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Sinn und Unsinn der

erfolgsabhangigen
Vergutung

Eingefrorene Fixgehalter, die mit Boni, Tantiemen und Incentives aufpeppt werden - dieses

Bild zeichnet sich immer 6fter bei der Entlohnung der deutschen Hotelmanager ab. Fiihren diese
Gestaltungsformen aber wirklich zur Leistungssteigerung der Flihrungskrafte und schlussendlich zum
nachhaltigen Unternehmenserfolg? Darliber sprach Top hotel mit dem renommierten Personalberater

Albrecht von Bonin, der fiir ein grundsatzliches Umdenken bei der Verglitung pladiert
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op hotel: Herr von Bonin, wie ist die Gehaltsentwicklung in
den vergangenen Jahren bei den Hoteldirektoren / GMs in
Deutschland verlaufen?

Albrecht von Bonin: Unsere Studien belegen, dass Festgehalter so-
wohl in der Privat- wie auch in der Konzernhotellerie langsamer ge-
stiegen sind als noch vor zehn Jahren. Doch eine Faustregel ist gleich
geblieben: Wer lange in einem Betrieb, einer Company arbeitet, des-
sen VergUtung steigt langsamer als die eines Neueinsteigers, was nach
meiner Auffassung unfair ist. So werden Besténdigkeit und Loyalitat be-
straft. Fairer waére es, wenn fur die Neuen gilt: Erst leisten, dann fordern.
Generell ist die Tendenz erkennbar, dass Fixa Gber die Jahre eingefro-
ren, daflr aber zunehmend mit Bonusregelungen verknipft wurden
(an der personlichen Performance der GMs gemessen), die bis zu 40
Prozent vom Basisgehalt ausmachen kdnnen (Durchschnitt 25 Prozent).

Top hotel: Wo liegen lhrem Wissen nach die niedrigsten und
die hochsten Festgehalter? Hat sich die Gehaltsschere weiter
auseinander bewegt?

Von Bonin: Das niedrigste Festgehalt eines GMs ist uns in der Budget-
hotellerie mit 55.000 Euro pro Jahr begegnet. Das hochste wurde im
Luxussegment generiert. Hier werden 254.000 Euro aufgerufen. Dabei
ist aber immer zu berlcksichtigen, welches betriebswirtschaftliche Er-
gebnis jemand zu verantworten hat. Wir beobachten, dass die Einstei-
ger in die GM Position heute weniger verdienen als ihre Kollegen vor
etwa finf Jahren.

Top hotel: Welche Unterschiede gibt es zwischen der Privat-
und der Kettenhotellerie?

Von Bonin: Die Gehdlter in der Privathotellerie werden nicht allein von
logischen Prinzipien bestimmt. Max Grundig z.B. hatte den Ehrgeiz und
die Eitelkeit, die besten Gehaélter in der gesamten Luxushotellerie zu
bezahlen - nicht etwa, weil der Profit seiner Betriebe das rechtfertigte.
Aber das ist ein Extrem. In der Regel hat die Privathotellerie gelernt,
sich am Niveau der Konzernhotellerie zu orientieren, liegt allerdings mit
wenigen Ausnahmen noch etwa fiinf bis zehn Prozent unter den Kon-
zernen. Letztlich z&hlt aber auch der Marktwert eines bestimmten GMs.
Will man ihn unbedingt haben, zahlt man den entsprechenden Preis.
Die Hotellerie kennt das Prinzip aus dem Yield Management.

Top hotel: Wird zwischen West und Ost noch unterschieden?

Von Bonin: Wenn ein einheimischer GM im Osten des Landes ange-
heuert wird, liegt sein Einkommen im Durchschnitt etwa zehn Prozent
niedriger als im Westen. Wird ein West-Hotelier in den Osten rekrutiert,
wird es oft teurer. Nicht selten muss ein sogenannter »Sibirienzuschlag«
von circa zehn bis 15 Prozent gezahlt werden, um den Wunschkandida-
ten fUr den Osten des Landes zu begeistern.

Top hotel: Der Anteil der erfolgsabhédngigen Vergiitung hat
immer weiter zugenommen. Hat sich dieses »Motivations-
instrument« in der Branche etabliert oder wird es nur »zdhne-
knirschend« akzeptiert?

Von Bonin: Grundsatzlich muss man verstehen, dass ein wesentlicher
Grund fur diesen Trend das Ziel der Unternehmen war, fixe Personal-
kosten zu reduzieren. Das gelang mit dem Kéder »Du kannst Dein Ein-
kommen durch eine attraktive Bonusregelung steigern, wenn Deine
Performance steigt«. Unseren Umfragen zufolge ist der Anteil der GM-
Gehalter mit erfolgsabhdngigen Boni oder Tantiemen inzwischen auf
weit Uber 80 Prozent gestiegen. Uber Sinn und Unsinn dieser Einkom-
mensgestaltung wird nicht erst seit den Auswiichsen erfolgsabhdngi-

Albrecht von Bonin stellt in seiner Studie fest, dass die Festgehdilter aktuell

deutlich langsamer steigen als noch vor zehn Jahren. Dass Neueinsteiger
mebhr verdienen als langjdhrige Mitarbeiter, hdlt er fiir unfair

ger Boni von Investmentbankern immer wieder diskutiert. lhrem
unverantwortlichen Handeln haben wir letztlich die Bankenkrise
zu verdanken. Aber ihre Erfolgspramien stiegen gleichzeitig ins
Unermessliche. Das Wohl und die Reputation des Unternehmens
spielten dabei eine nachrangige Rolle. Was niitzt es zum Beispiel
einer Hotelgruppe, wenn der GM sein Haus »gesund spart«, um
seinen Bonus zu erreichen, gleichzeitig aber seine Mitarbeiter
verheizt, dabei geringe Personalkosten erzielt, langst notwendi-
ge Instandhaltungsmaflnahmen verschleppt, im Einkauf die Lie-
feranten ausquetscht, um auch hier Kosten zu sparen und — am
Ende den budgetierten GOP erreicht. Das Resultat: Die Fluktua-
tion ist auf dem Hochststand, verbleibende Mitarbeiter machen
nur noch Dienst nach Vorschrift, der Krankenstand ist Gberdurch-
schnittlich und die Reputation im Markt ist dahin, vom Arbeitge-
berimage ganz zu schweigen. In Hotelketten wird das dann oft
entschuldigt: »Naja, spatestens nach ein bis zwei Jahren wird er
sowieso wieder in ein anderes Haus versetzt«. Von Nachhaltig-
keitsdenken keine Spur!

Top hotel: Fiihren Boni, Tantiemen, Incentives etc.
schlussendlich wirklich zu einer Leistungssteigerung der
Direktoren? Wo lauern die Gefahren?

Von Bonin: Spricht man mit GMs oder anderen Fihrungskraf-
ten Uber diese personlichen Leistungsanreize, fallt auf, dass sie
sie als echte Motivation zu hoherer Performance mehrheitlich
nicht recht ernst nehmen: »In meinem Arbeitsvertrag wird die
Bonuszusage ohnehin als freiwillige Zusatzleistung definiert. Da-
mit enthdlt sie fir mich immer eine Unsicherheitsquotex, sagen
die einen. Denn die Auszahlung der persénlichen Prémie hange
ja letztlich vom Gesamtergebnis des Unternehmens ab. Obwohl
man personlich erfolgreich geackert habe, gehe man im nega-
tiven Falle dann leer aus. Andere bemangeln, der »Brotkorb sei
ohnehin schon so hoch gehdngts, dass er unerreichbar sei. Bei
der Frage nach dem positiven Einfluss des personlichen Leis-
tungsanreizes auf den nachhaltigen Erfolg des Unternehmens/
Betriebes wage ich erhebliche Zweifel anzumelden. Nach meiner
Beobachtung schaffen Pramien und Boni vor allem: Egoismen,
Gier, immer hohere Reizniveaus, Gewohnheitsrechte, Ergebnis-
manipulation, Zynismus, Frust und Demotivation. Es bleiben am
Ende ewige Diskussionen und Gerichtsprozesse, ob und was je-
mandem zusteht und — was nicht. Das Ergebnis: Fihrungskréfte,
die sich unfair behandelt fiihlen, setzen sich nicht engagiert fur
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das Unternehmen ein — und schon gar nicht
daflr, dass auch ihre Leute vom Erfolg des
Betriebes profitieren. So praktiziert ist er-
folgsabhédngige Vergltung kontraproduktiv
fur das nachhaltige Ergebnis eines Betriebes.

Top hotel: Welche Gestaltungsform ist
bei der Vergiitung optimalerweise zu
wdhlen, damit der Unternehmenserfolg
nachhaltig gesichert wird?

Von Bonin: Ich pladiere fur ein grund-
satzliches Umdenken: Faire Vergltung mit
marktgerechten Festgehdltern nach dem
jeweiligen Grad der Verantwortung. Leis-
tungsanreize werden nach dem Balance
Score Card-Prinzip an alle ausgeschittet —
vom Spuler bis zum Vorstand. Das fordert
den Korpsgeist. Konkret bedeutet das: Im
Gegensatz zu dem bisher Ublichen alleini-
gen Fokus auf die finanzwirtschaftlichen
Kennzahlen Umsatz oder Betriebsergebnis |
(GOP) betrachtet die BSC ein Unternehmen
gleichzeitig aus vier verschiedenen Perspek-
tiven: Gdste/Kundenorientierung, Prozess-
orientierung; Mitarbeiterorientierung und
Ergebnisorientierung. Die BSC macht Schluss
mit der alleinigen Umsatz- und Ergebnisori-
entierung und stellt die vier Ebenen gleich-
berechtigt nebeneinander dar. Erst wenn
alle vier Parameter gleichermallen erfillt
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MONATLICHE BRUTTOFESTGEHALTER NACH HOTELKATEGORIE

Geschiftsfiihrung Hotelkategorie

1-3Sterne  4Sterne 5 Sterne
Regional Hoteldirektor 5.269 7.365 9.361
Hoteldirektor 4.807 6.021 7.870
Hotelmanager 3.832 4.564 5.897
Stellvertretender Direktor in charge of F&B 3.321 3.976 4.691
Stellvertretender Direktor in charge of Rooms 2.885 3.757 4.229

Mit zunehmender Sternezahl steigt auch das Gehalt der Fiihrungskrdfte im Hotel
(Quelle: Grof3e Gehaltsstudie Hotellerie 2016; www.bbe-media.de)

sind, gibt es eine Ausschittung. Zufrie-
denheit wird in allen Bereichen prazise
ermittelt. Die Ergebnisse sind fur alle
Mitarbeiter transparent nachvollziehbar.
Der Schlssel fir den Anteil jedes Mitar-
beiters wird unternehmensspezifisch
festgelegt. Wenn die Ergebnisse unter
den Planzahlen bleiben, bleibt es beim
Fixgehalt. So lernen Fihrungskrafte und
Mitarbeiter, gemeinsam an einem Strick
zu ziehen, unternehmerisch und nach-
haltig zu denken und zu handeln.

Top hotel: Gibt es vergleichbare
Branchen, die modernere und
bessere Vergiitungskonzepte
praktizieren?

Von Bonin: Pauschal ldsst sich das
auf ganze Branchen bezogen nicht
sagen. Es sind immer wieder einzelne
Unternehmen, die sich hier innovative
Modelle geschaffen haben und damit
erfolgreich sind. Und die huten ihr Ge-
heimnis und haben im Wettbewerb die
Nase vorn.

Top hotel: Welchen Einfluss hat das
aufgrund des Fachkriftemangels
immer schwieriger werdende
Recruiting von Fithrungskraften
auf die Gehalter?

Von Bonin: In der Hotellerie setzt erst
langsam die Erkenntnis ein, dass nicht
nur Hotelzimmerpreise, sondern auch
Gehalter von Spitzenkréften dem Prin-
zip von »Angebot und Nachfrage« fol-
gen. Gleichzeitig wachsen aber auch
die Anforderungen an die Fuhrenden.

Zu hohe Boni verleiten dazu, den Blick fiir den
nachhaltigen Unternehmenserfolg zu verlieren

JAHRLICHE BONUSZAHLUNGEN

Hotelbereich Jahrliche Bonuszahlungen

Geschaftsflihrung 49,9 %
Personalwesen / Training

und Qualitat 358 %
Finanzen 36,4 %
Food & Beverage Service 16,6 %
Food& Beverage Kiiche 15,6 %
Empfang 13,9 %
Reservierung und

Revenue Management 28,0 %
Housekeeping 7,7 %
Verkauf 32,6 %
Technik / IT 21,1 %
Wellness und Spa 18,6 %
Gesamt 27,6 %

Den héchsten Anteil an Bonuszahlungen
erhalten Geschdftsfiihrung und HR-Abteilung,
gefolgt von der Buchhaltung und dem Verkauf
(Quelle: Grof3e Gehaltsstudie Hotellerie 2016;
www.bbe-media.de)

Das erfordert nicht nur attraktive Gehaltsan-
gebote, sondern vor allem angepasste Aus-
wahlverfahren, um teure Fehlentscheidun-
gen zu vermeiden.

Top hotel: Werden aufstrebende Mit-
arbeiter von der Direktion mancherorts
zu friih ngehypt« und auf der Karriere-
leiter emporgeschickt - moéglicherweise
auch, um auf diese Weise Einfluss auf
die Personalkosten zu nehmen?

Von Bonin: Grundsatzlich bin ich ein Fan
von internen Beférderungen. Aber die Ho-



tellerie ist ein schnelllebiges Business, in dem Beférderungen
allzu hdufig nur nach dem Grundsatz vollzogen werden: »Hier
ist eine Fuhrungskraft ausgefallen. Wir brauchen schnell Er-
satz. Meier ist doch fachlich spitze. Macht ihn zum Chef. Das
bisschen Fihrung wird er schon lernen«. Dass Meier dann mit
weniger Gehaltssteigerung zufrieden ist als eine extern rekru-
tierte FUhrungskraft, ist dabei nur ein vermeintlich positiver
Nebeneffekt fur die Personalkosten. Der grof3e Fehler besteht
darin, Meier nicht auf seine Fihrungsarbeit vorzubereiten, ihn
damit allein zu lassen, ihm nicht in den Chef-Sattel zu helfen.
So wundern sich alle, dass er schon nach kurzer Zeit floppt
und die Ergebnisse in seinem Bereich in den Keller sausen. Das
wird dann meist teurer als wenn man die Beférderung von
Anfang an professionell gecoacht hétte. Aber diese Notwen-
digkeit wird selten erkannt. Angeblich hat niemand Zeit dafur.
Dabei weil3 inzwischen jedes Kind, dass nicht Geld, sondern
Fuhrungskompetenz heute und in Zukunft der kriegsentschei-
dende Faktor im Kampf um Talente — und damit fiir den Unter-
nehmenserfolg — ist.

Top hotel: Welchen Einfluss hat derzeit die Work-
Life-Balance auf die Vertragsgestaltung - speziell
mit Blick auf die Generation Y?

Von Bonin: Einerseits beobachten wir in der Gen Y eine ex-
zellent ausgebildete Gruppe von High Performern mit hohem
Leistungsanspruch und ebenso hoher Geldorientierung. Fr
diese Leute zdhlen Gehalt, Karriereperspektiven, Weiterbil-
dungsmaoglichkeiten und Reputation des Unternehmens. Die
andere Gruppe mag'’s eher kuschelig, sie fragt bereits beim
Bewerbungsgesprach nach der Méglichkeit fur ein Sabbatical,
interessiert sich fir die Betriebskultur, den Vorgesetzten, das
Team, die Arbeitsbedingungen, Méglichkeiten von Job Sha-
ring, Teilzeitarbeit, die aullergewdhnlichen Sozialleistungen
neben dem Gehalt (von der Rickenschule bis zum Betriebs-
kindergarten) — und die Erwartungen an die Prasenzzeiten im
Betrieb. Karriere ist fUr sie nicht so wichtig, weil der Aufstieg
in Fihrungspositionen ja etwas mit Verantwortung tragen zu
tun hat. Das sind nicht etwa schlechtere Mitarbeiter. Im Ge-
genteil: Sie wollen eben nur in ihrer Position einen exzellen-
ten Job machen — und nicht mehr. Die Hotellerie wird sich
darauf einstellen mussen, individuelle Vergttungsmodelle zu
gestalten, um beiden Gruppen gerecht zu werden. Neben ei-
ner exzellenten Fihrungskultur wird diese Flexibilitat kiinftig
der Erfolgsfaktor fur die Gewinnung von Spitzenkréften sein.
Nicht umsonst splren wir zurzeit eine grof3e Nachfrage nach
Beratung bei der Gestaltung innovativer Entlohnungssysteme.

Top hotel: Welche Entwicklungen erwarten Sie fiir die
kommenden Jahre? Werden Erfolg und Leistung noch
stirker die Gesamtvergiitung der Direktoren bestim-
men?

Von Bonin: Da die Hotellerie immer noch eine recht konser-
vative Branche ist, beflrchte ich, dass der Trend zu person-
lichen Leistungsanreizen bei Managern weiter wachsen wird.
Ob das aber der Branche langfristig gut tun wird, bleibt zu be-
zweifeln. Ich bin kein Sozialromantiker. Aber mir wére ein Sys-
tem lieber, bei dem ganzheitliches und nachhaltiges Denken
aller gefordert und honoriert wird.

ANZEIGE

MOBILE. TOGETHER.

BLFIBEN SIE MIT IHREN GASTEN IN VERBINDUNG
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