich
jeden Tag gern ins Zeug legen. Doch die weltweite Wirtschafts-
krise, die auch durch politische Entscheidungen rund um Co-
vid-19 ausgelost wurde, macht den Sales-Profis das Leben
schwer. Auftrage werden massenweise storniert oder kom-
men erst gar nicht zustande. Und wenn Kunden doch noch
investieren wollen, kénnen viele Unternehmen nicht liefern,
weil Lieferketten unterbrochen sind und/oder die Produktion
teilweise noch stillsteht.
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In dieser Situation lohnt es sich fUr Vertriebsmitarbeiter oft auch
kaum, die eigenen Anstrengungen zu verdoppeln. Kunden
kampfen selbst mit finanziellen Schwierigkeiten, viele An-
sprechpartner sind in Kurzarbeit, Messen und andere Veran-
staltungen wurden abgesagt, und weitreichende Kontaktver-
bote machen Dienstreisen und direkte Gesprache fast
unmaglich. Nicht jedes Thema soll und kann per Telefon oder
via Video-Konferenz verhandelt werden.
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Demotivierte Sales-Profis als Risiko

Mitarbeiter im Vertrieb haben also wenig Chancen, Abschlisse wie
gewohnt unter Dach und Fach zu bringen. Das lasst ihre Motivation
sinken — nicht zuletzt, weil sie mit wachsender Sorge auf ihre Ge-
haltsabrechnung schauen: Viele AuBendienstmitarbeiter erhalten
zum Beispiel ein schlankes Grundgehalt mit Aussicht auf eine an-
sehnliche variable Vergltung, wenn sie die vorgesehenen Produkte
entsprechend in den Markt verkaufen — wenn ...

Und wenn Vertriebsmitarbeiter auch mit héchstem Einsatz die ei-
gene VergUtung nicht mehr auf das bisherige Niveau heben kon-
nen, werden sie kaum dazu bereit sein, die wenigen noch beste-
henden Verkaufschancen engagiert zu nutzen.
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Sollen Sales Profis langfristig gebunden und
motiviert werden, braucht es eine Vergiitung,
die auch die aktuellen wirtschaftlichen
Rahmenbedingungen reflektiert.
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Die zunehmende Demotivation des Verkaufspersonals ist fur Un-
ternehmen ein Risiko: Gerade die Besten verlassen ihren Arbeitge-
ber, wenn ihnen von anderer Seite ein gutes Angebot gemacht
wird. Spitzenverk&ufer sind und bleiben weiter umworben. Sie feh-
len vor allem dann, wenn es wieder in den Aufschwung geht, der
Neustart ansteht.

Motivation der Mitarbeiter

= Wie wirkt die Krise auf die Motivation
der Mitarbeiter, insbesondere jener
mit einem sehr hohen variablen Anteil
und geringer Fixvergttung?

= Sind die vereinbarten Ziele noch
erreichbar? Sind sie passend,
verstandlich und motivieren sie noch?

= Koénnen alle relevanten Kanéle
bespielt werden?

o Soll/muss die Vertriebsvergiitung

angepasst werden?

Bonus- oder Provisionsmodell

VergUtungsstruktur

Auszahlungskurve

Zudem fehlt den Top-Sellern die Motivation, tatkraftig Aufgaben
anzugehen, die fur den langfristigen Vertriebserfolg entscheidend
sind, sich jedoch fiir sie selbst nicht in kurzer Zeit in barer Minze
auszahlen. Zu diesen Aufgaben gehdren, wenn auch aus der Ferne
geleistet, die Pflege wichtiger Kundenbeziehungen oder das syste-
matische Erfassen kunftiger Kundenbedarfe als Basis einer zu-
kunftsfahigen Vertriebsstrategie. Lohnt sich die Mudhe nicht, ver-
meidet man sie eben.

Handlungsbedarf genau ermitteln

Wollen Unternehmen erfolgreiche Vertriebsmitarbeiter an sich bin-
den und deren Motivation stérken, sind sie jetzt dringend gefordert,
die relevanten Vertriebsvergitungssysteme auf den Priifstand zu
stellen.

Doch nicht alle Unternehmen haben den gleichen Handlungs-
druck. Folgende SchlUsselfragen k&nnen transparent machen, wo
der groBte Handlungsbedarf besteht:

= Wie beeintréchtigt die Krise unseren Vertrieb? Sind unter-
schiedliche Vertriebskanale und Vertriebsteams und -rollen
unterschiedlich betroffen?

= Welche Vertriebsaktivitaten — wie Videokonferenzen, digitale
Plattformen oder das klassische Telefonat — sind auch in der
Krise mdglich?

Wie sieht die Lage unserer Kunden genau aus? Haben sie ihren
Betrieb eingestellt? Oder halten sie sich nur aktuell zurtick, sind
jedoch an einer weiteren gemeinsamen Perspektive interes-
siert?

= Kdnnen wir bestellte Waren auch zeitgerecht liefern?

= Welche vertriebsnahen Aktivitdten — wie Kundenbeziehungen
pflegen und Verkaufschancen identifizieren — kénnen wir aktuell
sinnvoll durchflhren?

Finanzielle Situation
des Unternehmens

= |st der Bonusplan vor dem Hinter-
grund der Krise mit stornierten
Auftrégen und verschobenen
Projekten finanziell vertretbar?

= Decken die im Plan vorgesehenen
KPIs noch die relevanten Steue-
rungsgroen ab?

Erfolgsziele

= Passen die Zielsetzungs- und
Auszahlungsturni noch zum aktuellen

= Werden die richtigen Anreize fiir das Planungshorizont?
digitale Team gesetzt? Auszahlungsturnus = Sind Anpassungen aufgrund einer
= \Werden Mitarbeiter motiviert, aktualisierten Finanzplanung notwen-
Beziehungen aufrechtzuerhalten? dig?
(+]
Sonderincentives

(z.B. Verkaufswettbewerb)

Abb. 1: Zentrale Ansatze zur kurz- und langfristigen Umgestaltung der Vertriebsvergltung
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= Wie steht es um die personalpolitische Situation im Vertrieb?
Welche Mitarbeiter in welchen Rollen sind unbedingt zu halten?
Kéme auch Kurzarbeit in Frage?

Wie ist der Vergutungsmix fix/variabel und kénnen unsere
Vertriebsmitarbeiter Uber einen langeren Zeitraum davon leben?

Bietet das aktuelle VergUtungssystem Hebel, die wir jetzt
nutzen kdénnen, um erfolgskritische Vertriebsmitarbeiter zu
binden und zu motivieren? Oder brauchen wir ergdnzende
Komponenten?

Die Antworten auf diese Fragen machen deutlich, welche Rollen,
Kanéle und Aktivitdten auch in der Krise Vertriebschancen bieten.
Das VergUtungssystem sollte differenziert auf diese Bedingungen
zugeschnitten werden; die Perspektiven der Mitarbeiter und die
des Unternehmens sollten dabei miteinander verbunden werden.

Die Team-Performance im Fokus

Ungeachtet aller gegenlaufigen Diskussionen: Im Vertrieb
zahlt Ublicherweise der individuelle Erfolg. Wer durch sei-
nen Einsatz hochgesteckte Ziele erreicht, profitiert davon
mit einer ansehnlichen variablen Vergitung.

In einer Wirtschaftskrise sollten die verbliebenen Chancen
moglichst im Team erfolgreich genutzt werden. Dabei
kommt es auf das wirkungsvolle Zusammenspiel unter-
schiedlicher Rollen und Kanéle an. Deshalb sollten in sol-
chen Fallen die individuellen Ziele um geeignete Team-
Ziele erganzt und deren Erreichen entsprechend
incentiviert werden.

Fir Unternehmen bietet es sich auch generell an, Uber
entsprechende Team- oder Bereichs-orientierte Vergu-
tungsmodelle nachzudenken: In vielen Branchen wird die
Team-Performance im Vertrieb immer wichtiger.

Bonus System Verkaufswettbewerbe

Anpassung der Vergiitungsysteme

Im Spannungsfeld von Mitarbeiteranforderungen und finanzieller
Unternehmenssituation bieten sich im Kontext einer wirtschaftlich
schwierigen Lage vor allem folgende Gestaltungshebel an:

= Bonus- oder Provisionsmodell: Das klassische Provisions-
modell, nach dem erzielte Verkaufserfolge prozentual vergUtet
werden, bringt in der Krise wenig. Ein Zielbonusmodell bietet
hier mehr Flexibilitdt, da Vorgaben gegebenenfalls angepasst
oder neu definiert werden kénnen, um die aktuelle Marktsitua-
tion zu spiegeln.

= Vergutungsstruktur: Die Grundvergitung kann angehoben
werden, um reduzierte oder ausbleibende variable Bezlge
auszugleichen. Dies sollte jedoch nur befristet geschehen, um
dauerhaft héhere Fixkosten zu vermeiden. Alternativ sind
Vorauszahlungen auf Boni mdglich, die bei anspringender
Nachfrage bzw. bei Wiederaufholung des entgangenen Absat-
zes gegengerechnet werden konnen.

= Erfolgsziele: FUr die Dauer der kritischen Phase konnen
Erfolgsziele, fUr die es den vollen Bonus gibt, reduziert werden.
Zudem sollte dartiber nachgedacht werden, neben harten
Vorgaben bei Umsatz und Gewinn auch sogenannte weiche
Ziele zu setzen, z.B. Anzahl der Kundentermine, Identifizieren
neuer Verkaufschancen etc.
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Im Fokus von krisenspezifischen Anpassungen
am Vergiitungssystem stehen Mitarbeiter,
Teams und Rollen, die fiir das Bestehen
in der Krise, aber auch fiir den Neustart
erfolgskritisch sind.
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Berechtigte Teilnehmer Zielbetrag Berechtigte Teilnehmer Performance Kriterien
Kennzahlen Erlernen neuer Vertriebsform Zeitfenster/Laufzeit Haufigkeit
Bemessungsebene Laufzeit Aggregationsebene Fuhrung
Auszahlungskurve Auszahlung Preistrager Auszahlung
Abb. 2: Ergénzende bzw. alternative Systeme der Vertriebsvergitung inkl. spezifischer Auspragungen
soT@@ hkp.com



= Auszahlungskurve: Die Schwelle, Uber der Mitarbeiter in den
Genuss eines Bonus kommen, kann zeitbegrenzt abgesenkt
werden. Einen entsprechenden Anteil des Zielbonus gibt es
dann zum Beispiel schon, wenn nicht 80 Prozent eines Zieles
erreicht wurden, sondern 70 Prozent.

= Auszahlungsturnus: Im Rahmen vieler VergUtungsplane wird
monatlich gemessen, wie gut die jeweiligen Ziele erreicht
wurden. In der Krise empfiehlt es sich, Mitarbeitern mehr Zeit
zu lassen, um dieselben Vorgaben zu erreichen.

Alternative Ansatze

In vielen Fallen ist die Anpassung des bestehenden Vergitungssys-
tems keine realistische Mdglichkeit. Alternativ kann zur Uberbrii-
ckung der kritischen Phase ein ergéanzendes System implementiert
werden, um andere Aktivitdten oder Arbeitsmodelle zu incentivieren.

So lassen sich Verkaufswettbewerbe ins Leben rufen, womit sich
bei Erreichung eines auch qualitativen oder projektbezogenen Ziels
Sonderboni erreichen und so LUcken in einem sonst sehr individuell
fokussierten Vertriebsvergitungssystem zumindest teilweise schlie-
Ben lassen. Als schoner Nebeneffekt wird der Zusammenhalt in
Team gefordert.

Wo Provisionen ganz wegbrechen, kdnnte das entsprechende Ver-
gutungsmodell vortbergehend auBer Kraft gesetzt und komplett
durch ein temporéres Zielbonussystem ersetzt werden. Hier hatte
das Unternehmen die Flexibilitat, alle genannten Hebel neu zu ge-
stalten, um sich den konkreten Anforderungen der Krise anzupas-
sen und die Vertriebsmitarbeiter weiter mit realistischen Zielen zu
motivieren.

Motivation und Liquiditatsschonung
durch Beteiligung

Je nach Branche haben Unternehmen Vertriebsmitarbei-
ter in ihren Reihen, die ihre Kunden langfristig beraten und
begleiten — etwa Vertriebsingenieure oder Vertriebsexper-
ten im [T-Bereich. Meist sind diese Vertriebsmitarbeiter
eng mit ihrem Arbeitgeber verbunden und stolz auf die
Produkte und Dienstleistungen ihres Unternehmens.
Deshalb schatzen sie auch Mitarbeiterbeteiligungspro-
gramme, die sie am langfristigen Unternehmenserfolg
teilhaben lassen.

Im Katalog méglicher Optimierungen der Vertriebsvergu-
tung stehen derartige Programme nicht an erster Stelle.
Aber: Uber eine unternehmerisch notwendige Wandlung
von Bonuszahlungen oder Gegenwerten aus Gehaltskir-
zungen, zukUnftigen Gehaltserhdhungen etc. in Mitarbei-
terbeteiligung, kann auch der Vertrieb wirksam unterstt-
zen, Liquiditat im Unternehmen zu halten und gleichzeitig
Mitarbeiter zu binden. Mitarbeiter kdnnen von diesen So-
lidarbeitragen spater — anders als beispielsweise bei sim-
plen aufgeschobenen Vergttungen — Uberproportional an
der gemeinsam erarbeiteten Wertaufholung profitieren.

m Auswirkungen der Krise Handlungsbedarf im Vertrieb Konkrete MaBnahmen

= Auftrage zunehmend
Uber digitale Kanale
Rlckgang der Anzahl von
Kunden Gesprache

ﬁ\ = Engpésse in der Lieferkette
Ausfall von groBen Messen

Automobilzulieferer

= Auftrage und Projekte
Professional Storniert oder verschoben
Services = Fehlende Budgets fur

externe Dienstleistungen

Fehlende Moglichkeiten,
Termine zu vereinbaren

= Stabile Einnahmen durch

langfristige Vertréage
Energieversorger = Corona-bedingt glinstige
Ressourcenbeschaffung

@ (z.B. Olpreis)
= Teilweise weniger

Nachfragen wegen
Stillegung von Fabriken

= |ncentivierung von = Einflhrung kanaltber-

Multi-Channel Selling
Halten der High Performer
unter den Vertriebs-
mitarbeitern

Présenz im Markt zeigen
Verkaufsziele (Quotas) definitiv
nicht mehr einzuhalten
Langfristige Kunden-

bindung sicherstellen

Relativ stabiles Geschaft
Ggf. Aussetzen von Quoten
Kundenmanagement — Be-
rlicksichtung von angepass-
tem Demand-Management

greifende Ziele neben

den klassischen KPls
Vertriebsmitarbeiter
zunehmend auf den Verkauf
von Lésungen fokussieren
(nicht Produkte)

Zeitbegrenzte Erganzung
des Provisionssystems durch
vertriebsnahe Aktivitaten
(Opportunitaten identifizieren,
Datenbanken und Software
pflegen; Anzahl virtueller
Termine steigern, usw.)

Keine Anpassung

der Vergltung

Fokus auf langfristigen
Kundenbeziehungen durch
kreatives Entgegenkommen

Abb. 3: Branchenspezifische Handlungsbedarfe, Reaktionsmuster und MaBnahmen in der Optimierung von Vertriebsvergitungssystemen in Krisen
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Grundséatze der Gestaltung krisenfester
Vergiitungssysteme

Worauf sollten Unternehmen achten, wenn sie diese Hebel in einer
angespannten wirtschaftlichen Situation nutzen wollen? Auf Basis
unserer Erfahrung in der Gestaltung krisenfester Vergltungssys-
teme sind folgende Aspekte hervorzuheben:

= Heben Sie gerade in der Krise vergltungsspezifische Fixkosten
maglichst nicht dauerhaft an!
Dies gilt vor allem fir die Grundvergtitung.

Definieren Sie die Ausldsepunkte (Trigger) fUr die Anpassung
Ihrer VergUtungssysteme!

Dazu gehdren Schwellenwerte zum Beispiel bei Umsatz,
Kosten, Gewinn etc.

= |egen Sie genau fest, flir wen welche Anpassungen gelten
sollen!
Im Fokus sollten Mitarbeiter, Rollen und Teams stehen, die in
der Krise wichtig sind, aber auch solche, die Sie fir den
Neustart als erfolgskritisch ansehen.

Begrenzen Sie die MaBnahmen zeitlich!

Legen Sie einen Zeitplan fest, in dessen Rahmen Sie regel-
maéBig die Lage prifen. Definieren Sie klare Kriterien und
Meilensteine, entlang derer Sie wieder in den reguldren
Vergttungsmodus gleiten.

Motivieren und vergiten Sie High Performer!

Konzipieren und Implementieren Sie geeigneten Malinahmen
und Vergutungselemente zur nachhaltigen Bindung und
Motivation Ihrer Besten.

= Schaffen Sie Klarheit mit Blick auf Rollen, Erwartungen und
Ziele wahrend der Krise!
Kommunizieren Sie offensiv relevante Ziele und Rahmenbedin-
gungen. Selbst schlechte Nachrichten fair vermittelt wirken
positiver als keine Informationen.

Legen Sie klare Bedingungen fest, um vorgezogene Bonuszah-
lungen von Mitarbeitern gegenrechnen zu kénnen.

Fazit

Die aktuelle Wirtschaftskrise trifft solche Mitarbeiter im Vertrieb be-
sonders hart, die sich bei einem schlanken Grundgehalt eine ange-
messene variable Vergltung verdienen muassen. Im Rahmen der
gewohnten Systeme ist dies nur noch in wenigen Branchen bzw.
Geschéftsfeldern moglich.

Doch um gerade die erfolgskritischen Mitarbeiter zu halten und
weiter zu motivieren, bieten sich spezifische MaBnahmen zur An-
passung von Vergutungssystemen an. Diese sollten vor allem ge-
zielt und zeitlich befristet erfolgen. Nur wer jetzt erfolgskritische
Vertriebsmitarbeiter halt, kann nach der Krise wieder richtig durch-
starten. Eine gute Sales Experience sorgt schlieBlich fur eine hohe
Customer Experience — und die wiederum fUr gute Geschafte.

Ein frischer Blick auf die
Funktionsbewertung im Vertrieb

In vielen Vertriebsorganisationen wird ein signifikanter An-
teil bei Umsatz und Rendite Uber Key Account Manager
und klassische Vertriebskanéle erwirtschaftet. In Krisen-
zeiten verandert sich dieses Bild: Jetzt kann es sein, dass
Uber digitale Kandle und die entsprechenden Experten
bzw. Teams weitaus mehr Umsatz und Gewinn erzielt
werden. Diese Funktionen sollten also héher bewertet
werden, wenn sich dieses Bild verstetigt.

Ein frischer Blick auf das Grading empfiehlt sich Gbrigens
nicht nur in der aktuellen Krisenlage: Digitale Kanéle und
entsprechende Funktionen werden auch im Zuge der ge-
nerell erforderlichen Transformation des Vertriebs, die be-
reits vor der Covid-19-Pandemie eingesetzt hatte, an Be-
deutung gewinnen. Andere, bislang hoher bewerte
Rollen, werden dagegen an Bedeutung verlieren. Die Er-
fahrungen in der aktuellen Krise sollten bei einer generel-
len Neubewertung der Wertigkeit von Rollen im Unter-
nehmen hilfreich sein.

hkp.com
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David Voggeser, Partner, ist seit Anfang 2011 fUr die hkp/// group tatig und berat im Bereich Executive Compen-
sation u. a. Unternehmen aus den Bereichen Technologie und Maschinenbau zu Aspekten des Verglitungsdesigns
und -kalibrierung. Sein Fokus gilt hier variablen Vergttungssystemen (STl und LTI Design) und externen VergU-
tungsvergleichen von Fuhrungskraften sowie der Einflhrung von Funktionsbewertungs- und Beteiligungssyste-
men. In diversen Onsite-Projekten konnte David Voggeser hierbei flr unterschiedliche Kunden — vom MDAX-
Konzern bis zum mittelstandischen Hidden Champion — L&sungen konzipieren und implementieren.
david.voggeser@hkp.com

John Pfeiffer, Senior Director, startete seine Laufbahn 1994 bei AIRINC, einem globalen Dienstleister flir Talent
und Global Workforce Management, fUr den er zuletzt auch als Managing Director Europe tétig war. Im Juli 2007
folgte der Schritt in das HR- und Vergitungsmanagement des globalen Rohstoffunternehmens Wood Group Mus-
tang, fUr das er auf verschiedenen Kontinenten tatig war. Mit dem Wechsel in den E.ON-Konzern als Head of Pro-
cesses & Products, Center of Competence Reward im Jahr 2014 blieb er der Rohstoff- und Energiebranche treu.
Nach der Aufspaltung des Energiekonzerns verantwortete er zuletzt als Head of Reward die unternehmensweite
Vergutungspraxis bei UNIPER. 2017 folgte der Wechsel in die Beratung als Associate Client Partner bei Korn Ferry.
john.pfeiffer@hkp.com

Uber die hkp/// group

Die hkp/// group ist eine partnergeflhrte, internationale Unternehmensberatung. Als transformationserfahrene Berater sind wir anerkannter
Innovationsfuhrer in HR und beraten groBe und mittlere international tatige Unternehmen bis hin zu Start-ups, mit denen wir passgenaue und

praxistaugliche Losungen erarbeiten.

Die hkp/// group Partner verfigen Uber langjahrige und internationale Beratungs- und Unternehmenserfahrung. Sie sind im Markt anerkannte
Experten flr Executive Compensation, Board Services, Performance & Talent Management, HR Strategy & Transformation, HR & Compensa-
tion Benchmarking. Unsere Partner werden von Aufsichts- und Verwaltungsraten, Vorstanden und Geschaftsleitungen sowie HR-Managern
und -Spezialisten als kompetente Ansprechpartner geschatzt.

In einem immer dynamischeren Umfeld ist unser Anspruch, fir unsere Kunden nachhaltigen Unternehmenserfolg zu sichern. Dabei verbinden
wir tiefes Verstandnis von Unternehmensstrategie, HR- und Finanz-Know-how mit ausgepragter Branchenkompetenz, insbesondere fur Ban-
ken und Versicherungen, Automobilhersteller und -zulieferer sowie Unternehmen in Transport und Logistik, Chemie und Pharma, Ol und Gas,

Real Estate, IT und Telekommunikation sowie Handel.

Kontakt

Bei Fragen zum Leistungsspektrum und zum Unternehmen wenden Sie sich bitte an:
Thomas Mudller, Partner, Leiter Marketing & Communication

Phone +49 69 175 363 323

Mobile +49 176 100 88 237

thomas.mueller@hkp.com
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