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Zusammenfassung

Die aktuellen Veranderungen in der MAbelindustrie gepaart mit den Besonderheiten
des B2B-Integrationsgeschaftes stellen Unternehmen vor die Herausforderung den
steigenden Kundenerwartungen gerecht werden zu muissen und dennoch einen
nachhaltigen Unternehmenserfolg zu garantieren. Um diese Schwierigkeiten zu-
kinftig bestmoglich bewaltigen zu kénnen, bedarf es hochmotivierter Mitarbei-
ter/Mitarbeiterinnen und der Bereitstellung eines Unternehmensumfeldes mithilfe
dessen es gelingt, diese langfristig ans Unternehmen zu binden. Zudem zwingt das
Beduirfnis, individuelle Leistungen zu honorieren und diese auch zu entlohnen, Un-
ternehmen dazu, speziell im Bereich des Vertriebes, variable Vergutungsmodelle
einzusetzen.

Aufgrund der UnternehmensgréRe von LOGICDATA riickt der personliche Anteil am
Unternehmenserfolg verstarkt in den Hintergrund. Damit die Unternehmensziele er-
reicht werden, ist LOGICDATA angehalten fir die Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen ein
Umfeld zu schaffen, welches die individuellen Leistungen wirdigt. Daher ist es Ziel
dieser Masterarbeit ein Leistungsanreizsystem fur die Vertriebsmitarbeiter/-mitar-
beiterinnen von LOGICDATA zu entwickeln.

Im Zuge der Masterarbeit wurde die aktuelle Bonusvergutung analysiert. Mithilfe
einer Primarmarktforschung und der Durchfiihrung von explorativen Einzelinter-
views wurden Erkenntnisse gewonnen, wie ein Leistungsanreizsystem fir das B2B-
Integrationsgeschaft am Beispiel von LOGICDATA optimal zu gestalten ist. Neben
einer internen Vollerhebung der Vertriebsmitarbeiter/-mitarbeiterinnen wurden ex-
terne Probanden/Probandinnen miteinbezogen, um unterschiedlichste Blickwinkel
im neugestalteten Leistungsanreizsystem zu bertcksichtigen. Die Erkenntnisse der
theoretischen Erarbeitung verkniipft mit den Ergebnissen der empirischen Untersu-
chung bilden das Fundament der finalen Konzeption des Leistungsanreizsystems.

Diese Masterarbeit dient als Grundlage zur Neuentwicklung eines Leistungsan-
reizsystem fur Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen im Vertrieb von LOGICDATA. Es werden
Handlungsempfehlungen und MalRnahmen erlautert, die bei der konkreten Imple-
mentierung des Leistungsanreizsystems herangezogen werden kdnnen. Mithilfe
des Systems soll ein Umfeld geschaffen werden, das einerseits die Motivation von
Vertriebsmitarbeitern/-mitarbeiterinnen fordert und andererseits den personlichen
Anteil am Unternehmenserfolg wirdigt. Dadurch wird LOGICDATA bei der Errei-

chung der Unternehmensziele bestmdglich unterstitzt.



Abstract

The current challenges in the furniture industry, in combination with the specific
characteristics of the B2B integration business, require companies to meet increas-
ing customer expectations while guaranteeing sustainable business success. In or-
der to deal with these future difficulties in the best possible way, highly motivated
employees and the establishment of a corporate environment are essential to keep
employees loyal to the company in the long term. Furthermore, the need to reward
and compensate individual performance forces companies to use variable compen-

sation models, especially in the sales area.

Due to the size of the company, the personal share in the company's success is
increasingly moving into the background. In order to achieve the company's goals,
LOGICDATA is required to create an environment for the employees in which the
individual performance is rewarded. Therefore, the aim of this master thesis is to

develop a performance incentive system for the sales staff of LOGICDATA.

In the course of the present master thesis the current bonus compensation at
LOGICDATA was analyzed. With the primary market research and the conduction
of explorative individual interviews, insights were gained into how a performance
incentive system for the B2B integration business can be optimally designed based
on the example of LOGICDATA. In addition to an internal full survey of the sales
staff, external probands were included in order to take various perspectives in the
new performance incentive system into account. The findings of the theoretical re-
search combined with the results of the empirical study form the foundation of the

final design of the performance incentive system.

This master thesis provides a basis for the development of a new performance in-
centive system for employees in sales. Recommendations and concrete actions that
can be used in the implementation of the sales incentive system are described. By
implementing this system, an environment can be created that on the one hand
motivates employees and on the other hand rewards their personal contribution to
the company's success. This will provide LOGICDATA the best possible support in

achieving its company goals.
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1 Einleitung

Diese Arbeit beschaftigt sich mit der Entwicklung eines Leistungsanreizsystems fur
Vertriebsmitarbeiter/-mitarbeiterinnen im B2B-Integrationsgeschéft am Beispiel der
LOGICDATA Electronic & Software Entwicklungs GmbH. Zu Beginn wird das Un-
ternehmen vorgestellt, anschlieRend werden die Ausgangssituation, die Herausfor-
derungen sowie die Ziele des Unternehmens und der Masterarbeit dargelegt. Zu-
dem wird am Ende des Kapitels der Bezugsrahmen dieser Masterarbeit erlautert.

1.1 Unternehmensvorstellung

Die LOGICDATA Electronic & Software Entwicklungs GmbH (LOGICDATA) ist ein
innovationsorientiertes Unternehmen und fiihrender Lieferant von mechatronischen
Komponenten fir elektrisch verstellbare Heim- und Biuromdbel. Das im Jahr 1994
gegrindete Unternehmen hat seinen Hauptsitz in Deutschlandsberg, im Stdwesten
der Steiermark, Osterreich. Weitere Niederlassungen gibt es in Grand Rapids
(USA), Maribor (Slowenien) und Zhuhai (China).

Das Kerngeschaft des Unternehmens liegt in der Entwicklung von Steuerungen,
Bedienelementen sowie mechatronischen Antriebssystemen zur Hohenverstellung.
Am Hauptstandort in Deutschlandsberg sind derzeit rund 220 Mitarbeiter/Mitarbei-
terinnen beschaftigt, wovon 55 Prozent in der Entwicklung tétig sind.

Im Geschaftsjahr 2019 wurde ein Umsatz von ca. 90 Mio. € erwirtschaftet. 65 Pro-
zent davon wurden mit dem Verkauf von elektrischen Steuerungen erzielt. LO-
GICDATA ist im Bereich des Business-to-Business(B2B)-Zuliefergeschafts tatig.
Die Exportquote betrdgt 100 Prozent mit den Hauptmarkten Skandinavien,
Deutschland und den USA. Zudem besitzt das Unternehmen keine eigene Ferti-
gung, samtliche Produkte werden durch Lohnfertiger in Osteuropa produziert.

Die Kunden von LOGICDATA sind Systemlieferanten und Erstausrister (OEMS) in
der Mobelbranche. In Abbildung 1 ist die Lieferkette von LOGICDATA als Kompo-
nentenlieferant dargestellt. Systemlieferanten sind metallverarbeitende Betriebe,
die Hubsaulen oder ganze Tischgestelle fertigen, in die die mechatronischen Sys-

temkomponenten von LOGICDATA integriert werden.

L M

Abbildung 1: Lieferkette LOGICDATA (vgl. LOGICDATA GmbH 2017)



Geschaftsbereiche

Die Geschaftsbereiche von LOGICDATA werden in zwei Business-Units unterteilt:
LOGICHome und LOGICOffice. LOGICHome umfasst eine Vielfalt an Produkten fur
Haus- und Heimmobel, die Ergonomie mit aul3ergew6hnlicher Bequemlichkeit ver-
binden. LOGICOffice beinhaltet eine innovative Produktlinie fir héhenverstellbare

Biromobel.

Business-Unit LOGICOffice

Das mechatronische System im Bereich LOGICOffice besteht aus zwei elektrischen
Antriebseinheiten (Motor- und Spindelsystem), einer intelligenten Steuerung und ei-
nem Bedienelement. Mithilfe eines Tastendrucks am Bedienelement wird eine Auf-
und Abwartsbewegung des Tisches ermdglicht. In Abbildung 2 ist ein elektrisch h6-
henverstellbarer Schreibtisch dargestellt. Komponenten, die in Orange eingeféarbt
sind, werden von LOGICDATA entwickelt und verkauft.

Tischplatte Bedienelement

|
Steuerung

Spindel-
system

Abbildung 2: LOGICOffice Tischsystem (Eigene Darstellung)

Business-Unit LOGICHome

Die Produkte des Bereiches LOGICHome umfassen ebenfalls Steuerungen und
Handschalter, aber fir Heimmoblierungen. Beispiele fur Endprodukte sind Liege-
sessel oder Betten, die in verschiedensten Varianten bedient und verstellt werden
kénnen. Die Aktoren sind hierbei Motoren zur Positionsverstellung, Massageele-

mente oder Heizelemente.



1.2 Ausgangssituation

Die Weltwirtschaft hat in den letzten Jahrzehnten ein kontinuierliches Wachstum
erfahren, das die globale Mébelindustrie in den letzten Jahren verzeichnen konnte.
Gerade in den USA, dem gro3ten Mobelimporteur der Welt, konnten Rekordum-
satze fur Mobelimporte aus der ganzen Welt nachgewiesen werden (vgl. Song/Gazo
2013, S. 53; World Trade Organization 2019, S. 7). Eine Studie von Renda, verfasst
fur die Europaische Kommission aus dem Jahr 2014, zeigt, dass rund ein Viertel
aller Mobel der Welt in der EU hergestellt werden (vgl. Renda 2014, S. 17). Zudem
war im Jahr 2019 die weltweite Mobelproduktion um 55 Prozent héher als noch 10
Jahre zuvor (vgl. Statista 2019).

Fir Unternehmen in der Mobelzulieferindustrie bedeutet das auf der einen Seite,
dass Marktwachstumschancen entstehen, auf der anderen Seite ergeben sich Mog-
lichkeiten fur neue Mitbewerber. Gerade in der Nische der elektrisch hohenverstell-
baren Buromdobel hat dieses Wachstum grol3e Veranderungen in den letzten Jahren
nach sich gezogen. Konkurrenten aus dem asiatischen Markt konnten die Marktein-
trittsbarrieren Gberwinden und somit Marktanteile fiir sich gewinnen und bereits na-
menswerte Kunden/Kundinnen in der Branche von ihren Produkten tberzeugen
(vgl. Klug 27.08.2020).

Ein volatiles Marktumfeld, steigender globaler Wettbewerbsdruck und immer an-
spruchsvollere Kundenbedurfnisse kénnen gegenwartig als besondere Herausfor-
derungen fir den Vertrieb identifiziert werden (vgl. Pufahl 2019, S. 7). Neben der
Vertriebsstrategie, der Vertriebsorganisation und des Vertriebscontrollings stellt das
Vertriebspersonal einen wesentlichen Beitrag zum Unternehmenserfolg dar (vgl.
Pufahl 2019, S. 12).

Spurbare und sichtbare Anerkennung fur die Erfolge einzelner Vertriebsmitarbeiter/-
mitarbeiterinnen sind von entscheidender Bedeutung fur die Motivation des Perso-
nals (vgl. von Hilsen 2019, S. 8). Effektive Anreize fur Vertriebsmitarbeiter/-mitar-
beiterinnen sind ein wesentlicher Erfolgsfaktor flir Unternehmen. Die Entwicklung
sowie die Implementierung solcher Anreizsysteme stellen jedoch auch eine grol3e
Herausforderung fur das Management dar (vgl. Bommaraju/Hohenberg 2018, S. 3).
In einer wettbewerbsintensiven Wirtschaft wie der gegenwartigen spielen Mitarbei-
terlnnen bei der Erreichung von Unternehmenszielen eine zentrale Rolle (vgl. Eg-
gert 2015, S. 484).

Um diese Ziele erfullen zu kbnnen, bendtigt es in erster Linie Motivation. Vertriebs-

mitarbeiter/-mitarbeiterinnen, die engagiert und motiviert sind sowie die Interessen
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der Kunden/Kundinnen vertreten, tragen kurz- sowie langfristig zu einem nachhalti-
gen Unternehmenserfolg bei. Motivation ist daher ein entscheidender Erfolgsfaktor
zur Leistungssteigerung einzelner Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen (vgl. Kieser 2016, S.
4).

In den letzten Jahren hat sich besonders gezeigt, dass die Anwendung einer vari-
ablen Vergiutung gekoppelt an Zielvereinbarungen sich zu einem der meistverwen-
deten Instrumente in der Vergutungspolitik entwickelt hat. Einer Studie von Kien-
baum zufolge besitzen rund 74 Prozent der Fihrungskrafte einen variablen Gehalts-
anteil von bis zu 30 Prozent (vgl. Kienbaum 2018, S. 29f.).

Fur Fuhrungskrafte ist es essenziell, zu wissen, was ihre Mitarbeiter/Mitarbeiterin-
nen motiviert und welche Mdglichkeiten das Unternehmen hat, diese Motivation zu
steigern. Eine Form der Leistungssteigerung des Vertriebspersonals besteht darin,
dass eine Vergutung erbrachter Leistungen oder eines erreichten Ziels erfolgt und
somit Anreize geschaffen werden (vgl. Eyer/Haussmann 2018, S. 130).

Zu den Schwierigkeiten, ein Anreizsystem zu entwickeln, kommen Aspekte aus dem
Arbeitsrecht und der Psychologie hinzu, die nicht zu vernachlassigen sind (vgl. Kie-
ser 2016, S. 124f)).

1.3 Herausforderung

Viele Unternehmen, die bereits seit Jahrzehnten ein variables Vergttungsmodell im
Einsatz haben, versuchen, das bestehende Individualentlohnungssystem sukzes-
sive neu zu gestalten. Dabei spielen Teamziele und die Férderung der Zusammen-
arbeit im Vertriebsteam eine wesentliche Rolle (vgl. von Hulsen 2019, S. 13).
Zudem stellt sich angesichts des stark veranderten Arbeitsmarktes fir LOGICDATA
die Frage, wie sich eine langfristige Bindung der Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen an das
Unternehmen realisieren lasst.

Die Bereitschaft, eine langfristige Arbeitgeberbindung einzugehen, ist davon abhan-
gig, wie das Umfeld des Unternehmens gestaltet ist und welche Anreize fur Mitar-
beiter/Mitarbeiterinnen geboten werden. Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen zu motivieren
und zu begeistern, ist aktuell eine der grof3ten Herausforderungen fiir Unternehmen
(vgl. Sass 2019, S. 11).

Doch welche Instrumente haben Unternehmen derzeit, um das passende Umfeld
fur inre Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen zu schaffen und wie kdnnen Anreize entstehen,
speziell um einzelne Teammitglieder anzusprechen (vgl. Trost 2018, S. 7)? Der fi-
nanzielle Aspekt allein ist oft nicht mehr der motivierende Hauptanreiz. Heutzutage



sind es neben den materiellen Anreizen immaterielle Bestandteile, die verstarkt in
den Vordergrund riicken (vgl. Holtbriigge 2018, S. 218f.).

Um die Leistung der Vertriebsmitarbeiter/-mitarbeiterinnen in der Organisation zu
steigern, wird derzeit im Vertrieb von LOGICDATA weder ein ergebnisorientiertes
Individualentlohnungssystem noch ein leistungsabhéngiges Anreizsystem verwen-
det. Im Unternehmen gibt es seit Jahren eine spezielle Form einer ergebnisorien-
tierten Belohnung, jedoch besteht diese lediglich auf freiwilliger Basis der Eigenti-
mer/Eigentimerinnen und wurde vertraglich nicht festgelegt. Die Grundlage des ge-
genwartigen Modells ist ein ertragreiches Geschaftsjahr, ohne Koppelung an Unter-
nehmensziele. Aufgrund dessen konnte der Fall eintreten, dass das gegenwartige
Modell von einem aufs néachste Jahr eingestellt wird. Hinzu kommt, dass Pramien
weder den Erfolg einzelner Teams noch die Individualleistung einzelner Personen
wardigen. Alle Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen von LOGICDATA erhalten stattdessen
eine freiwillige 10-prozentige Beteiligung am Unternehmensgewinn. Diese einma-
lige Bonuszahlung erfolgt nach einem einheitlichen relativen Schlussel fur alle Be-
schaftigten basierend auf dem Grundgehalt (vgl. Klug 27.08.2020).

Nach Jahren des deutlichen Umsatzwachstums und der Bonuszahlungen von bis
zu 200 Prozent steht LOGICDATA vor der Herausforderung, wie das Vertriebsper-
sonal angesichts der aktuellen wirtschaftlichen Lage weiterhin zu Topleistungen
motiviert werden kann. Aufgrund der Auswirkungen der Covid-19-Pandemie, spezi-
ell im Height-Adjustable-Table Markt (HAT), wird es zu prognostizierten Umsatzein-
buRen von rund 30 Prozent in den Geschaftsjahren 2020 und 2021 bei LOGICDATA
kommen. Als Folge werden mit grol3er Wahrscheinlichkeit fur samtliche Mitarbei-
ter/Mitarbeiterinnen in diesen Jahren keine Pramien ausgeschittet (vgl. Klug
27.08.2020).

Fur LOGICDATA ist es daher von essenzieller Bedeutung, zu wissen, welche die
richtigen Methoden und Instrumente sind, um die Mitarbeiter-/Mitarbeiterinnen-Mo-
tivation zu fordern, und wie diese sich auf die langfristige Mitarbeiter-/Mitarbeiterin-

nen-Bindung auswirken.



1.4 Ziele

Dieses Kapitel beschaftigt sich mit der Zielsetzung dieser Masterarbeit. Es werden
zwei Unternehmensziele und das Masterarbeitsziel definiert. Zudem wird ein Nicht-

ziel formuliert.

1.4.1 Unternehmensziele

e Das Ziel der LOGIDATA Electronic & Software Entwicklungs GmbH besteht
darin, die Anzahl von Antriebssystemkunden von derzeit 9 (September 2020)
auf 14 (Ende 2022) zu erhdhen.

e Das zweite Ziel der LOGICDATA Electronic & Software Entwicklungs GmbH
besteht darin, die jahrliche durchschnittliche Vertriebs-Forecast-Abwei-
chung! aller Key-Account-Manager/Managerinnen (KAM) von 24 Prozent
(Geschaftsjahr 2019) auf 15 Prozent bis zum Ende des Geschéftsjahres

2022 zu reduzieren.

Die Vertriebs-Forecast-Abweichung bei LOGICDATA errechnet sich aus dem Ver-
haltnis der tatsachlichen abgenommenen und der geplanten Menge pro Kunde. Da-
bei kbnnen die tatséchlich abgenommenen Mengen den Forecast Uber- bzw. unter-
schreiten. Die Planung des Vertriebs-Forecasts liegt in der Verantwortung des je-
weiligen KAMs. Der Forecast fur alle Kunden wird jeden Monat erneut evaluiert und
fur die nachsten zwolf Monate im Vorhinein geplant.

Hintergrund des zweiten Ziels:

Bei LOGICDATA werden Kundenauftrage erst nach einem offiziellen Bestelleingang
produziert. Das bendétigte Material muss jedoch je nach Komponente aufgrund von
Lieferzeiten von bis zu acht Monaten auf Basis des Vertriebs-Forecasts im Vor-
hinein eingekauft werden. Ergeben sich kundenseitig gro3ere Forecast-Anpassun-
gen, resultieren daraus zusatzliche Fertigungs- und Transportkosten oder Lieferver-
zGgerungen.

Indem die Forecast-Abweichung reduziert wird, sollen zusatzliche Fertigungs- und
Transportkosten eingespart werden. Zudem soll das gebundene Kapital im Lager
verringert werden (vgl. Kiihnapfel 2017, S. 397).

Ist-Menge )
Plan-Menge

1 Vertriebs-Forecast-Abweichung = Y12, |1 - (



1.4.2 Ziel der Masterarbeit

Ziel dieser Masterarbeit ist es, ein Konzept zur Entwicklung eines Leistungsan-
reizsystems fur Vertriebsmitarbeiter/-mitarbeiterinnen im B2B-Integrationsgeschaft
am Beispiel der LOGICDATA Electronic & Software Entwicklungs GmbH zu erar-
beiten.

1.4.3 Nichtziel

Die tatsachliche Implementierung des Leistungsanreizsystems ist kein Ziel der Mas-

terarbeit und wird somit im Rahmen dieser Masterarbeit nicht betrachtet.



1.5 Bezugsrahmen

Unternehmensvorstellung
LOGICDATA Electronic & Software Entwicklungs GmbH

v

Ausgangssituation

* Motivation als Erfolgsfaktor zur Leistungssteigerung
* Verdnderungen im Markt — Starke Konkurrenten aus
dem asiatischen Markt

Y

Herausforderung
¢ Aktuell noch kein Anreizsystem im Unternehmen
* Ergebnisorientierte Belohnung auf freiwilliger Basis
* Realisierung einer langfristigen Mitarbeiter-Bindung

¥

Masterarbeitsziel

Erarbeitung eines Konzeptes zur Entwicklung eines
Leistungsanreizsystems im B2B-Integrationsgeschift

Unternehmensziele

e Die Anzahl von Antriebssystemkunden von derzeit 9 auf 14
bis Ende des Geschaftsjahres 2022 zu erhdhen

¢ Die durchschnittliche Vertriebs-Forecast-Abweichung von 24%
auf 15% bis Ende GJ 2022 zu reduzieren

PRAXISTEIL THEORIETEIL EINLEITUNG

Abbildung 3: Bezugsrahmen (Eigene Darstellung)




2 B2B-Vertrieb in der M6belindustrie

Dieses Kapitel beschéftigt sich mit der Begriffsdefinition und der Abgrenzung des
B2B-Vertriebs, mit den Besonderheiten der Mébelindustrie sowie mit den Heraus-

forderungen in der Mébelbranche.

2.1 Begriffsdefinition und Abgrenzung B2B

Der Vertrieb im B2B-Bereich ist gekennzeichnet durch operative Tatigkeiten, bei
denen zwei Unternehmen als Anbieter und Nachfrager von Leistungen auftreten
(vgl. Scheed/Scherer 2019, S. 9). In B2B-Markten geht es um Geschaftsbeziehun-
gen zwischen Herstellern von Industrie- bzw. Investitionsgutern. Der Absatz von
Produkten an den Grol3- bzw. Einzelhandel fallt auch unter den Begriff B2B (vgl.
Kreutzer et al. 2015, S. 13). In diesem Zusammenhang muss auch die Bezeichnung
B2B-Marketing erwahnt werden, die die Vermarktung von Produkten und Dienst-
leistungen gegenlber organisationalen Kunden/Kundinnen, Herstellern oder dem
Grol3- bzw. Einzelhandel beschreibt (vgl. Homburg 2016, S. 1055).

Im Gegensatz dazu wird der Bereich Business-to-Consumer, kurz B2C, dadurch
charakterisiert, dass eine Geschaftsbeziehung zwischen einem Unternehmen und
einer Privatperson stattfindet. Produkte werden dabei an Endkunden/-kundinnen
bzw. Konsumenten/Konsumentinnen verkauft (vgl. Winkelmann 2012, S. 29). Den-
noch wirkt sich eine steigende Nachfrage von Konsumgutern ebenso auf die Nach-
frage von Industriegutern aus, somit wird die Nachfrage nach Industriegitern von
Konsumagutitern abgeleitet. Dies veranlasst Organisationen, ihre Marketingaktivitaten
direkt an die Endverbraucher/Endverbraucherinnen zu richten, um die Nachfrage
von Unternehmen zu steigern und somit ihre B2B-Produkte und Dienstleitungen
vermehrt zu verkaufen (vgl. Kotler/Armstrong 2018, S. 189).

Im Bereich B2B besitzen Unternehmen im Allgemeinen weniger Kunden/Kundinnen
als im Bereich B2C. Kaufer und Verkaufer auf dem B2B-Markt haben eine gemein-
same Denkweise. Ihr Erfolg hangt zu einem grof3en Teil vom Erfolg des Geschafts-
partners ab. Das ist auch der Grund, warum Anbieter und Kaufer eng zusammen-
arbeiten, um sich gegenseitig ein optimales Leistungspaket anzubieten, von dem
beide profitieren. Zuséatzlich wird bei B2B-Geschéaftsbeziehungen eine langfristige
Partnerschaft verfolgt, die sich hdufig aus der Langlebigkeit der Produkte und dem
damit verbundenen Serviceaufkommen ergibt (vgl. Kotler/Armstrong 2018, S.
186f.).



Diese Form der Partnerschaft hat zahlreiche Vorteile, denn es liegt ein hoher Grad
der personlichen Interaktionen zwischen Anbieter und Nachfrager vor, was eine In-
tegration in die Organisation des jeweiligen Unternehmens bewirkt (vgl. Homburg
2016, S. 1062).

Die B2B-Geschaftsmarkte unterscheiden sich auch hinsichtlich der Entscheidungs-
prozesse von den Verbrauchermarkten. Kaufentscheidungen in Geschéaftsmarkten
sind deutlich komplexer als im Verbraucher- bzw. Konsummarkt, folglich sind im
Entscheidungsprozess mehr Personen involviert und die Entscheidung dauert we-
sentlich langer (vgl. Kotler/Armstrong 2018, S. 189). Es kann festgehalten werden,
dass Kaufentscheidungen in Geschaftsmarkten deutlich rationaler erfolgen als im
Konsummarkt. In B2B-Kaufentscheidungen wird héufig ein Buying-Center verwen-
det, um mdoglichst alle relevanten Entscheidungstrdger und deren Wissen in den
Kaufprozess einflieRen zu lassen. Fur die Vertriebsmitarbeiter/-mitarbeiterinnen ist
es notwendig, zu wissen, welcher Nutzen flr die einzelne Person im Buying-Center
erflllt sein muss, um so speziell auf diese Bedurfnisse eingehen zu kénnen (vgl.
Homburg 2016, S. 1061).

Weitere Besonderheiten von B2B-Markten liegen in der Hohe des Geschaftsvolu-
mens und in der héheren Markttransparenz. Anbieter und Nachfrager kennen sich
in der Regel, besonders haufig im Technologiebereich, wo nur eine geringe Anzahl

an Anbietern vorliegt (vgl. Kreutzer et al. 2015, S. 13).

Durch die zuvor erwahnten Besonderheiten sowie Unterschiede im Kéuferverhalten
von Kunden/Kundinnen lassen sich nach Backhaus und Voeth in vier Geschéftsty-
pologien im B2B-Marketing klassifizieren: Produkt-, Projekt-, System- und Zuliefer-
bzw. Integrationsgeschéft. Die Typologisierung erfolgt nach zwei Dimensionen: die
vermarktete Leistungsdimension und die Beziehungsdimension zum Kunden (vgl.
Backhaus/Voeth 2014, S. 216f.; Homburg 2016, S. 1063). Abbildung 4 visualisiert
die vier Geschaftstypologien grafisch.
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Beziehungs-
dimension

Kaufverbund

System- Zuliefer-

geschaft geschaft

_ Produkt- Projekt-

= geschaft geschift
= Leistungs-
dimension

Einzelkunde/-kundin
Anonymer Markt

Abbildung 4: Klassifizierung von Geschéftstypologien (in Anlehnung an
Backhaus/Voeth 2014, S. 217)

Produktgeschaft

Im B2B-Geschaftsfeld des Produktgeschéfts werden Leistungen vermarktet, die
nicht einzelkundenspezifisch sind, sondern fir den Gesamtmarkt konzipiert wurden.
Das Produktgeschatft strebt keine Bindung zwischen Anbieter und Kunde an. Der
dabei entstehende Kaufverbund zwischen beiden bleibt ohne Abhangigkeiten. Ver-
marktete Leistungen (Massenprodukte, vorgefertigte Produkte oder Rohstoffe) sind
fur einen breiten, anonymen Markt entwickelt, lediglich Probleme hinsichtlich der
Qualitat der Leistung kdnnen zu weiteren Interaktionen zwischen den beiden Orga-
nisationen fuhren. Typische Guter fur das Produktgeschéaft sind beispielsweise
Schrauben, Rohstoffe oder Produkte mit einem geringen Spezifitdtsgrad (vgl. Hom-
burg 2016, S. 1063).

Projektgeschaft

Das Projektgeschaft erfordert eine hohe Herstellerbindung, da die individuell ange-
fertigten Leistungen auf den/die Kunden/Kundin abgestimmt sind. Der Hersteller
analysiert vorab die Bedurfnisse des Nachfragers. Fur einen Kaufabschluss werden
meistens von beiden Organisationen zuvor bereits erbrachte Leistungen bendtigt
(vgl. Backhaus/Voeth 2014, S. 217). Der Individualitatssinn sowie die Herstellung
der Leistung sind durch Projekte geplant. Eine Leistung, die sich durch das Projekt-
oder auch Anlagengeschaft ergibt, wurde spezifisch konzipiert und auf den/die Kun-

den/Kundin abgestimmt. Somit ist die Leistung abhangig von dem/der

11



Abnehmer/Abnehmerin. Anonyme Markte und Einzelkunden/-kundinnen werden
angesprochen. Die schlussendliche Fertigung des Projekts oder der Anlage ist an
Vertrage, die mit Bedingungen einhergehen (z. B. Zahlungen, Leistungsfortschritt,
Terminplane), gebunden (vgl. Weibel 2014, S. 28).

Systemgeschaft

Kennzeichnend fir das Systemgeschéft sind Produkte auf einem anonymen Markt,
die einen weiterfolgenden Kaufprozess anregen. Eine Beschaffungsschrittfolge ent-
steht, in der einzelne Produkte (z. B. Systemtechnologien) separat gekauft werden,
jedoch alle Kaufer/Kauferinnen zweckerfillend sind, um das Gesamtprodukt zu be-
kommen (vgl. Backhaus/Voeth 2014, S. 217f.). Durch das Systemgeschéft entste-
hen Kaufverbunde und somit auch Abhangigkeiten zwischen Kunde/Kundin und An-
bieter/Anbieterin, da die nachgefragte Leistung an die darauffolgenden Leistungen
gebunden ist. Ein Wechsel des Produkts oder des Anbieters wird fir den Kun-
den/die Kundin erschwert und ist mit hohen Kosten verbunden, wodurch im Sys-
temgeschaft eine enge Kundenbindung entsteht. Bedenken auf der Seite des Kun-
den/der Kundin sind zu reduzieren, die Vertrauensgewinnung in der Vorverkaufs-
phase, die durch Zusicherungen oder durch das Aufzeigen der Anbieterkompetenz
erzielt werden soll, ist vorrangiges Prinzip, um ein Systemgeschéft einzuleiten (vgl.
Homburg 2016, S. 1064; Weibel 2014, S. 28).

Integrationsgeschaft

Im Integrationsgeschaft, auch Zuliefergeschéft genannt, werden Hersteller mit In-
dustriegitern beliefert. Dadurch gehen beide Geschaftspartner eine starke Bindung
ein. Durch Vermarktungsprogramme, die auf den Kunden/die Kundin abgestimmt
sind, werden langfristige Kundenbeziehungen angestrebt. Individuelle Leistungen,
die fir Kunden/Kundinnen konzipiert wurden, haben eine langfristige Abhangigkeit
zur Folge (vgl. Backhaus/Voeth 2014, S. 218). Eine schwere Substituierbarkeit des
Produkts ist Ziel des Anbieters, wodurch die Option des Herstellers, bei anderen
Lieferanten einzukaufen, erschwert wird. Der Lieferant profitiert durch diese Abhan-
gigkeit, da das Endprodukt auf sein Teilprodukt angewiesen ist. Dieses wird in das
Endprodukt integriert. Ein Beispiel fur ein Teilprodukt ist ein Scheinwerfer in einem
Fahrzeug. Dieser ist nur schwer im Produktlebenszyklus eines Autos substituierbar
(vgl. Belz/Reinhold 2012, S. 63). Eine intensive, langfristige Kooperation zwischen
Lieferanten und Herstellern sowie eine stédndige gegenseitige Abstimmung kenn-

zeichnen das Integrationsgeschéaft. Haufig kommen dabei KAM aus Anbietersicht
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zum Einsatz, um als Hauptansprechpartner/-partnerin zu agieren und damit eine

reibungslose Zusammenarbeit zu gewahrleisten (vgl. Weibel 2014, S. 29).

Die Rahmenbindungen der jeweiligen Geschaftstypologie haben signifikante Aus-
wirkungen auf die Gestaltung des strategischen B2B-Marketing-Programms von
Herstellern. Die zuvor beschriebenen Besonderheiten jedes Geschaftstyps zeigen,
dass unterschiedliche Aktivitaten fur Marketing und Vertrieb differenziert gestaltet
werden mussen. Sowohl fir Produzenten als auch Lieferanten, die in mehreren Ge-
schaftstypen tatig sind und auch erfolgreich sein wollen, hat dies zur Folge, dass
auch unterschiedliche Marketingaktivitaten und Vertriebsstrukturen angewendet
werden mussen (vgl. Backhaus/Voeth 2014, S. 218; Belz/Reinhold 2012, S. 63).
Zusammenfassend kann gesagt werden, dass ein Anbieter innerhalb des Ge-
schaftstyps nur dann erfolgreich ist, wenn die Rahmenbindungen der jeweiligen Ge-
schéftstypologie umgesetzt werden und dadurch bei Kunden/Kundinnen jegliche

empfundene Unsicherheit reduziert werden kann (vgl. Homburg 2016, S. 1067).

2.2 Vertrieb im B2B-Integrationsgeschaft

Im Zuge des Vertriebs stellt die Vertriebsarbeit den zentralen Bestandteil der Wert-
schopfungskette dar. Durch den Verkauf von Produkten flief3t ein Verkaufserlos in
das Unternehmen zuriick (vgl. Hoppen 2018, S. 5f.).

Der Vertrieb im B2B-Integrationsgeschaft ist dafiir verantwortlich, dass eine kun-
denorientierte Leistungsvermittlung stattfindet, dazu gehéren sowohl die Leistungs-
erstellung, die Kommunikation als auch die Preisbildung. Aufgrund der zuvor be-
schriebenen Besonderheiten des B2B-Zuliefergeschaftes bedarf es einer entspre-
chenden Ausrichtung des Vertriebsmanagements im Unternehmen. Im Fokus steht
ein individueller Leistungszuschnitt, welcher sich Gber den gesamten Verkaufspro-
zess erstreckt. Durch die langfristige Geschéaftscharakteristik sind vor allem eine
ausgezeichnete Servicequalitat und eine Betreuung vor Ort entscheidende Erfolgs-
faktoren fir die Kundenbeziehung. Die Begriffe Kundenzufriedenheit, -bindung und
-loyalitat stehen damit im Zusammenhang (vgl. Helm et al. 2015, S. 115f.).

Fur den Vertrieb im B2B-Integrationsgeschéft ergeben sich Prioritaten hinsichtlich
der strategischen Markt- und Wettbewerbsanalyse sowie in der strategischen
Marktplanung (vgl. Scheed/Scherer 2019, S. 55).
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Prioritaten Integrationsgeschéft - Vertrieb als "Kundenversteher"

Strategische Marktanalyse |Strategische Wettbewerbsanalyse| Strategische Marktplanung

RegelméaRige Analyse des RegelméaRige Strategie- und Klare Priorisierung von Ziel-
Marktpotenzials Leistungsprofilanalyse segmenten
(Ausweitung der Wertschopfung?) (,Gibt es Nachahmer?*) Klare strategische Differenzierung

Tabelle 1: Prioritaten im Integrationsgeschéft (in Anlehnung an Scheed/Scherer 2019, S. 55)

Um die Vertriebstatigkeiten im Unternehmen zu koordinieren, beinhaltet das Ver-
triebsmanagement den Aufbau der Vertriebsorganisation, die Festlegung der Ver-

triebsprozesse und die Steuerung der Vertriebsarbeit (vgl. Hoppen 2018, S. 5f.).

2.2.1 Vertriebsorganisation

Die Vertriebsorganisation (Aufbauorganisation) legt die Struktur des Vertriebes in
einem Unternehmen fest (vgl. Fiedler 2014, S. 5). Dabei ist es ihre Aufgabe, die
personellen Ressourcen zur Verfiigung zu stellen, Reibverluste zu minimieren und
dabei einen optimal funktionierenden Vertrieb zu gewébhrleisten. Die Basis der Ver-
triebsorganisation bilden die Vertriebsmitarbeiter/-mitarbeiterinnen. Um bestmdg-
lich auf die Winsche und Bedurfnisse der Kunden/Kundinnen einzugehen, missen
sowohl die organisatorischen Rahmenbindungen als auch die Qualifikationen der
Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen mit den Unternehmenszielen abgestimmt werden (vgl.
Pufahl 2019, S. 116f.).

Strukturell kann die Vertriebsorganisation in einen Vertriebsinnendienst und einen
VertriebsauRendienst unterteilt werden. Aufl3endienstmitarbeiter/-mitarbeiterinnen
Ubernehmen den Kundenbesuch und sind die direkten Ansprechpartner/-partnerin-
nen fir die Kunden/Kundinnen. Der Innendienst verantwortet samtliche interne Auf-
gaben, beispielsweise Angebotserstellung, Auftragsprifung, Steuerung der Auslie-
ferungen und Unterstltzungstatigkeiten fir die Au3endienstmitarbeiter/-mitarbeite-
rinnen (vgl. Hoppen 2018, S. 89).

Weiters kdnnen die Vertriebsmitarbeiter/-mitarbeiterinnen nach ihrer Funktion diffe-
renziert werden. Im Vertriebsprozess ergeben sich je nach Phase unterschiedliche
Aufgaben. Die funktionale Unterteilung bietet die Moéglichkeit, dass Arbeitsschritte
von unterschiedlichen Personen erledigt werden kénnen. Die dritte Moglichkeit, den
Vertrieb zu organisieren, besteht in der Einteilung nach Territorien. Diese kann nach
Regionen, den verkauften Produkten oder den Absatzkanalen erfolgen. Uberdies
kann eine Unterteilung auch nach Kundenklassen realisiert werden, dabei werden
Kunden/Kundinnen nach bestimmten Merkmalen segmentiert, beispielsweise Um-

satz, Absatzmenge oder Entwicklungspotenziale. Es ist zu erwdhnen, dass der
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Vertrieb in der Praxis oft durch eine Kombination dieser Mdglichkeiten aufgebaut
wird (vgl. Pufahl 2019, S. 118 - 123).

2.2.2 Vertriebsprozesse

Im zweiten Abschnitt des Vertriebsmanagements mussen die Vertriebsprozesse ge-
plant und umgesetzt werden. Dabei stehen die Vertriebsorganisation und der Ver-
triebsprozess in wechselseitiger Wirkung. Bei Veranderungen im Ablauf der Ver-
triebstatigkeiten mussen folglich auch die Aufgaben und Stellenbeschreibungen der
Vertriebsorganisation angepasst werden (vgl. Nicolai 2018, S. 29). In der Literatur
werden Vertriebsprozesse auch als Ablauforganisationen beschrieben (vgl. Fiedler
2014, S. 6).
Bei der Festlegung der Vertriebsprozesse stehen am Ende des Prozesses klare
Ziele fest. Daraus resultiert, dass jedem Prozessschritt entsprechende Ressourcen
zur Verfugung gestellt werden mussen, um das Ziel zu erreichen (vgl. Pepels 2014,
S. 901). Der Vertriebsprozess im B2B-Industriegitergeschaft kann dabei in drei
Phasen gegliedert werden:
1. Marketingphase — Unterstitzung der Kundenakquise (Pre-Sales)
2. Abwicklungsphase — Umsetzung des gewonnenen Geschafts (Sales)
3. Gewabhrleistungsphase — Nachbetreuung nach erfolgreicher Inbetriebnahme
des verkauften Produkts (After Sales) (vgl. Weibel 2014, S. 143; Helm et al.
2015, S. 115)

Abbildung 5 illustriert einen darauf aufbauenden Verkaufsprozess, der aus sechs
einzelnen Schritten besteht und fir den personlichen Verkauf im B2B-Industriegi-
tergeschéaft entwickelt wurde (vgl. Weibel 2014, S. 143).

Suche nach neuen Absatzmaglichkeiten
Eroffnung der Beziehung

Einschatzung des Nachfragers
Prasentation der Verkaufsbotschaft
Verkaufsabschluss

Nachbetreuung des Kunden

Abbildung 5: Vertriebsprozess im Industriegltergeschaft (in Anlehnung an Weibel 2014, S. 143)
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2.2.3 Vertriebssteuerung

Kennzahlensysteme stellen ein wesentliches Instrument der operativen und strate-
gischen Vertriebssteuerung dar. Es bedarf einer individuellen Anpassung des Kenn-
zahlensystems an die Geschaftstypologie und an das Anforderungsprofil des Un-
ternehmens (vgl. Scheed/Scherer 2019, S. 233f.). Das Ziel der Vertriebssteuerung
liegt darin, die Vertriebsarbeit der Vertriebsmitarbeiter/-mitarbeiterinnen so zu steu-
ern, dass aus der Sicht des Unternehmens die geplanten Ergebnisse erreicht wer-
den (vgl. Malek/Sarin/Jaworski 2018, S. 30). Um dies zu realisieren, ergeben sich
entsprechende Aufgaben der Vertriebssteuerung:

e Steuerung von Marktbearbeitung und Ressourcenallokation: Die Auf-
gabe liegt darin, die Bearbeitung des Markts sowie die Allokation der Res-
sourcen zu definieren.

e Management der Zielkonflikte: Die Ubergeordneten Unternehmensziele lie-
gen im Fokus der Vertriebssteuerung. Es ist ihre Aufgabe, zwischen kurzfris-
tig-operativen und langfristig-strategischen Zielen abzuwégen.

e Entwicklung und Implementierung von Leistungsanreizsystemen: Um
Vertriebsmitarbeiter/-mitarbeiterinnen langfristig zu motivieren, erschliel3t
sich die Aufgabe der Entwicklung und Implementierung von Leistungsan-
reizsystemen.

¢ Management von Interessenkonflikten: Das zu entwickelnde Leistungsan-
reizsystem muss dabei die Interessen des Personals und des Unternehmens
mitbericksichtigen.

e Vertriebscontrolling: Das Vertriebscontrolling Gbernimmt die kontinuierli-
che Kontrolle der Zielerreichung (vgl. Wieseke/Rajab 2011, S. 248f.).

2.3 Besonderheiten der M6belindustrie

Die Mdbelindustrie spielt eine wesentliche Rolle in der weltweiten Wirtschatft, spezi-
ell in Europa sowie in LAndern wie den Vereinigten Staaten, Indien, China oder Ja-
pan (vgl. Worldatlas 2017).

Die Grol3e des globalen Mdbelmarktes belduft sich im Jahr 2019 auf rund 510 Milli-
arden US-Dollar. Bis 2027 durfte mit einer durchschnittlichen jahrlichen Wachs-
tumsrate von 5,4 Prozent zu rechnen sein. Es wird erwartet, dass die rasche Ex-
pansion des Bausektors in Verbindung mit Investitionen in Smart-City-Projekte neue
Mdglichkeiten fur die M6belindustrie schaffen wird (vgl. Pulidindi/Pandey 2020). Mit
einem Umsatz von knapp 260 Milliarden US-Dollar im Jahr 2019 stellen die USA
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den grof3ten Markt in der Mobelbranche dar. Gerade in den USA konnte ein stetiges
Wachstum der letzten 10 Jahre verzeichnet werden, weshalb sie auch zu den grof3-
ten Mobelimporteuren der Welt zahlen (vgl. Chobanova/Popova 2015, S. 1 - 3, zitiert
nach Statista 2020). Aber auch Schwellenlander, in denen das verfugbare Einkom-
men schnell steigt, spielen eine Rolle in der Mobelbranche. Abbildung 6 veran-
schaulicht den Umsatz des weltweiten Mobelmarktes. Neben den USA auf Platz
eins befindet sich Indien als Entwicklungsland auf Platz zwei, gefolgt von China auf
Platz drei (vgl. Chobanova/Popova 2015, S. 1 - 3, zitiert nach: Statista 2019).

Umsatz des weltweiten Moébelmarktes nach Landern

USA $259742,11
Indien $194022,71
China $137322,45
Japan $100134,25
UK $85014,83
Germany $61361,65
Brazil $52 745,62
France $37 395,77
Italy $35540,44

S 0,00 $50 000,00 $100 000,00 $150 000,00 $200 000,00 $250 000,00 $300 000,00
Revenue in Million US-Dollar [§]

Abbildung 6: Umsatz des weltweiten Mdbelmarktes nach Landern (in Anlehnung an Statista 2019)

Die Mdbelindustrie profitiert vom globalen Im- und Export. Der Handel innerhalb der
Mobelbranche ist dabei eher intraindustriell als interindustriell (vgl. Song/Gazo
2013, S. 53). Ein interindustrieller AuRenhandel liegt dann vor, wenn zwei Lander
unterschiedliche Guter austauschen. Ein Beispiel daftir ware, wenn ein Land Mdbel
exportiert und Autos importiert. Im Gegensatz dazu beschreibt der intraindustrielle
Handel den Austausch &ahnlicher Gitergruppen (gleiche Funktion und Hersteller-
technologie). Beispielsweise werden einheimisch produzierte Autos exportiert und
auslandische Automarken importiert (vgl. Thies/Peterson 2016, S. 4).

Die Produktpalette der Mobelindustrie umfasst Mdbel fur Institutionen, Biros und
Wohnungen. Dazu gehoren Produkte wie Holzmdbel sowie Mobelstiicke aus Metall,
Glas oder Kunststoff. Auch Matratzen, Raumgliederungselemente, Jalousien und
Beschattungen zéhlen zum Mdbelangebot (vgl. Walcott 2013, S. 15).

Die Mobelbranche reagiert in hohem Mal3e auf Modetrends, speziell wenn es das
Design der Mébelstiicke betrifft. Dies hat zur Folge, dass Produktlebenszyklen stark

verkirzt sind. Okologische Aspekte treten zudem verstarkt in den Vordergrund.
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,Grane“ Produkte und Prozesse in Kombination mit den Herstellungsbedingungen
in den globalen Produktionsstatten stellen fur Kunden/Kundinnen wesentliche Kau-
fentscheidungskriterien dar. Die Mdbelbranche wird in Hoch-, Mittel- und Niedrig-
preissegmente unterteilt, die unterschiedliche Standort- und Marktreaktionen auf
Veranderungen erkennen lassen (vgl. Walcott 2013, S. 18f.).

Ein sich stark wandelndes Marktumfeld kennzeichnet die Mdbelbranche. Dabei sind
eine hohe Flexibilitat und eine entsprechende Wettbewerbsfahigkeit von Unterneh-
men wesentliche Erfolgsfaktoren. Zudem ist die Vertriebseffizienz in der Mobelbran-
che ein entscheidender Aspekt, der eine gut funktionierende Lieferkette erfordert
(vgl. Song/Gazo 2013, S. 54).

Als weitere Besonderheit kann angefiihrt werden, dass es sich bei der Mébelindust-
rie um eine ressourcen- und arbeitsintensive Branche handelt. Sie umfasst sowohl
lokale Handwerksbetriebe als auch Grol3produzenten. Die Massenproduktion von
Mobeln wurde mit Entwicklungen wie ,Flat-Pack“-Verpackungen oder ,Ready-to-
assemble“-Produkten stark vorangetrieben. Diese Produktinnovationen ebneten
den Unternehmen den Weg fur die Entwicklung, Herstellung und den Versand von
Produkten in groRen Mengen (vgl. Kaplinsky et al. 2003, S. 1).

2.3.1 Mobelzulieferindustrie

Die Mdbelzulieferindustrie ist einem starken Wettbewerb ausgesetzt und zeichnet
sich durch eine begrenzte Markenpréaferenz und eine schwache Lieferantenbindung
aus (vgl. Dugan 2009, S. 28). In Deutschland beispielsweise ist der Mébeleinzel-
handel in strategische Einkaufsverbande gegliedert. Dadurch erlangen die Mébe-
leinzelhandler eine starke Marktposition und besitzen eine dementsprechende Ver-
handlungsmacht (vgl. PwC 2019, S. 6). Folglich haben Hersteller wenig Verhand-
lungsmacht gegenuber ihren Kunden/Kundinnen, aber im Gegensatz dazu eine
deutliche Verhandlungsmacht gegeniber ihren Lieferanten (vgl. Dugan 2009, S.
28).

Fur Unternehmen liegt das Hauptziel darin, Kunden/Kundinnen von einer langfristi-
gen Geschaftsbeziehung zu Uberzeugen. Dadurch ergeben sich drei strategische
Faktoren, die es zu erreichen gilt. Erstens stellt die Sicherstellung der Innovations-
fahigkeit eine Notwendigkeit dar, speziell im Hinblick auf gemeinsame Neuentwick-
lungen. Zudem muss die Integrationsfahigkeit des Herstellers gegenuber Kun-
den/Kundinnen gewabhrleistet sein, insbesondere bei der Einbindung von elektroni-

schen Daten. Als dritter Faktor ist die Flexibilitdt von Produzenten bei kurzfristigen
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Bestellanpassungen im Herstellungsprozess anzufuhren (vgl. Homburg 2016, S.
1068).

Aufgrund steigender Produktionskosten im Zusammenhang mit der intensiven Kon-
kurrenz aus Asien werden Hersteller dazu gezwungen, ihre Produktions- und Orga-
nisationsstrukturen voéllig neu zu gestalten (vgl. Chobanova/Popova 2015, S. 2).
Neue B2B-Geschaftsbeziehungen entstanden durch die Verlagerung von Nieder-
lassungen nach China oder Indien sowie durch kooperative Lieferantenbeziehun-
gen mit ehemaligen europaischen und amerikanischen Unternehmen in Niedrig-
preislandern (vgl. Walcott 2013, S. 18).

Die Lieferkette innerhalb der Mobelzulieferindustrie ist aul3erst komplex aufgebaut
und umfasst eine facettenreiche Auswabhl globaler Mdglichkeiten. Faktoren, die das
Supply-Chain-Management eines Unternehmens und damit seine Produktions- und
Beschaffungsstrategien beeinflussen, reichen von verdnderten Konsumentenver-
halten Gber Wirtschafts- sowie Handelspolitiken bis hin zu einer zunehmenden An-
zahl an Vertriebskanalen. Weitere Faktoren sind die grof3e Vielfalt an Rohstoffen
und Halbfertigwaren fur die Produktion sowie die globalen Beschaffungsmaoglichkei-
ten und die dazugehorigen Preisstrukturen (vgl. Walcott 2013, S. 29f.).

2.4 Herausforderungen in der M6belbranche

Zu den Besonderheiten im vorherigen Abschnitt werden in diesem die derzeitigen

Herausforderungen der Mébelbranche genauer erlautert.

2.4.1 Vertikale Integration

In den letzten Jahrzehnten hat sich die Struktur der Mobelindustrie stark veréndert.
Viele Hersteller haben eine Vorwartsintegration in der Wertschopfungsstufe durch-
gefuhrt und sind zu Konkurrenten ihrer Kunden geworden, indem sie sich als Hand-
ler am Markt platzierten (vgl. Murillo 2007, S. 746).

In der Ausgestaltung der Kontrollfunktion des Herstellers bei einer Vertikalisierung
wird in der Literatur zwischen der Secured und der Controlled Distribution unter-
schieden. Bei der Secured Distribution werden Produkte tber den direkten Absatz-
weg bzw. Absatzkanal an die Endverbraucher/-verbraucherinnen vertrieben. Der
Hersteller Gbernimmt die kommunikativen und distributiven Komponenten selbst. In
dieser Form wird kein Absatzmittler einbezogen. Hingegen wird bei der Controlled
Distribution ein indirekter Absatzweg bzw. ein Absatzmittler integriert. Bei dieser

Form kann es zu Konflikten zwischen den Herstellern und den Absatzmittlern
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kommen, die ihre eigenen Verkaufs- und Marketingziele realisieren wollen (vgl. Zen-
tes 2013, S. 90f.)

Durch die vermehrte Vertikalisierung der Hersteller hat sich die globale Mdbelbran-
che einem Wandel unterzogen und die Bezeichnung ,Manufacturer-Retailer-Com-
panies (M&RC) wurde dabei definiert (vgl. Murillo 2007, S. 746f.). In der globalen
Wertschopfungskette wird zwischen der hersteller- und der kaufergetriebenen
Supply-Chain unterschieden. Hochtechnologiebranchen (z. B. Automotive Industry)
gehdren meistens zu den herstellergetriebenen Lieferketten, wahrend kaufergetrie-
bene Supply-Chains eher arbeitsintensive Industrien wie die Bekleidungsbranche
umfassen (vgl. Gereffe et al. 2005, S. 79f.).

Die meisten Autoren/Autorinnen ordnen die Mobelbranche dem Modell der kaufer-
getriebenen Lieferkette zu. Das bedeutet, groRe Handelsunternehmen treffen die
Entscheidungen in Bezug auf die wertschopfungsstarksten Aktivitaten wie Design,
Marketing und Vertrieb innerhalb der Lieferkette. Durch eine Vorwartsintegration
von Herstellerunternehmen agieren diese auch als Handelsunternehmen, wodurch
sich die globale Wertschopfungskette insofern verandert, dass M&RC in der klassi-
schen kaufergetriebenen Mdbelindustrie auch als produktgetriebene Unternehmen
operieren. Handelsunternehmen bemuihen sich um Forschungs- und Entwicklungs-
aktivitaten (F&E), nutzen ,Economies-of-Scale“-Vorteile, investieren im Ausland
und kontrollieren dabei weiterhin die gesamte Wertschopfungskette (vgl. Murillo
2007, S. 746).

Als Ziele der absatzmarktorientierten Vertikalisierung von Herstellern kénnen der
Aufbau von direkten Kundenbeziehungen, eine Steigerung des Umsatzes, eine
langfristige Sicherung des Absatzkanals oder die Beschleunigung von Produktein-
fuhrungen angefuhrt werden (vgl. Zentes 2013, S. 97).

2.4.2 Veranderungen in der Distribution

Ein rasantes Wachstum der globalen Mdbelbranche der letzten Jahrzehnte lasst
sich auf Verpackungs- bzw. Versandinnovationen sowie sinkende Welthandels-
schranken zuriickfuhren. Dadurch ergeben sich sowohl Veranderungen als auch
Herausforderungen in der Distribution innerhalb der Mobelbranche (vgl.
Han/Wen/Kant 2009, S. 561).

Speziell die digitale Transformation spielt fir den stationaren Mobelhandel und fir
Mobelproduzenten aktuell die grofldte Rolle (vgl. Hengsberger 2020). Der Online-
Handel von Mdbelstiicken steht im Vergleich zu vielen anderen Branchen noch am

Anfang. Daflr gibt es klare Argumente gegen den Online-Kauf von Mdbeln aus der

20



Sicht der Konsumenten/Konsumentinnen. Kunden/Kundinnen wtinschen sich eine
personliche Beratung und wollen das Produkt im Einzelhandel vorab sehen bzw.
,Spuren® (vgl. Friedrich/Diekmann 2016, S. 281f.).

Eine Studie des Schweizer Forschungszentrums fir Handelsmanagement der Uni-
versitat St. Gallen zeigt, dass nur 5,8 Prozent der Befragten Mobel am liebsten Uber
das Internet kaufen. Zudem gaben 16,7 Prozent an, Moébelstiicke ,mal im Einzel-
handel, mal Gber das Internet® zu kaufen. Damit belegt der Online-Kauf von Mébeln
den vorletzten Platz. Nur Lebensmittel werden noch weniger online eingekauft. Die
Studie zeigt jedoch auch, dass im Online-Mdbelhandel betrachtliche Wachstums-
zahlen in den letzten Jahren verzeichnet wurden (vgl. Friedrich/Diekmann 2016, S.
283).

Die Art und Weise, wie Verbraucher/Verbraucherinnen heutzutage Einrichtungsge-
genstande kaufen, ist anders als noch vor zehn Jahren. Eine offensichtliche Ent-
wicklung ist in den E-Commerce-Verkaufszahlen in der Mobelbranche abzulesen.
Aktuelle Umfragen gehen davon aus, dass Einrichtungsgegenstande eines der am
schnellsten wachsenden Segmente im Bereich E-Commerce sein werden. Vor al-
lem Online-Handler wie Amazon haben im Jahr 2019 die Mobelverkaufe um mehr
als 50 Prozent wachsen sehen. Dies ist das Ergebnis des digitalen Wandels und
des sich andernden Kauferverhaltens sowie des technologischen Fortschritts. Kun-
den/Kundinnen kaufen viele kleine Artikel, die sich auch Uber weite Entfernungen
problemlos versenden lassen. Unternehmen bemihen sich daher verstarkt um On-
line-Verkaufe, indem sie ihren Kunden/Kundinnen zusétzliche Vorteile wie kosten-

lose Lieferung und schnellen Versand bieten (vgl. Williams 2020).

Werden die Erkenntnisse aus den zuvor beschriebenen Abschnitten zusammenge-
fasst, ergeben sich folgende Besonderheiten bzw. Herausforderungen in der Mo-
belindustrie:

e Produkte kbnnen uber alle vier Geschaftstypologien vertrieben werden

e Kurze Produktlebenszyklen durch das Aufkommen von Modetrends

e Okologische Aspekte treten verstarkt in den Vordergrund

e Hersteller besitzen wenig Verhandlungsmacht gegentber den Abnehmern

e Fokussierung auf langfristige Geschaftsbeziehungen

e Aufbau von Produktionsstatten in Schwellenl&andern

e Fokussierung auf Vorwartsintegrationen in der Wertschopfungsstufe

¢ Die digitale Transformation als gro3te Herausforderung in der Branche
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3 Motivation und Motive im Vertrieb

Im folgenden Kapitel geht es um die Motivation und die Motive im Vertrieb sowie um
die Theorien, diese verstarkt anzuregen. Beweggrinde fir Handlungen, Prozesse
und Entscheidungen bilden den Ausgangspunkt fur effektives Agieren. Um veran-
kerte Fahigkeiten anzuregen, ist eine verstarkte Motivierung der Leistungstrager
notwendig. Die Unternehmensziele als Grundlage fur Motivation von Mitarbei-
tern/Mitarbeiterinnen fuhren zu einer nutzbringenden Arbeit des gesamten Unter-
nehmens.

Damit Anreizsysteme als Fuhrungsinstrument optimal eingesetzt werden kénnen,
ist es notwendig, sich mit den theoretischen Grundlagen der Motivation und den
Motiven sowie dem Motivationsprozess auseinanderzusetzen (vgl. Berthel/Becker
2017, S. 604).

3.1 Definition Motivation

Das Anstreben von Zielen, der Beweggrund etwas zu erreichen und zu veréandern,
vereint sich in dem Begriff ,Motivation®. Jeder Mensch hat Motive fir Taten. Es gibt
unterschiedliche Griinde, motiviert zu sein. Hierzu zahlt das Streben nach Erfolg,
der Wille, beriihmt zu werden, oder das Gegenteil davon, namlich nicht aufzufallen.
Aber auch fundamentale menschliche Instinkte wie das Suchen nach Schutz oder
auch die Vorbereitung auf die Zukunft erwecken den Antrieb zur Motivation. Samt-
liche Entscheidungen, ob etwas gewollt oder nicht gewollt ist, sind auf einen Be-
weggrund zurtickzufihren, der die Handlung und Entscheidung beeinflusst (vgl.
Kressler 2013, S. 13). Ausschlaggebender Hauptaspekt bei der Zielerreichung ist
motiviertes Handeln. Bemuhungen auf dem Weg, einen Wunsch zu erfillen, werden
als Motivation gesehen (vgl. Scholz 2014, S. 286). Motive sind leittragend bei der
Motivationsentwicklung. Soziale Anerkennung oder Leistung kénnen Motive sein.
Die Motivation, seine Arbeit nutzbringend zu verfolgen, kann unterschiedliche Mo-
tive wie Macht oder Selbstverwirklichung mit sich tragen. Dies gilt nicht nur fur ent-
lohnte Arbeit, sondern auch fur verschiedene Bereiche des Privatlebens, die mit
Motivation verbunden sind (vgl. Becker 2019, S. 21).

Beweggriinde bzw. Motive entstehen nicht erst bei der entlohnten Arbeit. Im Fami-
lienleben und in der Erziehung sowie im taglichen Miteinander sind sie vorhanden.
Kulturelle Gegebenheiten entsenden Leitgedanken, die Anst6f3e fir Bestrebungen

geben (vgl. Kressler 2013, S. 14). Die Aktivierung eines zielgerichteten Verhaltens
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bzw. das Anregen verschiedener Verhaltenstendenzen wird als Motivation verstan-
den (vgl. Franken 2010, S. 83).

3.2 Arbeitsmotivation

Zur Leistungssteigerung des Unternehmens tragt die Motivation der Mitarbeiter/Mit-
arbeiterinnen stark bei und ist Basis einer nutzbringenden Arbeit. Eine steigende
Produktivitat kann durch motivierte Leistungstrager erzeugt werden. Das Unterneh-
men profitiert davon, indem die Zielerreichung ermdglicht wird (vgl. Schwuchow
2018, S. 66f.).

Der Umstand bzw. das Wissen iiber eine bevorstehende Aufgabe sowie das Uber-
nehmen von Verantwortung sind Ausgangspunkte, Motivation anzuregen. Bedurf-
nisse des Menschen sind Ausléser fur standig neue Motivationsschiibe. Dabei sind
die Leistungen der Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen ausschlaggebend fiir den Erfolg des
Unternehmens. Die Aufgabe des Unternehmens im Sinne der Motivation ist es, da-
hinterzukommen, welche Antriebe Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen bendtigen, um effek-

tiver und effizienter zu arbeiten (vgl. Kressler 2013, S. 15f.).

3.3 Intrinsische und extrinsische Motivation

In der Literatur wird zwischen der intrinsischen und der extrinsischen Motivation un-
terschieden. Von intrinsischer Motivation wird gesprochen, wenn das Handeln
selbst auf dem Weg in Richtung Ziel befriedigend wirkt. Ist dieses Gefuhl jedoch
lediglich im Erreichen des Ziels vorhanden, so handelt es sich um extrinsische Mo-
tivation. Somit wird die Freude an der Arbeit bis zum Ergebnis als intrinsisch be-
zeichnet, die Belohnung hingegen als extrinsisch (vgl. Rosenstiel 2018, S. 12).

3.3.1 Intrinsische Motivation

Das Bewusstsein, einen wertvollen Beitrag im Unternehmen zu leisten, Vertrauen
sowie die Anerkennung durch Kollegen/Kolleginnen oder durch Fiihrungspersonen
zu erhalten, sind weitere Beispiele fur intrinsische Motivation, die auch als Quelle
der positiven Motivation angesehen wird (vgl. Kressler 2013, S. 40f.). Innere Uber-
zeugung und das Handeln des/der Mitarbeiters/Mitarbeiterin stimmen bei intrinsisch
motiviertem Verhalten lberein. Dieses Verhalten wird als Paradebeispiel fur wir-
kungsvoll handelnde Menschen beschrieben (vgl. Kieser 2016, S. 1).

Um diese Form der Motivation anzuregen, erfordert es nicht selten eine Abstim-
mung des/der Mitarbeiters/Mitarbeiterin auf die Aufgabe, wodurch das persénliche

Interesse zum Ausgangspunkt wird. Wahrend der Ausfihrung der Arbeitsaufgabe
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ist Feedback seitens der Kollegen/Kolleginnen, der Fuhrungskraft sowie von Kun-
den/Kundinnen relevant, um einen Ansporn zu schaffen (vgl. Eyer/Haussmann
2018, S. 220f.).

Anspruchsvolle Aufgaben fordern von Anfang an Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen, die
angetrieben von intrinsischer Motivation eigenverantwortlich handeln sowie grofi3-
tenteils uneingeschrankt eigene Freiheiten hinsichtlich Ideen und kreativen Umset-
zungsmaoglichkeiten entwickeln. Das euphorische Handeln und Hinarbeiten auf das
Ziel ist ausschlaggebender Faktor fur ein positives Erreichen (vgl. Becker 2019, S.
146).

Sinn der Tatigkeit

Eine Form, um die intrinsische Motivation zu fordern, liegt in der Sinnhaftigkeit der
Tatigkeit. Unternehmen fokussieren sich zu stark auf die extrinsische Motivation.
Indem die Sinnhaftigkeit einer Tatigkeit und die Auswirkungen des personlichen
Handels bewusst verdeutlicht werden, entsteht fir Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen eine
intrinsische Motivation (vgl. Mai 2021).

Um den Sinn der Arbeit bei den Beschaftigten zu verinnerlichen, kdnnen Fihrungs-
krafte auf verhaltenspsychologische Phanomene aus der Wirtschaftspsychologie
zuruickgreifen. Durch den Ansatz von Wertwahrnehmung kdnnen Unternehmen ih-
ren Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen vor Augen fiihren, welche Konsequenzen das in-
dividuelle Verhalten mit sich zieht. Es soll dabei der zuséatzliche Leistungsaufwand
des Personals dem unternehmerischen Nutzen gegenlbergestellt werden (vgl.
Schulz-Hardt et al. 2015, S. 182 - 186).

Durch den Einsatz einer Arbeitsanalyse kénnen, abhangig vom jeweiligen Kontext
der Tatigkeit, Personen auf ein bestimmtes Verhalten aufmerksam gemacht werden
(vgl. Kauffeld/Martens 2014, S. 212f.).

3.3.2 Extrinsische Motivation

Extrinsische Motivation stellt eine Zufriedenheit nach einer angemessenen Beloh-
nung dar (vgl. Kressler 2013, S. 40f.). Bereits bei der Zielvereinbarung steht die
Entlohnung im Mittelpunkt und wirkt als Motivator (vgl. Eyer/[Hausmann 2018, S.
121). Vergutung sowie das standige Streben nach einer Belohnung sind genau das
Gegenteil der intrinsischen Motivation. Aktivitdten werden durchgefuhrt, um dafur
entlohnt zu werden. Die Aktivitat selbst steht hier nicht im Vordergrund. Es ist auch
zweitrangig, ob das Durchftihren der Aufgabe angenehm oder unangenehm ist (vgl.
Kieser 2016, S. 2).
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Zukunftige Erwartungen und zeitlich entfernte Ziele wirken auf die extrinsische Mo-
tivation ein. Selbst wenn die Tatigkeit ohne Motivation ausgefihrt wird, wird sie den-
noch weiterverfolgt, um ans Ziel zu kommen. Diese Motivationsform ist bei simplen
Aufgaben wirksamer, die weniger Eigenverantwortung sowie weniger persoénliche
Freiheiten seitens des/der Arbeitnehmers/Arbeitnehmerin fordern (vgl. Becker
2019, S. 145f.).

Auf den Menschen wirken unterschiedliche Grinde ein, die ihn zu Leistungen moti-
vieren. Die Motivation der Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen, ob extrinsisch oder intrin-
sisch, hangt stark mit dem sozialen Umfeld der Personen zusammen (vgl. Kieser
2016, S. 6).

3.4 Motivationstheorien

Scholz unterscheidet beim Thema Motivation verschiedene Abgrenzungen. Zum ei-
nen gibt es die Motivation als Zustand, die durch die Erregung ausgel6st wird, ans
Ziel zu kommen, und zum anderen gibt es den Prozess der Motivation. Beim Moti-
vationsprozess geht es darum, dass spezifische Anreize gesetzt werden, von der
Person selbst als Eigenmotivation oder als Fremdmotivation. Weiterer Bestandteil
ist das ausschlaggebende Motiv, das mit dem Ziel gleichzusetzen ist. Schlisselrol-
len bei der Motivierung spielen auch die Beteiligten. So kann es sich in diesem Sinne
um Selbstmotivation oder um Motivatoren von auf3en handeln (vgl. Scholz 2014, S.
286).

Innerer Reiz Bedurfnis duBerer
Reiz
Erwartung Motive Erfahrung
Handlung
Zufriedenheit Ergebnis Leistung

Abbildung 7: Prozess der Motivation (in Anlehnung an Scholz 2014, S. 287)

Der Idealfall laut Scholz (Abbildung 7) ist das Erreichen der angestrebten Leistung,
wodurch der/die Mitarbeiter/Mitarbeiterin zur Zufriedenheit kommt. Sowohl duf3ere

als auch innere Reize beeinflussen zundchst das Bedurfnis der
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Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen. Diese Reize kbnnen sowohl durch Selbst- als auch
Fremdmotivation oder durch eine Kombination beider erfolgen. Aus dem Bedrfnis
entstehen Motive, die mit den Erwartungen sowie den erlebten Erfahrungen der ein-
zelnen Person in konkrete Handlungen ubergeleitet werden. Am Ende des Motiva-
tionsprozesses entsteht ein Ergebnis in Form einer Leistung oder Zufriedenheit (vgl.
Scholz 2014, S. 286).

In der Literatur wird im Hinblick auf den Kontext von Motivation und Verhalten zwi-
schen Inhalts- und Prozesstheorien unterschieden (vgl. Stock-Homburg/Grol3 2014,
S. 70). Die Inhaltstheorien beschaftigen sich mit den spezifischen Motiven, die das
Verhalten von Personen steuern. Hingegen fokussieren sich die Prozesstheorien
auf den Motivationsablauf selbst und das dynamische Zusammenspiel von Motiven
(vgl. Troger 2018, S. 82; Scholz 2014, S. 292). In den nachfolgenden Abschnitten

wird genauer auf die motivationstheoretischen Ansatze eingegangen.

3.4.1 Inhaltstheorie

Im Zentrum der Inhaltstheorien steht das Motiv, welches ein Verhalten von Perso-
nen auslost. Die Inhaltstheorien helfen Unternehmen dabei, konkrete Anreize zu
setzen, um Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen dahingehend zu motivieren, im Sinne der
Unternehmensziele zu handeln (vgl. Stock-Homburg/Grol3 2014, S. 70).
Stimulus-Response(S-R)-Modelle spiegeln bei Motivationstheorien den Vorgang
der Motivierung wider, auf einen Anreiz folgt eine entsprechende Reaktion, die zu
einer Leistung fuhren soll. Auf einen Stimulus folgt ein Response (vgl. Scholz 2014,
S. 292). Ublicherweise wird das S-R-Modell mit einer dazwischenliegenden Variab-
len erweitert, namlich dem Organismus (O). Hierbei kann es sich um eine interve-
nierende Variable handeln, die mit dem Inneren der Person zu tun hat (z. B.: Emo-
tionen, eigene Arbeitsgeschwindigkeit, personliche Verfassung), oder um eine in-
formatorische Variable, welche in der Tatigkeit sichtbar wird. Werden alle drei Vari-
ablen zusammengefihrt, entsteht das Stimulus-Organismus-Response(S-O-R)-
Modell (vgl. Scholz 2014, S. 293).
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Stimulus Organismus Response

Umwelt Intervenierende Leistungs-
Wirtschaftslage Variablen verhalten
Betri.ebsklima Motiva-tion qualitativ
Arbeitsumfeld Emotion quantitativ

Verhaltensschwerkraft Terminlich
Informatorische Ausdrucks-
Fithrungskraft Variablen verhalten
Lo'b Niveauanpassung Zufrieﬁénheit
Anweisung ,Evoked Set of Alternatives” MiBbilligung
Informationen Euphorie

Wahrnehmungsfilter

Abbildung 8: S-O-R-Modell (in Anlehnung an Scholz 2014, S. 292)

Bedurfnispyramide nach Maslow

Eine Theorie zur inhaltstheoretischen Motivationsbegrindung, die als eine der ers-
ten ihrer Art gilt, wurde von Abraham H. Maslow entwickelt. Die Bedurfnispyramide
ist eine der bekanntesten Inhaltstheorien, sie kategorisiert die menschlichen Bedirf-
nisse in funf Ebenen (vgl. Troger 2018, S. 82f.).

Bei der hierarchischen Anordnung der Pyramide (Abbildung 9) kann erst dann eine
hohere Ebene erreicht werden, wenn die derzeitige Ebene befriedigt ist. Maslow
verwendet den Begriff ,Bedurfnis®, der mit dem Motiv gleichzusetzen ist (vgl. Becker
2019, S. 29). Laut Maslow besteht die hochste Ebene in der Selbstverwirklichung,
ohne ein Ziel endguiltig erreicht zu haben. Eine ausbleibende Motivation durch das
Erreichen der hdchsten Ebene ist in diesem Fall unmdglich, da die Ebene nie voll-
standig erflllt ist. Ausschlaggebend ist, dass eine nicht verwirklichte Ebene motiva-
tionsstimulierend wirkt (vgl. Kressler 2013, S. 30f.).

Sollte der Mensch keine Mangel mehr in der untersten Ebene, der Ebene der Grund-
bedurfnisse (primare sowie physiologische Bediirfnisse), verspiren, ist er motiviert,
Sicherheit anzustreben. Hat der Mensch Sicherheit, folgt das Bedirfnis der Verbun-
denheit, das von Wertschatzung gefolgt zur Selbstverwirklichung fihren soll (vgl.
Scholz 2014, S. 294f.).
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Selbst-

& verwirklichung
4@ (Self-actualization
Needs)

Wertschatzung
(Ego Needs, Self-esteem Needs)

Zugehorigkeitsbediirfnisse

(Love Needs, Social Needs)

& Sicherheitsbediirfnisse
(Safety Needs)

Physiologische Bediirfnisse
(Physiological Needs)

Abbildung 9: Bedurfnispyramide nach Abraham Maslow (in Anlehnung an Scholz 2014, S. 294)

Ein Kritikpunkt an der Bedurfnispyramide nach Maslow ist die fehlende empirische
Belegbarkeit der Strukturierung der Ebenen. Ubereinstimmend mit den Prinzipien
der Inhaltstheorie ist, was die Bedurfnispyramide vorgibt. Zuerst kommt ein Impuls
(Stimulus), namlich die mangelnde Befriedigung in einem Bereich, welcher hand-
lungstragend fir die darauffolgende Reaktion (Response) ist (vgl. Scholz 2014, S.
294f.). Die Betrachtung der Bedurfnispyramide belegen diese beiden Beispiele:
Menschen riskieren ihre Gesundheit, um spezifischen Rollenmodellen gerecht zu
werden (Schdnheitsoperationen, Diaten etc.). Ein weiterer Kritikpunkt zur Bedurf-
nispyramide zeigt sich bei Workaholics. Die Familie wird zweitrangig, wahrend das
Bedurfnis nach beruflicher Selbstverwirklichung angestrebt wird (vgl. Becker 2019,
S. 29f).

Motivationstheorie nach Herzberg

Herzbergs Zwei-Faktoren-Theorie beschaftigt sich mit motivationsférdernden sowie
motivationszerstérenden Aspekten des naheren Umfeldes der Mitarbeiter/Mitarbei-
terinnen (vgl. Becker 2019, S. 57f.). Die Studie, die auch als ,Pittsburgh Study*“ be-
kannt wurde, befasst sich mit Arbeitsumstanden, die sich positiv oder negativ auf
die Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen auswirken. Fir die Untersuchung wurden circa 200
Arbeiter/Arbeiterinnen und ihre Aussagen hinsichtlich Arbeitszufriedenheit und -un-
zufriedenheit herangezogen (vgl. Kressler 2013, S. 38). Zu vermehrter Arbeitszu-

friedenheit fuhrten laut der Studie Anerkennung und Wertschatzung der Leistung.
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Unzufriedenheit entstand durch Uberwachung sowie die Unternehmenspolitik (vgl.
Scholz 2014, S. 295).

Herzberg definiert zwei Faktoren als Ausloser flur Motivation: Motivatoren und Hygi-
enefaktoren. Bei den Motivatoren, welche zur Zufriedenheit fihren, geht es um
intrinsische Ausléser, beispielsweise Anerkennung durch Mitarbeiter/Mitarbeiterin-
nen bzw. Vorgesetzte oder die Moéglichkeit der personlichen Entwicklungsfreiheit.
Unter Hygienefaktoren werden extrinsische Faktoren verstanden, beispielsweise
Bezahlung sowie Status, welche zu Unzufriedenheit fihren, wenn sie nicht erfillt
werden. Zufriedenheit wirkt sich positiv auf die Arbeitsqualitat aus und fihrt zu einer
Leistungssteigerung. Fehlt diese Zufriedenheit, ist das flr das Unternehmen negativ
(vgl. Kressler 2013, S. 39f.).

Durch die abstrakte und nicht genaue Definition der Motivationsaufgabe bei den
Fuhrungskraften ist auch diese Studie nicht belegt. Hier fehlt es an einer genauen
Beschreibung von Motivationsmitteln, die die Fuhrungskréfte fur ein positives Ar-
beitsumfeld gestalten sollen. Ferner beschreibt Herzberg Fiuhrungskréfte als Hygi-
enefaktoren, wobei diese nicht nur fur das Vermeiden der Unzufriedenheit da sind.
Ein weiterer Kritikpunkt ist: Die Faktoren (Motivatoren und Hygienefaktoren) sind
nicht allgemein giltig und auf die Gesellschaft zuriickzufuhren (vgl. Becker 2019, S.
65).

3.4.2 Prozesstheorie

Bei der Prozesstheorie steht der Ablauf des Motivationsprozesses im Vordergrund
und nicht etwa das Motiv der einzelnen Person. Es wird aufgezeigt, welche Schritte
notwendig sind, damit ein Bedurfnis sich zu einer konkreten Handlungsfolge entwi-
ckelt. Ziel sowohl der Inhalts- als auch der Prozesstheorie ist es, herauszufinden,
was Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen antreibt, um Impulse zu setzen, diesen Antrieb zu
verstarken. Zu den bekanntesten Prozesstheorien z&hlt die Valenz-Instrumentali-
tats-Erwartungstheorie (VIE-Theorie) nach Vroom (vgl. Scholz 2014, S. 298f.).

Valenz-Instrumentalitats-Erwartungstheorie von Vroom

Die VIE-Theorie basiert auf der Annahme, dass Menschen erst, nachdem sie er-
kannt haben, dass die Moglichkeit besteht, ein Ziel zu erreichen, eine Anstrengung
auf sich nehmen (vgl. Kumlin 2010, S. 23). Im Mittelpunkt steht die Frage, warum
Menschen bestimmte Handlungsmaglichkeiten auf dem Weg zur Zielerreichung fa-

vorisieren und andere wiederum nicht priorisieren (vgl. Schirmer/Woydt 2016, S.

29



88). Laut Vroom gibt es drei bedeutende Faktoren im Hinblick auf die Arbeitsmoti-
vation (Abbildung 10):

Valenz: Die Wertigkeit (Valenz) bestimmter Ergebnisse ist individuell abhan-
gig von der Person selbst. Die personlichen Bedurfnisse sind ausschlagge-
bend. Auch die Umweltbedingungen, private sowie berufliche veranderbare
Umstande, beeinflussen die Valenz.

Instrumentalitat: Die Instrumentalitdt (Auswirkung) beschreibt die Bezie-
hung zwischen der Handlung und dem erwtinschten Handlungsergebnis. Es
besteht die Mdglichkeit, dass Handlungsergebnisse positive als auch nega-
tive Auswirkungen gleichzeitig haben, beispielsweise bei einer Beforderung.
Es wird zwar ein héheres Gehalt gewahrt, aber gleichzeitig entsteht mehr
Verantwortung.

Erwartung: Bei der Erwartung wird zwischen der Handlungs-Ergebnis-Er-
wartung und der Ergebnis-Folge-Erwartung unterschieden. Die erste Erwar-
tungshaltung beschreibt die subjektive Wahrscheinlichkeit, dass eine be-
stimmte Handlung zu einem bestimmten Ergebnis fiihrt. Bei der Ergebnis-
Folge-Erwartung wird davon ausgegangen, dass bei bereits erbrachter (zeit-
lich zurlickliegender) Leistung die Belohnung auch gewahrt wird (vgl. Kumlin
2010, S. 24f.).

Instrumentalitat

Belohnung

AT L e
gung 8 Unternehmung eaurinisse
Handlungs- Ergebnis-
Ergebnis- Folge- Valenz
Erwartung Erwartung

Abbildung 10: Zusammenhang von Valenz, Instrumentalitéat und Erwartung in der VIE-Theorie (in

Anlehnung an Holtbriigge 2018, S. 21)

Ohne diese Faktoren kann laut der VIE-Theorie keine Arbeitsmotivation entstehen

(vgl. Holtbrigge 2018, S. 21). Das Modell von Vroom vermittelt Anséatze, wie Fiuh-

rungskrafte ihre Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen motivieren kbnnen. Im ersten Schritt ist

es von Bedeutung, herauszufinden, welche Ziele die Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen
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haben und welche Strategien sie auf dem Weg zur Zielerreichung umsetzen wollen.
Erkennen die Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen, dass neben der Arbeitsleistung auch per-
sonliche Ziele erreicht werden kénnen, wirkt sich das positiv auf die Leistung aus.
Die variable Vergutung in diesem Sinne greift auf die Bedurfnisse der Mitarbei-
ter/Mitarbeiterinnen zurtick (vgl. Schirmer/Woydt 2016, S. 91).

Zusammenfassend wirkt sich der personliche Zugang zur Arbeit auf die Motivation
aus. Individuelle Anreize und der Wunsch nach Selbstverwirklichung sowie der Ein-
bindung eigener Ideen und der Mitwirkung an den Unternehmenszielen sind cha-
rakteristisch fur Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen, die durch anspruchsvolle Aufgaben
motiviert werden. Demzufolge ist es entscheidend, die individuellen Interessen der
Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen zu analysieren und mit passenden Motivatoren darauf

einzuwirken.

3.5 Mitarbeiter-/Mitarbeiterinnentypen im Vertrieb

In der Literatur kdbnnen Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen im Vertrieb aufgrund ihrer er-
brachten Leistung unterschieden werden und auch auf eine unterschiedliche Art
motiviert werden: ,Man geht davon aus, dass 20 % der Mitarbeiter zu den Top-Per-
formern gehoéren, 70 % zu den Durchschnittlichen und 10 % zu den Low-Perfor-
mern. Jede der Gruppen sollte mit speziellen Methoden behandelt und motiviert
werden. Auch Talente ((High Potentials’) bediirfen einer individuellen Férderung*
(Pufahl 2019, S. 264).

Diese Erkenntnis kann in einem Unternehmen genutzt werden, um die Personen
der jeweiligen ,Leistungskategorie“ entsprechend zu motivieren und die individuel-
len Bedirfnisse zu befriedigen (vgl. Pufahl 2019, S. 264f.).

Low-Performer/Performerinnen: Bei den Low-Performern handelt es sich um Mit-
arbeiter/Mitarbeiterinnen, bei denen die Leistung unter dem Average (Durchschnitt)
liegt. Hierbei erfordert es eine Identifizierung der personlichen Starken, um diese
entsprechend zu entwickeln und zu férdern. In vielen Unternehmen werden Low-
Performer/Performerinnen auf falschen Positionen eingesetzt. Es ist zielfihrend,
Entwicklungsplane zu erstellen und die richtigen Aufgaben zu tbertragen. Im direk-
ten Kunden-/Kundinnenkontakt muss darauf geachtet werden, dass daraus womog-
lich kein Nachteil fir das Unternehmen resultiert. Diese Art der Mitarbeiter/Mitarbei-

terinnen kann dber die sogenannte ,Zuckerbrot-und-Peitschen“-Strategie motiviert
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werden, indem Belohnungen direkt nach einer erbrachten Leistung ausgeschiittet
werden (vgl. Pufahl 2019, S. 266).

Durchschnittsperformer/-performerinnen: Diese Art der Mitarbeiter/Mitarbeite-
rinnen werden oft vom Anreizsystem ignoriert, was aber nachteilig fur die Kultur im
Vertriebsteam sein kann. In einem Anreizsystem empfiehlt es sich, die Durch-
schnittsperformer/-performerinnen mithilfe einer Stufenstruktur bei den Zielen zu
motivieren. Dabei wird auf der untersten Stufe die aktuelle Leistung dargestellt und
die Ebenen daruber kdnnen nur mit einer entsprechenden Uberperformance er-
reicht werden. Die Durchschnittsperformer/-performerinnen kénnen besser mit

Sachpramien motiviert werden (vgl. Pufahl 2019, S. 267).

Top-Performer/Performerinnen: Sie zahlen zu den Stars unter den Verkau-
fern/Verkauferinnen. lhnen werden herausfordernde Aufgabenbestellungen anver-
traut und sie benotigen das Gefihl von Flexibilitat im taglichen Tun. Bei den Top-
Performern/Performerinnen sollte eine Obergrenze in einem Bonussystem vermie-
den werden, damit diese Personen sich standig ubertreffen konnen. Eine Uberper-
formance sollte daher mit einem Extrabonus gewurdigt werden (vgl. Pufahl 2014, S.
267).

High Potentials: Die High Potentials bestehen aus jungen und hochtalentierten
Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen, die noch am Beginn der Karriere stehen. Haufig sind
diese Personen unzufrieden und erwagen einen Unternehmenswechsel. Daher
empfiehlt es sich, die Entwicklung strategisch zu gestalten (vgl. Pufahl 2019, S.
267).

In Tabelle 2 sind die Entwicklungs- und Motivationsmdglichkeiten der unterschiedli-

chen Mitarbeiter-/Mitarbeiterinnenleistungstypen zusammengefasst.

Entwicklung und Motivation verschiedener Mitarbeiterleistungstypen

Low-Performer Durchschnittsperformer Top-Performer High Potentials
Integrieren und entwickeln Aktiv bearbeiten Anspruchswlle Aufgaben Strategische Verankerung
Identifikation und Forderung Mehrstufige Ziele Eigenverantwortung und Beteiligung
von Starken Gezielte Sachpramien Flexibilitat Versetzung in anspruchswolle
Individuelle Entwicklungspléane Weiterbildung Positionen
"Zuckerbrot und Peitsche" Als Vorbilder nutzen RegelméRige Evaluation
Keine Provisionshochstgrenzen Unternehmensinterne
Mehrere Preise Talentférderung

Tabelle 2: Entwicklung und Motivation von Mitarbeitertypen (in Anlehnung an Pufahl 2019, S. 266)
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4 Zielvereinbarungen als Grundlage der Leistungsbeur-
teilung

In diesem Kapitel wird naher auf die Definition von Zielen sowie auf die Funktionen
von Zielen als Grundlage der Leistungsbeurteilung eingegangen. Mit den gewonne-
nen Erkenntnissen aus dem vorherigen Kapitel kann fur eine konkrete Entwicklung
eines Leistungsanreizsystems die Basis geschaffen werden, namlich die Formulie-
rung von Zielen fir Teams oder einzelne Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen abgeleitet von
den Unternehmenszielen.

Allgemein beschreibt ein Ziel einen angestrebten zukinftigen Zustand (Sollzu-
stand), der vom derzeitigen Zeitpunkt (Istzustand) aus erreicht werden soll. Das Ziel
definiert somit einen definierten Endzustand. Ziele zu erreichen, sichert Unterneh-
men einen langfristigen Erfolg und unterstutzt die Uberlebensfahigkeit am Markt
(vgl. Watzka 2016, S. 1).

4.1 Ziele als Motivationsanreger

Vor Augen gefiihrte Ziele sowie ein Hinweis auf die Bedeutung der Unternehmens-
ziele sind wesentlich fur die Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen. Hierbei muss es sich nicht
immer um ein grolRes Gesamtziel handeln, sondern auch Sub-Ziele gelten als Richt-
linien, die Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen anstreben (vgl. Kressler 2013, S. 56). Ohne
eine klare Zieldefinition wird die Motivation der Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen nur
schwer bis gar nicht mdglich sein. Durch die Offenlegung der Ziele des Unterneh-
mens konnen Leistungstrager ihre Handlungen in eine nutzbringende Richtung len-
ken (vgl. Kieser 2016, S. 9). Ist die Zielrichtung, in die sich der/die Mitarbeiter/Mitar-
beiterin bewegt, richtig fur die Zielerreichung des Unternehmens, ist eine geeignete
Motivation méglich, in der der/die Mitarbeiter/Mitarbeiterin sich selbst verwirklichen
kann und seine/ihre Potenziale ausschopft (vgl. Wolf 2019, S. 42).

Ferner ist eine kontinuierliche Rickmeldung an die Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen re-
levant. Herausforderungen bei der Téatigkeit regen zudem die Arbeitsmotivation an
(vgl. Stowe/Keromosemito 2013, S. 43). Den Anteil der eigenen Person am Unter-
nehmenserfolg zu erkennen, wirkt zielfihrend. Als Problem, das es durch die Mit-
einbindung in die Zielvereinbarung zu vermeiden gilt, wird oft definiert, dass Mitar-
beiter/Mitarbeiterinnen nicht erkennen, welche Bedeutung sie fur das Unternehmen
haben. Durch ein variables Vergutungssystem soll die Mitverantwortung der eige-

nen Leistung auf das Unternehmen verdeutlicht werden. Als Beispiel kdnnte
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aufgezeigt werden, wie sich die Unternehmensziele auf die Bemessung der variab-
len Vergutung auswirken (vgl. Wolf 2019, S. 44f.).

Eine relevante Voraussetzung fur die Mitarbeitermotivierung durch Ziele ist eine
klare Definition ihrer Inhalte und ihres Ausmal3es. Aul3erdem ist es bedeutend und
zweckerflllend, Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen in die Unternehmensziele einzubinden,
was die Selbstmotivation férdert und das Wertgefiihl bzw. die Wertigkeit der eigenen
Arbeit steigert. Zudem miussen Ziele immer herausfordernd, aber auch schaffbar
sein. Durch eine Abstimmung mit den Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen ist es moglich,
individuelle Ansatze ihrerseits einzubauen, die mit der eigenen Verantwortung ver-
knupft sind. Variable Vergutungsmodelle, die mit dem Hintergrund des Unterneh-
mensziels an die Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen herangefiihrt werden, starken die Ei-
genmotivation und tragen noch dazu effektiv zur Leistungssteigerung des Unterneh-
mens bei (vgl. Kieser 2016, S. 11f.).

Die Motivation durch Ziele beeinflusst verschiedene Handlungen der Mitarbei-
ter/Mitarbeiterinnen. Sie werden in eine Richtung gelenkt, die sich positiv auf ihre
eigene Leistung sowie die Gesamtleistung des Unternehmens auswirkt. Uberdies
konnen sie zu einer erhdhten Ausdauer der Motivation beitragen. Bei anspruchsvol-
len Zielen, die mehr Kénnen sowie Zeit fordern, bringen die Mitarbeiter/Mitarbeite-

rinnen mehr Energie auf (vgl. Becker 2019, S. 119).

Flr die Arbeit der Anspruchsvoll, aber
Mitarbeiter reprasentativ erreichbar

Attraktiv, bedeutsam und
akzeptiert

Konkret, aber nicht zu
detailliert

Motivierende Ziele

Harmonisch und

konfliktfrei Rickmeldung gebend

Abbildung 11: Eigenschaften motivierender Ziele (in Anlehnung an Becker 2019, S. 120)

Abbildung 11 nach Becker zeigt die Kriterien, die effektive Ziele erfullen missen,
um motivierend auf die Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen zu wirken. Konkrete Ziele geben
zum Beispiel den zeitlichen Rahmen vor, in dem eine Tatigkeit erledigt werden
muss. Zwischen den Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen sowie zwischen Abteilungen ist
ein harmonisches Interagieren von Bedeutung, um ein angenehmes Arbeitsklima
zu schaffen. Daruiber hinaus ist es relevant, attraktive und anspruchsvolle Ziele zu

gestalten, die den Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen ihre persénliche Wertigkeit am
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Arbeitsprozess verdeutlichen. Ein kontinuierliches Feedback wahrend des Hand-
lungsprozesses sowie die Akzeptanz der Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen bei der Ziel-
festlegung sind maRgebend (vgl. Becker 2019, 120f.).

Ein monotones Arbeitsumfeld wirkt sich negativ auf die Motivation aus. Es missen
Anreize geschaffen werden, die anspruchsvolle Aufgaben bieten. Das Bewusstsein
Uber die Teilhabe an aul3erordentlichen Leistungen steigert die Arbeitsmotivation.
Durch die Mitgestaltung des Unternehmensziels werden Mitarbeiter/Mitarbeiterin-
nen wesentlich eingebunden und bekommen das Gefuhl, ein bedeutender Bestand-
teil des Unternehmens zu sein. Eine besondere Anreizwirkung haben die eigene
Mitsprache, die Einbindung individueller Ideen sowie die Sinnhaftigkeit der Aufga-
ben auf das berufliche Umfeld (vgl. Sass 2019, S. 53).

4.2 Arten von Zielen

Die Grundlage eines Leistungsanreizsystems stellen Zielvereinbarungen dar, die
die zentralen Steuergréf3en im Management sind. In der theoretischen Betriebswirt-
schaftslehre wird oft als das Oberziel die Gewinnmaximierung von Unternehmen
herangezogen (vgl. Watzka 2016, S. 3). Ziele steuern das Leistungsniveau, indem
sie die Richtung der Handlung, den Grad der Anstrengung und die Ausdauer tuber
die Zeit beeinflussen (vgl. Islami et al. 2018, S. 94). Inhaltlich lassen sich Zielver-
einbarungen grundsatzlich auf zwei Arten unterscheiden: Ergebnis- und Verhaltens-
ziele. Ergebnisziele beziehen sich auf wirtschaftliche Komponenten (Umsatz, Ab-
satz) oder auf ,weiche® Ergebnisgrof3en (Kundenzufriedenheit, Kundenbindung).
Verhaltensziele erfassen MalRnahmen, die fur ein Unternehmen schwerer greifbar
sind, aber langfristig zu einem nachhaltigen Erfolg fihren (z. B. Prozessverbesse-
rungen) (vgl. Homburg et al. 2012, S. 158). Nach Kressler erweisen sich fur ein
Anreizsystem drei Zielkategorien als sinnvoll: finanzielle Unternehmensziele (Ge-
winn vor Steuern), strategische Unternehmensziele (Marktanteil, Umsatzwachstum,
Produktinnovationen) und personliche Ziele (Projekte auf3erhalb der normalen Ta-
tigkeit) (vgl. Kressler 2013, S. 187f.). Neben der klassischen Unterscheidung in
qualitative und quantitative Ziele lassen sich weitere Zieltypen kategorisieren:

o Aufgabenziele (Inhalt, Termin, Ausmali der Aufgabe)

e Leistungsziele (Umsatz, Gewinn, Qualitat)

e Ressourcenzielen (Zeit-, Energie-, Materialeinsparung)

¢ Innovationsziele (Verbesserung von Prozessen, Neuentwicklungen)
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¢ Verhaltensziele (Optimierungen in der Kooperation oder im Informationsfluss
mit den Kunden/Kundinnen)
e Personalentwicklungsziele (Erweiterung der Fach-, Methoden- und Sozial-

kompetenz von Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen) (vgl. Watzka, 2016, S. 3).

4.2.1 Quantitative Ziele

In der Literatur gelten quantitative Ziele als ,gute“ Ziele, da sie gegentuber den qua-
litativen Zielen deutlich einfacher zu definieren sind und eine leichtere Messbarkeit
aufweisen. Sobald ein definiertes Ergebnis erreicht wird, gilt ein Ziel als erfillt. Flr
Fuhrungskrafte sind quantitative Ziele leichter anzuwenden. Es fallt durch die ein-
deutige Zielerfillung oder auch Nichterfullung das subjektive Bewertungskriterium
weg, was im Nachhinein zu weniger Diskussion mit den Mitarbeitern/Mitarbeiterin-
nen fuhrt (vgl. Eyer/Haussmann 2018, S. 35).

Ein weiterer Aspekt von quantitativen Zielen ist, dass die zugrunde liegende Kenn-
zahl unmittelbar gegeben ist. Wird beispielsweise ein Umsatz- oder Ertragsziel her-
angezogen, so ist die Umsatzgrol3e oder der Jahresiiberschuss dem Ziel direkt zu-
zuordnen. Weitere Kennzahlen sind in Abbildung 12 dargestellt (vgl. Eyer/Hauss-
mann 2018, S. 41).

Kennzahlen fiir quantitative Ziele
Umsatzziele Rentabilitatsziele Prozessziele
¢ Umsatzwachstum um X € e Aktienkurs ¢ Time-to-Market
e Umsatzwachstum um X % e EVA ¢ Anzahl neuer Produkte
¢ Umsatz pro Mitarbeiter ¢ Discounted Cash-Flow ¢ Fehlerquote
Ertragsziele Marktziele Personalziele
¢ Jahrestiberschuss ¢ Marktanteil e Fluktuationsquote
e EBIT e Umsatz neuer Markte ¢ Abwesenheitstage
e Ertragssteigerung in % ¢ Umsatzanteil im Ausland e Mitarbeiterzufriedenheit
Kostenziele Kundenziele Effizienzziele
¢ Kostenveranderungen pro ¢ Anzahl Neukunden ¢ Anteil produktiver Stunden
Kostenartin€/in % ¢ Nettogewinn pro Kunde ¢ Anteil Gutteile an
» Kosten pro Mitarbeiter ¢ Kundenzufriedenheitsindex produzierten Teilen

Abbildung 12: Kennzahlen fur quantitative Ziele (in Anlehnung an Eyer/Haussmann 2018, S. 42)

Watzka weist auf eine wesentliche Relativierung bei quantitativen Zielen hin, wenn
diese als Basis der Leistungsvergitung herangezogen werden. Diese Form der
Ziele scheint frei von Unscharfen zu sein, jedoch setzt sich die Herausforderung der

Beurteilung aus drei Elementen fur menschliche Arbeit zusammen:
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Leistungsergebnisse, -verhalten und -bedingungen. Die Leistungsbedingungen
hangen stark vom Markt oder der Region ab und das Leistungsverhalten wiederum
vom personlichen Einsatz des/der Mitarbeiters/Mitarbeiterin. Demzufolge ist eine
Bewertung aufgrund der Ergebnisse nur bedingt zielfiihrend, es bedarf einer detail-
lierteren Auseinandersetzung mit den betreffenden Personen (vgl. Watzka 2016, S.
11).

4.2.2 Qualitative Ziele

Qualitative Ziele sind im Vergleich zu den quantitativen schwieriger zu definieren,
da sich die Ziele nicht an Kennzahlen orientieren und sich somit die Erhebung im
Vorhinein aufwendiger gestaltet. In der Literatur werden qualitative Ziele als ,wei-
che® Ziele beschrieben (vgl. Ahlers/Laick 2011, S. 106f.).

Von ,weichen® Kriterien wird gesprochen, wenn es sich um Verhaltens- oder Kom-
petenzaspekte handelt, die einen langfristigen Erfolg des/der Mitarbeiters/Mitarbei-
terin garantieren. ,Harte* Ziele hingegen fokussieren sich auf den Erfolg der Ver-
gangenheit (vgl. Kieser 2016, S. 26). Aufgaben wie der Aufbau einer langfristigen
Kundenbindung, ein verbesserter Informationsfluss oder das Erlangen bestimmter
Fachkenntnisse stellen Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen vor Herausforderungen, die ein
entsprechendes Leistungsverhalten voraussetzen. Die Quantifizierung der Ziele be-
reitet Fhrungskraften jedoch groRe Schwierigkeiten (vgl. Watzka 2017, S. 124).
Beispiele fur qualitative Ziele waren: Erarbeitung einer Strategie zur Neukundenge-
winnung, Erhéhung der Kundenzufriedenheit, Verbesserung des Kundenservices
oder die Einfihrung eines Costumer-Relationship-Management(CRM)- bzw. Enter-
prise-Resource-Planning(ERP)-Systems (vgl. Lauchenauer 2017).

Im Zuge der personlichen Leistungsfeststellung versuchen Unternehmen, Mitarbei-
ter/Mitarbeiterinnen weiterzuentwickeln, um den Erfolg in der Zukunft abzusichern.
Um diesen Umstand gewahrleisten zu kdnnen, missen Beurteilungskriterien ein-
deutig definiert werden, damit auftretende Interpretationsspielrdume so gering als
madglich gehalten werden. Fur Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen muss eindeutig hervor-
gehen, anhand welcher Kriterien die Leistungsbeurteilung von qualitativen Zielen
stattfindet (vgl. Kieser 2016, S. 26).

4.3 Operationalisierung von Zielen

Ziele kdbnnen nur dann sinnvoll herangezogen werden, um Handlungen des Perso-
nals zu steuern, wenn diese prazise formuliert sind (vgl. Watzka 2017, S. 119). Eine
bewahrte Methode zur Operationalisierung von Zielen bietet das SMART-Prinzip.
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Dabei steht jeder Buchstabe fir eines der fiinf Worter, die die Anforderungen von
Zielen beschreiben: Specific, Measurable, Achievable, Realistic und Timely (vgl.
Miebach 2017, S. 213). Ein Ziel ist dann spezifisch, wenn klar formuliert wird, was
erreicht werden soll. Die Formulierung ,mehr Umsatz erzielen® ware als Beispiel
nicht spezifisch. Mess- bzw. kontrollierbar ist ein Ziel dann, wenn klar definierbare
Bedingungen vorliegen, um eine Aussage treffen zu kénnen, ob ein Ziel erreicht
wurde. Bei quantitativen Zielen ist die Messung einfach, da eine Kennzahl dem Ziel
zugrunde liegt. Bei qualitativen Zielen bedarf es Messkriterien, die klar ausformuliert
sind (vgl. Lauchenauer 2017). Ziele sollten zwar anspruchsvoll, aber dennoch er-
reichbar und realistisch sein, damit Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen motiviert sind und
bei Erreichung ein Erfolgserlebnis haben (vgl. Rosenstiel 2015, S. 150). Die letzte
Anforderung an eine ,smarte“ Zielformulierung wéare der zeitliche Horizont. Dabei
soll der Zeitpunkt, bis wann welche Ergebnisse erreicht werden missen, eindeutig
bestimmt sein (vgl. Kosel 2012, S. 75f.).

5 Leistungsanreizsysteme

Aufbauend aus den gewonnenen Erkenntnissen der vorherigen Kapitel wird in die-
sem Kapitel die theoretische Grundlage der Leistungsanreizsysteme erlautert. Es
werden dabei grundlegende Funktionen, Anforderungen und Formen von Anreizen
erklart sowie konkrete Gestaltungsanséatze zur Entwicklung eines Leistungsan-
reizsystems beschrieben.

Mithilfe von Leistungsanreizsystemen versuchen Unternehmen, Mitarbeiter/Mitar-
beiterinnen direkt oder indirekt dahingehend zu motivieren, ein zielgerichtetes Ver-
halten zu zeigen (vgl. Berthel/Becker 2017, S. 602).

5.1 Begriffserklarung Leistungsanreizsystem

Um die Begrifflichkeit ,Leistungsanreizsystem* erklaren zu kénnen, missen zuvor
die einzelnen Worter (Leistung, Anreiz und System) definiert werden.

Unter dem Wort Leistung wird in der Psychologie ein durch den persénlichen Ein-
satz von Fahigkeiten und Ressourcen geschaffener Wert beschrieben, um dabei ein
Ziel zu erreichen (vgl. Luck/Guski-Leinwand 2014, S. 155f.). Anreize werden als
Instrumente, die das Leistungsverhalten der Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen positiv be-
einflussen, aufgefasst (vgl. Grewe 2012, S. 8).

Heckhausen und Heckhausen hingegen definieren den Begriff Anreiz folgenderma-

Ben: ,Alles was Situationen an Positivem oder Negativem einem Individuum

38



verheil3en oder andeuten, wird als ,Anreiz” bezeichnet, der einen ,Aufforderungs-
charakter zu einem entsprechenden Handeln hat“ (Heckhausen/Heckhausen 2018,
S. 5).

Als dritter Begriff ist das System zu klaren. Hierbei handelt es um eine bestimmte
Menge von Elementen, die untereinander in Beziehung stehen und dabei von der
Umwelt abgegrenzt sind (vgl. Binting 1995, S. 8f.). Bei einem Leistungsanreizsys-
tem handelt es sich um eine Zusammensetzung von abgestimmten Anreizen mit
dem Ziel, die Leistung der Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen zu steigern. Das Anreizsys-
tem ist als ein Subsystem des Vergitungssystems anzusehen und setzt sich aus

drei aufbauenden Ebenen zusammen (vgl. Haberfellner 2012, S. 131f.).

Anreizsystem im weitesten Sinne

Bei Anreizsystemen im weitesten Sinne wird das Unternehmen als Ganzes als An-
reizsystem aufgefasst, unabhangig davon, ob die Anreize bewusst oder unbewusst
geschaffen wurden. Dabei bezieht sich das Anreizsystem auf interne Faktoren wie
die Unternehmensstruktur sowie prozessuale und operative Umsetzungen (vgl.
Grewe 2012, S. 9).

Anreizsystem im weiteren Sinne

Ein Anreizsystem im weiteren Sinne besteht dann, wenn das Flhrungssystem in-
klusive Subsystemen eines Unternehmens (Organisations-, Planungs-, Kontroll-
und Personalsysteme) als Anreizsystem strukturiert ist. Das Fuhrungssystem dient
als Instrument, um Unternehmensziele zu erreichen und umzusetzen, die sich auf
die Motivation von Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen auswirken. Fuhrungskrafte haben
durch das Instrument des Leistungsanreizsystems die Mdglichkeit, Verhaltenswei-
sen von Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen bewusst zu steuern. Die Verhaltenssteuerung
soll dabei positives Handeln starken und negatives mindern (vgl. Grewe 2012,
S. 9f.).

Anreizsystem im engeren Sinne

Das Anreizsystem im engeren Sinne ist ein Subsystem des Fihrungssystems. Es
werden die Anreizgrundsétze bezogen auf die Belohnungsrichtlinien, die Zutei-
lungsbestimmungen, das Berechnungsverfahren und die zeitliche Dimension for-
muliert. Dadurch ergeben sich konkrete Anreizplane fur Teams oder individuelle
Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen (vgl. Grewe 2012, S. 10).
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Fur die konkrete Gestaltung eines Leistungsanreizsystems wird das ,Anreizsystem
im engeren Sinne“ betrachtet und ist dabei Bestandteil des Personalmanagement-
systems (vgl. Grewe 2012, S. 11).

5.2 Funktionen des Anreizsystems

Nachdem definiert worden ist, um was es sich bei einem Leistungsanreizsystem
handelt und wie dieses im Unternehmen integriert ist, werden im Folgenden die
Funktionen eines Anreizsystems erlautert.

Leistungsanreizsysteme erfiillen neben der positiven Arbeits- und Leistungsverhal-
tensbeeinflussung auch weitere Funktionen in einem Unternehmen, Abbildung 13
veranschaulicht diese (vgl. Berthel/Becker 2017, S. 604; Wickel-Kirsch et al. 2008,
S. 180).

Funktionen von Anreizsystemen

Informations- und Motivations- und
Kommunikationsfunktion Leistungssteigerungsfunktion

Steuerungs- und

- ) Risikominimierungsfunktion
Koordinationsfunktion g

Bindungsfunktion Veranderungsfunktion

Abbildung 13: Funktionen von Anreizsystemen (in Anlehnung an Berthel/Becker 2017, S. 605; Wi-
ckel-Kirsch et al. 2008, S. 180)

Informations- und Kommunikationsfunktion:

Mithilfe der Informations- bzw. Kommunikationsfunktion werden Sachinformationen
uber das Anreizsystem selbst sowie die Unternehmensstrategie und -kultur zu den
Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen transportiert (vgl. Wickel-Kirsch et al. 2008, S. 180).
Fur das Personal miussen Anreize klar formuliert sein. Aus ihnen muss entspre-
chend hervorgehen, welche Elemente positiv bzw. negativ sanktioniert werden. Die
Kommunikationsfunktion soll Auskunft dartiber geben, was fir ein Unternehmen so-
wie die Fuhrungskraft von Bedeutung ist und welche Interessen das Unternehmen
verfolgt (vgl. Berthel/Becker 2017, S. 605).
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Steuerungs- und Koordinationsfunktion:

Mithilfe der Steuerungs- und Koordinationsfunktion bei Anreizsystemen wird das
Verhalten der Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen durch die Verkntpfungen von Unterneh-
menszielen in eine gemeinsame Richtung gelenkt (vgl. Berthel/Becker 2017, S.
605). Dadurch konnen drei motivationale Aspekte beeinflusst werden: Richtung,
Starke und Ausdauer im Verhalten des Personals (vgl. Wickel-Kirsch et al. 2008,
S. 180).

Motivations- und Leistungssteigerungsfunktion:

Durch die Motivationsfunktion sollen bereits vorhandene Motive von Mitarbei-
tern/Mitarbeiterinnen positiv aktiviert und beeinflusst werden, damit sich eine Leis-
tungssteigerung ergibt (vgl. Berthel/Becker 2017, S. 605). Weiters entstehen durch
Anreizsysteme 0konomische Vorteile fur Unternehmen, indem Ertréage im Sinne des
Arbeitgebers erzielt werden, was wiederum zu einer Wertschopfungssteigerung
fuhrt. Wenn dabei die zusétzlichen Kosten des Anreizsystems deutlich geringer aus-
fallen als der gewonnene Nutzen, wird der Unternehmenserfolg gesteigert (vgl. Stei-
ner/Blaake 2013, S. 616). Mithilfe der Leistungssteigerungsfunktion gelingt es Un-
ternehmen zudem, Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen zu motivieren, die vielleicht nicht
entsprechende Unternehmensvorgaben erflillen, jedoch an Teamziele geknupft
sind und somit auch zur Mehrleistung motiviert werden (vgl. Baumann 2002, S.
141). Durch die Leistungssteigerungsfunktion ergeben sich betrachtliche Vorteile fur
hochmotivierte bzw. erfolgreiche Personen gegeniber den leistungsschwacheren

Kollegen/Kolleginnen (vgl. Kieser 2012, S. 11).

Veranderungsfunktion:

Durch die Veranderungsfunktion im Rahmen der Leistungsanreizsysteme kdnnen
sich andernde Anforderungen an das Personal weitergegeben werden und somit
eine positive Beeinflussung bei initiierten Veranderungen, beispielsweise in der
Struktur oder in der taglichen Arbeit, generiert werden. Ergeben sich Anderungen
z. B. in der Gehaltsstruktur bzw. werden fixe Gehaltsbestandteile in variable Ele-
mente umgewandelt, werden diese Auswirkungen automatisch im Anreizsystem wi-
dergespiegelt. Dem Unternehmen wird die Umsetzung dadurch erleichtert (vgl. Ber-
thel/Becker 2017, S. 605).
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Risikominimierungsfunktion:

Wird es fur Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen erméglicht, ihre eigenen Ziele zu verfolgen,
kann es unter Umsténden dazu fuhren, dass dabei Risiken fir das Unternehmen
entstehen. Mithilfe von Anreizsystemen werden aus der Strategie und den Unter-
nehmenszielen entsprechende Individualziele fir einzelne Mitarbeiter/Mitarbeiterin-
nen abgeleitet und so eine Verfolgung von eigenen Interessen minimiert (vgl. Wi-
ckel-Kirsch et al. 2008, S. 180).

Bindungsfunktion:

Im Rahmen des Leistungsanreizsystems soll die Bindung zu den Angestellten ge-
starkt werden. Auch fir potenzielle neue Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen kann das Leis-
tungsanreizsystem als Funktion des Personalmarketings verwendet werden, um die
Attraktivitat des Unternehmens am Arbeitsmarkt positiv zu beeinflussen. Im Idealfall
gelingt eine langfristige Bindung des Personals, indem eine Identifikation jeder ein-
zelnen Person mit dem Leistungsanreizsystem aufgebaut wird (vgl. Wickel-Kirsch et
al. 2008, S. 180).

5.3 Anforderung an ein Leistungsanreizsystem

Nachdem definiert worden ist, welche Funktionen ein Leistungsanreizsystem be-

sitzt, werden nunmehr die Anforderungen an ein Anreizsystem erlautert.

Damit ein Leistungsanreizsystem seine planméaRige Wirkung entfalten kann, gibt es

eine Reihe an Anforderungen und Erfolgsfaktoren, die bei der Entwicklung des Sys-

tems zu beachten sind. Zur konkreten Gestaltung lassen sich Anforderungen direkt
aus den Unternehmenszielen und aus den Praferenzen der Mitarbeiter/Mitarbeite-

rinnen ableiten (vgl. Pufahl 2019, S. 250):

e Leistungsorientierung: Die Leistungsvergttung hangt im Wesentlichen von drei
Elementen ab: Leistungsergebnisse, -verhalten und -bedingungen (vgl. Watzka
2016, S. 11). Im Rahmen eines Leistungsanreizsystems sollen Unternehmen
sich starker auf die Beeinflussbarkeit, sprich das Leistungsverhalten und die Um-
welteinflisse fokussieren und nicht nur auf das Resultat (vgl. Grewe 2012, S. 13).

e Transparenz/Nachvollziehbarkeit: Eine transparente Darstellung der Anreiz-
elemente und deren Zielerreichungsbedingungen stellen wesentliche Anforde-
rungen an das System dar. Fur Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen muss das Anreizsys-
tem sowohl vergleichbar als auch nachvollziehbar sein (vgl. Briihl 2016, S. 471f.).

o Wirtschaftlichkeit: Bei Anreizsystemen soll nicht eine Umverteilung der Ertrage

an die Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen erfolgen. Es soll damit vielmehr ein
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Leistungsversprechen einhergehen, das fir Arbeitgeber und Personal ein ,Plus®
ergibt: Mehr Leistung mindet in eine hdhere Vergutung (vgl. Homburg et al.
2012, S. 168).

e Flexibilitat: Durch interne und externe Umwelteinflisse sind Unternehmen mit
sich standig wandelnden Bedingungen konfrontiert (vgl. Homburg et al. 2012, S.
168). Dadurch missen auch Anreizsysteme flexibel gestaltet sein, um die modi-
fizierten Bedurfnisse des Personals oder die veranderten Marktgegebenheiten zu
berticksichtigen. Durch eine hohe Flexibilitat im System kann auf Veranderungen
rasch reagiert und Unzufriedenheit des Personals vermieden werden (vgl. Grewe
2012, S. 13).

e Vertikale und horizontale Konsistenz: Bei der vertikalen Konsistenz ist darauf
zu achten, dass die Vergutungskriterien der FUihrungskraft mit denen der Mitar-
beiter/Mitarbeiterinnen konsistent sind und somit tber die Hierarchiestufen hin-
weg Ubereinstimmen (vgl. Pufahl 2019, S. 250). Bei der horizontalen Konsistenz
sollen unterschiedliche Bereiche hinsichtlich der Zielinhalte und Auszahlungs-
summen zusammenhangend behandelt werden. Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen in
vergleichbaren Positionen sollen bei entsprechender Leistung gleiche Chancen
haben, eine ahnliche Vergitung zu erhalten (vgl. Homburg et al. 2012, S. 168).

Sofern diese Anforderungen im Rahmen eines Leistungsanreizsystems nicht erftllt
werden, kann es langfristig zu Demotivation und gegebenenfalls zu Neid zwischen

den Kollegen/Kolleginnen fuhren (vgl. Homburg et al. 2012, S. 168).

5.4 Formen von Anreizen

Im Zuge von Anreizsystemen wird zwischen zwei Formen von Anreizen unterschie-
den: materielle und immaterielle Anreize. Hungenberg und Wulf zufolge gelten An-
reize als entscheidende Grundlage des menschlichen Verhaltens. Dabei fungieren
sie als Stimuli, die ein Handeln positiv beeinflussen. Es lasst sich nicht allgemein
beantworten, welche materiellen und immateriellen Anreize in ein Anreizsystem in-
tegriert werden sollen. Um dies zu klaren, ist es unerlasslich, die Bedurfnisse und
Motive einzelner Personen zu bericksichtigen (vgl. Hungenberg/Wulf 2011, S. 425).
Fur die Auswahl der ,richtigen“ Anreize ist ein gesundes Umfeld fur die Beschaftig-
ten zu schaffen, in dem Entwicklungsmoéglichkeiten geboten werden, die sich auf
die individuellen Interessen auswirken, was wiederum einen positiven Effekt der Ar-
beitsmotivation bedeutet. Daher ist es nutzlich, materielle und immaterielle Anreize

in einem Anreizsystem zu verwenden (vgl. van der Markt 2012, S. 217).

43



Durch Anreize lasst sich sowohl ein unmittelbarer als auch ein nicht unmittelbarer
Zusammenhang mit der Tatigkeit selbst beschreiben. Beispiele fur einen unmittel-
baren Zusammenhang mit der Arbeit sind Sonderzahlungen, Sachleistungen, Ar-
beitsplatzgestaltungsmoglichkeiten oder Schulungen. Anreize, die einen nicht un-
mittelbaren Zusammenhang erfassen, sind beispielsweise Betriebskrankenvorsor-
gen, ein Betriebskindergarten sowie kulturelle Angebote (vgl. Wickel-Kirsch et al.
2008, S. 177f.).

Materielle Anreize Nichtmaterielle Anreize
¢ Lohn/Gehalt ¢ Arbeitszeit
¢ Sonderzahlungen ¢ Betriebsklima/-kultur
Unmittelbar . - .
~ . | * Gewinnbeteiligung * Arbeitsgestaltung
die Tatigkeit .
b " e Dienstwagen ¢ Anerkennung/Status
etreffend ¢ Incentives (z. B. Reise) e Qualifikation
¢ Notebook/Diensthandy e Flhrungskultur

(Sonder-) Urlaub
Gesundheitsférderung/-vorsorge
Kulturelle Angebote

Freistellung fir karitative Projekte
Betriebsfeiern

Sozialkontakte

Betriebssport

¢ Betriebliche Altersvorsorge

¢ Betriebskrankenkasse
Nicht ¢ Betriebskindergarten

unmittelbar | ¢ Fahrtkostenerstattung

die Titigkeit | ® Parkplatz

betreffend | ® Sonderkonditionen

* Dienstwohnung

e Verpflegung/Kantine

Tabelle 3: Betriebliche Anreize (in Anlehnung an Wickel-Kirsch et al. 2008, S. 178)

5.4.1 Materielle Anreize

Materielle Anreize setzen sich aus monetaren und nichtmonetaren Vergttungsbe-
standteilen zusammen. Weiters werden monetare Komponenten in fixe und variable
Elemente unterteilt und nachfolgend genauer erlautert (vgl. Holtbriigge 2018, S.
219). Materielle Anreize wirken aus der Sicht der Motivationspsychologie auf die
extrinsische Motivation (vgl. Etrillard 2009, S. 42). Abbildung 14 veranschaulicht die
wesentlichen Auspragungsformen der materiellen Anreizbestandteile (vgl. Miebach
2017, S. 335).
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Materielle
Anreize

Monetar Nichtmonetar

Fix Variabel

Leistungsabhiangige
Vergiitung

Nutzungs-

Zeitlohn .
gewahrungen

Zielboni Sachleistungen

Grundgehalt
Kapitalbeteiligung

Erfolgsbeteiligung (ARtEnoptbnan]

Beratungs-leistungen Zusatzleistungen

Abbildung 14: Materielle Anreizsysteme (in Anlehnung an Miebach 2017, S. 335)

Monetare Elemente:

Fixe Vergutungsbestandteile bilden die Basisvergutung von Mitarbeitern/Mitarbeite-
rinnen und sind vertraglich festgelegt. Das Grundgehalt wird monatlich ausbezahlt
und ist unabhangig von der erbrachten Arbeitsleistung (vgl. Schanz/Strack 2019, S.
172f.). Durch die Verwendung von rein fixen Vergutungsbestandteilen fihlen sich
erfolgreiche Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen in ihrer Arbeit oft benachteiligt, da die
Mehrleistung nicht gewurdigt wird, was wiederum zu Demotivation fiihren kann (vgl.
Stock-Homburg/Gro3 2014, S. 464f.).

Um dem entgegenzuwirken, werden variable Vergitungsbestandteile verwendet,
die von der individuellen Leistung der Beschaftigten abhangig sind (vgl. Holtbrigge
2018, S. 220). Zu den variablen Bestandteilen zéhlen Formen der leistungsabhan-
gigen Vergutung wie Erfolgsbeteiligungen, Kapitelbeteiligungen, Aktienoptionen,
Zielboni sowie Pramien (vgl. Voster/Kuntner 2016, S. 59 - 60). Sprenger zufolge
sollte der variable Vergiutungsanteil eher zuriickhaltend ausfallen und 20 Prozent

der Gesamtvergutung nicht Gberschreiten (vgl. Sprenger 2012, S. 273).

Nichtmonetére Elemente:

Bei den nichtmonetéren Elementen handelt es sich um Entgeltbestandteile, die zwar
fur ein Unternehmen eine Ausgabe bedeuten, jedoch fur die Beschaftigen nicht in
Form eines Geldwertes wahrgenommen werden. Zu den nichtmonetaren Anreizen

zahlen Sachleistungen, Dienstwéagen, Gutscheine, Incentive-Reisen,
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Beratungsleistungen, Spesenregelungen, Business-Class-Upgrades oder Biroaus-
stattungen (vgl. Albers/Krafft 2013, S. 193; Holtbriigge 2018, S. 220).

Monetare Anreize gelten durch ihre RegelméaRigkeit als selbstverstandlich, dadurch
wirken sie nur kurzfristig und die gewlnschte Anreizwirkung bleibt aus. Durch nicht-
monetéare Anreize gehen oft bedeutsame Statuseffekte einher, die durch die soziale
Umwelt wahrgenommen werden, was wiederum einen langfristigen Charakter re-
prasentiert (vgl. Albers/Krafft 2013, S. 193).

5.4.2 Immaterielle Anreize

Unter immateriellen Vergitungsbestandteilen werden Anreize verstanden, die zwar
keinen finanziellen Charakter vorweisen, jedoch Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen den-
noch auf eine bestimmte Art und Weise motivieren kénnen. In der Literatur werden
immaterielle Anreize in personen-, arbeits- und organisationsbezogene Anreize un-
terteilt. Richten sich die Anreize an eine individuelle Person selbst, wird von perso-
nenbezogenen Anreizen gesprochen. Beispiele daflur sind: Anerkennung, Wert-
schatzung, Auszeichnungen, Lob oder Personlichkeitsentwicklungen (vgl. Al-
bers/Kraft 2013, S. 194). Gerade diese Art der Anreize kann einen starken Einfluss
auf die intrinsische Motivation von Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen haben (vgl. Krell
2014, S. 38f.).

Bei den arbeitsbezogenen Anreizen liegt der Fokus in der Tatigkeit und deren Ge-
staltung. Dazu zéhlen beispielsweise die Arbeitsinhalte, der Verantwortungsbe-
reich, Fortbildungsmdoglichkeiten sowie flexible Arbeitszeiten (vgl. Albers/Kraft 2013,
S. 194). Speziell durch die optimale Gestaltung der arbeitsbezogenen Anreize kon-
nen starke Leistungsanreize fur die Beschéftigten gesetzt werden. Hierflr ist eine
abwechslungsreiche Tatigkeit erforderlich, die ein entsprechendes Mal3 an Schwie-
rigkeit vorweist und somit eine Herausforderung darstellt (vgl. Rosenstiel 2015, S.
279; Nicolai 2018, S. 193).

Als dritte Kategorie lassen sich organisatorische Anreize definieren. Dabei handelt
es sich um den organisatorischen Rahmen der Tatigkeit. Beispiele hierfur wéren:
Mitarbeiterevents, Betriebskindergarten, internes Vorschlagswesen oder gesund-
heitliche Vorsorgemoglichkeiten (vgl. Albers/Kraft 2013, S. 194).

In Tabelle 4 sind die eben beschriebenen immateriellen Anreizformen zusammen-

gefasst.
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Immaterielle Anreize
Personenbezogen Arbeitsbezogen Organisationsbezogen
Auszeichnungen Titel Mitarbeiterevents
Verkéauferclub Job Rotation Unternehmensimage
Lob & Anerkennung Flexible Arbeitszeiten Arztliche Versorgung
Personlichkeitsentwicklung Verantwortung
Mentoring, Coaching Karrieremoglichkeit
Freizeitregelung Autonomie
Preiskompetenz
Fortbildung

Tabelle 4: Immaterielle Anreizformen (in Anlehnung an Albers/Kraft 2013, S. 192)

Jungste Untersuchungen zeigen, dass durch die Anwendung von nichtmonetéaren
und immateriellen Anreizen die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter/Mitarbeiterin-
nen gegeniuber materiellen Anreizen deutlich positiver beeinflussbar ist und es zu
einer langerfristigen Wirkung kommt (vgl. Norberg 2017, S. 376). Da monetare Ver-
gutungsbestandteile (z. B. jahrlicher Bonus) als selbstverstandlich wahrgenommen
werden, fehlt bei dieser Form der Anreize die Wirkung zur Leistungssteigerung. Mo-
netare Anreize gelten vielmehr als Hygienefaktoren. Daher dirfen Unternehmen die
Verwendung von immateriellen Anreizen nicht aul3er Acht lassen (vgl. Antolin/Ku-
nold 2010, S. 10; Norberg 2017, S. 376).

5.5 Anreize zur Erh6hung der Bindungsbereitschaft

Qualifizierte Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen fir das Unternehmen zu gewinnen und
diese auch langfristig zu halten, stellt eine wesentliche Herausforderung flr das Per-
sonalmanagement dar (vgl. Sass 2019, S. 11). Neben den Funktionen von An-
reizsystemen und dem Effekt der Leistungssteigerung kdnnen Anreizsysteme auch
einen positiven Einfluss auf die Bindung von Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen an das
Unternehmen bewirken. Durch eine bewusste Ausgestaltung des Arbeitsumfeldes
und Befriedigung der individuellen Bedirfnisse kbnnen die Aspekte der Mitarbeiter-
/Mitarbeiterinnenbindung verstarkt und Fluktuationsraten gleichzeitig minimiert wer-
den (vgl. Engesaeth 2016, S. 904).

Indem performanceorientierte Vergutungssysteme eingesetzt werden, wird die Ar-
beitgeberattraktivitat gesteigert und leistungsbewusste Bewerber/Bewerberinnen
werden ,angelockt®. Diese Herangehensweise hat den positiven Effekt, dass ein
dementsprechendes Image des Unternehmens am Arbeitsmarkt vermittelt wird und

gezielt High Performer angesprochen werden (vgl. Wolf 2019, S. 49f.).
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Immaterielle Faktoren, die zu einer autonomen Arbeitsplatzgestaltung beitragen,
wirken sich oft starker auf die Bindung aus als rein der finanzielle Vergutungsanteil,
Forderprogramme oder Karrieremdoglichkeiten (vgl. Immerschitt/Stumpf 2019,
S. 83f.).

Die Potenzialtrager gezielt zu fordern sowie eine langfristige Bindung zu realisieren,
ist vorrangig Aufgabe der Fuhrungskraft (vgl. Wolf 2019, S. 49f.). Wenn Personal-
bindungsmalRnahmen nur bedingt erfullt werden, ergeben sich fir Unternehmen so-
wohl betrachtliche Nachteile als auch Kosten. Diese Konsequenzen kdnnen mit ei-
nem Ausbleiben der Arbeitsmotivation gleichgesetzt werden. Bezogen auf das Ver-
gutungssystem im Vertrieb bedeutet das, dass nur eine durchschnittliche Vertriebs-
leistung zu erwarten ist und keine langfristige Bindung realisiert werden kann (vgl.
Belsch 2015, S. 30).

5.5.1 Aspekte der Mitarbeiter-/Mitarbeiterinnenbindung

Werden die Aspekte der Mitarbeiter-/Mitarbeiterinnenbindung betrachtet, ergeben
sich drei psychologische Phanomene, die zu einer hohen Bindung fuhren: die Ar-
beitszufriedenheit der Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen, das Ausmalfd der Identifikation
auf sozialer Ebene mit einer bestimmten Tatigkeit und das persdnliche Commitment
der Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen mit dem Unternehmen. Diese drei Faktoren stehen
in einem wechselseitigen Austausch zueinander. Die Arbeitszufriedenheit wird
durch die grundlegende Auffassung von Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen hinsichtlich
ihrer Tatigkeit beschrieben. Es werden Faktoren wie die Inhalte der Arbeitspakete,
Verantwortlichkeiten, Flihrungsstile, das Arbeitsumfeld und das Gehalt beriicksich-
tigt (vgl. Kanning 2017, S. 192f.).

Besonderen Einfluss haben zudem Bestandteile, die eine Moglichkeit er6ffnen, das
personliche Arbeitsumfeld mitzugestalten (vgl. Wilke 2013, S. 24f.). Arbeitgeber
mussen verstehen, welche Erwartungen an die berufliche Tatigkeit gestellt werden
und wie diese positiv beeinflussbar sind (vgl. Kanning 2017, S. 200).

Die soziale Identifikation beschreibt die Zugehorigkeit zu einer sozialen Gruppe. Im
Arbeitsumfeld kann diese Zugehorigkeit auch mit dem Unternehmen identifiziert
werden, indem Personen sich als Teil der Organisation sehen und dort auch eine
gewisse Selbstwahrnehmung vorweisen. Dadurch steigert sich die Leistungsbereit-
schaft und gleichzeitig wird die Bindungsbereitschaft erhoht (vgl. Zimmermann et al.
2013, S. 5f.).

Unter einem personlichen Commitment wird ein langfristiges Zugehdrigkeitsgefuhl

des Personals gegentber einer Organisation verstanden (vgl. Sass 2019, S. 114).
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5.5.2 Wirkung von Anreizen auf die Mitarbeiter-/Mitarbeiterinnenbindung

Durch eine unzureichende Identifikation mit dem Unternehmen sind Mitarbeiter/Mit-
arbeiterinnen nicht bereit, ihr volles Potenzial zur Verfligung zu stellen oder sich
langfristig an eine Organisation zu binden. Ein haufiger Grund fur eine mangelhafte
Identifikation liegt in einem nur bedingt motivierenden Anreizsystem. Durch den Ein-
satz eines performanceorientierten Vergutungsmodells kann mithilfe der individuel-
len Gestaltungsmdglichkeiten einzelner Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen ein Anreizsys-
tem gestaltet werden, das eine emotionale Verbundenheit mit dem/der Arbeitge-
ber/Arbeitgeberin hervorruft und langfristig zur Zufriedenheit fihrt (vgl. Wolf 2012,
S. 472f).

Ein wesentlicher Aspekt, wenn eine langfristige Personalbindung aufgebaut werden
soll, liegt in der Ausfihrung der Anreizformen. Es hat sich gezeigt, dass rein finan-
zielle Anreize zwar kurzfristig relevant sind, um eine generelle Zufriedenheit zu ge-
wabhrleisten, jedoch wirken sich diese nur bedingt positiv auf die Bindungsbereit-
schaft der Angestellten aus. Einen weitaus positiveren Effekt bewirken immaterielle
Anreize, die die Autonomie einzelner Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen férdern, einen ei-
genstandigen Entscheidungs- und Verantwortungsbereich ergeben sowie Mdglich-
keiten zur Personalentwicklung bieten. Fir die Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen entsteht
durch einen subjektiven Gestaltungsansatz der Anreize eine positive Wahrnehmung
des Systems, wodurch sich eine langfristige Bindung leichter ergibt (vgl. Ayentimi
2018, S. 43f.).

5.6 Ansatze in der Gestaltung von Leistungsanreizsystemen

Unternehmen unterliegen starken Einflussgro3en, die eine standige Weiterentwick-
lung erfordern. Durch den bewussten Einsatz eines Anreizsystems kann die Leis-
tungsbereitschaft des Vertriebspersonals aufrechtgehalten werden, um das Verhal-
ten der Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen an den strategischen Zielsetzungen und Inte-
ressen des Unternehmens auszurichten (vgl. Grewe 2012, S. 1).

Nachfolgend werden zwei konkrete Ansatze zur Ausgestaltung von Leistungsan-
reizsystemen dargestellt und es wird auf einzelne Besonderheiten naher eingegan-

gen.

5.6.1 Cafeteria-System

Aufbauend auf das Kapitel 5.4 (Formen von Anreizen) wird in diesem Abschnitt das
Cafeteria-System naher betrachtet. Dabei stellt ein Unternehmen seinen Mitarbei-

tern/Mitarbeiterinnen eine individuelle Auswahl von materiellen und immateriellen
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Leistungen zur Verfigung (vgl. Grawert 2012, S. 111f.). Die Bezeichnung ,Cafete-
ria“ leitet sich aus dem Englischen ab und bedeutet ,Selbstbedienungsrestaurant®,
da sich das Personal die Anreize nach den eigenen Praferenzen auswahlt analog
zur Mentauswahl in einer Cafeteria (vgl. Gutmann 2017, S. 149f.).

In einem Cafeteria-System ist jeder Vergutungsbaustein kostenmafig definiert. Je-
der/jede Mitarbeiter/Mitarbeiterin erhalt im Rahmen des Anreizsystems einen Ge-
samtkostenrahmen und kann diesen nach Belieben individuell aus den zur Verfi-
gung stehenden Elementen zusammenstellen (vgl. Kressler 2013, S. 159f.).

Die Bestimmung des individuellen Kostenbudgets kann sich am Gehalt einzelner
Personen, am Mittelwert aller Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen oder am beruflichen Sta-
tus orientieren. Zur konkreten Gestaltung des Budgets konnen Geldbetrage, Pro-
zentwerte oder Punkte festgelegt werden, die einen Zusammenhang zur erbrachten
Leistung widerspiegeln (vgl. Fehrenbacher 2013, S. 196).

Die Leistungsbausteine werden haufig zwischen Kern- und Wabhlleistungen differen-
ziert. Kernleistungen definieren sich als Mindestabsicherungen im unternehmeri-
schen Sinne, beispielsweise eine Krankenversicherung oder eine betriebliche Al-
tersvorsorge. Bei Wahlleistungen handelt es sich um Elemente, die von den Perso-
nen frei wahlbar sind (vgl. Holtbriigge 2018, S. 224).

Eine Besonderheit dieses Gestaltungsansatzes liegt in der Befriedigung der indivi-
duellen Bediurfnisse. Je nach Lebenssituation oder Prioritdten kann ein mafige-
schneidertes Bundel definiert werden (vgl. Kressler 2013, S. 159f.). Fir ein Unter-
nehmen ergeben sich Vorteile hinsichtlich der Leistungs- und Zufriedenheitswirkung
bezogen auf die Gehaltspolitik der Organisation (vgl. Holtbriigge 2018, S. 224). Es
kommt zu einer optimalen Kostenaufteilung, ohne das absolute Personalkosten-
budget gesteigert werden mussen. Damit ein Cafeteria-System erfolgreich ange-
nommen wird, ist zu beachten, dass die Anreize attraktiv gestaltet sind und folglich
das bisherige Einkommen steigt oder ein wahrgenommener Nutzen geschaffen wird
(vgl. Scholz 2013, S. 865).
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Leistungsangebot eines Cafeteria-Systems
Geld-/Zeit-Verrechnungs-Leistungen Zusatzliche Versicherungs-Leistungen
» Extra Urlaub / Freie Tage « Langzeiturlaub (Sabbatical) « Lebensversicherung « Arbeitsunfahigkeitsversicherung
» Kirzere Arbeitszeiten « Teilzeitarbeit » Krankenversicherungen « Haftpflichtversicherung
» Ruhestandsregelung « Job-Sharing « Pflegegeldversicherung » Rechtsschutzversicherung
* Freie Tage * Geld statt Urlaub « Unfallversicherung « Kfz-Versicherung
Zeit-Leistungen Gesundheitsleistungen
* Urlaubsangebote « Flexible Arbeitszeiten « Kostenlose Sportangebote « Vorsorgeuntersuchungen
Geld-Leistungen Beratungsleistungen
» Unternehmensdarlehen « Betriebsaktien » Rechts- u. Steuerberatung « Finanzberatung
» Sparangebote » Unternehmensaktien
+ Gewinnbeteiligung « Studien- und Erziehungsgelder Sach- und sonstige Leistungen
Weiterbildungs-Leistungen « Firmenwagen « Firmenwohnung
« Bildungsurlaub » Forschungsmaglichkeiten » Verbesserte Buroausstattung + Resenvierte Parkplatze
» Weiterbildung im Ausland » Kongressteilnahmen « Business-Class Upgrades « langere Kiindigungsfristen

Tabelle 5: Leistungsangebot eines Cafeteria-Systems (in Anlehnung an Holtbriigge 2018, S. 225)

5.6.2 Management-by-Objectives (MbO)

Aufbauend auf den gewonnenen Erkenntnissen des vierten Kapitels (Zielvereinba-
rungen als Grundlage der Leistungsbeurteilung) wird in diesem Abschnitt ein weite-
rer Ansatz zur Gestaltung von Anreizsystemen erlautert, namlich das Personalftih-
rungsinstrument ,Managment-by-Objectives® (MbO) bzw. ,Fuhren durch Ziele® (vgl.
Watzka 2017, S. 4).

Durch die Erreichung von strategischen Zielen werden eine langfristige Uberlebens-
fahigkeit und ein nachhaltiger Unternehmenserfolg gesichert (vgl. Watzka 2016, S.
1). Um die Performance im Bereich des Vertriebs hoch zu halten, ist es erforderlich,
auf Leistungsstandards zu setzen. Gerade fir den B2B-Vertrieb, bei dem der Ver-
kauf hauptsachlich personlich stattfindet, missen Fuhrungskréfte sich darauf kon-
zentrieren, Wettbewerbsvorteile durch die Entwicklung des Verkaufspersonals zu
erzielen. Neben den Aspekten der Personalfiihrung dient der MbO-Ansatz dazu, die
Arbeitsleistung zu verbessern, Erwartungen zu kommunizieren, das Potenzial der
Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen zu bestimmen und eine Leistungsbeurteilung durchzu-
fuhren (vgl. Islami et al. 2018, S. 94).

Bei diesem Fuhrungsstil wird grundsétzlich zwischen zwei Varianten unterschieden:
eine autoritare Variante, bei der die Fihrungskraft die Ziele vorgibt (Zielvorgabe),
und eine partizipativ ausgerichtete Variante (vgl. Watzka 2017, S. 15). Bei zweiterer
legt die FUhrungskraft gemeinsam mit dem/der Mitarbeiter/Mitarbeiterin im Rahmen
des jeweiligen Verantwortungsbereiches die Ziele fest (Zielvereinbarung) (vgl.
Grewe 2012, S. 71). Der Vorteil bei diesem Ansatz liegt darin, dass der/die Mitar-

beiter/Mitarbeiterin einen eigenen Entscheidungsspielraum erhalt und dadurch ein
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hoéheres Commitment entsteht und folglich Ziele starker verfolgt werden (vgl. Holt-
briigge 2018, S. 240).

Der/die Vorgesetzte hat dafir Sorge zu tragen, dass die ,richtigen“ Ziele definiert
werden. Der Fokus muss darauf liegen, dass Ziele akzeptiert und mit einem hohen
Maf3 an Energie und Motivation verfolgt werden (vgl. Watzka 2017, S. 4).

Beim MbO werden organisatorische Ziele in personliche oder teambezogene Ziele
umgewandelt und aus Verantwortlichkeiten und Fahigkeiten einzelner Personen ab-
geleitet. Das Prinzip definiert sich als Parameter der strategischen Planung. Das
bedeutet, dass die Ziele der Vorgesetzten mit jenen ihres Personals harmonisiert
werden, um die unternehmerischen Oberziele zu erreichen. Das Augenmerk liegt
dabei auf Beitrage, die eine Person zu den Oberzielen leistet (vgl. Olfert 2003, S.
266f.). MbO hat wie andere Methoden der Personalfiihrung eine Reihe von Vor- und
Nachteilen fur Organisationen und deren Angestellten (Tabelle 6).

Vorteile

Nachteile

e Verstarkung des Verhaltens im Sinne des
Unternehmens

e Steigerung der Arbeitszufriedenheit durch
die Einbindung in den Zielbildungsprozess

e Grundlage zur Anerkennung

e Verknlpfung von strategischen und indivi-
duellen Zielen

e Verbesserung der Kommunikation zwi-
schen Management und Mitarbeitern

e Unterstutzung der Beschéftigten durch
klare Leistungsanforderungen

e Forderung der individuellen Entwicklung

e Entstehung von Handlungsspielraumen

zur selbstéandigen Aufgabenerledigung

MbO ist ressourcen- und zeitintensiv

Es wird mehr Wert auf die Zielsetzung gelegt
als auf das eigentliche Ergebnis oder den
Handlungsverlauf

Fokussierung auf die eigenen Interessen,
wodurch Personen nicht motiviert sind, Giber
ihre eigenen Ziele zu schauen und anderen
Kollegen/Kolleginnen zu helfen

Ohne den Einsatz von Teamzielen kann ein
konkurrierendes Handeln im Team entstehen
Prazise Zielformulierung notwendig (SMART-
Prinzip)

Vermehrte Fokussierung auf kurzfristige 6ko-

nomische Ziele, anstatt auf langfristige Ziele

Tabelle 6: Vor- und Nachteile von MbO (in Anlehnung an Stock-Homburg/Grol3 2014, 607; Rosen-
stiel 2015, S. 150; Islami et al. 2018, S. 97)

Der MbO-Prozess unterteilt sich in drei Phasen: Planung, Uberwachung und Beur-
teilung (vgl. Islami et al. 2018, S. 97).

Planung: Die Planungsphase beginnt mit der Festlegung der Ziele fir die Mitarbei-
ter/Mitarbeiterinnen. Es wird eine Analyse des Istzustands gemacht und beschrie-

ben, wie der Sollzustand auszusehen hat. In dieser Phase erteilt die Fihrungskraft
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spezifische Anweisungen, setzt Kontrollstandards und gibt die Zeit fur die Realisie-
rung vor (vgl. Islami et al. 2018, S. 98f.).

Uberwachung: In der Uberwachsungsphase werden die Mitarbeiter/Mitarbeiterin-
nen das ganze Jahr tber bewusst Uber ihre Leistungen auf dem Laufenden gehal-
ten. Um die Leistung von Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen zu steigern und diese auch
sicherzustellen, kommen Kontrollstandards sowie kontinuierliche Rickmeldungen
zum Einsatz. Dadurch kdonnen Fehlentwicklungen frihzeitig identifiziert und ent-
sprechende Gegenmal3nahmen eingeleitet werden. Das hdchste Leistungsniveau
wird dann erreicht, wenn Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen Feedback dartber erhalten,
wie gut sie ihre Leistung erbracht haben und ob sie auf dem richtigen Weg sind.
Feedback ist insofern von Bedeutung, um im Hinblick auf das Erreichen noch héhe-
rer Ziele die Motivation hochzuhalten (vgl. Islami et al. 2018, S. 99f.; Nerdinger
2014, S. 56f.).

Beurteilung: Die Evaluierung im Rahmen des MbO-Prozesses erfolgt im jahrlichen
Beurteilungsgesprach. Im Allgemeinen zielt die Leistungsbeurteilung darauf ab, den
aktuellen Stand der Fahigkeiten der Arbeitskrafte zu erkennen (vgl. Islami et al.
2018, S. 100). Zweck des Gesprachs ist es, die erbrachte Leistung unter der Be-
ricksichtigung externer Umweltfaktoren zu evaluieren. Aufbauend auf dem Beurtei-
lungsgesprach der Vorperiode erfolgt die Planung fur das nachste Jahr (vgl. Stock-
Homburg/Grof3 2014, S. 608). Nach den Ergebnissen des Beurteilungsgesprachs
richtet sich die Belohnung im Zuge des Leistungsanreizsystems (vgl. Watzka 2017,
S. 125).

5.7 Finanzierungsmaoglichkeiten von Leistungsanreizsystemen

Variable Vergutungssysteme zu finanzieren, stellt fur viele Unternehmen eine Her-
ausforderung dar. Gerade Organisationen, die bis dato weder ein variables Vergu-
tungssystem noch ein ergebnisorientiertes Entlohnungssystem in Verwendung ha-
ben, sehen in der Frage der Finanzierungsmdglichkeiten des Systems entspre-
chende Hurden. Eyer und Haussmann beschreiben vier Wege zur Finanzierung ei-
nes variablen Vergitungssystems: Selbstfinanzierung, Verwendung eines Zusatz-
budgets, Verzicht auf Grundgehaltsanpassungen oder die Umwandlung von fixen
Vergutungsbestandteilen in variable Bestandteile (vgl. Eyer/Haussmann 2018,
S. 79).
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Selbstfinanzierung: Die Erhdhung der Leistungsbereitschaft von Mitarbei-
tern/Mitarbeiterinnen durch Motivation geht mit dem Ziel der héheren Unter-
nehmensertrage einher. Hohere Unternehmensertrage bedeuten somit einen
Mehrertrag, der dann im Sinne der variablen Vergitung an die Mitarbeiter/Mit-
arbeiterinnen ausbezahlt wird. Das Problem dieser Methode ist die Uberpruf-
barkeit dessen, ob der Mehrertrag durch die Motivation aufgrund variabler Ver-
gutung erzielt wurde. Das Gleiche gilt fiir einen Minderertrag (vgl. Eyer/Hauss-
mann 2018, S. 80f.).

Zusatzbudget: Die einfachste Art, ein Verglutungssystem zu finanzieren, ist
die mithilfe eines zuséatzlichen Budgets. Jedoch ist diese Form der Finanzie-
rung nicht uneingeschrankt anwendbar. Es wird in der Praxis mit einer ,,An-
schubfinanzierung® begonnen und gleichzeitig angenommen, dass sich das
Zusatzbudget durch die Leistungssteigerung und den daraus resultierenden
Mehrertrag vollstandig refinanziert (vgl. Eyer/Haussmann 2018, S. 81).
Verzicht auf Grundgehaltsanpassungen: Durch eine unterdurchschnittliche
Anpassung bzw. den vdlligen Verzicht auf Grundgehaltsanpassungen wird fur
eine zukunftige variable Vergutung gespart. Der negative Aspekt ist der entste-
hende schwindende Antrieb der Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen, was variablen
Vergutungssystemen eher widerspricht. Die Durchfihrbarkeit dieser Strategie
ist nur dann gewabhrleistet, wenn ein Zusatzbudget bereitgestellt wird. Ein wei-
teres Problem ergibt sich durch den Verzicht auf eine Grundgehaltsanpassung
in der Gehaltsstruktur: Ungleichgewichte sind schwer Uberschaubar bzw. zu
eliminieren. In diesem Fall kommt es zu einer Gberdurchschnittlichen Anpas-
sung des Grundgehalts. Eine Nutzung Uber einen langeren Zeitraum von bei-
spielsweise mehreren Jahren ist mit Vorsicht zu betrachten (vgl. Eyer/Hauss-
mann 2018, S. 81f.).

Umwandlung von fixen in variable Vergitungsbestandteile: Die Umwand-
lung von fixen zu variablen Vergutungsbestandteilen ist dann effektiv, wenn sie
keine Verringerung des Monatsgehalts bedeutet. Das Wegfallen einer fixen
Vergitung muss mit den Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen sowie Flhrungskraften
abgestimmt sein. Die Umwandlung findet unter freiwilligen Bedingungen statt.
Die Entscheidung den Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen zu tberlassen, kénnte zu
unterschiedlichen Methoden fiihren, die parallel betrieben werden missten.
Fur Unternehmen hat es daher Prioritat, dass der Grof3teil der leistungsberei-

ten Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen sowie FUhrungskrafte der Umwandlung
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zustimmt, ansonsten entsteht eine Verteuerung des Vergutungssystems. Die
freiwillige Partizipation der Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen kann durch ein erwei-
tertes Angebot an vergiteten Leistungen seitens des Unternehmens erzielt

werden (vgl. Eyer/Haussmann 2018, S. 82f.).

Die Autoren Eyer und Haussmann pladieren fur eine kombinierte Anwendung meh-

rerer eben genannter Moglichkeiten.

5.8 Kritische Reflexion von Leistungsanreizsystemen

Durch den Einsatz von Anreizsystemen in Kombination mit einem hohen variablen
Vergutungsanteil kann grundsatzlich davon ausgegangen werden, dass ein wir-
kungsvoller Anreiz geschaffen wird und daraus eine Bereitschaft zur Leistungsstei-
gerung resultiert (vgl. Kaschek 2014, S. 174).

~Je schwieriger die Aufgabe, desto kontraproduktiver der Leistungsanreiz® (Spren-
ger 2011, S. 271). Mithilfe von Leistungsanreizsystemen sollen primar die Interes-
sen der Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen in eine bestimmte Richtung gelenkt und an die
Interessen der Eigentimer/Eigentimerinnen ausgerichtet werden. Dabei werden
entsprechende Anreizelemente zur Verfiigung gestellt, frei nach dem Motto ,Tue
dies, dann erhaltst du das dafur®. Dadurch ergeben sich aber auch unbeabsichtigte
psychologische Konsequenzen: hohe Preisniveaus, Belohnungssucht, schlechtes
Kooperationsklima zwischen der Organisation und ihren Beschaftigten und eine
Vernachlassigung von langfristigen qualitativen Dimensionen. Sprenger beschreibt
in seinem Buch, dass es weltweit keine einzige Studie gibt, die eine permanente
Leistungssteigerung durch variable Vergitungssysteme nachgewiesen hatte. Wei-
ters liegt auch keine Untersuchung vor, die einen erkennbaren Zusammenhang zwi-
schen der Entgelth6he im oberen Management und der Performance einer Organi-
sation aufweist (vgl. Sprenger 2011, S. 271f.).

Wenn die zuvor beschriebenen Anforderungen an ein Leistungsanreizsystem nicht
richtig umgesetzt werden, kann dies zu negativen Auswirkungen des Systems flh-
ren. Angenommen es kommt im Vertriebsteam zur Ausschittung von nicht gerecht-
fertigten Vergutungsbestandteilen, kann dies zu einer negativen Stimmung im Team
fuhren und die Bereitschaft zur Leistungssteigerung wird vermindert. Es entsteht ein
Gefluhl von Ungerechtigkeit. Dies kann so weit gehen, dass einzelne Personen ge-
geneinander arbeiten und vorsatzlich die Arbeit sabotieren (vgl. Sujatha/Dudeja
2015, S. 64f.).
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6 Leistungsanreizsystem fur Vertriebsmitarbeiter/-mitar-
beiterinnen im B2B-Integrationsgeschaft

In den nachfolgenden Abschnitten werden die zuvor gewonnenen Erkenntnisse zu-
sammengefihrt und ein Leistungsanreizsystem fur Vertriebsmitarbeiter/-mitarbeite-

rinnen im Bereich des B2B-Integrationsgeschafts entworfen.

6.1 Gestaltungsdimensionen bei der Entwicklung eines Leis-
tungsanreizsystems

Bei der Gestaltung von Leistungsanreizsystemen ist darauf zu achten, dass eine
erbrachte Leistung des Personals honoriert wird. Dadurch soll das Verhalten der
Vertriebsmitarbeiter/-mitarbeiterinnen im unternehmerischen Sinne gesteuert wer-
den. Weiters resultiert daraus eine gesteigerte Mitarbeiter-/Mitarbeiterinnenzufrie-
denheit sowie eine erhdhte Bindungsbereitschaft. Auf der Vertriebsseite wird durch
die richtige Gestaltung des Anreizsystems zudem die Kundenbeziehungsqualitét er-
hoht (vgl. Albers/Kraft 2013, S. 194).

Die Basis fir das zu entwickelnde System stellen die vier Gestaltungsdimensionen
nach Grewe dar. Die Ebenen beziehen sich auf die Konzeption der einzelnen Di-
mensionen eines Leistungsanreizsystems. Tabelle 7 veranschaulicht die vier Di-

mensionen.

Gestaltungsdimensionen von Anreizsystemen nach Grewe

Subjektdimension

Mithilfe der Subjektdimension wird die Bemessungsgrundlage identifiziert. Die Bemessungsgrundlagen zur
Uberpriifung des Mitarbeiter-/Mitarbeiterinnenverhaltens werden auf Basis der Zielsetzungen abgeleitet.

Objektdimension

Bei der Objektdimension wird die Anreizgewahrung hinsichtlich der unterschiedlichen Zielebenen geregelt.
Dabei ergeben sich Anreize aufgrund von Individual-, Team- oder Unternehmensleistungen.

Instrumentaldimension

Die Instrumentaldimension klart die Zusammensetzung der Anreizinhalte hinsichtlich der materiellen und
immateriellen Anreize. Es wird zudem das Verhaltnis zwischen fixen und variablen Vergiitungsbestandteilen definiert.

Zeitdimension

Die Zeitdimension behandelt den Anteil zur Gestaltung der variablen Vergiitung in Form von kurzfristig-operativen oder
langfristig-strategischen Merkmalen. Zudem werden der Vergitungszeitraum sowie der Ausschittungsrhythmus
geregelt.

Tabelle 7: Gestaltungsdimensionen von Anreizsystemen (in Anlehnung an Grewe 2012, S. 15 - 18)
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6.1.1 Subjektdimension

Bei der Subjektdimension erfolgt die Identifikation der Bemessungsgrundlage auf
Basis der Zielsetzung. Als Bemessungsgrundlage kénnen quantitative und qualita-
tive Messgrolien herangezogen werden (vgl. Grewe 2012, S. 18). Fur die Vertriebs-
mitarbeiter/-mitarbeiterinnen im Integrationsgeschaft muss aus dieser Dimension
hervorgehen, was von ihnen verlangt wird und auf Basis welcher Faktoren die Leis-
tungsbeurteilung stattfindet.
Es liegt in der Verantwortung der Fuhrungskraft, eine entsprechende Auswahl der
situationsspezifischen BezugsgrofRen vorzunehmen (vgl. Grewe 2012, S. 19). Um
eine Beeinflussbarkeit der Bemessungsgrundlage gewébhrleisten zu kénnen, sind
die in Kapitel 5.3 beschriebenen Anforderungen an ein Leistungsanreizsystem zu
berticksichtigen, die nachfolgend nochmals aufgelistet sind:

- Leistungsorientierung

- Transparenz/Nachvollziehbarkeit

- Wirtschaftlichkeit

- Flexibilitat

- Vertikale und horizontale Konsistenz

Basis der Verhaltenssteuerung sind Zielvereinbarungen bzw. die unterschiedlichen
Arten von Zielen, wie in Kapitel 4.2 beschrieben. Fir Vertriebsmitarbeiter/-mitarbei-
terinnen im Bereich des B2B-Integrationsgeschaftes ergeben sich folgende Zielty-
pen, die zur Anwendung kommen konnten:

- Aufgabenziele

- Prozessziele

- Verhaltensziele

- Leistungsziele

- Personalentwicklungsziele

Aufbauend auf den Zielvereinbarungen und den zugrunde liegenden Kennzahlen
sind drei mdgliche Anreizsysteme denkbar, die im Vertrieb des B2B-Integrationsge-
schafts zum Einsatz kommen konnten: erfolgsorientierte Anreizsysteme, strategi-
sche Anreizsysteme, Managementanreizsysteme. Eine Kombination aus diesen
drei Varianten ware auch madglich. In Tabelle 8 sind die drei Anreizsysteme und

deren Bemessungsgrundlagen dargestellt.
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Erfolgsorientierte Anreizsysteme

Strategische Anreizsysteme

Management Anreizsysteme

Quantitative Messgrofen:
* Umsatz
* DeckungsbeitragsgréRen
® ErgebnisgroRen

Operative Faktoren:
e Jahresgewinn
e Dividende
¢ Rentabilitat

Kennzahlen:
¢ Gewinnziffern
e Cash Flow
® Return on Investment
e Umsatz

Erfolgsfaktor:

e Zielvereinbarung

Erfolgsfaktoren:
¢ Marktanteil
* Marktposition
¢ Innovationsrate

Strategische Erfolgsfaktoren:
e Marktanteile
® Produktqualitat
¢ Innovationsraten

Qualitative MessgroRen: Shareholder Value: Marktindizes, 6kon. Werte:

e Cash-Flow-Uberschiisse
o Aktienwert

* Kooperationsbereitschaft
e Qualitatskriterien
¢ Kundenzufriedenheit

e Ertragswert einer Strategie
* Kapitalwert einer Strategie

Bemessungsgrundlagen

Verhaltensindikatoren:
e Fiihrungsstil
e Zuverlassigkeit
¢ Kooperationsbereitschaft

e Verhaltensziele
* Innovationsziele

Tabelle 8: Bemessungsgrundlagen von Anreizsystemen (in Anlehnung an Grewe 2012, S. 18f.)

Im B2B-Integrationsgeschéft stehen langfristige Kundenbeziehungen im Vorder-
grund und die jeweiligen Verkaufer/Verkauferinnen sind dabei die Hauptansprech-
partner/-partnerinnen fur die Kunden/Kundinnen. Somit ist sie wesentlich fir eine
erfolgreiche Geschaftsbeziehung verantwortlich. Dadurch missen in einem An-
reizsystem Bemessungsgrundlagen verwendet werden, die zu einem Uberwiegen-
den Teil von den einzelnen Personen beeinflussbar sind. Es ware zudem empfeh-

lenswert, auch qualitative Kenngrof3en zu verwenden.

6.1.2 Objektdimension

Nachdem in der Subjektdimension die Parameter zur Bemessungsgrundlage fest-
gelegt worden sind, wird in der Objektdimension die Anreizgewéahrung hinsichtlich
der unterschiedlichen Zielebenen geregelt (vgl. Grewe 2012, S. 22f.).

Damit das Leistungsanreizsystem nicht zu komplex gestaltet wird, empfiehlt es sich,
maximal drei Bezugsgrofen heranzuziehen. Diese kénnen sich nach den Indivi-
dual-, Team- oder Unternehmenszielen richten (vgl. Watzka 2016, S. 28).

Indem unterschiedliche Zieldimensionen verwendet werden, wird im Leistungsan-
reizsystem die Performance des gesamten Unternehmens widergespiegelt (vgl.
Eyer/Haussmann 2018, S. 87f.). Abbildung 15 zeigt eine Verteilung der Bezugsgro6-

3en nach Watzka.

58



50%

=l 20%

Individuelle Ziele Teamziele Unternehmensziele

Gesamtbonus (100 %)

Abbildung 15: BezugsgroRengewichtung (in Anlehnung an Watzka 2016, S. 29)

Durch die Verwendung von unterschiedlichen Zielebenen (Individual, Team, Unter-
nehmen) ergeben sich auch Mdglichkeiten, in welcher Art die Zieldimensionen mit
der relativen Gewichtung der Zielvereinbarungen verknupft werden. Um diesen Zu-
sammenhang zu realisieren, bieten sich grundsatzlich drei Mdglichkeiten an (vgl.
Eyer/Haussmann 2018, S. 91; Watzka 2016, S. 30 - 33):

- Additive Verknupfung: Individual + Team + Unternehmenserfolg
- Multiplikative Verknipfung: Individual x Team x Unternehmenserfolg
- Kombination:

o 1. Variante: (Unternehmenserfolg + Team) x Individualerfolg

o 2. Variante: (Individual + Team) x Unternehmenserfolg

Bei der Variante der additiven Verknlipfung werden die einzelnen Zieldimensionen
getrennt voneinander betrachtet. Die Elemente werden addiert und die Summe der
drei Dimensionen ergibt den Gesamtbonus. Die multiplikative Verknipfung stellt ei-
nen wechselseitigen Zusammenhang zwischen Bezugsgréf3en her. Durch die Mul-
tiplikation von zwei Gré3en kann es sowohl zu einer Verstarkung als auch Abschwa-
chung kommen. Es kann auch eine Kombination zwischen der additiven und multi-
plikativen Verknupfung erfolgen. Hierfur werden zuvor zwei Bezugsgrof3en mitei-
nander addiert und anschlie3end mit der dritten Gré3e multipliziert. Bei der Variante
der Kombination wird die H6he der variablen Vergitung in Relation zum Unterneh-
mens- oder Individualerfolg verstéarkt, dies lasst gezielte Wechselwirkungen zu (vgl.
Watzka 2016, S. 30 - 33).
Fur die praktische Entwicklung des Leistungsanreizsystems ist es notwendig, die
Gestaltung des Systems an die Organisationsstruktur, an das Zielsystem und an
die Vertriebsprozesse auszurichten. Der Vertrieb im B2B-Integrationsgeschéft wird
dabei meist nicht nur von einer Person beeinflusst. Im Zuge der After-Sales-Phase
liegt der Fokus in der Servicequalitat und in der Betreuung vor Ort. Dabei steht ein
gesamtes Team im regelmalligen Austausch mit den Kunden/Kundinnen. Es
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empfiehlt sich daher, auch die Teamebene im Leistungsanreizsystem zu berlck-

sichtigen.

6.1.3 Instrumentaldimension

Da nun die Bemessungsgrundlagen sowie die Verknipfungen der Zielebenen defi-
niert sind, behandelt die Instrumentaldimension die Frage, wie sich die fixen und
variablen Vergutungsbestandteile (Anreizinhalte) fir die Vertriebsmitarbeiter/-mitar-
beiterinnen zusammensetzen. Dabei leitet sich die Hohe der variablen Vergitung
von dem fixen Grundgehalt ab. Fur alle Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen ist jedoch aus
Griunden der Gleichberechtigung der relative variable Anteil gleich hoch, beispiels-
weise 15 oder 20 Prozent.

Die wesentlichen Erkenntnisse zur Ausgestaltung der Instrumentaldimension erge-
ben sich aus den Kapiteln 5.4 (Formen von Anreizen) und 5.6.1 (Cafeteria-System).
Bei der Gestaltung und Auswabhl der richtigen Anreizelemente sollte besonderer Fo-
kus auf die individuellen Bedurfnisse der Belegschaft gelegt werden. Da sich ein-
zelne Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen in unterschiedlichen Lebensphasen befinden
(z. B. Beziehungsstatus, Familie, Wohnsituation etc.), ergeben sich auch unter-
schiedliche Bedurfnisse, die zu befriedigen sind. Der variable Vergutungsanteil
sollte sich daher aus monetaren Bestandteilen, nichtmonetaren Zusatzleistungen
und immateriellen Anreizen zusammensetzen. Speziell auf immaterielle Anreize
sollte Wert gelegt werden, da diese eine langfristige Motivationswirkung nach sich
ziehen.

Indem die Zielebenen in der Objektdimension festgelegt wurden, werden nun die
Anreiztypen den jeweiligen Zieldimensionen zugeordnet. Dabei richten sich mone-
tare variable Vergutungsbestandteile in Form von Erfolgsbeteiligungen an die Un-
ternehmensziele, mit einer relativen Gewichtung von 30 Prozent. Die Gestaltung
von immateriellen und nichtmonetéaren Anreizen beruht zu 30 Prozent auf Teamzie-
len. Um den Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen einen persoénlichen Handlungsfreiraum
bieten zu kdnnen, wird bei der Auswahl dieser Elemente auf das Cafeteria-System
zuruckgegriffen. Durch den Teamerfolg ergibt sich ein individuelles Budget fir je-
den/jede Mitarbeiter/Mitarbeiterin auf Basis des fixen Grundgehalts. Die Beschatftig-
ten kdbnnen Uber dieses Budget frei entscheiden und die Anreizelemente auswéah-
len.

Den groéRten Anteil nehmen die Individualziele (40 Prozent) ein. Hierfr werden mo-
netare und nichtmonetare Anreize gewahrt, die sich an die individuellen Leistungen

des/der Mitarbeiters/Mitarbeiterin richten. Die Summe dieser drei Bezugsgréfien
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ergibt 100 Prozent und stellt die variable Verglutung dar. Eine grafische Darstellung
des Grundgerists des Leistungsanreizsystems fur die Vertriebsmitarbeiter/-mitar-

beiterinnen im B2B-Integrationsgeschatt ist in Abbildung 16 ersichtlich.

Monetare und nicht-monetére Anreize . )

1) . o Individualziele

c ,,Leistungsorientiert

S . : (40 %)

= (Bonuszahlung nach Zielerreichung)

oo

S

>

o Immaterielle und Teamziele

'r_% nicht-monetare Anreize (30%)

=

C

> Monetdre Anreize Unternehmensziele
(Erfolgsbeteiligung) (30%)

Fixes Grundgehalt

Abbildung 16: Grundgerist des Leistungsanreizsystems (Eigene Darstellung)

6.1.4 Zeitdimension

Als vierte und letzte Dimension behandelt die Zeitdimension die Gestaltung von
kurzfristig-operativen und langfristig-strategischen Anreizen. Individuelle Anreize
sollen dabei eher auf der operativen kurzfristigen Ebene ausfallen und unterneh-
mensbezogene eher langfristig wirken. Kurzfristig-operative Anreize werden oft zu-
sammen mit den fixen Grundgehaltsbeztigen ausbezahlt und beziehen sich dabei
in der Regel auf ein Jahr. Die Bemessungsperiode von langfristigen Anreizen sollte
drei bis funf Jahre nicht Gberschreiten, da es sonst durch Umweltfaktoren zu groR3e-
ren Veranderungen kommen kann, die der/die Mitarbeiter/Mitarbeiterin nicht beein-
flussen kann. In der Zeitdimension wird zudem der Ausschittungsrhythmus gere-
gelt. Hier weist Grewe auf eine unmittelbare Ausschittung im Rahmen des Leis-
tungsbeurteilungsprozesses hin. Eine Aufteilung der Pramien im Sinne der langfris-
tigen Anreize ist erstrebenswert, da ansonsten die Motivationswirkung nicht auf-
rechterhalten werden kann (vgl. Grewe 2012, S. 20 - 22).

Fur das B2B-Integrationsgeschéaft empfiehlt es sich, neben operativen auch strate-
gische Elemente in das System aufzunehmen, da hier langfristige Kundenbeziehun-
gen und ein gemeinsames Wachstum im Vordergrund stehen. Im Zuge des Leis-
tungsanreizsystems kann bei kurzfristigen Vergutungsbestandteilen eine quartals-
weise Gewdahrung stattfinden, wahrend bei strategischen Anreizen, die sich an die

Unternehmensziele richten, eine jahrliche Ausschuttung erfolgt.
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7 Situationsanalyse bei LOGICDATA

In diesem Kapitel wird eine Situationsanalyse von LOGICDATA durchgefiihrt. Diese
dient neben den theoretischen Aspekten von Leistungsanreizsystemen als Grund-
lage fur den praktischen Teil dieser Arbeit.

Bei der Durchfihrung einer Situationsanalyse wird die aktuelle Lage eines Unter-
nehmens beschrieben und aufgezeigt. Das Ziel besteht darin, herauszufinden, wel-
che Einflussfaktoren auf das Unternehmen einwirken. Dabei wird zwischen den ex-
ternen Einflussfaktoren und den unternehmensinternen Faktoren unterschieden
(vgl. Meffert et al. 2019, S. 87f.).

Zur Entwicklung eines Leistungsanreizsystems fur die Vertriebsmitarbeiter/-mitar-
beiterinnen von LOGICDATA sind nur jene Informationen relevant, die mit dem Un-
ternehmen selbst im Zusammenhang stehen. Demnach wird der Schwerpunkt auf
eine interne Situationsanalyse gelegt. Es werden dabei die Vertriebsprozesse, die
Vertriebsorganisation, die bestehenden Zielvereinbarungen sowie die aktuellen

Leistungen im Unternehmen analysiert.

7.1 Vertriebsmanagement

Im nachfolgenden Abschnitt wird im Rahmen des Vertriebsmanagements auf den
Kernprozess ,Business Creation“ sowie auf die Vertriebsorganisation von LO-
GICDATA naher eingegangen. In Abbildung 17 ist ein Auszug aus der Prozessland-
schaft von LOGICDATA ersichtlich. Dabei wurden folgende Kernprozesse definiert:
e Product Innovation (Process Owner: Vice President R&D)
e Business Creation (Process Owner: Vice President Sales & Marketing)

e Forecast/Ordering-to-invoice (Process Owner: Vice President Operations)
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Abbildung 17: Auszug aus der Prozesslandschaft von LOGICDATA (in Anlehnung an LO-

GICDATA 2021c)

7.1.1 Vertriebsprozess

Der Kernprozess ,Business Creation“ beschreibt die Vertriebsaktivitaten des Unter-

nehmens. Beginnend mit der ,Erstellung der Unternehmensstrategie fur die LO-

GICDATA Gruppe“ im Managementteam, erfolgt nachfolgend die ,ldentifizierung

der marktrelevanten Strategie“ sowie die ,Erstellung/Aktualisierung/Genehmigung

des Business-/Marketingplans fir die Business-Unit inklusive Kundenapproach®

durch das Produktmanagement und dem Vice President (VP) Sales and Marketing

(Abbildung 18).

Management Team

Produkt Management and
VP Sales & Marketing

VP Sales & Marketing

Abbildung 18: Business-/Marketingstrategie (Eigene Darstellung)
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Nachdem ausgehend von der Unternehmensstrategie die Business- und Marketing-
plane festgelegt worden sind und zudem die Entscheidung getroffen wurde, dass
keine Neuentwicklung bendtigt wird, sondern mit dem bestehenden Produktportfolio
fortgesetzt werden kann, beginnen die Aktivitdten der Vertriebsmitarbeiter/-mitar-
beiterinnen im Bereich Key-Account-Management und Market/Business-Develop-
ment. Der Kernprozess ,Business Creation“ unterstitzt dabei die Mitarbeiter/Mitar-
beiterinnen des Vertriebs von LOGICDATA beim Verkauf sowie Produkten an be-
stehende sowie an neue Kunden/Kundinnen (Abbildung 19).

Die Aktivitaten des Business-Creation-Prozesses im Bereich Key-Account-Manage-
ment beschreiben, wie bei bestehenden Kunden/Kundinnen vorgegangen werden
soll, um die entsprechenden Ziele zu erreichen (z. B. Implementierung neuer Pro-
dukte, Erh6éhung Umsatz, Evaluierung der Kundenanforderungen bei Neuentwick-
lungen). Im Bereich Market/Business-Development gibt der Business-Creation-Pro-
zess vor, welche Schritte notwendig sind, um neue Markte zu erobern bzw. neue
Kunden/Kundinnen zu akquirieren.

Der Kernprozess ,Product Innovation® ist eng mit dem Prozess ,Business Creation®
verbunden. Speziell bei LOGICDATA im Bereich des B2B-Integrationsgeschaftes
wird oft ein Standardprodukt aus dem bestehenden Produktportfolio verwendet, um
dieses an die spezifischen Anforderungen und Bediirfnisse der Kunden/Kundinnen

anzupassen.

_.@ existing cuscomers
-

Key Account Management

ness

Abbildung 19: Auszug aus dem Kernprozess ,Business Creation“ (in Anlehnung an LOGICDATA
2021c)
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7.1.2 Vertriebsorganisation

Das Vertriebsteam umfasst aktuell acht Vertriebsmitarbeiter/-mitarbeiterinnen.
Diese sind in KAM und Business-Development-Manger/Mangerinnen unterteilt. Das
Vertriebsteam ist dem ,Vice President Sales & Marketing“ unterstellt und dieser wie-
derum dem Geschaftsfuhrer bzw. dem Eigentiimer von LOGICDATA.

Samtliche KAM sind am Headquarter in Deutschlandsberg tatig. Es sind weitere
Account-Manager/-Managerinnen bei der Tochterniederlassung in Grand Rapids
(Michigan, USA) beschaftigt. Rund 40 Prozent des jahrlichen Umsatzes werden am
US-amerikanischen Markt erwirtschaftet, weshalb hier eine Niederlassung aufge-
baut wurde, um diese Kunden/Kundinnen direkt vor Ort betreuen zu kdnnen.

Der Fokus dieser Arbeit liegt jedoch auf dem Vertriebsteam das im Headquarter in
Deutschlandsberg, Osterreich angesiedelt ist.

Neben dem direkten Vertriebspersonal geh6ren noch die sogenannten Field Appli-
cation Engineers zur Vertriebsorganisation. Eine aktuelle Darstellung des Organi-

gramms der Vertriebsabteilung ist in Abbildung 20 ersichtlich.

Abbildung 20: Organigramm des Vertriebs von LOGICDATA (Eigene Darstellung)

Vice President Sales & Marketing:

Der VP Sales & Marketing ist verantwortlich fur das effektive und effiziente Manage-
ment aller Sales & Marketing bezogenen Aktivitaten innerhalb der LOGICDATA
Gruppe. Die Hauptaufgabe ist die Sicherstellung eines kontinuierlichen Umsatz-
wachstums, die Sicherung einer hohen Kundenzufriedenheit und eines professio-
nellen kundenorientierten Marketings. Der VP Sales & Marketing ist auch fur die

Leitung und Entwicklung der globalen Sales & Marketing-Teams verantwortlich.
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Teamleader Sales:

Der Teamleader fur den Bereich Sales ist fir die Sicherstellung der Zielerreichung
im Bereich Business-Development und die Sicherstellung der Zielerreichung des
Sales-Budgets verantwortlich. Zudem liegt in seiner/ihrer Verantwortung die Aus-
weitung des Geschafts mit neuen Kunden/Kundinnen, neuen Markten, neuen Pro-
dukten sowie die Verbesserung der ,One Face to the Customer“-Mentalitat. Hierbei
ist zu erwahnen, dass aufgrund der aktuellen Unternehmensgrof3e die Rolle des VP

Sales & Marketing und des Teamleaders Sales von einer Person ausgeubt wird.

Business-Development-Manager/Managerin:

Die Business-Development-Manager/Managerinnen sind verantwortlich fir die Er-
schlieBung und Entwicklung von (neuen) Geschéaften und lokalen Markten innerhalb
der Business-Unit HOME und OFFICE. Der/die Business-Development-Mana-
ger/Managerin soll neue Geschéfte identifizieren, entwickeln und neue Produkte

einfuhren.

Key-Account-Manager/Managerin:

Die KAM sind die direkten Ansprechpersonen fir die Kunden/Kundinnen und sind
fur die Pflege der Kundenbeziehung sowie flr die strategische Ausrichtung verant-
wortlich. Sie arbeiten in der taglichen Kundenbetreuung sowie bei den Kundenbe-
suchen vor Ort eng mit den Field Application Engineers (FAE) zusammen, um die
technischen Angelegenheiten der Kunden/Kundinnen zu klaren.

Field Application Engineering:
Die Field Application Engineers (FAE) sind die technischen Ansprechpartner/-part-
nerinnen fir die Kunden/Kundinnen. Zu den Aufgabengebieten des FAE-Teams ge-
horen folgenden Tatigkeiten:
e Erstellung einer kundenspezifischen Produktvariante ausgehend vom Stan-
dardprodukt.
¢ Integration der Produkte in den Herstellungsprozess der Kunden/Kundinnen.
e Abstimmung auf das individuelle Kundensystem und gemeinsame Optimie-
rung der Systeme.
e Technische Kundenbetreuung (Troubleshooting) vor Ort und Durchfuhrung

von Dauertests sowie Erstellung von Dokumentationen.
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7.2 Zielvereinbarungssystem

In diesem Abschnitt wird das derzeitige Zielvereinbarungssystem der Vertriebsmit-
arbeiter/-mitarbeiterinnen von LOGICDATA analysiert. Grundsatzlich muss erwéahnt
werden, dass alle Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen von LOGICDATA Zielvereinbarungen
unterliegen, jedoch fokussiert sich die interne Situationsanalyse nur auf das Zielver-
einbarungssystem im Bereich des Vertriebes.

Die Zielvereinbarung erfolgt im Zuge des jahrlichen Mitarbeiter-Performance-Ge-
spréachs. Neben den Zielvereinbarungen wird im Zuge dieses Gespréachs Uber die
Verhaltensweise sowie zuktnftige Entwicklungen und Fortbildungen der Vertriebs-
mitarbeiter/-mitarbeiterinnen gesprochen. Unterjahrig erfolgt keine Bewertung bzw.
Anpassung der Ziele.

Um die Leistung des Unternehmens zu messen und zu bewerten, werden Objective
Key Results (OKRs) verwendet (Abbildung 21). Diese beziehen sich auf die funf
Key-Missions sowie auf die Bereiche Sales, Quality und Human Resources. Das
System der OKRs wurde erstmal im Janner 2021 bei LOGICDATA implementiert
und fokussiert sich aktuell auf das Management (Key-Missions) und einzelne stra-

tegische Ebenen.

Mission
Vision

Long Term Targets 2023
Strategy

2021/22 LDG-CEO OKRs

OKRs for
5 Key Missions, Sales , Quality, HR & Culture

Abbildung 21: Von der Mission und Vision zu den OKRs (in Anlehnung an LOGICDATA 2021b)

Die OKRs werden nach dem Top-down-Ansatz festgelegt, beginnend mit der Mis-
sion/Vision, den Long Term Targets (drei Jahre vorausschauend), der Geschéfts-
fuhrerebene (CEO) und den Key-Missions-Verantwortlichen. Eine weitere Abstu-
fung auf Mitarbeiterebene ist aktuell nicht vorgesehen. Hier wird auf das bestehende
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Zielvereinbarungssystem im Rahmen des jahrlichen Mitarbeitergesprachs zuriick-
gegriffen.

Die OKRs fur den Bereich Sales umfassen drei Objectives. Zu jedem gibt es zwi-
schen zwei bis vier Key-Results, die es zu erreichen gilt. Basis fur die personliche
Zielvereinbarung im Rahmen des jahrlichen Mitarbeiter-Performance-Gesprachs
sind die OKRs flr den Bereich Sales (Abbildung 22).

Sales SKI FY 2021 2021-01-21

It‘s about the attack plan — focus on business growth

Objectives Status Key Results

Revenue 70m€
0,70 *  Gross Margin > 39%
Sales Price Increase > 1.2m€

Design-wins for L&F > 16.5m€ for 2022
L&F Gross Margin > 33% for 2022
Design-wins for MTP > 10mé€ for 2022
MTP Gross Margin > 36% for 2022

N *  Next-gen MTP @TSI > 5m€ in 2021
. Gross Margin MTP @TSI > 33% in 2021

© COPYRIGHT LOGICDATA 2017

Abbildung 22: Objective-Key-Results — Bereich Sales (in Anlehnung an LOGICDATA 2021b)

0,63

Das Mitarbeiter-Performance-Gespréach gliedert sich dabei in drei Hauptbestand-
teile: ,Review®, ,Status quo“ sowie ,Ziele und personliche Weiterentwicklung®.

Zu Beginn erfolgt im Abschnitt ,Review” die Bewertung der Zielerreichung auf Basis
der Ziele des vergangenen Geschéftsjahres. Die Zielerreichung kann dabei im Be-
reich zwischen O und 100 Prozent liegen. Weiters wird in diesem Abschnitt eine
subjektive Leistungsbewertung in Form von Performance-Highlights und -Lowlights
sowie der Performanceentwicklung gegeniber dem Vorjahr gemacht.

Der nachste Abschnitt behandelt den ,Status quo®. Dabei lasst sich die Gesamtper-
formance aufgrund des Performance-, Ziele- und Verhaltensreviews zusammenfas-
sen. Es wird in diesem Abschnitt auch das Potenzial des/der Mitarbeiters/Mitarbei-
terin beschrieben. Wesentlicher Bestandteil liegt hierbei in der Ubertragung von
moglichen kurz- bzw. mittelfristig (1 bis 3 Jahre) ,groR3eren” Aufgaben.

Im dritten und letzten Abschnitt erfolgt die Zielvereinbarung fur das nachste Ge-
schaftsjahr. In Abbildung 23 ist ein Auszug der Zielvereinbarungstabelle aus dem
Mitarbeiter-Performance-Gespréach ersichtlich. Die konkrete Formulierung der Ziel-

vereinbarung bzw. der Erwartung liegt in der Verantwortung des Teamleiters.

68



3 ZIELE UND PERSONLICHE WEITERENTWICKLUNG

3.1 Zielevereinbarung neues Geschiftsjahr (*)

3.1.1 Vereinbarung der neuen Ziele

Zielvereinbarung/Erwartung Zielerreichung Kommentare
<50% | 50% 75% 100%

Abbildung 23: Template flr Zielvereinbarungen (in Anlehnung an LOGICDATA 20214, S. 4)

Fur die Zielvereinbarungen werden im Wesentlichen Ziele der Individualzielebene
herangezogen. Die Individualziele leiten sich aus den Unternehmenszielen sowie
aus den OKRs fiur den Bereich Sales ab. Fur die Definition der persénlichen Ziele
konnen sowohl quantitative als auch qualitative Messgréf3en genutzt werden. Im
Rahmen der personlichen Zielformulierung besteht die Mdglichkeit, Aufgaben-,
Leistungs-, Projekt- sowie Personalentwicklungsziele zu verwenden. Die Ebene der
Teamziele ist fur die Vereinbarung der Ziele der jeweiligen Vertriebsmitarbeiter/-

mitarbeiterinnen nicht vorgesehen.

7.3 Unternehmenskultur

Die Eigentimer von LOGICDATA haben eine sogenannte ,LOGIC-Charter® verof-
fentlicht, die als Grundlage fur die Unternehmenskultur und -philosophie dient. Sie
besteht aus zehn Prinzipien und gibt vor, wie die Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen wert-
schatzend miteinander arbeiten sollen, welche Werte das Unternehmen vertritt und
wie es mit seiner Umwelt interagieren soll. Das Unternehmen hat ein Umfeld ge-
schaffen, das die Kreativitat und die personliche Entwicklung fordert, frei nach dem

Motto: ,We are Minds in Motion*.

7.4 Leistungen im Unternehmen

Wie bereits in der Ausgangssituation erwahnt, wird derzeit im Vertrieb von LO-
GICDATA weder ein ergebnisorientiertes Individualentlohnungssystem noch ein
leistungsabhangiges Anreizsystem verwendet. Im Unternehmen gibt es seit mittler-

weile Uber zehn Jahre eine spezielle Form einer ergebnisorientierten Belohnung,
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jedoch besteht diese lediglich auf freiwilliger Basis. Die Grundlage dieser Bonus-
zahlung ist ein ertragreiches Geschaftsjahr, ohne dabei an Unternehmensziele ge-
koppelt zu sein. Alle Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen im gesamten Unternehmen erhal-
ten eine freiwillige 10-prozentige Beteiligung am Unternehmensgewinn. Diese ein-
malige monetare Vergutung erfolgt nach einem einheitlichen relativen Schlissel fur
alle Beschaftigten basierend auf dem Grundgehalt. Die Auszahlung findet immer im
Juni des darauffolgenden Geschéftsjahres statt.

Neben der freiwilligen einmaligen Bonuszahlung gibt es weitere materielle und im-
materielle Leistungen fur das gesamte Personal des Unternehmens, die einen un-

mittelbaren bzw. nichtunmittelbaren Zusammenhang mit der Tatigkeit selbst be-

schreiben.
Leistung Beschreibung
¢ Alle Vertriebsmitarbeiter/-mitarbeiterinnen besitzen einen All-In-Vertrag
(ohne Uberstundenpauschale). Fiir die Kompensationen der anfallen-
den Uberstunden gibt es pro Jahr drei zusatzliche Urlaubstage
Arbeitsplatz- e Vor der Covid-19-Pandemie waren bis zu zwei Homeoffice-Tage pro
gestaltung Monat moglich
¢ Im Unternehmen gilt eine Gleitzeitvereinbarung mit den Kernzeiten von
Montag bis Donnerstag: 9:30 - 12:00 Uhr & 13:00 - 15:00 Uhr
¢ Vielfliegerprogramm fur Langstreckenfliige — Business Class Upgrades
¢ Im Rahmen der Teambuildingevents erhélt jede Abteilung ein Budget
Teambuilding von 250 € pro Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen zur freien Gestaltung.
Events e Jahrliche Jahresabschlussfeier im Februar fir alle Mitarbeiter/Mitarbei-
terinnen inklusive Einladung der Partner/Partnerinnen
e Mehrmalige Betriebsausfliige pro Jahr werden von LOGICDATA organi-
LOGIC- siert und bezahlt: Grillkurse, Skiausflug, Sommerfest etc.
activities ¢ Freizeitangebote: Tennis, Ful3ball, Beach-Volleyball etc.
¢ |Im Rahmen des ,Work & Study“ Programms werden die Studiengebh-
ren Ubernommen. Zudem gibt es zwei zusatzliche Urlaubstage
Weiterbil- e Schulungen in unterschiedlichsten Bereichen werden organisiert und
dungsr_nt')glich- bezahlt (z.B. Verkaufstrainings)
keiten e Fur Abteilungsleiter/-leiterinnen gibt es exklusive Weiterbildungsmég-
lichkeiten (z. B. MBA an der WU Executive Academy)
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e Téaglich frische Mittagsmenus fir 2,99 €

Gelfrsélsnekr(]a & e Wahrend der Arbeitszeit gratis Fruchtsafte, Kaffee, Tee, Wasser, Obst
weitere ¢ Rabatte bei regionalen Partnerbetrieben
Aktionen e Monatliche Massageangebote sowie Fitnessaktionen

Tabelle 9: Materielle/immaterielle Leistungen bei LOGICDATA (Eigene Darstellung)

8 Untersuchungsdesign

In diesem Kapitel wird die systematische Vorgehensweise der Marktforschung fur
diese Masterarbeit beschrieben. Aus den erarbeiteten theoretischen Ergebnissen
und der Analyse der aktuellen internen Unternehmenssituation wird weiterfiihrend
das Leistungsanreizsystem fur Vertriebsmitarbeiter/-mitarbeiterinnen von LO-
GICDATA durch die gewonnenen Erkenntnisse der Marktforschung entwickelt. Ab-
bildung 24 veranschaulicht die Bestandteile des Untersuchungsdesigns des Markt-

forschungsprozesses dieser Arbeit.

Abbildung 24: Untersuchungsdesign (Eigene Darstellung)

Die einzelnen Bestandteile des Untersuchungsdesigns werden in den nachfolgen-

den Abschnitten naher beschrieben.

8.1 Untersuchungsgegenstand und -ziel

Im ersten Schritt einer Marktforschung werden der Untersuchungsgegenstand so-
wie das Untersuchungsziel definiert. Mithilfe einer Marktforschung und der Erhe-
bung neuer Informationen sollen Informationsdefizite des zuvor definierten Prob-
lems behoben werden. Durch die Beschreibung des Untersuchungsziels wird
gleichzeitig auch die Art der Untersuchung definiert (vgl. Ku3/Kleinaltenkamp 2016,
S. 93f.).

Fur LOGICDATA ist es von essenzieller Bedeutung, zu wissen, wie ein Leistungs-
anreizsystem zur Forderung der Mitarbeiter-/Mitarbeiterinnen-Motivation richtig zu
gestalten ist, um einerseits die Leistungsbereitschaft von Mitarbeitern/Mitarbeiterin-
nen zu steigern und andererseits eine positive Wirkung auf die langfristige Mitarbei-

ter-/Mitarbeiterinnen-Bindung erzielen zu kénnen.
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Um ein geeignetes Leistungsanreizsystem fir die Vertriebsmitarbeiter/-mitarbeite-
rinnen zu entwickeln, missen folgende Informationsdefizite mithilfe einer Marktfor-

schung behoben werden:

Gestaltungsmaglichkeiten hinsichtlich der Subjekt- und Objektdimension:
e Erhebung, ob die theoretischen Anforderungen an ein Leistungsanreizsys-
tem auch mit der unternehmensspezifischen Anforderung einhergehen
¢ Identifikation von Bemessungs- und Zielvereinbarungsgrundlagen fir An-
reizsysteme
e Erhebung des Verteilungsschlussels bezuglich der variablen Vergutung auf
die unterschiedlichen Zielebenen (Individual/Team/Unternehmen)

Gestaltungsmaglichkeiten hinsichtlich der Instrumental- und Zeitdimension:

¢ Identifikation der konkreten materiellen und immateriellen Anreizbestand-
teile, die langfristig motivierend wirken

e Untersuchung des finanziellen Budgets (H6he der Anreize) und des Auftei-
lungsverhaltnisses von monetaren fixen und variablen Bestandteilen

e Erhebung, wie Anreizsysteme eine positive Wirkung auf die langfristige Mit-
arbeiter-/Mitarbeiterinnen-Bindung haben

e Untersuchung des Ausschittungszeitraums von variablen Vergutungsbe-

standteilen

Das Ziel der Untersuchung besteht darin, die beschriebenen Informationsdefizite im
Zeitraum von Februar bis Marz 2021 zu beheben. Es ist weiters herauszufinden,
wie ein fur LOGICDATA zugeschnittenes Leistungsanreizsystem unter Berlcksich-
tigung der Rahmenbedingungen des B2B-Integrationsgeschéftes aufzubauen ist.
Zudem soll geklart werden, welche Mdglichkeiten in der Finanzierbarkeit des An-

reizsystems vorliegen.

8.2 Erhebungsmethode

Durch die Festlegung des Untersuchungsgegenstands sowie des Untersuchungs-
ziels wird im nachsten Schritt Uber die zu verwendende Erhebungsmethode ent-
schieden. Grundsatzlich kann bei einer Marktforschung zwischen der Primér- und
Sekundarmarktforschung unterschieden werden. Hierbei gilt es, zu klaren, ob eine
Neuerhebung der Daten notwendig ist oder ob eine Analyse der bereits vorhande-
nen Daten hinsichtlich des aktuellen Problems ausreicht. Wenn vorhandene Infor-

mationen neu aufbereitet und analysiert werden, wird von einer
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Sekundarmarktforschung, auch ,Desk-Research® genannt, gesprochen. Werden
Daten im Rahmen eines anstehenden Untersuchungsproblems neu erhoben,
kommt die Bezeichnung der Primarmarktforschung oder ,Field-Research zur An-
wendung (vgl. Kul3 et al. 2018, S. 35f.).

Die Primarmarktforschung wird in zwei Bereiche unterteilt, in den der qualitativen
und den der quantitativen Marktforschung. Die qualitative Marktforschung erforscht
die Begriindungen von Ursachen-Wirkungs-Zusammenhéangen und dient dazu, Hy-
pothesen zu generieren. Es wird dabei nach dem ,Warum® gefragt. Bei diesem An-
satz ist keine Repréasentativitat gegeben, da die Fallzahl Gberschaubar ist (vgl. Ha-
selhoff/Holzmuller 2016, S. 585; Magerhans 2016, S. 71). Der Fokus bei der quan-
titativen Marktforschung liegt in der Testung von Hypothesen bei gegebener Repra-
sentativitat (hoher Fallzahl), sofern ein entsprechendes Auswahlverfahren zur An-
wendung kommt. Bei den zu erhebenden Daten wird das ,Was“ hinterfragt (vgl.
Hofte-Frankhauser/Walty 2011, S. 11; Magerhans 2016, S. 71f.).

Fur die Marktforschung dieser Masterarbeit wird ein qualitatives Verfahren zur Da-
tenerhebung eingesetzt. Der Hauptgegenstand dieser Arbeit liegt in der Erarbeitung
der Gestaltungsdimensionen zur Entwicklung eines Leistungsanreizsystems, ange-
passt an die Rahmenbedingungen von LOGICDATA. Daher scheinen qualitative
Forschungsansatze sinnvoll zu sein. Auf Basis der individuellen Meinungen der Pro-
banden/Probandinnen ergeben sich konkrete Gestaltungsanséatze fur das zu entwi-
ckelnde Leistungsanreizsystem. Es sollen dabei méglichst vielfaltige Einsichten ge-
wonnen werden.

Im Rahmen von qualitativen Erhebungsmethoden wird zwischen Gruppendiskussi-
onen und Einzelinterviews unterschieden (vgl. Kul3 et al. 2018, S. 52). Explorative
Einzelinterviews kdnnen als ein tiefgehendes Gesprach definiert werden (vgl. Ma-
gerhans 2016, S. 169).

Durch Einzelinterviews sind Anonymitat und eine intime Atmosphére gegeben, die
bei einem personlichen Thema wie der leistungsabhangigen Entlohnung bendétigt
wird. Die im Untersuchungsgegenstand beschriebenen Informationsdefizite sollen

deshalb mithilfe von explorativen Einzelinterviews behoben werden.

8.3 Stichprobenauswahl

Wie bereits im vorherigen Kapitel beschrieben, weist eine qualitative Marktfor-
schung keine Reprasentativitat auf, dadurch stehen andere Zielsetzungen im Mit-
telpunkt. Bei dieser Methode werden Probanden/Probandinnen befragt, die mit der
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zu untersuchenden Themenstellung vertraut sind, um so mdglichst vielfaltige Ein-

blicke generieren zu kénnen (vgl. Schreier 2011, S. 245).

Es werden acht Vertriebsmitarbeiter/-mitarbeiterinnen von LOGICDATA befragt, um
die Gestaltungsdimensionen von Anreizsystemen aus der Sicht der internen Mitar-
beiter/Mitarbeiterinnen zu erarbeiten. Da das zu entwickelnde Leistungsanreizsys-
tem jede einzelne Person im Vertriebsteam in gewisser Weise betreffen wird, wer-

den alle acht Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen der Vertriebsabteilung befragt.

Bei der Stichprobenauswahl findet eine Vollerhebung statt, da alle Personen des
Vertriebes einbezogen werden. Durch die Vollerhebung wird die tatséchliche Situa-
tion erfasst und es entsteht ein hundertprozentiges Ergebnis (vgl. Magerhans 2016,
S. 73).

Dadurch kann eine Akzeptanz im Team geschaffen werden, woraus ein entspre-
chender Nutzen fur das Unternehmen resultiert. Um die Leistung der Vertriebsmit-
arbeiter/-mitarbeiterinnen in der Organisation zu steigern, wird derzeit im Vertrieb
von LOGICDATA kein leistungsabhéangiges Anreizsystem verwendet. Daher ist in-
tern kaum Erfahrung in der Verwendung von Leistungsanreizsystemen vorhanden.
Somit ist es zielfuhrend, auch externe Blickwinkel einzubeziehen und Proban-
den/Probandinnen zu befragen, die bereits mehrere Jahre Erfahrung mit variablen
Vergutungsmodellen besitzen, um konkrete Informationen zur Neuentwicklung ei-
nes Leistungsanreizsystems zu erheben.

Hinsichtlich der Auswahl der Interviewpartner/-partnerinnen kommt das Verfahren
der absichtsvollen Stichprobenziehung fur die externe Befragung zur Anwendung.
Bei diesem Verfahren wird zwischen der daten- und theoriegesteuerten Stichpro-
benziehung unterschieden. Beim theoriegesteuerten Verfahren ist bereits Wissen
Uber Merkmale, die zur Beeinflussung des zu untersuchenden Gegenstands fuhren,
vorhanden. Im Vergleich dazu sind beim datengesteuerten Verfahren noch keine
Charakteristika bekannt, die zur Beeinflussung des Untersuchungsgegenstands
fuhren (vgl. Schreier 2011, S. 245f.).

Daher wird flir diese Marktforschung ein theoriegesteuertes Verfahren angewendet.
Es sollen sieben externe Probanden/Probandinnen aufgrund von folgenden Merk-
malen ausgewahlt und befragt werden: Es werden mannliche und weibliche Ver-
triebsmitarbeiter/-mitarbeiterinnen im Bereich des B2B-Produkt- und Integrations-
geschafts ausgewahlt. Diese sollen mindestens drei Jahre an Berufserfahrung mit

Anreizsystemen mitbringen. Weitere Auswahlkriterien fur die externe Probanden-
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/Probandinnengruppe sind in Tabelle 10 ersichtlich. Es soll dabei eine Streuung von
Personen beziglich der Generationen (X und Y) und des Geschlechts erreicht wer-
den.

Im Zuge der Marktforschung sollen zuerst die externen Probanden/Probandinnen
befragt und auf Basis dieser Erkenntnisse anschliel3end die internen Vertriebsmit-

arbeiter/-mitarbeiterinnen von LOGICDATA interviewt werden.

Name Geschlecht Generation | Geschaftstyp
Proband 1 mannlich X B2B-Produkt
Proband 2 mannlich X B2B-Produkt
Proband 3 mannlich Y B2B-Zuliefer
Proband 4 méannlich Y B2B-Zuliefer
Proband 5 méannlich Y B2B-Zuliefer

Probandin 6 weiblich X B2B-Produkt
Probandin 7 weiblich Y B2B-Produkt

Tabelle 10: Aufteilung Probandengruppe fur die externe Befragung (Eigene Darstellung)

8.4 Erhebungsinstrument

Als Erhebungsinstrument fur die durchzufihrenden explorativen Einzelinterviews
wird ein Gesprachsleitfaden verwendet, der offene Fragen enthalt, die von den Pro-
banden/Probandinnen mit eigenen Aussagen beantwortet werden. Zudem wird eine
Orientierung mithilfe einer vordefinierten Fragereihenfolge fur das Gesprach vorge-
geben. Der Gesprachsleitfaden strukturiert somit ein Gesprach und ermdglicht eine
Vertiefung in ein zu untersuchendes Thema (vgl. Doring/Bortz 2016, S. 358).

8.5 Planung der Feldarbeit

Die Erhebung der Daten wird im Zeitraum von Februar bis Marz 2021 durchgeflhrt.
Die Befragung der externen Probanden/Probandinnen wird online mithilfe von MS-
Teams durchgefihrt. Die internen Probanden/Probandinnen (Vertriebsmitarbeiter/-
mitarbeiterinnen von LOGICDATA) werden am Standort Deutschlandsberg persén-

lich interviewt.
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8.6 Vorgehensweise bei der Auswertung

Im Rahmen der Auswertung der qualitativen Marktforschung werden die transkri-
bierten Interviews mithilfe der qualitativen Inhaltsanalyse nach Kuckartz ausgewer-
tet.

Dieser Auswertungsansatz beruht auf der Reduktion des Materials durch Kategori-
enbildung. Innerhalb der Kategorienbildung wird danach differenziert, ob die soge-
nannten Codes (Kategorien) induktiv oder deduktiv erzeugt wurden. Bei der Ver-
wendung von deduktiven Codes werden Kategorien von den theoretischen Aspek-
ten Ubernommen, um diese Codes als Raster der Analyse an die Daten anzulegen.
Die induktiven Codes werden aus dem zu untersuchenden Material heraus erzeugt.
Typisch in der qualitativen Inhaltsanalyse ist ein Wechselspiel dieser beiden Code-
arten, dabei wird mit deduktiven Codes gestartet (vgl. Radiker/Kuckartz 2019, S. 99
- 104). Die Auswertung der Interviews erfolgt mit der Analysesoftware MAXQDA in
der Version 2020.

9 Ergebnisse der empirischen Untersuchung

Im nachfolgenden Kapitel werden die erhobenen Informationen im Rahmen der em-

pirischen Untersuchung dargelegt und interpretiert.

9.1 Aktuelles Bonussystem bei LOGICDATA

Um auf das aktuelle Belohnungssystem bei LOGICDATA naher einzugehen, wer-
den nur jene Aussagen der internen Probanden/Probandinnen herangezogen. Wie
zuvor in der Situationsanalyse beschrieben, erhalten alle Mitarbeiter/Mitarbeiterin-
nen bei LOGICDATA einen allgemeinen Bonus, der an den Unternehmensgewinn
gekoppelt ist. Die Untersuchung dieses Modells zeigt zahlreiche positive sowie ne-
gative Aspekte. Als Vorteil der aktuellen Bonusvergitung legen die Aussagen der
Vertriebsmitarbeiter/-mitarbeiterinnen nahe, dass durch dieses Modell der ,Team-

erfolg” im Fokus steht:

,Wir als LOGICDATA sind lber die Jahre schon bekannt geworden, dass fiir
uns der Teamerfolg Uber allem steht. Wir gewinnen zusammen und wir ver-
lieren zusammen* (Proband 8 18.03.2021).

,ES entsteht dadurch kein interner Konkurrenzkampf. Mit unserer Charter (...)
sind wir halt alle ein groRes Team und sollen zusammenarbeiten und auf

keinen Fall gegeneinander arbeiten“ (Proband 3 03.03.2021).
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Ein weiterer Vorteil des bestehenden Bonusmodells liegt in der Erfillung zahlreicher
Anforderungskriterien, die in Kapitel 5.3 beschrieben wurden. In der Regel geben
die Befragten an, dass das aktuelle System fur das Unternehmen wirtschaftlich und

transparent gestaltet ist sowie als fair wahrgenommen wird:

»~Man muss nicht lange diskutieren, es ist klar wie es aufgeteilt wird und es
gibt in dem Sinn keine Ungerechtigkeit” (Proband 3 03.03.2021).

sIch finde es auf einer Seite ein sehr gutes Modell, weil es einigermal3en eine
faire Verteilung ist, fur alle Mitarbeiter. Weil manche Mitarbeiter kommen gar
nie in den Genuss einer Bonuszahlung. Deshalb find ich unser System relativ
fair* (Proband 4 01.03.2021).

Abgesehen von den zuvor erwahnten positiven Aspekten gibt es auch negative Ge-
sichtspunkte. Wie bereits aus der theoretischen Erarbeitung hervorgeht, gelten mo-
netare Anreize tendenziell eher als selbstverstandlich. So wird auch der jahrliche

Bonus bei LOGICDATA bei den Befragten eher als Hygienefaktor angesehen:

»,50 wie es bei uns im Unternehmen momentan ist, wirde ich auch sagen,
dass der jahrliche Bonus ein Hygienefaktor ist, weil man es gewohnt ist ihn
jéhrlich zu bekommen*“ (Proband 2 26.02.2021).

Die Vertriebsmitarbeiter/-mitarbeiterinnen von LOGICDATA sehen sich durch die
Verwendung von rein fixen Gehaltsbestandteilen vergleichsweise benachteiligt, da
die Mehrleistung nicht gewdrdigt wird und damit einhergehend die Vertriebsmitar-

beiter/-mitarbeiterinnen nicht zu Héchstleistungen motiviert werden:

»In Wahrheit macht es keinen Unterschied, ob ich viel oder wenig leiste, es
bekommt jeder den gleichen Bonus. (...) unser Bonus motiviert mich jetzt
personlich nicht. Ich allein kann in einem Unternehmen mit 250 Leuten wenig
beitragen, ist halt eher nice to have* (Proband 5 08.03.2021).

,Das derzeitige System bringt eben die Leute nicht zu Hochstleistungen, well
die Firma schon zu grof3 ist, um wirklich den eigenen Anteil am gesamten

Unternehmensgewinn ermitteln zu kénnen“ (Proband 2 26.02.2021).

9.2 Ausgestaltung von Leistungsanreizsystemen

In diesem Abschnitt soll geklart werden, wie aufgrund der empirischen Untersu-
chung die Ausgestaltung des Leistungsanreizsystems bei LOGICDATA erfolgen

sollte und anhand welcher Ziele die Anreizbestandteile ausgewéhlt werden kdnnten.
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9.2.1 Zielvereinbarungssystem

Wie bereits in der internen Situationsanalyse beschrieben wurde, findet die Zielver-
einbarung im Rahmen des ,Annual Performance Reviews* statt. Zudem gibt der
Uberwiegende Anteil der internen Probanden/Probandinnen an, dass in der aktuel-
len Zielvereinbarung bis zu acht Individualziele festgelegt werden. Die Untersu-
chung der externen Probanden/Probandinnen legt nahe, dass eine Verwendung
von drei bis funf beeinflussbaren Zielen als optimal einzuschatzen ist, da somit jedes
Ziel eine entsprechende Gewichtung hat und eine starkere Fokussierung erlaubt

wird:

»Ich bin ein Freund von wenigen Zielen, so zwischen 3 bis 5 Zielen. Geflhlt
erlaubt es eine starkere Fokussierung und eine einfachere Messbarkeit. Na-
turlich kann ich jede Menge Ziele haben, aber meistens wenn ich zu viele
habe, dann habe ich auch unwichtige dabei, die nicht relevant sind“ (Proband
7 10.03.2021).

Die Daten lassen den Schluss zu, dass der Grad der personlichen Beeinflussbarkeit
der aktuellen Ziele (beispielsweise Umsatz, Deckungsbeitrag und Marktwachstum)
im Bereich des B2B-Zuliefergeschéftes als gering eingestuft wird (kleiner 50 Pro-
zent). Damit verbunden ergeben sich entsprechende Nachteile eines Leistungsan-
reizsystems bei reinen quantitativen Kenngréf3en, namlich dass ein solches System

demotivierend wirken kann, wenn dieses nicht flexibel gestaltet wird:

,Dass ist das Hauptthema der variablen Entlohnung, die Beeinflussbarkeit
und die Erreichbarkeit und hinzu kommt die Situation, wenn Dinge mal nicht
so laufen wie geplant. Dann wirkt so ein System eigentlich nur demotivierend®
(Proband 8 18.03.2021).

Die Untersuchung hat zudem gezeigt, dass eine verbale Beschreibung der variab-
len Anteile hilfreich sein kann, um maogliche Unklarheiten in der Zielformulierung zu
verhindern. In diesem Zusammenhang wurde das SMART-Prinzip von den Proban-

den/Probandinnen erwahnt, um die Ziele zu operationalisieren.

,Beim variablen Anteil gibt es eine verbale Beschreibung wo es darum geht
einflieBen zu lassen wie viel Umsatz man hat, wie viele Kunden hat man da-
zugewonnen oder verloren und wie hat sich die Person eingebracht® (Pro-
band 12 05.03.2021).
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In der Regel wird ein jahrlicher Zielgesprachsrhythmus als zu lange eingeschatzt,
vielmehr sollten die Reviews quartalsweise stattfinden, um Raum fiir entsprechende
Anpassungen der aktuellen Zielvereinbarungen zu bieten.

Weiters werden als motivationsférdernde Formen der Zielfestlegungen jene An-
satze wahrgenommen, die sowohl den Top-down- als auch Bottom-up-Ansatz mit-
einander kombinieren.

Bei den Vertriebsmitarbeitern/-mitarbeiterinnen werden tendenziell eher quantitative

Faktoren als Bemessungsgrundladen in einem Leistungsanreizsystem verwendet:

»Im Vertrieb hat man eben eine gewisse Verantwortung fir Umsatz, De-
ckungsbeitrag, Marktanteile und Neukundenakquise. Das sind eben die klas-
sischen Vertriebsziele® (Proband 8 18.03.2021).

Die Untersuchung lasst zudem darauf schliel3en, dass in den Zielvereinbarungen
auch qualitative Faktoren berticksichtigt werden sollen. Speziell im Bereich des
B2B-Zuliefergeschéftes haben tendenziell qualitative Messgrof3en einen ebenso

hohen Stellenwert wie quantitative, da diese nur bedingt beeinflussbar sind.

sIch wiirde (...) mehr qualitative Faktoren beriicksichtigten. Es gibt Marktfak-
toren, welche die quantitativen Ziele (...) sehr stark beeinflussen. Und da
ware es schon, wenn es qualitative Faktoren geben wirde, um trotzdem eine
Pramie erreichen zu kénnen“ (Proband 15 19.03.2021).

Der Ansatz der qualitativen Ziele bietet die Méglichkeit, gewisse Dinge auszuglei-
chen und dabei die subjektive Sicht des/der Beurteilers/Beurteilerin einflie3en zu
lassen. Wenn jedoch vermehrt qualitative Faktoren verwendet werden, muss eine
objektive Bewertung sichergestellt werden, da sonst womadglich bei Nichterreichung
der Ziele Diskussionen zwischen den Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen und den Vorge-
setzten entstehen.

Fur sowohl die interne als auch externe Probanden-/Probandinnengruppe scheinen
Teamziele auRRerst positiv wahrgenommen zu werden. Fir das Vertriebsteam von
LOGICDATA konnte dabei die Vertriebs-Forecast-Abweichung als Teamziel fungie-
ren, da dieses nahezu 100 Prozent beeinflussbar scheint. Neben gemeinsamen

Prozesszielen waren auch gemeinsame Leistungsziele denkbar:

,Forecastgenauigkeit ein super Teamziel, weil es uns alle betrifft. Wenn ich
jetzt kein Forecastziel habe, schreibe ich immer so viel rein wie es nur geht.
Nattirlich hétte das auch grol3e Nachteile (...) wir hatten zusétzliche Kosten*

(Proband 1 01.03.2021).
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slch wirde eher in die Richtung von Maximierung von Umsatzen gehen, Ma-
ximierung von Marktanteilen, DB und Preisoptimierungen®“ (Proband 7
10.03.2021).

Aus der Verwendung der unterschiedlichen Zielebenen (Individual-, Team-, Unter-
nehmenszielebene) geht hervor, dass sowohl die internen als auch externen Pro-
banden/Probandinnen eine Berlcksichtigung aller drei Zielebenen im Zuge eines
Leistungsanreizsystems im Vertrieb als wirkungsvoll ansehen. Die Untersuchung
zeigt jedoch auch, dass es bei der Frage der verhaltnismaRigen Aufteilung dieser

drei Zieldimensionen unterschiedliche Meinungen gibt:

»,70 Prozent Individual, 20 Prozent Team, 10 Prozent Unternehmen, relativ
einfach” (Proband 1 01.03.2021).

,Die Unternehmensziele sind ganz oben, mindestens 60 Prozent. Die mus-
sen in den Vordergrund. Dann die Individualziele und die Teamziele, viel-
leicht jedem 20 Prozent geben® (Proband 8 18.03.2021).

sIch wiirde es gleichméBig aufteilen, also jedem Teil eine gleich hohe Ge-
wichtung, quasi jedem ein Drittel” (Proband 5 08.03.2021).

9.2.2 HOoOhe des variablen Anteils

Die Hohe des monetaren variablen Anteils der externe Probanden-/Probandinnen-
gruppe zeigt eine aul3erst unterschiedliche prozentuelle Gewichtung. Die variablen
Gehaltsanteile schwanken dabei zwischen 10 und 50 Prozent. Tendenziell wird ein
niedriger variabler Anteil als eher positiv wahrgenommen, denn ein héherer variab-
ler Anteil ware im Falle eines Nichterreichens ein Nachteil und hatte negative Aus-
wirkungen auf die Motivation der Vertriebsmitarbeiter/-mitarbeiterinnen. Dennoch
sollte der variable Vergitungsanteil eine entsprechende H6he besitzen, um eine

motivationsfordernde Wirkung erzielen zu kénnen:

,Beim variablen Anteil sollte man von einem Gehalt von mindestens einem
Monat sprechen, dass man quasi das Gefuhl hat einen Urlaub zu bekommen.
Also mindestens 1/14, also rund 7 Prozent” (Proband 11 10.03.2021).

Die Daten lassen den Schluss zu, dass eine variable Vergitung im Bereich des
B2B-Zuliefergeschafts zwischen 10 bis 20 Prozent liegen kénnte. Speziell bei einer
Neuentwicklung eines variables Gehaltsbestandteils empfiehlt es sich, mit einem
eher niedrigeren Anteil zu beginnen und den Vertriebsmitarbeitern/-mitarbeiterinnen

entsprechend Zeit zu geben, sich an das neue System zu gew6hnen.
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Es wird zudem empfohlen, fur alle Vertriebsmitarbeiter/-mitarbeiterinnen einen ein-
heitlichen prozentuellen Anteil zu verwenden, um etwaige Diskussionen im Ver-
triebsteam zu vermeiden. Da ohnehin die Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen unterschied-
lich hohe Fixgehalter besitzen, scheint es irrelevant zu sein, ob es sich um Key-
Account-Management- oder Business-Development-Management-Tatigkeiten han-
delt.

9.2.3 Anreizbestandteile

Die Ergebnisse der Untersuchung legen nahe, dass sowohl Vertriebsmitarbeiter/-
mitarbeiterinnen als auch Fuhrungskrafte generell monetare Vergutungsbestand-
teile und materielle Bestandteile mit einem Leistungsanreizsystem in Verbindung
setzen. Bei der Frage der Wirkung von unterschiedlichen Anreizelementen (materi-

ell oder immateriell) wird ein klarer Trend zu monetéren Bestandteilen sichtbar.

Neben den monetaren Vergutungsbestandteilen gibt es weitere materielle und im-
materielle Faktoren, die aus der Sicht der Probanden/Probandinnen zu einer Stei-
gerung der Motivation beitragen:

e Dienstwagen

e Wertschéatzung

e Weiterbildungs- und Karriereméglichkeiten

e zusatzlicher Urlaub

e TeambuildingmalRnahmen

e Arbeitsumfeld

Die Daten lassen darauf schliel3en, dass eine Kombination aus materiellen und im-
materiellen Bestandteilen zur malRgebenden Zufriedenheit am Arbeitsplatz und zur
Motivationsférderung beitragen. Es gibt jedoch keine klare Aussage dazu, welche
Komponenten bedeutender sind, hierbei kommt es stark auf die Unternehmensbe-
dingungen und die personlichen Praferenzen an.

Generell scheinen immaterielle Bestandteile (z. B. Arbeitsplatzgestaltung, Betriebs-
klima, Wertschatzung, Betriebsaktivitaten, Weiterbildungsmaoglichkeiten) bei LO-
GICDATA umfangreich vorhanden zu sein. Jedoch ist zu erwahnen, dass diese
Komponenten tendenziell eher als Hygienefaktoren wahrgenommen werden und

somit vielmehr als selbstverstandlich gelten.
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Dienstwagen

Im Bereich der materiellen Anreizbestandteile kann ein Dienstwagen fur Vertriebs-
mitarbeiter/-mitarbeiterinnen einen Motivationsfaktor darstellen. Aus der Sicht der
internen und externe Probanden-/Probandinnengruppe gibt es zu diesem Anreiz-
element aulerst unterschiedliche Ansichten. Ein entscheidendes Kriterium stellt die
Nutzung des Firmenfahrzeuges sowie die Rahmenbedingungen des Unternehmens
dar. Ein Firmenauto wird bei den Vertriebsmitarbeitern/-mitarbeiterinnen eher als
Hygienefaktor gesehen, da diese zum tiberwiegenden Teil in Osterreich tatig sind.
Bei international tatigen Unternehmen gilt es eher als Motivationsfaktor und Status-
symbol. Dies wird unterstrichen durch eine Aussage der internen Probanden-/Pro-

bandinnengruppe:

»Ein Firmenauto bei LOGICDATA ist ein reines Prestigeobjekt (...) und zwar
deshalb, weil wir unsere Firmenautos nicht zur beruflichen Nutzung verwen-
den. Wir nutzen sie bestimmt zu 90 Prozent privat. Hintergrund ist, dass wir
100 Prozent Export haben und den einzigen Dienstweg den ich habe, ist von
Deutschlandsberg zum Flughafen nach Graz” (Proband 8 18.03.2021).

Dennoch ist zu erwahnen, dass ein Dienstwagen eine Moglichkeit bietet, Mitarbei-
ter/Mitarbeiterinnen langfristig an das Unternehmen zu binden, speziell in Unterneh-
men, in denen ein Dienstwagen nicht als Hygienefaktor gesehen wird, da bei einem

Unternehmenswechsel entsprechende Aufwénde entstehen kdnnten:

,Wenn ein Mitarbeiter wechselt muss er ja seinen Dienstwagen aufgeben,
sich eventuell ein neues Auto kaufen, eine neue Firma finden, das ist eine
Komplikation, die der Mitarbeiter auf sich nehmen muss” (Proband 6
09.03.2021).

Wertschéatzung

Fur die Befragten stellen die Begriffe Wertschatzung, Anerkennung, Lob und Res-
pekt einen wesentlichen Beitrag zur Motivation dar. Die Daten lassen darauf schlie-
Ren, dass dabei der Fiihrungsstil des jeweiligen Vorgesetzten eine Rolle im Hinblick
auf die Motivation und auch auf die Bindungsbereitschaft spielt:

»,Man darf nicht vergessen, wie wichtig es ist zu einem Vertriebsmitarbeiter
hinzugehen und zu sagen, wie gut er seinen Job macht* (Proband 11
10.03.2021).
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L,Kommunikation, Lob, Respekt, Wertschatzung werden immer eine deutlich
wichtigere Rolle spielen, als klassisch monetare Anteile“ (Proband 12
05.03.2021).

In diesem Zusammenhang kann das Thema Wertschatzung auch im Sinne eines
Vertrauensvorschusses verstanden werden. Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen kdnnen
beispielsweise Sonderkonditionen im Bereich der Arbeitsplatz- und Arbeitszeitge-
staltung erhalten. Generell scheint die Meinung zu gelten, dass ein wertschatzender

Fuhrungsstil zu einem positiven Betriebsklima beitragt.

Weiterbildungs- und Karrieremdéglichkeiten

Weiterbildungsmaglichkeiten werden in der Regel als positiv wahrgenommen und
erfahren bei den Befragten einen hohen Stellenwert, da ein standiges Weiterentwi-
ckeln und ein lebenslanges Lernen als essenziell im Bereich des Vertriebes gese-
hen werden. Aufgrund der UnternehmensgroRe und der flachen Hierarchie werden
Karrierechancen im Gegenzug als eher wenig motivierend empfunden, da die Kar-

rieremaoglichkeiten bei LOGICDATA vergleichsweise begrenzt sind:

,Weiterbildungsméglichkeiten helfen nicht viel, wenn du sie bekommst und
die Kosten Ubernommen werden. Was passiert dann, wenn die Ausbildung
fertig ist? Aktuell nicht viel. Karrierechancen sind eben nicht gegeben® (Pro-
band 4 01.03.2021).

Zusétzlicher Urlaub

Zusatzliche Urlaubstage scheinen von den Befragten als motivierend wahrgenom-
men zu werden. Je nach Lebenssituation kann ein zusatzlicher Urlaub als Anreiz-
bestandteil motivierender sein als monetare Vergutungselemente. Vertriebsmitar-
beiter/-mitarbeiterinnen bei LOGICDATA unterliegen einem All-in-Vertrag, dabei
konnen die angefallenen Uberstunden jedoch nicht als ganztagiger Zeitausgleich
verwendet werden. Als Entschadigung dafur erhalten die betroffenen Mitarbeiter/-
mitarbeiterinnen drei Urlaubstage zusatzlich. Um weiteren Urlaub konsumieren zu
konnen, stellt die Vergutung von Freizeit eine mogliche Form in einem Leistungsan-

reizsystem dar.

Teambuildingmalinahmen
TeambuildingmalRnahmen scheinen aus der Sicht der Befragten zu einem verstark-
ten Teamgeflige beizutragen und kénnten dabei als Anreize fir Teamziele fungie-

ren. Weiters konnten Teamevents mit WeiterbildungsmalRnahmen verknupft
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werden, indem das gesamte Vertriebsteam auf ein dreitdgiges Verkaufstraining ge-
schickt wird. Fur das Unternehmen wirde sich dadurch eine Win-win-Situation er-

geben: Weiterbildung und Teambuilding kombiniert.

Arbeitsumfeld

Im Bereich des Arbeitsumfeldes zeigen die Ergebnisse der Untersuchung, dass fle-
xible Arbeitszeiten, eine individuelle Arbeitsplatzgestaltung sowie die Mdglichkeit,
Home-Office zu nutzen, einen hohen Stellenwert beziiglich der Arbeitszufriedenheit
aufweisen. Jedoch werden diese Faktoren tendenziell als selbstverstandlich wahr-
genommen und fuhren nicht zur erh6hten Motivation. Die Befragten geben an, dass
Home-Office-Vereinbarungen vor der Covid-19-Krise etwas Besonderes waren und
in der Regel als Motivator gesehen wurden. Dennoch wird dies in Zukunft zum tag-
lichen Arbeitsalltag gehoren. Die Ergebnisse der internen Probanden-/Probandin-
nengruppe legen nahe, dass die aktuellen Leistungen bei LOGICDATA als aul3erst
positiv gesehen werden, dabei wurden folgende Begriffe erwahnt: Firmengebaude,
Restaurant, Sozialleistungen, gratis Getranke, gratis Kaffee, Obst, gemeinsame Ak-
tivitaten und knappe Kernzeiten.

9.2.4 Ausschittungsrhythmus

Ein halbjahrlicher oder quartalsweiser Ausschittungsrhythmus wird tendenziell von
den Befragten als positiv angesehen, da somit eine monetare Bonuszahlung zur
erhéhten Motivation fuhrt und zugleich die externen Einflussfaktoren minimiert wer-

den kénnen:

,Die bisherige Pramie war bisher jéhrlich, aber (...) umso direkter der Bonus
ausbezahlt wird, umso eher kann es die Wirkung positiv beeinflussen“ (Pro-
band 7 10.03.2021).

,Quartalsweise oder halbjahrlich wére schon irgendwie besser, dann hatte
man bestimmt einen guten Motivator. Vor allem wirde man immer pro Quar-
tal abrechnen und dann kénnten die externen Faktoren minimiert werden*
(Proband 3 03.03.2021).
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10 Leistungsanreizsystem fur die Vertriebsmitarbeiter/-
mitarbeiterinnen von LOGICDATA

In diesem Kapitel wird das Leistungsanreizsystem fur die Vertriebsmitarbeiter/-mit-
arbeiterinnen von LOGICDATA entwickelt. Zur Erstellung des Leistungsanreizsys-
tems werden die Erkenntnisse aus dem Theorieteil und der Situationsanalyse sowie
die Ergebnisse der empirischen Untersuchung zusammengefihrt. Weiters werden
Empfehlungen des Autors dieser Masterarbeit zur Gestaltung des Anreizsystems

eingearbeitet.

10.1 Objektdimension

Die derzeitige Bonuszahlung h&ngt ausschlief3lich vom Unternehmenserfolg eines
Geschaftsjahres ab und ist zudem vertraglich nicht festgelegt. Im Vergleich dazu
werden in den aktuellen Zielvereinbarungen nur individuelle Ziele bestimmt und
auch nicht an monetére Vergutungsbestandteile gekoppelt. Um eine Verknipfung
dieser Ebenen herzustellen, sollten sich die Anreizbestandteile an Individual-, Un-
ternehmens- und Teamziele richten. Zudem haben die theoretischen Erkenntnisse
und die Untersuchungsergebnisse gezeigt, dass in einem Anreizsystem alle drei
Zielebenen bericksichtigt werden sollten. Diese Vorgehensweise bietet den Vorteil,
dass die Performance des gesamten Unternehmens widergespiegelt wird und die
Leistung einzelner Vertriebsmitarbeiter/-mitarbeiterinnen gewirdigt wird. Eine reine
Fokussierung auf den Unternehmenserfolg wirde aus der Sicht der Probanden/Pro-
bandinnen keine erhgohte Motivation im Vertrieb bewirken, da das Unternehmen
mittlerweile zu grof3 ist, um den eigenen Anteil am Erfolg ermitteln zu kbnnen.

Aus der empirischen Untersuchung geht nicht eindeutig hervor, wie sich die unter-
schiedlichen Zieldimensionen prozentuell am effektivsten aufteilen sollten. Gemaf
der theoretischen Erarbeitung (Kapitel 6.1.2) soll die individuelle Zielebene am
hdchsten gewichtet werden (mindestens 50 Prozent). Aus den Erkenntnissen der
Befragungen bezuglich der Beeinflussbarkeit der quantitativen Ziele bei LO-
GICDATA und den Rahmenbedingungen des B2B-Integrationsgeschéaftes empfiehlt
es sich stattdessen, die Unternehmenszielebene hdher zu werten. Die erh6hte Un-
ternehmensgewichtung unterstitzt dabei, die externen Faktoren zu minimieren, um
damit negative Auswirkungen (z. B. Demotivation) bei Nichterreichung der Ziele zu
reduzieren. Zudem wird die geringere Beeinflussbarkeit der persénlichen Ziele un-
terstitzt. Die verbleibenden zwei Zielebenen (Team- und Individualziele) sollten

sich gleichmalig aufteilen. Die Kombination aus Teamzielen und personlichen
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Zielen fordert den Zusammenhalt, erhéht die Eigenverantwortung und reduziert da-
bei den Druck einzelner Personen.

Es ist zu erwdhnen, dass sich die verhaltnisméaRige Aufteilung der Zielebenen auf-
grund der Erkenntnisse der empirischen Untersuchung gegenuber der theoreti-
schen Erarbeitung unterscheidet. Es ist weiters anzumerken, dass die vorgeschla-
gene prozentuelle Aufteilung gemeinsam im gesamten Vertriebsteam evaluiert wer-
den sollte, da im Zuge der explorativen Einzelinterviews unterschiedlichste Anséatze
erhoben wurden.

Durch die Verwendung aller drei Zielebenen (Individual, Team, Unternehmen) er-
geben sich Méglichkeiten, diese mathematisch zu kombinieren: additive Verknip-
fung, multiplikative Verknipfung oder eine Kombination aus beiden. Um die Kom-
plexitat des Leistungsanreizsystems in der Einfihrungsphase niedrig zu halten, wird
eine additive Verknupfung empfohlen, was zu einer Entkopplung der Vergitungs-

bestandteile der einzelnen Zielebenen fihrt.

10.2 Subjektdimension

Bei der Subjektdimension erfolgt die Identifikation der Bemessungsgrundlagen der
Zielvereinbarungen, sowohl fur einzelne Personen, dem gesamten Vertriebsteam
als auch fir das Unternehmen. In den aktuellen Zielvereinbarungen werden haupt-
sachlich quantitative Leistungsziele verwendet, beispielsweise Umsatz-, Ertrags-,
oder Marktziele. Diese Ziele leiten sich aus den ,Objective Key Results* fur den
Bereich Sales ab und stehen mit den Unternehmenszielen in einer Linie.

Die Erkenntnisse der empirischen Untersuchung haben gezeigt, dass der Grad der
personlichen Beeinflussbarkeit der zuvor erwadhnten KenngrofRen bei LOGICDATA
bzw. im Geschaftsfeld des B2B-Zuliefergeschéftes kleiner 50 Prozent geschatzt
wird. Daher ergibt sich ein konkreter Handlungsbedarf bei der Formulierung der
Ziele bezuglich des ,SMART"-Prinzips, speziell bei den Charakteristiken ,Achieva-
ble“ und ,Realistic”. Es wird empfohlen, die KenngrdéR3en nicht nur starr zu quantifi-
zieren (Soll-Ist-Vergleich), sondern die Ziele zusatzlich mithilfe einer verbalen Be-
schreibung zu ergénzen.

Um die personliche Beeinflussbarkeit der Ziele zusatzlich zu erhdéhen, sollten im
Anreizsystem auch qualitative Faktoren verwendet werden. Dadurch ergeben sich
Mdglichkeiten, gewisse Dinge auszugleichen, die bei einem starren System nicht
veranderbar wéren. Durch den Einsatz der qualitativen Kenngrof3en werden die Fle-

xibilitdét und die Leistungsorientierung des Leistungsanreizsystems erhéht und
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zudem die Wirtschaftlichkeit des Unternehmens gesteigert. Die interne Befragung
hat gezeigt, dass bei den Vertriebsmitarbeitern/-mitarbeiterinnen neben den ,Busi-
ness-Creation®- und ,Business-Fulfillment“-Aktivitaten zahlreiche zusatzliche Aufga-
ben im Hintergrund erledigt werden mussen, die den Gesamterfolg des Unterneh-
mens unterstitzen. Zu diesen Aufgaben gehdren beispielsweise Vertriebscontrol-
lingaktivitaten, Produktportfoliomanagement, Marketing-Team-Support und Koordi-
nation von Lagerrestbestanden. Diese Tatigkeiten sollten im Leistungsanreizsystem
durch qualitative Faktoren bertcksichtigt werden. Die beschriebenen Tatigkeiten
dienen als Beispiele, kbnnen jedoch einen wesentlichen Beitrag zur Wirtschaftlich-
keit des Unternehmens leisten. Durch die Berucksichtigung der zusétzlichen Aufga-
ben wird das Vertrauen gegeniber den Vertriebsmitarbeitern/-mitarbeiterinnen ge-
starkt, was wiederum zur Motivationssteigerung fuhrt. Es ist anzumerken, dass bei
der Verwendung von qualitativen Faktoren die objektive Bewertung sichergestellt
werden muss, damit Konflikte bei einer Nichterreichung der Ziele vermieden wer-
den.
In der theoretischen Erarbeitung (Kapitel 4.2 Arten von Zielen) wurden moégliche
Zieltypen aufgelistet, die zur Verwendung herangezogen werden kénnten. Dadurch
ergeben sich mehrere Mdglichkeiten, nach welchen Faktoren sich die Ziele richten.
Durch die Erkenntnisse der empirischen Untersuchung und des Theorieteils sind
folgende Zieltypen zu nennen, die einen wesentlichen Beitrag zum nachhaltigen
Unternehmenserfolg leisten:

e Umsatzziele

e Ertragsziele (Deckungsbeitrag, EBIT, Preissteigerungen)

e Prozessziele (Vertriebs-Forecast-Abweichung, Time-to-Market)

¢ Kundenziele (Anzahl Neukunden, Kundenzufriedenheit)

e Marktwachstumsziele

e Aufgaben- und Verhaltensziele (z. B. individuelle Tatigkeiten pro MA)

e Projektziele (z. B. Implementierung des neuen Antriebssystems)

Eine genaue Beschreibung der konkreten KenngréR3en befindet sich im finalen Kon-
zept (Kapitel 10.5).
10.3 Instrumentaldimension

Die Instrumentaldimension behandelt im Leistungsanreizsystem die unterschiedli-
chen Anreizbestandteile: monetdre, materielle oder immaterielle Anreize. Die empi-

rische Untersuchung hat gezeigt, dass im Leistungsanreizsystem bei LOGICDATA
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eine klare Favorisierung auf monetare Vergutungsbestandteile gelegt werden soll.
Die Griunde fur diese Sichtweise sind, dass immaterielle Bestandteile bereits im Un-
ternehmen umgesetzt sind, jedoch der beeinflussbare variable Gehaltsanteil den
Vertriebsmitarbeitern/-mitarbeiterinnen zur Honorierung der personlichen Leistung
fehlt.
Neben den monetaren Vergutungsbestandteilen wird empfohlen, folgende Bestand-
teile zu bericksichtigen:

¢ Weiterbildungsmaoglichkeiten (z. B. finanzielle Unterstitzungen, Trainings fur

das gesamte Vertriebsteam)

e Zeitleistungen (zusatzliche Urlaubstage, flexible Arbeitszeiten)

e Sachleistungen (Einkaufs-, Restaurant- oder Reisegutscheine)

e Teambuildingevents

e Wertschéatzung

Es ist zu erwdhnen, dass im Rahmen der empirischen Untersuchung das Thema
Dienstwagen eine grof3e Wirkung hinsichtlich der Motivationssteigerung, Wertschat-
zung und der Bindungsbereitschaft von Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen hat. Jedoch
wird aus Grinden der Komplexitat und der unzureichenden Datenlage dieser Faktor
im konkreten Leistungsanreizsystem nicht betrachtet, hingegen in den Handlungs-
empfehlungen und im MalRnahmenplan erwahnt.

Durch die richtige Gestaltung der Anreizbestandteile soll eine Motivationssteigerung
bewirkt werden, um einen Ehrgeiz zu erzeugen, damit Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen
gewisse Anreizelemente unbedingt erreichen wollen.

Die konkrete Auswahl der materiellen und immateriellen Elemente kénnte in Form
eines Cafeteria-Systems gestaltet werden. Die Bestandteile kbnnen an bestimmte
Ziele und deren Erreichungsgrade gekoppelt werden. Hierfur kann es zielfihrend
sein, den einzelnen Anreizkomponenten einen monetaren Geldwert zuzuschreiben,
um eine faire und transparente Ausschittung zu gewahrleisten. Die Auswahl der
Bestandteile kann von dem/der Mitarbeiter/Mitarbeiterin getroffen werden, um die
individuellen Bedurfnisse je nach personlicher Praferenz bestméglich zu befriedi-
gen.

Die Hohe des variablen Vergitungsanteils wird im letzten Abschnitt genauer be-
schrieben. Es ist anzumerken, dass aufgrund der Theorie und der Ergebnisse der

Untersuchung mit einem niedrigeren variablen Anteil gestartet wird.
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10.4 Zeitdimension

Gemal den Untersuchungsergebnissen, speziell jenen der internen Probanden-
/Probandinnengruppe, sollte an der aktuellen Bemessungsperiode festgehalten
werden. Derzeit werden die Jahresziele im Zeitraum von Dezember bis Janner fur
das nachste Geschaftsjahr vereinbart. In diesem Zeitraum finden aktuell auch die
jahrlichen Mitarbeiter-Performance-Gesprache statt. Im Rahmen der Befragung
wurde jedoch der Zeithorizont dieses Gesprachs kritisiert. Dadurch, dass es fur die
Vertriebsmitarbeiter/-mitarbeiterinnen bei Nichterreichung der Ziele keine ,grof3en”
negativen Auswirkungen gibt, wurde eine Anderung der Haufigkeit des Gesprachs
bisher nicht gewiinscht. Sollten aber monetare Entgeltbestandteile an die Ziele ge-
knupft werden, empfiehlt es sich, die Performance-Reviews quartalsweise durchzu-
fuhren. Mit dieser Anderung erhalten sowohl die Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen als
auch die Fuhrungskraft die Moglichkeit, auf gewisse Veranderungen zu reagieren
und etwaige Anpassungen der Zielvereinbarungen vorzunehmen.

Die Untersuchung hat zudem gezeigt, dass ein quartalsweiser oder zumindest ein
halbjahrlicher Ausschittungsrhythmus von den Befragten als motivierender wahr-
genommen wird, anstatt einer jahrlichen Bonuszahlung. Es wére auch eine Mdg-
lichkeit, die Gewahrung der Vergitung an den Zielebenen auszurichten. Beispiels-
weise sollten individuelle Ziele quartalweise ausgeschittet werden, Teamziele halb-
jahrlich und die Unternehmensziele jahrlich vergitet werden. Die Befragung hat ge-
zeigt, dass an der allgemeinen Mitarbeiterpramie (Unternehmenserfolgsbeteiligung)
festgehalten werden sollte. Daraus empfiehlt es sich, die Auszahlung fir das Ver-

triebsteam mit jener aller Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen zu kombinieren.

10.5 Finales Leistungsanreizsystem

In diesem Abschnitt wird das finale Konzept des Leistungsanreizsystems fur die
Vertriebsmitarbeiter/-mitarbeiterinnen von LOGICDATA vorgestellt. Die grafische
Darstellung in Tabelle 11 unterstiitzt die Zusammenfiihrung der vier Gestaltungsdi-
mensionen und dient zum Verstandnis der Vergutungsbestandteile. Die Abbildung
zeigt, wie sich die Entlohnung der einzelnen Personen zusammensetzt, welche Ziel-
dimensionen berucksichtigt werden und welche Anreizbestandteile an die Zieldi-

mensionen gekoppelt sind.
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Hoéhe variabler Anteil Zielebene Anreizbestandteile
Bonuszahlung
bei Zielerreichun
g 5% Unternehmen ( . g)
2 Erfolgsbeteiligung
§ Y am Unternehmensgewinn
: B
5
© o 0, o,
2 15% 5% Team Bonuszahlung
g -,_% (bei Zielerreichung)
Q =
5 :
£ Zusatzleistungen
£ o
8 59 Individual (bei Uberperformance)
>
N

Fixes Grundgehalt
Das aktuelle Gehalt der Vertriebsmitarbeiter wird nicht verandert

Tabelle 11: Zusammensetzung der Entlohnung (Eigene Darstellung)

Im zu entwickelnden Leistungsanreizsystem wird der vertraglich festgelegte vari-
able Vergutungsanteil mit 15 Prozent auf Basis des bestehenden Fixgehalts defi-
niert. FUr den variablen Vergitungsanteil sollen alle drei Zielebenen herangezogen
und mit je 5 Prozent gewichtet werden.

Das derzeitige Fixgehalt des Personals soll nicht verandert werden. Die internen
Interviews haben gezeigt, dass eine Umwandlung von fixen in variable Gehaltsbe-
standteile kaum bis gar nicht umsetzbar ware. Um die Kosten des Anreizsystems
aus wirtschaftlichen Grinden nicht zu sprengen, aber trotzdem die Mehrleistung
einzelner Personen zu wirdigen, wird ein vertraglich festgelegter variabler Anteil
von 15 Prozent vorgeschlagen. Die monetéaren variablen Vergutungsbestandteile
sollen sich mithilfe eines Zusatzbudgets finanzieren. Daher wird das Fixum auch
weiterhin mit 100 Prozent bewertet.

Die Befragungen haben gezeigt, dass auch weiterhin am allgemeinen Unterneh-
mensbonus fir das gesamte Personal festgehalten werden soll. Der allgemeine Bo-
nus orientiert sich derzeit nur am Unternehmensgewinn und ist vertraglich nicht fest-
gelegt. Bei einer Auszahlung profitieren somit auch die Vertriebsmitarbeiter/-mitar-
beiterinnen. Damit muss dieser Anteil auch im Leistungsanreizsystem abgebildet
werden. Im konkreten Leistungsanreizsystem soll jedoch das Unternehmensziel

vertraglich festgehalten werden.
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Neben dem Fixgehalt sollen die Ziele bis zu einer Zielerreichung von 100 Prozent
mit monetaren Anreizen vergutet werden. Das gilt sowohl fur die Individual-, Team-
als auch Unternehmensziele.

Bei einer Uberperformance oder einer Zielerreichung von tiber 100 Prozent einzel-
ner Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen oder dem gesamten Vertriebsteam ist es angera-
ten, Anreizelemente aus dem Katalog der Zusatzleistungen zu verwenden. Dieser

Katalog beinhaltet materielle und immaterielle Komponenten (Tabelle 12).

Leistungsangebot Anreizelemente
q q o IF q Unterstutzung MBA
Weiterbildungsmoglichkeiten : &
Spezielle Trainings
< AL~ o s
9 o Zeitleistungen Zusétzliche Urlaubstage
= o
S = . .
'g 2 Einkaufsgutscheine
s v Sachleistungen Restaurantgutscheine
g i Reisegutscheine
o) ©
N 2 T - LOGICactivities
g N eamevents (Exklusiv fur das Salesteam)
<
Wertschatzung Lob / Anerkennung
Monetare
.. Bonuszahlung
Verglitung

Tabelle 12: Anreizbestandteile (Eigene Darstellung)

Bei einer Uberperformance des gesamten Unternehmens und einer Zielerreichung
Uber 100 Prozent wird empfohlen, weitere monetare Anreize auszuschitten und die
Vertriebsmitarbeiter/-mitarbeiterinnen mithilfe einer Erfolgsbeteiligung am Unter-
nehmenserfolg teilhaben lassen. Es ist zu erwahnen, dass zu den ertragreichsten
Geschaftsjahren Bonuszahlungen in Hohe von 200 Prozent des monatlichen Ge-
halts an das gesamte Personal ausbezahlt wurden. Dieser Ansatz bringt den Vorteil
mit sich, dass die Bonuszahlung nach oben nicht gedeckelt ist und auch das ge-
samte Personal von LOGICDATA am Unternehmenserfolg partizipiert. Im letzten
Abschnitt werden die moglichen Bemessungsgrundlagen des Leistungsanreizsys-
tems dargestellt (Tabelle 13). Zuvor wurde in der Objektdimension festgelegt, dass
alle drei Zielebenen im Leistungsanreizsystem fir LOGICDATA verwendet werden.
Daraus ergeben sich mogliche Zielarten sowie Kenngrél3en, die mit den jeweiligen

Zielebenen verknipft werden kénnten.
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Zielarten Zieltyp KenngroBe Zielebene

Umsatzziele Umsatz Individual / Team
Deckungsbeitrag Individual / Team
L. . Preissteigerungen Individual / Team
Quantitative Ertragsziele
= EBIT
KenngréRen . . Unternehmen
(Gewinn vor Zinsen und Steuern)
Prozessziele Vertriebs-Forecast-Abweichung Individual / Team
Kundenziele Anzahl Neukunden Individual

Individuelle Spezialtatigkeiten
(z.B. Markteting Support, Individual
Aufgaben- und Produktportfolio, Controlling)

Verhaltensziele

Time-to-Market

itati Individual
Qualitative (z.B. bei Neuprojekten) naividua

c
o
o0

8

T
c
S
S
oD
[7)
o0
c
S
(7]
(7]
]
S
7]

Q
)

<

2
o0

:§

KenngroBen
Kundenziele Kundenzufriedenheit Individual
Projektziele
Projektziele (z.B. Implementierung des neuen Individual
Antriebssystems)
. Jahrliche oder Halbjahrliche Ziele
Periode

(QuartalsmaRige Reviews)

Tabelle 13: Mdgliche Bemessungsgrundlagen des Anreizsystems (Eigene Darstellung)

Fur die Vertriebsmitarbeiter/-mitarbeiterinnen von LOGICDATA soll deutlich wer-
den, was von ihnen verlangt wird und auf Basis welcher Faktoren die Leistungsbe-
urteilung stattfindet. In den Zielvereinbarungen soll anschliel3end schriftlich festge-
legt werden, welche Anreizbestandteile sich an welche Kenngré3en richten. In den
Interviews zeigte sich ein klarer Trend zu gemeinsamen Teamzielen, speziell im
Vertriebsteam konnte daher die Kenngrof3e ,Vertriebs-Forecast-Abweichung® als
Teamziel herangezogen werden, da diese von allen Vertriebsmitarbeitern/-mitarbei-
terinnen zum Uberwiegenden Anteil beeinflussbar ist.

Die verhaltnismalfige Aufteilung von quantitativen und qualitativen Kenngré3en liegt
in der Verantwortung der Fuhrungskraft. Dabei richten sie die Kenngrdf3en individu-
ell an die Tatigkeiten der einzelnen Vertriebsmitarbeiter/-mitarbeiterinnen sowie de-
ren Kundensegment und die damit verbundenen strategischen Herausforderungen.
Mithilfe des neu gestalteten Leistungsanreizsystems fur die Vertriebsmitarbeiter/-
mitarbeiterinnen von LOGICDATA sollen die in Kapitel 1.4.1 beschriebenen Unter-
nehmensziele (Erhéhung der Antriebssystemkunden und Reduzierung der Ver-

triebs-Forecast-Abweichung) erreicht werden.
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11 Handlungsempfehlungen und MalBnahmenplan

In nachfolgenden Kapiteln werden konkrete Handlungsempfehlungen sowie Mal3-
nahmen zur Umsetzung des neu zu entwickelnden Leistungsanreizsystems abge-

leitet.

11.1 Handlungsempfehlungen

1) Gestaltung des Leistungsanreizsystems fur den Vertrieb von LOGICDATA
Im ersten Schritt sollen die Ergebnisse dieser Arbeit gemeinsam mit der Geschéfts-
fuhrung, dem VP Sales & Marketing und der Human Resources (HR) Leitung be-
sprochen und offene Fragen geklart werden. Mithilfe eines Projektteams soll danach
das Leistungsanreizsystem konkret umgesetzt werden. Das Projektteam sollte aus
dem VP Sales & Marketing, dem Head of HR, dem Head of Finance und dem Head
of Legal bestehen. Im Zuge der Gestaltung empfiehlt es sich, einen Workshop mit
dem Vertriebsteam abzuhalten, damit ein gemeinsames Verstandnis und Commit-
ment geschaffen wird. Um etwaige Schwachstellen des Systems zu erkennen und
Anpassungen vornehmen zu kdnnen, kdnnte auch ein Pilotprojekt mit einem oder

zwel Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen gestartet werden.

2) Rechtliche Abklarung fiur die konkrete Umsetzung

Ein Eingriff in ein bestehendes Gehaltsmodell stellt ein sensibles Thema dar und
bedarf einer rechtlichen Abklarung der Personalabteilung gemeinsam mit dem Be-
triebsrat des Unternehmens. Da es bei LOGICDATA keinen Betriebsrat gibt, wird
das ,Trust-Person“-Team in diesen Prozess einbezogen. Zudem muissen beste-
hende Arbeitsvertrage angepasst oder entsprechende Nebenvereinbarungen (Side

Letter) mit den Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen unterzeichnet werden.

3) Anpassung des Zielvereinbarungsgesprachs

Durch die Anpassung der Zielformulierungen nach dem SMART-Prinzip sollen die
Ziele spezifischer, messbarer und realistischer gestaltet werden als bisher. Dadurch
soll die personliche Beeinflussbarkeit der Ziele optimiert werden, was zu einer ver-
besserten Identifikation der individuellen Ziele fuhrt. Weiters soll die Haufigkeit der
Performancegesprache erhdoht werden, idealerweise auf einmal pro Quartal, um auf
externe Einflussfaktoren reagieren zu kénnen und damit die Flexibilitat des An-

reizsystems zu gewahrleisten.
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4) Einfuhrung von qualitativen Kenngrof3en

Neben den bereits vorhandenen guantitativen Zielgrof3en sollen auch qualitative
Kenngrol3en in die Zielvereinbarungen integriert werden, da diese von den Ver-
triebsmitarbeitern/-mitarbeiterinnen zur Ganze beinflussbar sind und dabei die ex-
ternen Umweltfaktoren minimieren. Speziell im Bereich der strategischen Neuge-
staltung im Rahmen der Vorwartsintegration und der Erhéhung der Anzahl der An-
triebssystemkunden eignen sich qualitative ZielgréRen besser, um das Vertriebs-

team in die entsprechende Richtung zu lenken.

5) Einfuhrung aller drei Zieldimensionen

Das derzeitige Bonusmodell beruht nur auf dem Unternehmenserfolg. Im zu entwi-
ckelnden Anreizsystem soll der Fokus der Unternehmensebene auch weiterhin auf
dem Unternehmensgewinn liegen, da hier der monetare Anteil nach oben nicht be-
grenzt wird. Dennoch sollte dieser Anteil vertraglich festgelegt werden und nicht auf
freiwilliger Basis ausgeschuttet werden. Zudem wird empfohlen, Team- und Indivi-
dualziele zu bertcksichtigen. Durch die Teamebene soll das gesamte Vertriebs-
team geschlossen an den strategischen Herausforderungen arbeiten und sich dabei
gegenseitig unterstitzen. Durch den Einsatz der perstnlichen Zielebene sollen

Mehrleistungen einzelner Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen gewurdigt werden.

6) Dienstwagen als moégliches Anreizelement

Ein Dienstwagen konnte laut den Erkenntnissen der empirischen Untersuchung ei-
nen grofRen Motivationsfaktor darstellen. Auch wenn der Firmenwagen bei LO-
GICDATA als Statussymbol wahrgenommen wird, kann er einen wesentlichen Bei-
trag zur Motivationssteigerung und zu einer erhéhten Mitarbeiter-/Mitarbeiterinnen-
bindung leisten. Es wird empfohlen, die Wirkung eines Dienstwagens nicht zu un-

terschéatzen und sich Einzelfalle genauer anzusehen.

7) Finanzierungsmaoglichkeiten des Leistungsanreizsystems

Die Finanzierung des Anreizsystems kénnte das Unternehmen vor eine Herausfor-
derung stellen, da es aktuell ein reines Fixgehalt gibt. Aus den Erkenntnissen der
Literatur und der Befragungen wird eine Umwandlung von fixen in variable Gehalts-
bestandteile nicht empfohlen, da diese Variante einer Zustimmung aller Vertriebs-
mitarbeiter/-mitarbeiterinnen bedarf und bei Nichterreichung der Ziele negative Aus-
wirkungen zur Folge hétte. Der Autor dieser Arbeit empfiehlt eine ,Anschubfinanzie-
rung“ mithilfe eines Zusatzbudgets. Dadurch soll sich aufgrund der erhdhten
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Motivation eine Leistungssteigerung der Vertriebsmitarbeiter/-mitarbeiterinnen er-

geben, was wiederum zu einem gesteigerten Unternehmenserfolg fuhrt.

11.2 MalBhahmenplan

In diesem Abschnitt werden die zuvor erlauterten Handlungsempfehlungen mit kon-
kreten Malinahmen zur Gestaltung des Leistungsanreizsystems in der Form eines
tabellarischen MalRhahmenplans beschrieben. Die einzelnen MaRnahmen werden
mit einem Prioritatenindex gewichtet. Zudem werden sie mit Ressourcen, einer zeit-
lichen Aufwandsabschatzung sowie mit Kosten hinterlegt. Die Kosten werden mit-
hilfe des internen durchschnittlichen Stundenaufwands gerechnet, dieser betragt
aktuell 65 € pro Stunde.
Der vergebene Prioritatenindex richtet sich nach der Relevanz der Malinhahme. Da-
bei werden drei Stufen festgelegt:

e 1: Schnellstmégliche Umsetzung der MaRnhahme

e 2: Umsetzung der Mal3nahme ist erforderlich

e 3: Umsetzung der MaRnahme ist vorteilhaft

W ETELINELTED

Nr. MaBnahmen Beschreibung Prio | Zeit /Ressourcen | Kosten
1 |Gestaltung des Leistungsanreizsystems fiir den Vertrieb von LOGICDATA

Ergebnisse der Masterarbeit mi der
Geschéftsfiihrung, dem VP Sales & Marketing
und der HR-Leitung besprechen und offene
Fragen klaren.

Review der Masterarbeit

Die konkrete Umsetzung des
Leistungsanreizsystems sollte mittels eines
Projektteam erstellen Projektes erfolgen -> Projektantrag ausfillen | 1

Umsetzung:

und vom Project Steering Committee (PSC) g

. . 3 Monate
Freigabe einholen.

Aufwand:

Workshop mit dem Vertriebsteam abhalten,

Workshop zum Thema . . . . 200 h
. . damit ein gemeinsames Verstandnis und 1

Leistungsanreiz-system

Commitment geschaffen wird.

€13000

VP Sales
Mithilfe eines Testballons kdnnen ein oder Head of HR
N . zwei Mitarbeiter mit einem variablen Head of Finance
Pilotprojekt (Testballon) . .
Vergltungsmodell gestartet werden, um 2 Vertriebsteam

starten .
Schwachstellen vorab zu erkennen und diese

im finalen System zu beseitigen.

Durchfiihrung einer
Gesamtkostenkalkulation, was ein
Leistungsanreizsystem dem Unternehmen 1
kosten wiirde bei einer Zielerreichung von
100 Prozent.

Kostenkalkulation
durchfithren

Tabelle 14: MaRnahmenplan zur Gestaltung des Anreizsystems Teil 1 (Eigene Darstellung)
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Rechtliche Abkldrung fiir die Umsetzung des Leistungsanreizsystems

Rechtliche Priifung zur
Einfiihrung eines LAS

Uberpriifung der aktuellen Arbeitsvertrige
und Klarung méglicher Anpassungen.
Rechtliche Priifung der Elemente in einem

Anreizsystem. Umsetzung:
2 Monate
Erstellung eines neuen  |Erstellung eines neuen Arbeitsvertrages bzw.
Arbeitsvertrages Zusatzvereinbarung (Side Letter) Aufwand: €9750
150 h
Budgetierung der Bestandteile im Cafeteria- Head of HR
System. Konkretisierung der Kosten der Head of Legal
Kostenaufstellung der materiellen und immateriellen Controller
Zusatzleistungen Anreizelemente fir mogliche
aullerordentliche Leistungen einzelner
Mitarbeiter oder des gesamten Teams
Anpassung des Zielvereinbarungsgesprachs
Verbale Zielbeschreibung hinzuflgen.
Einarbeitung der SMART-Formulierung - Ziele
. Umsetzung
" sollen spezifischer, messbarer und
Anderung L . 1 Monat
i . realistischer gestaltet werden als bisher.
Zielvereinbarungs- o €1040
. Verbesserung der persénlichen
gesprach . ] ] ) Aufwand
Beeinflussbarkeit der Ziele. Wiederholung
o ) (8 MA - 2h)
der bisherigen Gesprache und Verbesserung
der Zielvereinbarung.
Um auf externe Einflussfaktoren reagieren zu Umsetzung
kdnnen und die Flexibilitat des 1 Monat
Haufigkeit Mitarbeiter Anreizsystems zu gewahrleisten, sollte die Durchfiihrungs- £4160
Performance-Gesprach |Haufigkeit des Mitarbeiter Performance kosten 4x pro
Gesprachs geandert werden -> Einmal pro Jahr
Quartal. (8 MA - 2h)
. . Umsetzung
Anpassung des Mitarbeiter Performance
Annual Performance . . . 1 Monat
R Review Templates an die gednderten
Review - Template . . . Aufwand: €975
Gesprachstermine. Aufnahme alle drei
Anpassung ) . 15h
Zielebenen in das Template. . .
HR Mitarbeiterin
Einfiihrung von qualitativen KenngréBen
Zusammenfassung aller bisher verwendeten
Review qualitativen KenngroRen. Review des
Bemessungsgrundlagen |Bemessungsgrundlagenkataloges der
Masterarbeit.
Erstellung eines
Katalog fiir Bemessungsgrundlagenkatalogs fir Dauer:
Bemessungsgrundlagen |quantitative als auch qualitative KenngréRen 6 Wochen
und diesen kommunizieren. Aufwand:
VerhaltnismaRige Aufteilung von 70h €4550,00
. quantitativen und qualitativen KenngroRen VP Sales
Prozentuelle Gewichtung HR

festlegen

in den Zielvereinbarungen festlegen.
Informationen liber die Gewichtung
kommunizieren.

Objektive Beurteilung
sicherstellen

Objektive Beurteilungsprozess sicherstellen
und Einbindung Head of HR bei
Feedbackgesprachen zu qualitativen

KenngroRRen.

Tabelle 15: MaBhahmenplan zur Gestaltung des Anreizsystems Teil 2 (Eigene Darstellung)
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Einfiihrung aller drei Zieldimensionen (Individual, Team, Unternehmen)
Im Anreizsystem sollen alle drei Zielebenen
Einfithrung aller berticksichtigt werden. Abteilung der
Zieldimensionen fiir die |ZielgroRen aus den Objective Key Results fiir
Vertriebsmitarbeiter den Salesbereich und fiir das Unternehmen. Dauer:
Anpassung des Zielreview Templates. 1Monat
Aufwand:
Zieltypen fir Team und 70h €4 550,00
P Festlegung der Zieltypen fir die Ziele des
Unternehmen . ] ] VP Sales
| Vertriebsteams und die Unternehmensziele.
bestimmen HR
Head of Lega
Vertragliche Festlegung der
Vertragliche Festlegung [Unternehmensebene und nicht wie bisher
eine Ausschittung auf freiwilliger Basis.
Dienstwagen als mogliches Anreizelement
Ein Dienstwagen konnte laut den
Untersuchung der Erkenntnissen der empirischen
Wirkung eines Untersuchung einen groRen
Dienstwagens Motivationsfaktor darstellen und zu einer Dauer:
erhohten Mitarbeiterbindung beitragen. 2 Monate
Aufwand:
In der empirischen Untersuchung wurde 30h €1950,00
erwahnt, dass ein Dienstwagen fiir MA und VP Sales
Kostenkalkulation Unternehmen einen Kostenvorteil darstellen Head of Finance
durchfiihren konnte. Hier sollte eine konkrete
Kostenkalkulation durchgefiihrt werden um
ein transparentes Bild zu bekommen.
Finanzierungsmoglichkeiten des Leistungsanreizsystems
In der theoretischen Erarbeitung wurden vier Dauer
uer:
Modelle zur méglichen Finanzierung von
. . . 2 Monate
Leistungsanreizsysteme dargestellt. Diese
Untersuchung der . N . Aufwand:
. . vier Modelle sollten transparent Gberprift €3900
Finanzierungsmodelle . . 60h
werden und ein Vorschlag ausgearbeitet
. . VP Sales
werden, sollte eine mogliche .
. . . . Head of Finance
Anschubfinanzierung nicht umsetzbar sein.
Ressourcenaufwand und Gesamtkosten 540 h €43 875

Tabelle 16: MaRnahmenplan zur Gestaltung des Anreizsystems Teil 3 (Eigene Darstellung)
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12 Resumee / Fazit

Das Ziel der Masterarbeit bestand darin, ein Konzept eines Leistungsanreizsystems
fur die Vertriebsmitarbeiter/-mitarbeiterinnen von LOGICDATA zu entwickeln. Die
Erkenntnisse der theoretischen Erarbeitung haben gezeigt, welche Rahmenbedin-
gungen im B2B-Integrationsgeschéft vorliegen und mit welchen Herausforderungen
die M6belindustrie aktuell konfrontiert ist. Je nach Lebenssituation und personlicher
Praferenz werden Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen durch Anreizelementen unterschied-
lich zur Hochstleistung motiviert. Die Literatur empfiehlt daher eine individuelle An-
reizgestaltung ausgerichtet an die jeweiligen Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen. Durch
den Einsatz eines Leistungsanreizsystems soll die erhdhte Leistungsbereitschaft
einzelner Personen entsprechend entlohnt werden. Langfristig kann dies zu einer
verbesserten Mitarbeiterzufriedenheit fihren und die Bindungsbereitschaft von Mit-
arbeitern/Mitarbeiterinnen steigern.

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor des entwickelten Leistungsanreizsystems liegt in der
Vereinbarung der personlichen Ziele mit den Vertriebsmitarbeitern/-mitarbeiterinnen
und der damit verbundenen Beeinflussbarkeit dieser Ziele. Werden die Ziele nach
dem SMART-Prinzip gestaltet und bei Zielerreichung entsprechend entlohnt, wird
das Leistungsanreizsystem seine volle Wirkung entfalten konnen und das Vertriebs-
personal zu einer erhéhten Leistung motivieren.

Bei der Gestaltung der Ziele ist darauf zu achten, dass neben den quantitativen
KenngroRen auch qualitative Faktoren bertcksichtigt werden. Weiters haben die
theoretischen Erkenntnisse als auch die empirischen Ergebnisse gezeigt, dass die
Individual-, Team- sowie Unternehmenszielebenen in einem Leistungsanreizsystem
bertcksichtigt werden sollen.

Da es bei LOGICDATA aktuell noch kein Leistungsanreizsystem gibt, stellt die Im-
plementierung des Systems eine Herausforderung fur das Unternehmen dar. Es ist
darauf zu achten, dass ein Leistungssystem bei nicht sorgfaltiger Planung ein we-
sentliches Risiko darstellt und Demotivation verursachen kdnnte. Das aktuelle Bo-
nusmodell wurde im Zuge der Befragung grundsatzlich positiv bewertet, jedoch fehlt
den Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen der personliche Anteil, damit die eigene Leistung
am Unternehmenserfolg entsprechend gewdtirdigt wird.

Aufgrund der Auswirkungen der Covid-19-Pandemie und den damit verbundenen
Umsatzeinbuf3en von 30 Prozent, hangt es vom Unternehmen ab, ob eine Imple-
mentierung eines Leistungsanreizsystems in der aktuellen Lage wirtschaftlich sinn-
voll ist, denn die Untersuchungsergebnisse haben gezeigt, dass die Finanzierung

98



des Systems nur mithilfe eines Zusatzbudgets realisiert werden kann. Fir LO-
GICDATA stellt dieser Umstand einen zusatzlichen Kostenfaktor dar, weshalb die
Vor- und Nachteile eines Leistungsanreizsystems in der derzeitigen Lage sorgfaltig

evaluiert werden sollte.
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1 Planung der Feldarbeit

Die Erhebung der Daten der Primarmarktforschung erfolgt im Zeitraum von Februar

bis Méarz 2021. Ein ubersichtlicher Zeitplan ist in der Tabelle A-1 dargestellt. Die

Befragung der externen Probanden/Probandinnen wird online, mittels MS-Teams

oder telefonisch durchgefiihrt. Die internen Probanden/Probandinnen (Vertriebsmit-

arbeiter/-mitarbeiterinnen von LOGICDATA) werden am Standort in Deutschlands-

berg personlich interviewt. Die Terminvereinbarung erfolgt individuell nach Ruck-

sprache mit den externen und internen Interviewpartnern/-partnerinnen.

Vorgang Zeitraum

Feedback aus MAS2 mit Couch analysieren und einarbeiten 23.01-26.01
rF:]ri(r)]l;a\?edrsz;cr)g:ndinnen fur externe Befragung akquirieren und Ter- 26.01 - 17.02
Gesprachsleitfaden fir externe Befragungen erstellen 26.01 - 29.01
Gesprachsleitfaden an Betreuer senden 29.01-29.01
Feedback von Betreuer einarbeiten 01.02 - 02.02
Externe Befragungen durchfiihren 03.02 - 20.02
Interviews transkribieren 07.02 - 20.03
Eél:]eggltp;zsuengs; externen Befragungen auswerten als Basis der inter- 23.02 - 26.02
Gesprachsileitfaden fir interne Befragungen erstellen 26.02 - 28.02
Gesprachsleitfaden an Betreuer senden 28.02 - 28.02
Feedback von Betreuer einarbeiten 02.03 - 03.03
Interne Befragungen durchfuhren 04.03 - 17.03
Befragungen auswerten 20.03 - 25.03
Marktforschungsergebnisse darstellen 25.03 - 31.03

Tabelle A-1: Zeitplan zur Durchfihrung der Feldarbeit (Eigene Darstellung)




2 Gespréachsleitfaden Einzelexplorationen (Externe Befragung)

Gesprachsleitfaden fur die Einzelexplorationen

,Leistungsanreizsysteme fiir Vertriebsmitarbeiterinnen*

Um das Leistungsanreizsystem fir die Vertriebsmitarbeiter/-mitarbeiterinnen von

LOGICDATA optimal entwickeln zu kénnen, werden Einzelexplorationen mit exter-

nen Probanden/Probandinnen aus dem Bereich des B2B-Produktgeschaftes und

des B2B-Zuliefergeschéaftes durchgefuhrt.

Ziel und Zweck der Einzelinterviews

Erhebung der Gestaltungsdimensionen hinsichtlich der Férderung von Mitar-
beiter-/Mitarbeiterinnen-Motivation, um eine Leistungssteigerung zu bewir-
ken und eine langfristige positive Beeinflussung der Mitarbeiter-/Mitarbeite-
rinnen-Bindungsbereitschaft zu erzielen.

Identifikation von Bemessungs- und Zielvereinbarungsgrundlagen fur Leis-
tungsanreizsysteme fur den Vertrieb.

Erhebung maéglicher Verteilungsschliissel bezuglich der variablen Vergitung
der unterschiedlichen Zielebenen (Individual / Team / Unternehmen).
Erhebung der Wirkung von materiellen und immateriellen Anreizelementen.
Untersuchung des Ausschuttungszeitraums von variablen Vergitungsbe-

standteilen.

Termin und Ort

Die Interviewtermine werden individuell mit den jeweiligen Probanden/Pro-
bandinnen vereinbart.

Aufgrund der Corona Pandemie werden die externen Probanden/Probadin-
nen online mittels MS-Teams befragt.

Fir die Dauer eines Interviews ist eine Zeit von 40 — 60 Minuten vorgesehen.

Die Befragungen werden aufgezeichnet und anschlief3end transkribiert.



Datum Interview:

Name Interviewpartner:

Position:
Geschlecht: O mannlich O weiblich
] g Steuerungsfragen
Einstieg Anmerkungen
Liebe/r XY,

ich mdchte mich direkt herzlich bei Ihnen bedanken, dass Sie
sich die Zeit fiir mich und meine Befragung nehmen.

Dieses Interview wird im Rahmen meiner Masterarbeit fir das
berufsbegleitende Masterstudium Sales Management am
Campus 02 in Kooperation mit LOGICDATA durchgeflhrt.

Es geht um eine Neuentwicklung eines Leistungsanreizsys-
tems fur Vertriebsmitarbeiter/-mitarbeiterinnen der LO-
GICDATA Elektronic & Software Entwicklungs GmbH. Dabei
ist jedoch die tatséchliche Implementierung des Leistungsan-
reizsystems nicht Teil dieser Arbeit.

Die Teilnahme an diesem Interview ist vollig freiwillig und es
sind jederzeit Fragen gestattet. Die von lhnen getatigten Aus-
sagen sind naturlich streng vertraulich und werden anonym
behandelt. Aufgrund der Nachvollziehbarkeit und zu Doku-
mentationszwecken wird das Interview aufgenommen und an-
schliel3end transkribiert, danach wird die Aufnahme gel6scht.
Einzelne Teile des Interviews werden in der Masterarbeit ano-
nym wiedergegeben.

Im Zuge der Befragung gibt es kein richtig oder falsch. Es steht
Ihre persénliche Meinung im Vordergrund. Sie kdnnen somit
so frei als moglich auf meine Fragen antworten. Die Befragung
sollte zwischen 40 und 60 Minuten dauern.

Wenn es keine weiteren Fragen gibt, wiirde ich sehr gerne mit
dem Interview starten.

Wirden Sie sich personlich und Ihr Aufgabengebiet in IThrem
Unternehmen bitte kurz vorstellen?
- Wie lange sind Sie bereits in dieser Position?

Kurze Einfihrung in die
Thematik inklusive der
Mdoglichkeit fir Rickfra-
gen.

Vorstellung Interviewer

Erklarung Befragungsab-
lauf

Vorstellung Inter-
viewpartner

Eisbrecherfragen (Motivation)

Was motiviert Sie in lhrer taglichen Arbeit?

Welche MaRnahmen werden aktuell gesetzt, die zur Motivati-
onssteigerung fuhren?

Was zeichnet lhrer Meinung nach einen motivierten Mitarbei-
ter in einem Unternehmen aus?

Was bewegt Sie dazu
Hochstleistungen zu er-
bringen?

Welche Faktoren sind fir
Sie besonders forderlich?
Welche zuséatzlichen Fak-
toren waren flr Sie moti-

vierend?
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Zielvereinbarungssystem

4 | Wie erfolgt Ihre personliche Zielvereinbarung? Top-Down Vorgabe, Vor-
- Wer ist fur die Zielfestlegung verantwortlich? schlag von den Mitarbei-
tern, Gemeinsame Festle-
gung mit der Fiihrungs-
kraft
5 | Anhand welcher Faktoren bzw. Bemessungsgrundlagen wer- | Welche Ziele kénnten
den die Ziele festgelegt? noch relevant sein?
Welche Zieltypen werden verwendet?
- Aufgabenziele (Inhalt, Termin, Ausmalf3 der Auf-
gabe)
- Leistungsziele (z.B. Umsatz, Gewinn, Qualitét)
- Ressourcenziele (z.B. Einsparung)
- Innovationsziele (Verbesserung, Neuentwicklungen)
- Verhaltensziele (Verbesserung Informationsfluss)
- Personalentwicklungsziele (Erweiterung von Kompe-
tenzen)
6 | Sollte vermehrt der Fokus auf quantitative oder qualitative Beispiele fur qualitative
Ziele gelegt werden? Ziele: Erarbeitung einer
Strategie, Erhéhung der
Kundenzufriedenheit, Ein-
fuhrung CRM
7 | Was ist konkret zu tun, um die Ziele zu erreichen? Ist Ihre Zielvereinbarung
- Wie grof3 ist der Einfluss, den Sie selbst nehmen SMART gestaltet?
kénnen? z.B. ,mehr Umsatz erzie-
len® ware nicht spezifisch
8 | Wie erfolgt die Beurteilung der Zielerreichung? Objektive Beurteilung?
Was passiert, wenn die
Ziele nicht erreicht wer-
den?
Leistungsanreizsystem
9 | Was verbinden Sie generell mit Leistungsanreizsystemen? Offene Frage, erzéhlen
lassen
10 | Wie konnte ein Leistungsanreizsystem einen Einfluss auf die | Offene Frage, erzéahlen
Motivation und die Leistungsbereitschaft von Vertriebsmitar- lassen
beiter/-mitarbeiterinnen haben?
11 | Wie konnte lIhrer Meinung nach ein Leistungsanreizsystem Speziell auf die Rahmen-
optimal gestaltet werden? bedingungen des Ge-
schaftsfeldes (B2B Pro-
dukt, Zulieferer) im Ver-
trieb eingehen
12 | Welche Anforderungen muss ein Leistungsanreizsystem er- leistungsorientiert, trans-
fullen, damit das System eine positive Wirkung erzielen parent, nachvollziehbar,
kann? flexibel, konsistent
- Was kdnnte passieren, wenn diese nicht erfillt wer-
den?
13 | Wie kdnnte mithilfe eines Leistungsanreizsystems die Mitar- Durch welche Faktoren

beiterbindung erhéht werden?

kénnte die Mitarbeiterbin-
dung zusatzlich erhéht
werden?
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Gestaltungsdimensionen Leistungsanreizsystem

14 | Welche Formen von Anreizelementen sind lhrer Meinung Materielle oder immateri-
nach geeignet Mitarbeiter langfristig zu motivieren? elle Anreize? Monetéare
Materielle Anreize Nichtmaterielle Anreize Ve rg utu ngsbestandte | | e
Lohn/Geha *  Aeitszeit (z.B. jahrlicher Bonus) als
Sonderzahlungen (z. B. Bonus, Betriebsklima/-kultur Se|bstverstand|ich Wahr-
Urlaubs-/Weihnachtsgeld) .
Gewinnbeteiligung S genommen 9 Hygle-
Dionstwagen e  Anerkennung/Status HEfaktoren
e Qualifikation
* Incentives (z. B. Reise) o Komainmkaton . .
Notebook/Diensthandy cngiie V\/elc_he Anr<_a|ze glbt__es,
die Sie zu einer erhdhten
. Betriebliche Altersvorsorge (Sonder-) Urlaub . .. ..
Leistung motivieren wr-
Betriebskrankenkasse e  Gesundheitsforderung/-vorsorge den') 7 B Dienstwagen')
Betriebskindergarten e  Kulturelle Angebote e )
«  Fahrtkostenerstattung Freistellung fir karitative Projekte
Parkplatz Betriebsfeiern
Sonderkonditionen (fir im Unter- |e  Sozialkontakte
gehmen hergestelite Produkte o- . Betriebssport
er Dienstleistungen)
Dienstwohnung
Verpflegung/Kantine
15 | Welches Leistungsanreizsystem gibt es aktuell in Inrem Un- | Was wirden Sie an der
ternehmen? aktuellen Situation ver-
- Flhlen Sie sich dadurch motivierter mehr Leistung zu | bessern, wenn Sie die
erbringen? Chance dazu hatten?
16 | Welche der nachfolgenden Zielebenen sollten in einem Leis- | Hinterfragen Warum?
tungsanreizsystem bertcksichtigt werden? Welche Vorteile ergeben
- Individualziele die unterschiedlichen
- Teamziele Ebenen?
- Unternehmensziele
17 | In welchem Verhaltnis sollten diese Zielebenen prozentual (z.B. 40:30:30)? Warum?
gewichtet werden?
18 | Wie viel Prozent des Gehalts haben Sie aktuell variabel (leis- | Welche Auswirkungen
tungsabhangig)? hatte ein hoher oder nied-
- Denken Sie, dass es im Vertrieb besser ist mit hohen | riger Anteil? Prozentualer
variablen Gehaltsanteilen zu arbeiten oder mit hohen | Anteil fiir alle Vertriebs-
fixen Gehaltsanteilen? mitarbeiter gleich oder un-
terschiedlich sein?
19 | wie konnte der Ausschuttungsrhythmus der Anreizbestand- Direkt nach Geschaftsab-
teile erfolgen? schluss, monatlich, halb-
jahrlich, einmal jahrlich?
quartalsweise?
Wie empfinden Sie diesen
Rhythmus?
Abschluss
20 | Gibt es Nachteile von Leistungsanreizsystemen?

- Hurden bzw. Erfolgsfaktoren die bei der Entwicklung
zu beachten sind?

Damit wéaren wir auch schon am Ende des Interviews, gibt es
aus lhrer Sicht noch weitere Aspekte zur besprochenen The-
matik, die Sie erganzen mdchten?

Wenn ja, welche sind das?
Wenn nein, fir die Zeit
bedanken und verab-
schieden

Tabelle A-2: Externer Gesprachsleitfaden fir Einzelexplorationen (Eigene Darstellung)
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3 Gespréachsleitfaden Einzelexplorationen (Interne Befragung)

Gesprachsleitfaden fur die Einzelexplorationen

,Leistungsanreizsysteme fiir Vertriebsmitarbeiterinnen im B2B-Integrations-

geschaft”

Ziel und Zweck der Einzelinterviews

Erhebung der Gestaltungsdimensionen hinsichtlich der Férderung von Mitar-
beiter-/Mitarbeiterinnen-Motivation, um eine Leistungssteigerung zu bewir-
ken und eine langfristige positive Beeinflussung der Mitarbeiter-/Mitarbeite-
rinnen-Bindungsbereitschaft zu erzielen.

Erhebung der Besonderheiten des B2B-Integrationsgeschéfts fir die Ausge-
staltung des Anreizsystems flr die Vertriebsmitarbeiter von LOGICDATA.
Identifikation von Bemessungs- und Zielvereinbarungsgrundlagen fur Leis-
tungsanreizsysteme im B2B-Integrationsgeschatft flir den Vertrieb.
Erhebung moglicher Verteilungsschliussel bezuglich der variablen Vergitung
der unterschiedlichen Zielebenen (Individual / Team / Unternehmen).
Erhebung der Wirkung von materiellen und immateriellen Anreizelementen.
Untersuchung des Ausschuittungszeitraums von variablen Vergutungsbe-

standteilen.

Termin und Ort

Die Interviewtermine werden individuell mit den jeweiligen Probanden/Pro-
bandinnen vereinbart.

Die Befragung der internen Vertriebsmitarbeiter findet bei LOGICDATA statt.
Fur die Dauer eines Interviews ist eine Zeit von 40 — 60 Minuten vorgesehen.

Die Befragungen werden aufgezeichnet und anschlie3end transkribiert.
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Datum Interview:

Name Interviewpartner:

Position:
Geschlecht: O mannlich O weiblich
. . Steuerungsfragen
Einstieg Anmerkungen
Liebe/r XY,

ich moéchte mich direkt herzlich bei dir bedanken, dass du dir
die Zeit fir mich und meine Befragung nimmst.

Dieses Interview wird im Rahmen meiner Masterarbeit flir das
berufsbegleitende Masterstudium Sales Management am
Campus 02 in Kooperation mit LOGICDATA durchgefihrt.

Es geht um eine Neuentwicklung eines Leistungsanreizsys-
tems fir Vertriebsmitarbeiter/-mitarbeiterinnen bei LO-
GICDATA. Dabei ist jedoch die tatsachliche Implementierung
des Leistungsanreizsystems nicht Ziel dieser Arbeit.

Die Teilnahme an diesem Interview ist vollig freiwillig und es
sind jederzeit Fragen gestattet. Die von dir getéatigten Aussa-
gen sind natirlich streng vertraulich und werden anonym be-
handelt. Aufgrund der Nachvollziehbarkeit und zu Dokumen-
tationszwecken wird das Interview aufgenommen und an-
schlieRend transkribiert, danach wird die Aufnahme geltscht.
Einzelne Teile des Interviews werden in der Masterarbeit ano-
nym wiedergegeben.

Im Zuge der Befragung gibt es kein richtig oder falsch. Es steht
die personliche Meinung im Vordergrund, du kannst somit so
frei als moglich auf meine Fragen antworten. Die Befragung
sollte zwischen 40 und 60 Minuten dauern.

Wenn es keine weiteren Fragen gibt, wirde ich sehr gerne mit
dem Interview starten.

Wirdest du dich und dein Aufgabengebiet bei LOGICDATA
bitte kurz vorstellen?
Seit wann bist du bei LOGICDATA tatig?

Kurze Einfihrung in die

Thematik inklusive der
Méoglichkeit fur Ruickfra-
gen.

Erklarung Befragungsab-
lauf

Eisbrecherfragen (Motivation)

Was motiviert dich in deiner taglichen Arbeit?

Welche MalRBhahmen werden aktuell gesetzt, die zur Motivati-
onssteigerung fuhren?

Was bewegt dich dazu
Hochstleistungen zu er-
bringen?

Welche Faktoren sind flr
dich besonders foérder-
lich?

Welche zuséatzlichen Fak-
toren waren flr dich moti-
vierend?

Zielvereinbarungssystem

Wie erfolgt deine personliche Zielvereinbarung?
- Wer ist fur die Zielfestlegung verantwortlich?

Top-Down Vorgabe, Vor-
schlag von den Mitarbei-
tern, Gemeinsame Festle-
gung mit der Fuhrungs-
kraft
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4 | Anhand welcher Faktoren bzw. Bemessungsgrundlagen wer- | Zieltypen: Aufgabenziele,
den die Ziele festgelegt? Leistungsziele, Innovati-
- Welche Zieltypen werden verwendet? onsziele, Verhaltensziele,
- Sollte vermehrt der Fokus auf quantitative oder quali- | Personalentwicklungs-
tative Ziele gelegt werden? (Beispiele fur qualitative Ziele
Ziele: Erarbeitung einer Strategie, Erhéhung der Welche Ziele kdnnten
Kundenzufriedenheit, Einfihrung CRM) noch relevant sein?
5 | Was ist konkret zu tun, um die Ziele zu erreichen? Ist deine Zielvereinbarung
- Wie grol3 ist der Einfluss, den du selbst nehmen SMART gestaltet?
kannst? z.B. ,mehr Umsatz erzie-
len“ ware nicht spezifisch
6 | Wie erfolgt die Beurteilung der Zielerreichung? Objektive Beurteilung?
Was passiert, wenn die
Ziele nicht erreicht wer-
den?
Leistungsanreizsystem
7 | Was verbindest du generell mit Leistungsanreizsystemen? Offene Frage, erzdhlen
- Wie siehst du das aktuelle Bonussystem von LD? lassen
8 | Wie kodnnte ein Leistungsanreizsystem einen Einfluss auf die | Offene Frage, erzahlen
Motivation und die Leistungsbereitschaft von Vertriebsmitar- lassen
beiter/-mitarbeiterinnen haben?
9 | Wie kdnnte deiner Meinung nach ein Leistungsanreizsystem | Speziell auf die Rahmen-
optimal gestaltet werden? bedingungen des B2B-In-
tegrationsgeschéfts im
Vertrieb eingehen
10 | Welche Anforderungen muss ein Leistungsanreizsystem er- leistungsorientiert, trans-
fullen, damit das System eine positive Wirkung erzielen parent, nachvollziehbar,
kann? flexibel, konsistent
- Was konnte passieren, wenn diese nicht erfillt wer-
den?
11 | Wie kdnnte mithilfe eines Leistungsanreizsystems die Mitar- Durch welche Faktoren

beiterbindung erhéht werden?

konnte die Mitarbeiterbin-
dung zusétzlich erhdht
werden?

Gestaltungsdimensionen Leistungsanreizsystem

12

Welche Formen von Anreizelementen sind deiner Meinung
nach geeignet Mitarbeiter langfristig zu motivieren?

Materielle Anreize Nichtmaterielle Anreize

Lohn/Gehalt

Sonderzahlungen (z. B. Bonus,
Urlaubs-/Weihnachtsgeld)

Gewinnbeteiligung
Dienstwagen
Incentives (z. B. Reise)

Notebook/Diensthandy

Arbeitszeit
Betriebsklima/-kultur
Arbeitsgestaltung
Anerkennung/Status
Qualifikation
Kommunikation

Fihrungskultur

Betriebliche Altersvorsorge
Betriebskrankenkasse
Betriebskindergarten
Fahrtkostenerstattung

Parkplatz

Sonderkonditionen (fr im Unter-
nehmen hergestelite Produkte o-

der Dienstleistungen)
Dienstwohnung

Verpflegung/Kantine

(Sonder-) Urlaub
Gesundheitsférderung/-vorsorge
Kulturelle Angebote

Freistellung fir karitative Projekte
Betriebsfeiern

Sozialkontakte

Betriebssport

Materielle oder immateri-
elle Anreize?

Monetare Vergitungsbe-
standteile (z.B. jahrlicher
Bonus) als selbstver-
standlich wahrgenommen
- Hygienefaktoren

Was sagst du zu moneté-
ren Vergutungen?

Welche Anreize gibt es,
die dich zu einer erhdhten
Leistung motivieren wur-
den? z.B. Dienstwagen?
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13 | Ist dir der Begriff Cafeteria-System im Zusammenhang mit Wenn nicht, dann kurz er-
Leistungsanreizsystemen bekannt? klaren und die personli-
- Individuelle Auswahl von materiellen und immateriel- | che Meinung dazu einho-
len Leistungsbausteinen len
- Glaubst du, dass ein solches System bei Hinterfragen - Warum - Ja
LOGICDATA umsetzbar wére? / Nein?
14 | Welche der nachfolgenden Zielebenen sollten in einem Leis- | Hinterfragen Warum?
tungsanreizsystem bertcksichtigt werden? Welche Vorteile ergeben
- Individualziele die unterschiedlichen
- Teamziele, Ebenen?
- Unternehmensziele
15 | In welchem Verhéltnis sollten diese Zielebenen prozentual (z.B. 40:30:30)
gewichtet werden? Hinterfragen Warum?
16 | Wie viel Prozent des Gehalts dirfte maximal variabel (leis- Prozentualer Anteil far
tungsabhangig) sein? alle Vertriebsmitarbeiter
- Welche Auswirkungen héatte ein hoher oder niedriger | gleich oder sollte er unter-
Anteil? schiedlich gestaltet sein?
17 | Wie kdnnte der Ausschittungsrhythmus der Anreizbestand- Einmal jahrlich? Quartals-
teile erfolgen? weise?
Was wirde dich mehr
motivieren?
Abschluss
18 | Welche Faktoren kdnnten dafir verantwortlich sein, dass es Gibt es Nachteile von
bei LOGICDATA bisher noch kein Leistungsanreizsystem Leistungsanreizsyste-
gibt? men? Hirden bzw. Er-
folgsfaktoren bei der Ent-
wicklung?
19 | Wie kodnnte ein Leistungsanreizsystem bei LOGICDATA fi- Fixe in Variable, Zusatz-

nanziert werden?

Damit wéaren wir auch schon am Ende des Interviews, gibt es
noch aus deiner Sicht noch weitere wichtige Aspekte zur be-
sprochenen Thematik, die du ergdnzen mdchtest?

e Wenn ja, welche sind das?

e Wenn nein, fur die Zeit bedanken und verabschieden.

budget, Selbstfinanzie-

rung

Tabelle A-3: Interner Gespréachsleitfaden fir Einzelexplorationen (Eigene Darstellung)
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Abbildung A-4: Projektplan Teil 4 (Eigene Darstellung)
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