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Erfolgsorientierte Ent-
geltsysteme in Consul-

tingunternehmen

Mit moderner flexibler Entgelt-
gestaltung Mitarbeiter motivieren,
Fihrungskrifte entlasten und Unter-
nehmensleitungen unterstiitzen

Diplom-Okonom, Diplom-Psychologe
Gunther Wolf (CMC)’

Bei dem Vorhaben, das Entgelisystem fiir angestelite Berater
erfolgsorientierter zu gestalten, prallen stets Absichten des
Managements und Vorbehalte der Belegschaft aufeinander.
Dieser Beitrag zeigt auf, woranf zu achten ist, damit dem
Personalwesen von Consultingunternehmen die Implemen-
tierung eines flexiblen Enigellsystems nicht nur erfolgreich,
sondern auch weitgehend konflikifrei gelingt.

1. Nutzen erfolgsorientierter Entgeltsysteme

Unzweifelhaft spiclen dic im jeweiligen Projekr tatigen Berater
eine besondere Rolle fiir die Zufriedenheit und dauerhafte Bin-
dung des Mandanlen. Sie reprisentieren das Consultingunter
nehmen und priagen das Bild. das der Kunde von diesem gewinnt
- und in seinem Umfeld verbreitet. Das Top Management der
Consultingunternehmen und die Fihrungskrifte, insbesondere
Projektleiter, haben die Berater auf die moglichst optimale Rea-
lisierung der Zjele und einhergehend aufdie ErfolgsmessgréfRen
des Mandanten auszurichren.

Der Mandant erwartet hachste Professionahtat bei der Eybrin-
gung der Diensueistung, aul der Basis ausgepragrer sozialer, me-
thodischer und fachlicher Lésungskomperenz. Daher ist seitens
des Beratungsunternchmens auch die kontinuierliche Aktuali-
sierung und Entwicklung der Kompetenzen der Beratey zu ge-
wihrleisten.

Daneben ergeben sich fur die vor Ort tdtigen Berater hiulhg
Gelegenheiten, um weitere Beratungsbedarfe des Mandanten zu
erkennen. Hierbei sind Folgeauftrvige fuir den Beratey selbst, aber
auch zcirgleich ablaufende Projekre in angrenzenden Bereichen
moglich, die durch andere Berater des Hauses abgewickelt wer-
den kénnen. Das Management tut gut daran sicherzustetlen,
dass die Berater gebotenen Chancen nicht verstreichen lassen.

Verfolgen der Erfolgsziele der Mandanten. Weiterentwick-
lung der Kompetenzen, Sichern der Beratungsauftrage - ein fle-
xibles Entgeltsystern kann Unternchmensleicungen und Fih-
rungskrafte bei diesen Aulgaben enorm unterstitzen. Hierfir
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Ist eine entsprechend ausgerichrete und
durchdachte Gestaltung des Systems cr-
forderlich. Ein flexibles Lnrgeltsystem hat
dem lop Management cin wirkungsvolles
Instrument zur effizienten Unterneh-
menssteuerung zu sein. den Fihrungs-
kriiften bei ihren Aufgaben eine Entlas-
Lung zu bieten und last. but not leasr die
Berater zu motivieren und zu begeistern.

2. Implementierungsprozess

Gunther Wull

Von besonderey Bedcurung flr die erfolgreiche Tmplementie-
rung ist die richtige Mischung aus Fingerspitzengefiihl und
Durchsetzungsvermagen. Wer sich 2udem frihzeitig mit zu er-
wartenden Widerstdnden einerseits und potenziellen Ansarz-
punkten andererseits beschaftige, ist zudem in der Lage. 2u je-
demn im Verlaufe des Einfihirungs- und Umnsetzungsprozesses
auftauchenden Probiem vmgehend variantenreich Lésungen
anzubicten.

2.1 Widerstinde und Vorbehalte

Flexiblen Enlgeltsystemen wird hdufig vorgeworfen. dass ihnen
ein veraltetes und mittlerweile ungtiltiges Menschenbild zu-
grunde ldge. welches davon ausgehe, dass Menschen nur mit
enrsprechenden Belohnungen zu der in ihrem Job erforder-
lichen Performance bewegt werden kénnten.

Zudem zerstore man die bei jedem Mitarbeiter vorhandene
Motjvation (intrinsische Motivation), indem man sie durch die
von auflen kemmntenden Belohnungen (extrinsische Motivation)
ersetze. Die Empfldnger verloren den SpaR an ihrer Arbeil und
erzielten Erfolgen. da sic alles nur noch des flexiblen Encgeltbe-
standteils wegen taten.

Diese Vorbehalte sollten bet der Gestaliung des (lexiblen Ent-
geltsystems vorausschauend bedacht werden, Wichtig ist dabei
insbesondere die Wahl eines entsprechenden Grundsystems fiir
den Zielfestlegungsprozess.

Ganz unzweifelhaft ist auf der anderen Seite die enoyme Wir-
kung flexibler Entgeltsysteme in der Praxis: Sobald ein Entgeltbe-
standceil fir ein bestimmees Verhalten, eine definierce Kompetenz
oder ¢in erreichres Ergebnis ausgeschrieben ist. wird dieses Ziel
von den Fmpfangern mit ganz besonderer Intensicar verfolgr.

2.2 Ansatzpunkt Motivation

Denn jegliches menschliches Verhalten beruhit auf dres Kompo-
nenten:

» Wissen {Know-how)

» Konnen (Do-how)

» Wollen (Molivation)
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Erfolgsorientierte Entgeltsysteme

Dics gilt fiir jedes Verhalten ~ auch fir Kunden bindendes Ver-
halten der Berater, fiir Akrivititen in Verbindung mit persén-
licher Entwicklung oder tur die Generierung von Neugeschaft.
Sofern das Wissen und das Kénnen durch Informationen und
Weiterbjldungsmagnahmen in ausreichendem Mafe sicherge-
stellt werden. kann die Umsetzung des geforderten Verhaltens
nur noch am fehlenden Wollen scheitern,

Erfolgsorientierte Entgeltsysteme sind so wirkungsvoll, weil
sie unmittelbar an dieser Stelle ansetzen. Nach dem Manage-
ment by Objective-Ansatz (MbO) fithren vom Mitarbeiter wahrge-
nommene Liicken zwischen Ist-Zustand und Ziel-Zustand zu ei-
ner hohen Sogkraft {"Traction Energy"), die diesen zu intensiven
Bewegungen aufdas Ziel hin veranlasst. Esistanzunehmen, dass
bereits die Liicke zwischen dem Grund- und dem Zielentgelt di-
ese Bewegungen nachhaltig und verzogerungsfrei in Gang zu
setzen vermag.

Mit entsprechender Gestaltung des flexiblen Entgeltsystems.
insbesondere unter Zugriff auf ein entsprechendes Grundsys-
tem fiir den Zielfestlegungsprozess und den Ablauf der MaRnah-
menplanung und -umsetzung, kénnen fir angestellte Consul-
tants zusitzliche Raume fur die Entfaltung von selbstbestimm-
tem, mitunternehmerischem Denken und Handeln geschaffen
werden. So bleibt die bereits vorhandene intrinsische Motivation
in vollern Umfang erhalten, Unterstlitzend sollte in das erfolgso-
rientierte Entgeltsystem der Fiihrungskrafte einflicen., ob und
in welchem MafRe sie dies gewidhrleisten und ihre Mitarbeiter zu
ciner nachhaltigen Steigerung von Kompetenz. Leistung und Er-
folg fiihren.

3. Grundsysteme des Zielfestlegungsprozesses

Es existieren drei Grundsysteme:

» keine Zielfestlegung

» konventioneclle Zielvereinbarung

» Zieloptimierung

Daneben gibt es unzahlige Variationen und Mischformen. Das
zugrunde gelegte Modell bestimmt simtliche fir den erfolgsori-
entierten Entgeltanteil relevanten Prozesse.

3.1 Keine Zielfestlegung

Bei dem Ur-Model] ,ohne Zielfestlegung” (genauer: ohne Zjelhé-
hen-Festlegung). z.B. .2 Prozent vom Umsatz®, ist eine Planung
der Zielhdhe zumindest nicht entgeltrelevant integnert. Dies
kann sich nachteilig avf die Kapazitdtsplanung und die Perso-
nalbedarfsplanung auswirken. Daneben bieter es keine ausrei-
chende Anreizwirkung gerade in dem entscheidenden level der
besonders anspruchsvollen Zielhdhen. Das enischeidende
.Quintchen mehr* wird in diesem System nicht ausreichend in-
centiviert,

Aus diesen Grinden findet das System ohne Zielfestlegung
auf Individualebene kaum noch Anwendung. Lediglich dann,
wenn die anvisierte Ziellidhe nicht oder nur mit unverhilenis-
maRigem Aufwand von den Empfingern festgelegt werden kon-
nen, komymt es heute noch zum Einsatz.

Eine Stalfelung des flexiblen Entgeltbestandteils {z.B. 2 Pro-
zent unter 700 T Euro, 3 Prozent ab 700 T Euro. 4 Prozent ab 800
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T Euro usf.) gibt zwar in oberen Bereichen
zusidtzliche Anreize, deckr jedoch fir das
Unternehmen noch akzeprable Entgelts-
piciriume auf. Dies veranlasst dic Emp-
finger regelmifiig dazu, Verhandlungen
iber die Hohe der Stufen einzufordern.
Die Anreizschwiache im oberen Bereich
fillcvor allem dann ins Gewichr, wenn die
Provision nicht zwischen unabhingigen
Geschiiftspartnern vereinbart wird. son-
dern dem Berater bereits ein Sockel-Geld-
betrag zuflief8(, z.B. in Form ecines fixen
Entgelts. Dann wird unternehmensseitig
auch ein Socke)-Zielbeitrag erwartet. der
den bei diescm Fixum zu stellenden Er-
wartungen entspricht (.2 Prozent vom
600 T Euro iibersieigenden Umsacz®). Es
ist jedoch unumgdnglich, dass auch die-
ser Sockel regelmiRig zum Gegenstand
von Verhandlungen zwischen Flihrungs-
kraft und Empfinger wird. Dieser Ge-
danke fiihrte zu der Entwicklung konven-
tioneller Zielvereinbarungssysteme.

3.2 Konventionelle Zielvereinbarung

Die Traction Energy entfaltet sich aus-
schlieflich auf der Ebenc von Zielen, die
der Empfanger selbst bestimint oder sich
zu eigen macht. Ziele. die der Mitarbeiter
als scine eigenen akzeptiert, wird er mit
hohem Engagement verfolgen. [nsofern
sind berufliche Ziele und Erfolge zweifel-
los zundchst einmal grundsarzlich geeig-
net. um die Sogwirkung und entspre-
chende Handlungen auszulésen.

Bei der konventionellen Ziclvereinba-
rung legen Fithrungskraft und Mitarbei-
ter gemeinsam alle fiin[ Elemente einer
umfassenden Zielformulierung fesc: die
Zielrichtung, die MessgroRe, ggf. Bezugs-
wert. die anvisierte Ziel-Héhe und mégli-
cherweise auch die umzusectzenden Maf-
nalimen (Konkrete Aktions-Plane, KAP).

[n der Regel beginnt die Zone des fle-
xiblen Entgelts bei einem Erreichungs-
grad von 80 Prozent der vereinbarten Ziel-
hohe. Um uberproportionale Auszah-
lhungen von flexiblen Fnrgeltbestandecei-
len zu verhindern, wird diese hdufig auf
den bei 150 Prozeni vorgesehenen Betrag
nach oben hin beschrinke (,gedeckelt™).

Letzteres birgt jedoch die Gefahr, dass
Empfanger ihre Leistung zuriicknehmen
oder Erfolge in die Folgeperiode verschie-
ben, sobald sie die Deckelung erreichen.
Mit einem Deckel auf einem erfolgsorien-

werfen konven-
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