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MANAGEMENT SUMMARY

Ein Provisionsplan zeigt nicht, ob Vertriebsarbeit gut gesteuert wird. Cravens, Ingram, LaForge und Young unter-

suchen verhaltens- und ergebnisbasierte Vertriebssteuerung in 144 Vertriebsorganisationen und ordnen die Ver-

triebsvergütung in ein breiteres Steuerungssystem ein. de Oliveira Santini und Kollegen fassen 104 Studien zu-

sammen und berichten Zusammenhänge mit Produktkomplexität, Boni, finanzieller Leistung, Vertriebsinnovati-

on, organisationaler Unterstützung und Zufriedenheit der Vorgesetzten. Die Ergebnisse unterscheiden sich nach

Kontext: Verhaltenssteuerung hängt in der untersuchten Evidenz mit Effektivität in turbulenten Märkten zusam-

men, ergebnisbasierte Steuerung mit Effizienz bei komplexen Produkten. Der Beitrag baut eine Steuerungsma-

trix und empfiehlt keinen Provisionssatz.

Schlagwörter: Vertriebssteuerungssysteme · Verhaltensbasierte Steuerung · Ergebnisbasierte Steuerung · Vertriebsvergütung
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Ein Provisionsplan ist ein Steuerungselement und nicht das Vertriebssteuerungssystem.

Die kurze Antwort lautet: Ein Manager muss vor der Frage nach der variablen Vergütung festlegen, was beobacht-

bar, coachbar, unterstützbar und belohnbar ist. Cravens, Ingram, LaForge und Young untersuchen verhaltens-

und ergebnisbasierte Steuerung in 144 Vertriebsorganisationen und ordnen Vertriebsvergütung in ein breiteres

System ein. de Oliveira Santini und Kollegen fassen 104 Studien zusammen und zeigen, dass sich Zusammenhän-

ge nach Produktkomplexität, Marktturbulenz, Boni, finanzieller Leistung, Vertriebsinnovation, organisationaler

Unterstützung und Zufriedenheit der Vorgesetzten unterscheiden.

Die Quellen liefern keinen optimalen Provisionssatz. Sie begründen ein nützlicheres Objekt: einen Mix, der Ver-

triebsarbeit und Evidenzgrenze zusammenführt.

Warum ist Vertriebssteuerung ein Governance‑Mix statt eines blo-
ßen Provisionsplans?
Eine Vertriebszahl kann leicht sichtbar und dennoch zu spät sein, um die Arbeit zu erklären, die sie erzeugt hat.

Verhaltensbasierte Steuerung konzentriert sich auf Aktivitäten oder Verhaltensweisen, die beobachtet, gerichtet

und gecoacht werden können. Ergebnisbasierte Steuerung konzentriert sich auf Resultate. Beides sind keine

zwingenden Gegenpläne. Sie können mit Führung, Training, Gebietsdesign, Information und Vergütung kombi-

niert werden.

Tabelle 1 Warum ist Vertriebssteuerung ein Governance-Mix statt eines bloßen Provisionsplans?

Steuerungsobjekt Frage Was es nicht beweist

Verhalten Welche Vertriebsaktivität ist beobacht-
bar oder coachbar?

Dass die Aktivität Umsatz garantiert.

Ergebnis Welches Resultat wird über welchen
Horizont gemessen?

Dass die Verkäuferin oder der Verkäufer
alle Treiber kontrolliert.

Führung Wer interpretiert, unterstützt und
prüft die Arbeit?

Dass mehr Monitoring automatisch bes-
ser ist.

Vergütung Welches Ergebnis oder Verhalten ver-
ändert die Bezahlung?

Dass Anreizintensität dauerhafte Leis-
tung erzeugt.

Kontext Was verändern Produktkomplexität
und Marktbedingungen?

Dass derselbe Mix unverändert übertrag-
bar ist.

Tabelle aus diesem Essay. Quellen und Einordnung stehen im Beitrag.

Das Steuerungssystem besteht aus Kombination und Prüfungslogik. Der Provisionsplan ist nur ein Signal darin.
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Abbildung 1 Die Mix-Matrix der Vertriebssteuerung

Designfeld Wenn es sichtbar ist Wenn es nicht sichtbar
ist

Prüffrage

Vertriebsverhalten Aktivitäten können ge-
coacht oder geprüft
werden

Ergebnis ist das einzige
Signal

Welche Arbeit soll Füh-
rung unterstützen?

Ergebnis Resultat und Horizont
sind benannt

Zeitpunkt und Zuord-
nung bleiben unklar

Welches Ergebnis wird
wirklich geschützt?

Produktkomplexität Schwierigkeit des Ange-
bots ist explizit

Komplexer Verkauf wird
wie einfacher behandelt

Was kann der Vertrieb rea-
listisch steuern?

Marktturbulenz Bedingungen können
die Arbeit verändern

Historischer Plan wird
dauerhafte Regel

Welche Steuerung
braucht schnellere Prü-
fung?

Anreiz Vergütungssignal und
Basis sind sichtbar

Vergütung trägt das gan-
ze System

Welches Verhalten oder
Ergebnis wird angeregt?

Unterstützung und Führung Coaching, Training und
Erwartungen sind doku-
mentiert

Steuerung wird mit
Überwachung verwech-
selt

Wer hilft, die Arbeit zu ver-
bessern?

Diagnoserahmen des Autors auf Grundlage von Cravens, Ingram, LaForge und Young (1993) sowie de Oliveira Santini et al. (2019). Die Matrix ist synthe-
tisch und empfiehlt keinen Vergütungsplan.

Die ursprüngliche Grenze des Steuerungssystems
Cravens und Kollegen untersuchen in 144 Vertriebsorganisationen Zusammenhänge von verhaltensbasierter

Steuerung, Merkmalen des Vertriebs, Leistungsdimensionen und Effektivität der Vertriebsorganisation. Der Bei-

trag ist keine binäre Wahl zwischen Aktivität und Ergebnis. Feldführung und Vergütung haben im Steuerungssys-

tem unterschiedliche Rollen.

Das verändert eine vertraute Frage. Statt „Sollen wir Verhalten oder Umsatz vergüten?“ sollte das Team fragen,

welcher Teil der Vertriebsarbeit beobachtbar ist, welches Ergebnis externen Bedingungen ausgesetzt ist, welche

Arbeit Coaching braucht und welches Resultat ein Anreizsignal tragen soll.

Ein Ergebnis kann leicht zu dokumentieren und schwer zuzuordnen sein. Ein Verhalten kann sichtbar und den-

noch schlecht gewählt sein. Das Steuerungsdesign muss benennen, welches Problem es löst. Geht es um Kompe-

tenzentwicklung, braucht die Führung vielleicht Information, Training und Feedback. Geht es um ein messbares

Ergebnis über einen erklärten Horizont, kann ein Ergebnissignal eine Rolle spielen. Die Evidenz entscheidet keine

der beiden Fragen automatisch.

Was die Meta‑Analyse mit 104 Studien ergänzt
de Oliveira Santini und Kollegen fassen 104 Studien zu verhaltens- und ergebnisbasierter Steuerung zusammen.

Ihre berichteten Zusammenhänge umfassen Produktkomplexität, Boni, finanzielle Leistung, Vertriebsinnovation,

organisationale Unterstützung und Zufriedenheit der Vorgesetzten. Die Bandbreite der Ergebnisse verhindert,

dass eine einzige „Steuerung wirkt“-Zahl jede Managementfrage beantwortet.
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In der geprüften Evidenz wird Verhaltenssteuerung in turbulenten Märkten und für finanzielle Leistung als wirk-

sam berichtet, während Ergebnissteuerung bei komplexen Produkten effizient ist. Das ist eine kontextgebundene

Aussage und keine universelle Rangfolge. „Turbulent“ und „komplex“ sind keine Dekorationen um denselben Ko-

effizienten. Sie verändern, was der Vertrieb beobachten, beeinflussen und lernen kann.

Der Artikel sollte deshalb die Sprache von Zusammenhängen erhalten. Eine Meta‑Analyse fasst Beziehungen über

Studien hinweg zusammen. Sie macht daraus keine kausale Handlungsvorschrift für einen aktuellen Vertrieb. Die

Führung muss Objekt, Kontext, Einheit, Horizont und Prüfergebnis weiter bestimmen.

Warum ein Mix nützlicher ist als ein Planetikett
„Provisionsplan“ bezeichnet meist den Zahlungsmechanismus. Er sagt nicht, ob der Vertrieb die Befugnis, Infor-

mation, Fähigkeit, Zeit oder den Marktzugang besitzt, um das vergütete Ergebnis zu beeinflussen. Er sagt auch

nicht, wie eine Führungskraft reagiert, wenn das Ergebnis zu spät für Coaching eintrifft.

Ein Mix kann Beobachtung von Verhalten mit Ergebnisverantwortung kombinieren. Führung kann das Verhalten

interpretieren, Training kann Fähigkeit entwickeln und Vergütung kann ein benanntes Ergebnis signalisieren. Das

Gewicht eines Signals kann sinken, wenn Produkt, Markt oder Verkaufszyklus es verrauscht machen.

Das ist eine Designhypothese und keine Formel. Die Matrix ist gerade dann nützlich, wenn ein Feld fehlt. Kann ein

Team nicht sagen, welches Verhalten gecoacht, welches Ergebnis geschützt und welcher Kontext das Signal ver-

ändert, ist höhere Anreizintensität eine unbegründete Reaktion.

Ein synthetisches Steuerungsreview
Stellen Sie sich einen Vertrieb mit langem, komplexem Verkaufszyklus vor. Das Umsatzergebnis ist am Ende sicht-

bar, der Weg umfasst aber Bedarfsermittlung, technische Gestaltung, mehrere Stakeholder und Implementie-

rungsrisiko. Ein Review kann fragen:

1 Welche Verhaltensweisen sind früh genug beobachtbar und coachbar?

2 Welche Ergebnisse werden über welchen Horizont gemessen?

3 Welche Ergebnisanteile liegen außerhalb des Vertriebs?

4 Wie verändert Produktkomplexität das Signal?

5 Was verändert Marktturbulenz am Plan?

6 Welche Unterstützung und Führung machen die gewünschte Arbeit möglich?

7 Was genau signalisiert die Vergütungsregel?

8 Welches Ergebnis würde den Mix verändern?

Das Beispiel ist synthetisch. Es erzeugt keine Vergütungsempfehlung. Es zeigt, warum eine Umsatzzahl allein das

Steuerungssystem nicht beschreiben kann.

Wie setzt die Vertriebsführung einen ausgewogenen
Steuerungs‑Mix um?
Halten Sie vor der Änderung eines Vertriebssteuerungssystems fest:
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1 Vertriebsaufgabe, Produktkomplexität und Marktbedingung;

2 beobachtbares und coachbares Verhalten;

3 Ergebnis, Einheit, Horizont und Zuordnungsgrenze;

4 Führung, Training, Information und organisationale Unterstützung;

5 Vergütungsbasis, Zeitpunkt und Anreizsignal;

6 aktuell eingesetzter Steuerungsmix;

7 Quellenbefund und Grenze des Zusammenhangs oder Kontexts;

8 Ergebnis, das zeigen würde, dass der Mix für den Zweck nicht funktioniert.

So wird Vergütung Teil von Management und kein Ersatz dafür. Eine Führungskraft kann dadurch ein schwaches

Anreizsignal von einem schwachen Vertriebsprozess trennen.

Was dieses Review nicht empfiehlt
Cravens und Kollegen empfehlen keinen aktuellen Provisionsplan. Wird der Vertrieb über externe Vertriebspart-

ner abgewickelt, zeigt sich zudem, dass ein Kanal Governance vor einem weiteren Partner braucht, um

Verhaltens- und Ergebniskontrollen über Unternehmensgrenzen hinweg abzusichern. Die Meta‑Analyse etabliert

keine universelle Rangfolge von Verhaltens- und Ergebnissteuerung. Die Zusammenhänge gehören zu ihren Stu-

dien, Kontexten und Ergebnissen. Ein bestimmter Arbeitgeber oder Vertrieb wird hier nicht bewertet.

Die Abbruchregel ist konkret. Reagieren Sie auf einen unklaren Vertriebsprozess nicht mit höherer Provisionsin-

tensität. Benennen Sie zuerst Verhalten, Ergebnis, Kontext, Führung, Unterstützung und Berechnungsbasis. Bleibt

das Steuerungsobjekt unklar, ist der Plan noch nicht bereit für ein stärkeres Anreizsignal.

Der Steuerungsmix verbindet sich mit dem, was Vertriebsmanager beobachten können und dem Vergütungsplan,

der ein Abdeckungsproblem belohnen kann.

https://isoglu.com/de/insights/journal/ein-kanal-braucht-governance-vor-einem-weiteren-partner/
https://isoglu.com/de/insights/journal/vertriebssteuerung-beginnt-mit-dem-was-manager-beobachten-koennen/
https://isoglu.com/de/insights/journal/ein-verguetungsplan-kann-das-abdeckungsproblem-belohnen/
https://isoglu.com/de/insights/journal/ein-verguetungsplan-kann-das-abdeckungsproblem-belohnen/
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