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Einleitung
Die Digitalisierung der Arbeitswelt wirkt 
sich tiefgreifend auf das Umfeld von Ver-
triebsmitarbeitern aus. Neue Geschäfts-
modelle und Vertriebskanäle sowie 
digitale Technologien verändern Aufgaben 
und Arbeitsweisen im Vertrieb. Die Mit-
arbeiter selbst verändern in einer sehr 
dynamischen Welt ihre Einstellungen zum 
Thema Arbeit, wie sie für ihren Beitrag 
honoriert werden wollen und was sie ins-
gesamt von einem Arbeitgeber erwarten. 
Ähnlich wie in anderen Phasen intensiver 
Umwälzungen der Wirtschaft, wie z.B. den 
Anfängen der Industrialisierung, werden 
extreme Auswirkungen auf die Arbeitswelt 
prophezeit bis hin zum vollständigen 
Verschwinden bestimmter Jobs. Auch der 
persönliche Vertrieb, wie wir ihn bis heute 
kennen, wird sich im digitalen Zeitalter 
grundlegend verändern. 

1 Siehe Seite 27 zur Zusammensetzung der Befragten.
2 �Deloitte Future of Talent Optimisation Tool. Für weitere Informationen wenden Sie sich bitte an:  

Thomas Faust (tfaust@deloitte.de) oder Volker Rosenbach (vrosenbach@deloitte.de).

Für die Deloitte Studie zur Vertriebsvergü-
tung 2019 haben wir 312 Vertriebsmitar-
beiter in Deutschland aus verschiedenen 
Branchen, Vertriebsrollen und Alters-
gruppen befragt, um herauszufinden, 
welche Erwartungen sie angesichts der 
fortschreitenden Digitalisierung an die 
Veränderung ihrer Arbeit und an ihren 
Arbeitgeber hinsichtlich der angebotenen 
Vergütungs- und Nebenleistungen haben.1 

Dieser Report fasst die Ergebnisse der im 
August 2019 durchgeführten Befragung in 
folgenden Kapiteln zusammen: 

Zukunftsangst oder Zuversicht –  
Wie sehen Vertriebsmitarbeiter ihre 
berufliche Zukunft? 
Je nach Studie und betrachteter Rolle 
gehen Expertenschätzungen davon aus, 
dass sich ca. 20 bis 50 Prozent heutiger 
Aufgaben in verschiedenen Vertriebsrollen 
durch digitale Technologien signifikant 
verändern werden oder sogar ersetzt 
werden können.2 Doch wie nehmen 
Vertriebsmitarbeiter im August 2019 diese 
prophezeiten Veränderungen durch die 
Digitalisierung wahr? Sehen sie Risiken 
für die eigene berufliche Zukunft im 
Angesicht zunehmender Unsicherheit? 
Oder dominiert der weiterhin bestehende 
Nachfrageüberhang nach qualifizierten 
Vertriebsmitarbeitern die Wahrnehmung 
und führt er zu eher positiven Aussichten 
in der Sales Force?

Dynamische Anpassung oder  
Business as usual – Wie strategisch  
werden Vertriebsmitarbeiter gesteuert? 
Die Digitalisierung zwingt Unterneh-
men zu weitreichenden strategischen 
Veränderungen. Wir wollen wissen, ob 
deutsche Unternehmen noch in der 
Findungsphase stecken oder ob sich 
Veränderungen schon konkret auf die 
Mitarbeiter im Vertrieb auswirken. Denn 
der Vertrieb leistet u.a. durch die Erfüllung 
von Wachstumszielen, die Profitabilität der 
Verkaufsabschlüsse, die Platzierung des 

gesamten Produktportfolios im Markt und 
die Entwicklung sowie die Zufriedenheit 
der Kundenbasis einen unmittelbaren und 
sehr sichtbaren Beitrag zur Umsetzung 
der Unternehmensstrategie. Gerade im 
Vertrieb müssten die Auswirkungen der 
digitalen Veränderungen also schon sicht-
bar sein. Wie sehen das die Mitarbeiter:

•• Sind ihnen die Vertriebsstrategie und die 
an sie gestellten Erwartungen klar?

•• Sind sie mit allem Notwendigen ausge- 
stattet, um zur Erreichung der Unterneh-
mensziele beizutragen?

•• Passen sich Strategien und Vertriebs- 
steuerungsinstrumente wie die Vertriebs-
vergütung ausreichend flexibel an die 
Marktveränderungen an? 

Anspruch und Wirklichkeit –  
Wie motivierend ist die Vertriebsver-
gütung tatsächlich? 
In Deutschland begegnen viele Manager, 
insbesondere im Personalbereich, dem 
Thema variable Vergütung mit zuneh-
mender Skepsis. Einige große Namen der 
deutschen Industrie haben der individu-
ellen Zielvereinbarung und leistungs- bzw. 
erfolgsbasierten Vergütung komplett 
oder für Teile der Belegschaft den Garaus 
gemacht. Weitere Unternehmen versu-
chen sich diesbezüglich zu orientieren 
und zu positionieren, erhalten dabei 
aber weder durch die Betrachtung der 
Marktpraxis noch durch die Sichtung ein-
schlägiger Studien ausreichende Evidenz. 
Wir wollten es von den Betroffenen selber 
wissen: Sehen deutsche Vertriebsmitar-
beiter eine variable leistungs- bzw. erfolgs-
basierte Vergütung generell als einen 
Leistungsanreiz? Inwieweit entspricht ihr 
eigenes variables Vergütungssystem ihren 
Anforderungen und würden sie ihren 
Arbeitgeber wechseln für ein besseres 
System?

mailto:tfaust%40deloitte.de?subject=Deloitte%20Studie%20Vertriebsverg%C3%BCtung%202019
mailto:vrosenbach%40deloitte.de?subject=Deloitte%20Studie%20Vertriebsverg%C3%BCtung%202019
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Nebenleistungen sind keine  
Nebensache – Was erwarten  
Vertriebsmitarbeiter?
Die Diskussion um Nebenleistungen im 
Rahmen einer Total-Rewards-Strategie ist 
neu entbrannt. Die Individualisierung von 
Produkten und Dienstleistungen sowie 
deren schnelle Verfügbarkeit, an die sich 
Mitarbeiter als Konsumenten gewöhnt 
haben, wecken ähnliche Begehrlichkeiten 
gegenüber dem Arbeitgeber. Neue Analy-
severfahren und flexible Benefit-Portale 
eröffnen dem Personalwesen Möglichkei-
ten, diese zu erfüllen. Was sollten Unter-
nehmen also tun, um Top-Mitarbeiter im 
Vertrieb zu gewinnen, zu engagieren und 
zu halten? Sind Vertriebsmitarbeitern indi-
viduelle Wahlmöglichkeiten von Nebenleis-
tungen wirklich wichtig?
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Zukunftsangst oder 
Zuversicht – Wie sehen 
Vertriebsmitarbeiter ihre 
berufliche Zukunft? 

Nichts ist so konstant wie die Veränderung –  
das scheinen auch deutsche Vertriebs-
mitarbeiter zu erkennen. 57 Prozent von 
ihnen halten eine deutliche Veränderung 
der Vertriebsstrategie ihres Unterneh-
mens in den nächsten drei Jahren für 
sehr oder eher wahrscheinlich. Ein fester 
Glaube an ein strategisches „Weiter so!“ 
kann also nicht unterstellt werden.

Abb. 1 – Wahrscheinlichkeit einer deutlichen Veränderung der Vertriebsstrategie 
in den nächsten drei Jahren

10%
Sehr unwahrscheinlich

33%
Eher unwahrscheinlich

45%
Eher wahrscheinlich

12%
Sehr wahrscheinlich

Veränderungen bei der Vertriebs- 
strategie werden vermutet – nicht aber 
bei der eigenen Aufgabe.
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Beim Blick auf die wahrgenommenen Trei-
ber hierfür zeigen sich zwei Strömungen: 
Auf der einen Seite stehen Klassiker wie 
Wettbewerbs- und Preisdruck. Anderer-
seits werden auch die aktuelleren Trends 
Digitalisierung und Veränderung der 
Vertriebskanäle als Treiber gesehen.

Abb. 2 – Gründe für eine deutliche Veränderung der Vertriebsstrategie

0% 20% 40% 60%

Sonstige 1%

Internationalisierung 20%

Neue Vertriebskanäle 34%

Höhere Ergebniserwartung 30%

Preisdruck 46%

Neue Marktteilnehmer 29%

Nachfragerückgang 27%

Wettbewerbsdruck 51%

Neue Kundensegmente 23%

Neue Produkte 39%

Digitalisierung 41%

Trotz dieser angenommenen hohen Wahr-
scheinlichkeit deutlicher strategischer 
Veränderungen glaubt eine Mehrheit der 
Befragten, dass die eigenen Aufgaben sich 
im Vergleich zu früher nicht signifikant 
ändern werden. Nur 23 Prozent der Teil-
nehmer gehen davon aus, dass sich ihre 
eigenen Aufgaben in der nahen Zukunft 
dynamischer verändern werden als in der 
Vergangenheit.

  Weniger als in den letzten Jahren
  Vergleichbar wie in den letzten Jahren
  Stärker als in den letzten Jahren

Abb. 3 – Dynamik zukünftiger Veränderung der Aufgaben

10%

67%

23%
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Diese Minderheit der Befragten sieht aller-
dings sehr tiefgreifende Veränderungen auf 
sich zukommen: Sie erwarten, dass neue 
Vertriebskanäle und Geschäftsmodelle 
sowie die Digitalisierung/Automatisierung 
von Aufgaben eine stärkere Teamarbeit 
und Spezialisierung im Vertrieb sowie 
gänzlich neue Rollen erfordern. 

Wenn drei Viertel der Befragten keine 
höhere Veränderungsdynamik für ihre 
Aufgaben erwarten, gehen wir nicht davon 
aus, dass die jeweiligen Unternehmen 
den digitalen Wandel bereits vollständig 
vollzogen haben. Folglich wäre die Trag-
weite der digitalen Veränderung bei vielen 
deutschen Vertriebsmitarbeitern noch 
nicht angekommen. Für Unternehmen 
bestünde dann ein dringender Handlungs-
bedarf, Transparenz zu schaffen, wie eine 
noch stärker digitalisierte Zukunft den ein-
zelnen Mitarbeiter im Vertrieb betreffen 
wird und wie die Umstellung gemeistert 
werden kann.

Ungeachtet der Frage, ob das Ausmaß 
anstehender Veränderungen richtig 
eingeschätzt wird, bewerten Stand heute 
die meisten Mitarbeiter ihre zukünftigen 
beruflichen Perspektiven optimistisch.  
54 Prozent der Befragten sehen gute oder 
sogar sehr gute Chancen für ihre berufliche 
Entwicklung und weitere 36 Prozent keine 
Gefährdung ihres jetzigen beruflichen 
Status. Nur 11 Prozent sehen eine gewisse 
oder bedeutende Gefahr einer Verschlech-
terung. 

Abb. 4 – Gründe für Veränderung der Aufgaben

0% 20% 40% 60%

Sonstige 2%

Weniger Arbeit im Team 2%

Neue Vertriebsrollen 31%

Digitalisierung/Automatisierung
von Teilen der Aufgabe

40%

Mehr Arbeit im Team 42%

Neue Unternehmensstrategie/
neues Geschäftsmodell

42%

Stärkere Spezialisierung im Vertrieb 43%

Umstellung von Produkt- 
auf Dienstleistungsvertrieb

24%

Neue Vertriebskanäle 46%

Abb. 5 – Chancen auf dem Arbeitsmarkt in den nächsten fünf Jahren

0% 20% 40% 60%

Bedeutende Gefahr, zukünftig
schlechter gestellt zu sein

2%

Gewisse Gefahr, zukünftig
schlechter gestellt zu sein

9%

Gute Chancen für
berufliche Weiterentwicklung

31%

Zuversichtlich, heutigen beruflichen
Status beibehalten zu können

36%

Sehr gute Chancen für
berufliche Weiterentwicklung

23%
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Abb. 7 – Gründe für Zufriedenheit

  Prio 3   Prio 2   Prio 1

Abb. 6 – Zufriedenheit mit Aufgabe

  Unzufrieden 
  Weniger zufrieden
  Zufrieden
  Sehr zufrieden

2%
11%

59%

28%

0% 20% 40% 60% 80%

Sonstiges

Unterstützung durch
Führungskraft

6%

Produkte und Lösungen 9%

8%Arbeit für das Unternehmen

Vergütungs- und
Nebenleistungspaket

12%

Arbeit mit Kollegen 11%

Sonstige Arbeitsbedingungen* 14%

Erzielung sichtbaren Erfolgs 12%

Arbeit mit Kunden 16%

7%

10%

7%

10%

13%

14%

14%

20%

8%

6%

10%

14%

13%

15%

29%

* z.B. Arbeitszeiten, Reisetätigkeit

Werte unter 5 Prozent nicht in Grafik vermerkt.

Die Gründe hierfür spiegeln wider, was für 
eine Tätigkeit im Vertrieb charakteristisch 
ist. So schätzen die Teilnehmer insbeson-
dere die Arbeit mit Kunden und Kollegen, 
die Erzielung sichtbaren Erfolgs sowie 
die sonstigen Arbeitsbedingungen, wie 
beispielsweise die im Vertrieb gegebene 
Reisetätigkeit oder das meist flexibel 
gehandhabte Arbeitszeitmodell. Wer sich 
für eine Karriere im Vertrieb entscheidet, 
tut dies bewusst aus ebendiesen Gründen.

Dies geht einher mit hoher Zufriedenheit 
mit der eigenen Arbeit: Die große Mehr-
heit der befragten Vertriebsmitarbeiter 
fühlt sich wohl in ihrem Job. 87 Prozent 
der Studienteilnehmer sind zufrieden oder 
sogar sehr zufrieden mit ihrer Aufgabe.
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Abb. 8 – Gründe für Unzufriedenheit

  Prio 3   Prio 2   Prio 1

0% 20% 40% 60%

Sonstiges

Sonstige 
Arbeitsbedingungen*

6%

Wettbewerb unter Kollegen 7%

6%Kundenanforderungen

Mangelnde Unterstützung
durch Führungskraft

8%

Mangelnde Wettbewerbs-
fähigkeit der Produkte/DL

8%

Vergütungs- und
Nebenleistungspaket

6%

Ergebnisdruck 12%

Administrativer Aufwand 8%

5%

8%

9%

10%

9%

12%

12%

14%

5%

6%

9%

Hohe Veränderungs-
geschwindigkeit

10% 6% 6%

8%

12%

16%

29%

* z.B. Arbeitszeiten, Reisetätigkeit

Werte unter 5 Prozent nicht in Grafik vermerkt.

Trotz einer insgesamt hohen Zufriedenheit 
in ihrem Job halten 27 Prozent der Befrag-
ten einen Arbeitgeberwechsel schon 
innerhalb der nächsten zwei Jahre für 
eher oder sogar sehr wahrscheinlich. Die 
zuvor erwähnten positiven Entwicklungs-
chancen werden von Vertrieblern also 
zum Teil auch außerhalb des aktuellen 
Unternehmens gesehen. Dies steht im 
Einklang mit einem Ergebnis der Deloitte 
Global Human Capital Trend Studie 2019 
der zufolge es für Mitarbeiter einfacher ist, 
einen Entwicklungsschritt außerhalb des 
derzeitigen Arbeitgebers zu machen, als 
unternehmensintern eine ansprechende 
neue Herausforderung zu finden.3

Die Liste der Unzufriedenheitsfaktoren 
führt erwartungsgemäß der „administ-
rative Aufwand“ an. Interessant ist, dass 
der zweithäufigste genannte Grund 
für Unzufriedenheit der Ergebnisdruck 
ist – ein scheinbarer Widerspruch zur 
als positiv bewerteten Transparenz des 
Erfolgs (s.o.). Auch liefert die relativ häufige 
Nennung der Vergütung und Nebenleis-
tungen sowohl als Zufriedenheits- wie als 
Unzufriedenheitsfaktor ein ambivalentes 
Bild, das in den weiteren Kapiteln noch 
detaillierter betrachtet wird.

Abb. 9 – Wahrscheinlichkeit des Arbeitgeberwechsels innerhalb von zwei Jahren

31%
Sehr unwahrscheinlich

42%
Eher unwahrscheinlich

18%
Eher wahrscheinlich

9%
Sehr wahrscheinlich

3 Deloitte, Global Human Capital Trends, 2019.
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Wenn Vertriebsmitarbeiter die durch die 
Digitalisierung befeuerten, anstehenden 
Veränderungen in ihrem Ausmaß vielleicht 
noch nicht korrekt einschätzen, wie klar 
sind dann generell das heutige Verständnis 
der Unternehmensstrategie und die Mög-
lichkeiten, diese auch umsetzen zu können? 

Für die Gegenwart gilt, dass Vertriebsmitar-
beiter zu einem hohen Grad zu verstehen 
glauben, welche Vertriebsstrategie ihr 
Unternehmen verfolgt und welche Erwar-
tungen an sie in ihrer Rolle gestellt werden. 

Zumindest auf dieser höheren Betrach-
tungsebene scheint also Klarheit zu herr-
schen – sowohl, wohin die gemeinsame 
Reise gehen soll, als auch, wie der eigene 
Beitrag dazu aussieht.

Dynamische Anpassung 
oder Business as usual – 
Wie strategisch werden 
Vertriebsmitarbeiter gesteuert? 

Abb. 10 – Klarheit der Strategie Abb. 11 – Klarheit der Rolle

  Trifft gar nicht zu 
  Trifft eher nicht zu
  Trifft eher zu
  Trifft vollkommen zu

1%

„Vertriebsstrategie
meines Unternehmens

ist mir klar.“

„Aufgaben in
meiner heutigen 

Rolle sind mir klar.“

3%

28%

68%

1%
1%

22%

76%
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Allerdings wird bei näherer Betrachtung 
deutlich, dass Vertriebsmitarbeiter oft zu 
viele Ziele gleichzeitig verfolgen sollen. 
So geben 57 Prozent der Befragten an, 
dass sie in ihrer Aufgabe mehr als drei 
Ziele insbesondere verfolgen, wodurch 
erfahrungsgemäß ein mangelnder Fokus 
in der Marktbearbeitung entsteht. „Best 
in Class“-Ansätze zur Steuerung von 
Vertriebsmitarbeitern gehen davon aus, 
dass drei bis vier Ziele die Obergrenze 
darstellen, um noch eine ausreichende 
Fokussierung auf die jeweiligen Einzelziele 
zu gewährleisten.

Demzufolge bewerten auch nur 32 Prozent 
der Befragten ihren Einfluss auf die Errei-
chung der Unternehmensziele als bedeu-
tend, 47 Prozent bewerten diesen Einfluss 
mit „in gewisser Weise“. Diese Aussagen 
könnten einem gewissen „Verwässerungs-
effekt“ bei der Zielfokussierung geschuldet 
sein.

Abb. 12 – Anzahl verfolgter Ziele

Abb. 13 – Eigener Einfluss auf Unternehmensziele

  Gar nicht
  Geringfügig
  In gewisser Weise
  Bedeutend

0%
1 2 3 4 5 6 7 8

5%

10%

15%

20%

25%

13%

9%

21%
20%

16%

10%

5%
6%

4%

17%

47%

32%
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Zu den meistgenannten Zielen, die in einer 
Vertriebsrolle insbesondere verfolgt wer-
den, zählen fast gleichauf die Erreichung 
der Umsatzziele, die Gewinnung von 
Neukunden, die Entwicklung von Bestands-
kunden sowie die Kundenzufriedenheit 
und -bindung. Gerade Letztere stehen im 
Einklang mit der gestiegenen Bedeutung 
der „Customer Experience“ in digitalen 
Geschäftsmodellen. Interessant ist die 
allgemein geringe Bedeutung der Profitabi-
litätsperspektive im Verkauf (Ziele Durch-
setzung von Preisen und Generierung von 
Deckungsbeiträgen), welche jedoch aus 
unserer Erfahrung branchenspezifisch (z.B. 
in Medizintechnik oder Anlagenbau) sehr 
viel mehr Beachtung finden.

Neben den bereits erwähnten zu zahlrei-
chen Zielen sehen die Vertriebsmitarbeiter 
den Mangel an Unterstützung (z.B. durch 
ihre Führungskraft oder den Innendienst) 
als den Hauptgrund an, warum sie nicht 
optimal zum Unternehmenserfolg beitra-
gen können. Der ebenfalls häufig genannte 
Grund, dass die quantitativen Ziele zu 
hoch seien, erklärt, warum Mitarbeiter den 
Ergebnisdruck als einen Unzufriedenheits-
faktor ausgemacht haben (s.o.).

Abb. 14 – Verfolgte Vertriebsziele

Abb. 15 – Hinderungsgründe für den Beitrag zu strategischen Zielen

0% 20% 40% 60% 80%

Sonstige

Generierung von
Deckungsbeitrag

25%

Verkauf von Fokusprodukten 34%

Gewinnung von Marktanteilen 38%

Entwicklung Bestandskunden 67%

Kundenzufriedenheit
und -bindung

68%

Gewinnung von Neukunden 69%

Durchsetzung von Preisen 25%

Erreichung Umsatzziel 71%

0% 20% 40% 60% 80%

Sonstige

Mangelnde Informationen 9%

Überschneidung mit
anderen Vertriebskanälen

6%

Mangelnde
Wettbewerbsfähigkeit

20%

Mangelndes Training 22%

Kein Einfluss auf Ziele 25%

Keine klaren bzw. zu viele Ziele 27%

Quantitative Zielwerte zu hoch 30%

Zu viel Administration 19%

Mangelnde Unterstützung 35%

Werte unter 5 Prozent nicht in Grafik vermerkt.

Werte unter 5 Prozent nicht in Grafik vermerkt.



14

Die tiefgreifenden Veränderungen, die 
die fortschreitende Digitalisierung mit 
sich bringen wird, wirft in Bezug auf 
Leistungsanreize eine weitere Frage auf: 
Inwiefern sind Unternehmen in der Lage, 
eines der wichtigsten Vertriebssteue-
rungsinstrumente, das variable Vergü-
tungssystem, strategisch zu nutzen und 
auf Veränderungen im Marktumfeld bzw. 
der Strategie anzupassen? Nur 27 Prozent 
der Befragten attestieren ihrer eigenen 
variablen Vergütung eine bedeutende 
Unterstützung der Strategie, 42 Prozent 
sehen das nur in gewisser Weise gewähr-
leistet, während 27 Prozent dies eher nicht 
als gegeben sehen.

Ein wesentlicher Grund dafür mag darin 
liegen, dass die Gestaltung der variablen 
Vergütung nicht mit Veränderungen der 
Vertriebsstrategie oder des Marktumfelds 
Schritt hält: 41 Prozent beobachten ein 
gänzlich unverändertes Vertriebsver-
gütungssystem und weitere 47 Prozent 
beschreiben die Anpassungsbemühungen 
als unzureichend, um den Veränderungen 
gerecht zu werden. Nur 12 Prozent sehen, 
dass ihre Unternehmen ihr Vergütungs-
system à jour halten. Im deutschen 
Unternehmenskontext wird dies oft mit 
der Mitbestimmungspflicht von Verän-
derungen an der Vergütung begründet. 
Zu groß sei der Aufwand, eine Änderung 
des Vertriebsvergütungssystems mit dem 
Betriebsrat zu vereinbaren. 

Angesichts der Gefahr einer ineffektiven 
Vertriebssteuerung sollten Unternehmen 
mit ihren Arbeitnehmervertretern jedoch 
den Dialog suchen und einen flexiblen 
Rahmen vereinbaren, in dem Reaktionen 
auf Verschiebungen unternehmensstra-
tegischer Prioritäten zum Wohl beider 
Seiten möglich sind.

Abb. 16 – Strategieunterstützung durch die eigene variable Vergütung

Abb. 17 – Grad der Anpassung des variablen Vergütungssystems an  
Veränderungen der Strategie/des Umfelds

4%
6%

21%

42%

27%

  Das kann ich nicht beurteilen
  Gar nicht
  Geringfügig
  In gewisser Weise
  Bedeutend

  �Vergütungssystem bleibt 
unverändert

  �Anpassungen ja, aber nicht den 
Veränderungen angemessen

  �Immer an aktuelle Notwendig-
keit angepasst

41%

47%

12%
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Die Gestaltung der variablen 
Vergütung hält zumeist nicht 
Schritt mit Veränderungen der 
Vertriebsstrategie.
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2%
8%

24%

36%

24%

6%

Anspruch und Wirklichkeit –  
Wie motivierend ist die 
Vertriebsvergütung tatsächlich? 
Die motivierende Wirkung monetärer 
Anreizsysteme wie beispielsweise der 
Vertriebsvergütung wird immer wieder 
infrage gestellt. Losgelöst von Glaube, 
Bauchgefühl und Markttrends ist die moti-
vierende Wirkung finanzieller Anreize im 
Arbeitsumfeld aus wissenschaftlicher Sicht 
hinreichend belegt. Für eine umfassende 
Betrachtung empfehlen wir die erhellende 
wie unterhaltsame Analyse der Studien-
landschaft von Shaw, J. & Gupta, N. (2015)4. 
Doch wie stehen deutsche Vertriebsmitar-
beiter diesem Thema gegenüber? 

Bezüglich der eigenen Vergütung insgesamt 
herrscht zumindest Zufriedenheit bei einem 
Großteil (73%) der Studienteilnehmer. So 
teilt sich die Gesamtheit der Befragten 
fast genau zu je einem Drittel auf in die-
jenigen, die glauben, dass ihr derzeitiges 
Vergütungsniveau höher ist als bei ver-
gleichbaren Arbeitgebern, diejenigen, die 
es für vergleichbar halten, und diejenigen, 
die glauben, dass das Gras auf der anderen 
Seite grüner ist. Personal- und Vertriebs-
manager, die sich regelmäßig mit hohen 
Vergütungsforderungen von Bewerbern 
oder Mitarbeitern konfrontiert sehen, wird 
dieses Ergebnis wohl überraschen.

Abb. 18 – Zufriedenheit mit heutiger Vergütung

Abb. 19 – Einschätzung des eigenen Vergütungsniveaus* im Vergleich zum  
Wettbewerb

4 �Shaw, J. & Gupta, N. (2015). Let the evidence speak again!  
Financial incentives are more effective than we thought. Human Resource Management Journal, Vol 25, no 3.

* Fixgehalt und Variable insgesamt bei Zielerreichung
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Einen speziellen Fokus legt die Studie zur 
Vertriebsvergütung 2019 auf die variablen, 
leistungs- bzw. ergebnisabhängigen 
Vertriebsvergütungssysteme, da ihnen 
erwiesenermaßen eine Schlüsselrolle in 
der strategischen Vertriebssteuerung 
zukommt. Das sehen die befragten Mitar-
beiter ebenfalls so: 87 Prozent stimmen 
zu, dass eine leistungs- bzw. erfolgsab-
hängige variable Vergütung im Vertrieb 
generell einen Anreiz zur Erbringung 
hoher Leistung setzt. Diese hohe Zustim-
mung gilt generationenübergreifend: Für 
die Befragten unter 30 Jahren liegt der 
Zustimmungswert bei 80 Prozent. 

Auch die aktuelle globale Millennials- 
Studie von Deloitte zeigt, dass 50 Prozent 
der Generation Z in Deutschland und 56 
Prozent global den Wunsch haben, im 
Leben ein hohes Einkommen zu erzielen 
bzw. materiellen Wohlstand zu erreichen. 
Für beide Generationen ist dies die 
dritthäufigste genannte Ambition knapp 
hinter den Wünschen, die Welt zu bereisen 
und eine Familie zu gründen.5 Entgegen 
oft geäußerten Meinungen kann also nicht 
pauschal davon ausgegangen werden, 
dass finanzielle Anreize für junge Mitar-
beiter der Generationen Millennials und Z 
keine Bedeutung mehr hätten. 

Abb. 20 – Variable Vergütung im Vertrieb ist generell ein Leistungsanreiz

Abb. 21 – Wunsch, im Leben ein hohes Einkommen zu erzielen/materiellen 
Wohlstand zu erreichen

5 �Deloitte, Global Millennial Survey, 2019.

Quelle: Deloitte, Global Millennial Survey, 2019. 
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Für Mitarbeiter, die sich für eine Karriere 
im Vertrieb entschieden haben, scheint 
der Wunsch, ein hohes Einkommen zu 
erzielen bzw. materiellen Wohlstand zu 
erreichen, aufgrund unserer Umfrage- 
ergebnisse noch stärker ausgeprägt zu 
sein. Die sehr hohe Zustimmung von  
87 Prozent zur variablen Vergütung als 
generellem Leistungsanreiz ist zudem vor 
dem Hintergrund zu sehen, dass nur  
72 Prozent der Befragten überhaupt 
selbst an einem solchen Vertriebsvergü-
tungssystem teilnehmen.

Nicht außer Acht gelassen werden darf 
allerdings die Frage, ob das Vertriebsver-
gütungssystem auch eine effektive Steu-
erungswirkung erzielt – ob der generelle 
Leistungsanreiz also im Kontext des kon-
kreten Systems den Fokus der Mitarbeiter 
auch in die gewünschte Richtung steuert. 
Diejenigen Befragten, deren Leistung bzw. 
Erfolg variabel vergütet wird, sehen ihr 
eigenes Vergütungssystem nämlich nicht 
durchweg als effektiv an. Nur 49 Prozent 
erkennen in ihrem System einen starken 
bzw. sehr starken Anreiz zur Erbringung 
hoher Leistung. 

Im Vergleich zur sehr hohen Zustimmung, 
in der variablen Vergütung generell einen 
Leistungsanreiz zu sehen, scheint dem-
nach Potenzial verschenkt zu werden.

Abb. 22 – Bezugbserechtigung Variable Vergütung

Abb. 23 – Anreizwirkung der eigenen variablen Vergütung

72%
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28%
Nein

7%
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37%
Starken Anreiz

12%
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Hierfür mögen zwei wesentliche 
Design-Parameter hinsichtlich der  
Wirksamkeit einer variablen Vertriebs- 
vergütung ausschlaggebend sein:

•• Zum einen liegt der variable Anteil der 
Vergütung bei Erreichung der Ziele für  
16 Prozent der bezugsberechtigten 
Vertriebsmitarbeiter unter 10 Prozent 
und bei weiteren 38 Prozent zwischen 10 
und maximal 20 Prozent. In der Vielzahl 
unserer Projekte zur Gestaltung von 
Vertriebsvergütungssystemen haben wir 
festgestellt, dass ein Ziel-Incentive von 
unter 20 Prozent der Gesamtvergütung 
bei Zielerreichung von Mitarbeitern als 
wenig motivierend empfunden wird. In 
mehr als 50 Prozent der deutschen Ver-
triebe könnte somit der variable Anteil zu 
bescheiden angesetzt sein, um seine volle 
Wirkung auf die Motivation der Mitarbeiter 
zu erzielen. Wie zuvor bereits angemerkt, 
ist auch die Anzahl der Ziele zu hoch, auf 
die sich die ausgelobten Gesamtzielbe-
träge verteilen, wodurch pro Ziel eine 
unattraktive Prämie resultiert. 

•• Zum anderen erhält mehr als ein 
Drittel der Bezugsberechtigten seine 
variable Auszahlung jährlich, was je 
nach Geschäftsmodell bzw. Dauer des 
Verkaufsprozesses einen zu langen 
Zeitraum zwischen erbrachter Leistung 
und ihrer Honorierung darstellen kann. 
Selbst wenn ein Unternehmen eine 
starke Orientierung an der Erzielung 
des Jahresergebnisses anstrebt, kann 
in vielen Fällen eine quartalsweise 
kumulierte Auszahlung in Betracht gezo-
gen werden, um den Mitarbeitern ein 
finanziell untermauertes regelmäßiges 
Performance-Feedback zu geben.

Abb. 24 – Anteil der variablen Vergütung am Gesamteinkommen*

Abb. 25 – Auszahlungshäufigkeit
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* Fixgehalt und Variable insgesamt bei Zielerreichung
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Abb. 27 – Attraktives variables Vergütungssystem als Grund für 
Arbeitgeberwechsel
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Jeder zweite Mitarbeiter würde für ein 
besseres variables Vergütungssystem 
den Arbeitgeber wechseln.

Dementsprechend sehen 46 Prozent der 
bezugsberechtigten Vertriebsmitarbeiter 
in Deutschland einen Bedarf für zumindest 
substanzielle Änderungen an ihrem eige-
nen variablen Vergütungssystem.

Wie wichtig die Optimierung der beste-
henden Systeme ist, wird deutlich durch 
den mit 53 Prozent sehr hohen Anteil der 
Befragten, die bei ansonsten gleichen 
Bedingungen den Arbeitgeber für ein 
besseres variables Vergütungssystem 
wechseln würden.

Abb. 26 – Wahrgenommener Veränderungsbedarf der variablen Vergütung

  Es ist sehr gut so, wie es ist.
  �Es sollten kleinere Anpas- 
sungen vorgenommen werden.

  �Es sollten substanzielle Anpas-
sungen vorgenommen werden.

  �Es sollte von Grund auf anders 
aufgesetzt werden.
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Die befragten Mitarbeiter scheinen sich 
allerdings schwer damit zu tun, genau zu 
benennen, welche Elemente ihres variablen 
Vergütungssystems sie konkret als verbes-
serungswürdig empfinden. Die einzelnen 
Effektivitätskriterien eines solchen Systems 
werden zu großen Teilen eher positiv 
bewertet. Die deutlichsten Ansatzpunkte 
für eine Verbesserung der Systeme liegen 
demnach im Thema „Ziele“, einer attrakti-
ven Vergütung für deren (Über-)Erfüllung 
sowie der angemessenen Berücksichtigung 
von Teamarbeit, deren steigende Bedeu-
tung in digitalen Vertriebsorganisation 
oben bereits aufgeführt wurde.

Die Survey-Ergebnisse zeigen, dass 
einer effektiv gestalteten leistungs- bzw. 
erfolgsabhängigen variablen Vergütung im 
Vertrieb weiterhin und generationenüber-
greifend eine hohe Bedeutung zukommt.
Gleichzeitig bestehen jedoch für deren Aus-
gestaltung im Unternehmenskontext oft-
mals erhebliche Optimierungspotenziale.

Abb. 28 – Bewertung des variablen Vergütungssystems nach Effektivitätskriterien
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Schon seit geraumer Zeit betrachten 
Personalmanager das Thema Vergütung 
umfassend im Sinne einer Total-Rewards- 
Strategie, die neben der Barvergütung 
auch Benefits-Elemente wie z.B. die 
Altersversorgung, die Gestaltung des 
Arbeitsumfelds und die Entwicklungs-
möglichkeiten im Unternehmen umfasst. 
Neuerdings wird diese Definition noch 
weiter ausgelegt. Gemäß der 2019 Deloitte 
Global Human Capital Trends-Studie 
gewinnt das Well-being des Mitarbeiters 
insbesondere in Bezug auf die finanzielle 
Absicherung und die physische wie men-
tale Gesundheit an Bedeutung.6 Auch wird 
der Individualisierung der Benefit-Pakete 
zur Anpassung an unterschiedliche 
Bedürfnisse von Mitarbeitern größerer 
Stellenwert eingeräumt. Dies vermutlich 
auch aus dem Grund, dass die Individu-
alisierung durch technische Neuerungen 
wie Portallösungen neuerdings auch mit 
vertretbarem Aufwand administrierbar ist. 

Die Befragten weisen bzgl. des Neben-
leistungsangebots, das ihr Arbeitgeber 
offeriert, insgesamt mit 70 Prozent einen 
hohen Grad der Zufriedenheit auf. Wie 
bei der Vergütung fällt der Vergleich mit 
Angeboten anderer Arbeitgeber ebenfalls 
sehr ausgewogen aus. 46 Prozent halten 
die angebotenen Pakete für vergleichbar 
adäquat und nur 25 Prozent sehen sich im 
Vergleich zum Wettbewerb unterversorgt.

Nebenleistungen sind keine 
Nebensache – Was erwarten 
Vertriebsmitarbeiter?

Abb. 29 – Zufriedenheit mit Nebenleistungen

Abb. 30 – Einschätzung des eigenen Nebenleistungspakets im Vergleich 
zum Wettbewerb
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6 �Deloitte, Global Human Capital Trends, 2019.
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Zudem scheinen sich die angebotenen 
Nebenleistungen mit den Prioritäten der 
Mitarbeiter zu decken (vgl. Abb. 31 und 
32). Sowohl auf der Nachfrage- wie auf der 
Angebotsseite sind die meistgenannten 
Benefits ein flexibles Arbeitszeitmodell, 
die betriebliche Altersversorgung, 
Weiterbildung und Entwicklung sowie 
ein Firmen-PKW oder eine vergleichbare 
Pauschalzahlung. Lediglich bzgl. eines 
Lebensarbeitszeitkontos scheint Nachhol-
bedarf zu bestehen. Während 29 Prozent 
der Befragten dieses zu den Top-5-Neben-
leistungen zählen, erhalten derzeit nur  
8 Prozent der Befragten dieses Angebot.7

6 �Deloitte, Global Human Capital Trends, 2019.

7 �In der Deloitte bAV Studie 2019 hatte ein deutlich höherer Anteil der Befragten aus unterschiedlichen Funktionsfamilien Zugang zu einem 
Lebensarbeitszeitkonto. Eine mögliche Ursache ist die stärkere betriebliche Regulierung der Arbeitszeit in Nicht-Vertriebsbereichen.  
Für weitere Informationen zur bAV-Studie 2019 wenden Sie sich bitte an Jens Denfeld (jdenfeld@deloitte.de). 

Abb. 31 – Angebotene Nebenleistungen im Vertrieb

Abb. 32 – Attraktivität von Nebenleistungen 
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Abb. 33 – Zufriedenheit mit Auswahl an Nebenleistungen

Abb. 34 – Wichtigkeit von individuellen Wahlmöglichkeiten

Abb. 35 – Angebot von individuellen Wahlmöglichkeiten

Die in der Gesamtbetrachtung scheinbare 
Deckungsgleichheit von Angebot und 
Nachfrage wird auf der individuellen 
Ebene allerdings nicht bestätigt. So wür-
den 51 Prozent der Befragten eine andere 
Zusammensetzung ihrer Nebenleistungen 
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Es geht für Unternehmen also nicht 
nur darum, mit der offerierten Liste der 
Nebenleistungen die meistgenannten und 
marktüblichen Themenfelder abzudecken. 
Vielmehr scheint es auch notwendig 
zu sein, diese mit individuell wählbaren 
Schwerpunkten interessanter zu machen. 

Dementsprechend würden 75 Prozent 
der Vertriebsmitarbeiter in Deutschland 
individuelle Auswahlmöglichkeiten aus 
einem Bündel an Nebenleistungen begrü-
ßen, nur etwa ein Viertel steht dem eher 
indifferent gegenüber. Die Diskrepanz zur 
betrieblichen Realität könnte jedoch kaum 
größer sein: 50 Prozent der Befragten 
haben keine Wahlmöglichkeiten, weitere 
32 Prozent nur begrenzte. Hier besteht 
in Bezug auf attraktive Angebote aus 
Unternehmenssicht folglich großer Nach-
holbedarf.
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Dass ein individuell maßgeschneidertes 
Nebenleistungspaket entscheidend sein 
kann für die Rekrutierung und Bindung 
von Top-Vertrieblern, wird durch einen 
mit 50 Prozent hohen Anteil der Befragten 
untermauert, die bei ansonsten gleichen 
Bedingungen für ein besseres Nebenleis-
tungspaket einen Arbeitgeberwechsel in 
Betracht ziehen würden.

Doch wie kann ein Unternehmen identifi-
zieren, welcher Katalog an Nebenleistun-
gen für die eigene Belegschaft relevant 
ist, und wie kann die Individualisierung 
administriert werden – und dies beides 
bei Einhaltung eines angemessenen Kos-
tenrahmens?

Bzgl. der Nebenleistungsauswahl hat sich 
das Verfahren der Rewards Optimization 
bewährt, bei dem alle Mitarbeiter an 
Online-Befragungen teilnehmen, die 
sich der aus der Konsumgüterforschung 
bekannten Conjoint-Analyse bedienen.  
Die Mitarbeiter treffen dabei Trade-off- 
Entscheidungen zwischen verschiedenen 
Benefit-Mixes, aus denen dann die effi-
zientesten Kombinationen aus Mitarbei-
terpräferenz und Unternehmenskosten 
ermittelt werden können.

Die effiziente Administration individuell 
flexibler Nebenleistungen kann inzwischen 
durch benutzerfreundliche Online-Benefit- 
Portale gewährleistet werden, in denen 
alle angebotenen Nebenleistungen mit 
ihrem Wert kommuniziert werden und 
Mitarbeiter sie in einem definierten Budget- 
rahmen in Anspruch nehmen können.

Abb. 36 – Attraktives Nebenleistungspaket als Grund für Arbeitgeberwechsel
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Wie in ihrer Rolle als 
Konsument räumen Mitarbeiter 
einer Individualisierung ihrer 
Nebenleistungen großen 
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  �Ja, auf jeden Fall
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Fazit
Unsere Annahme bei der Durchführung 
dieser Studie war, dass der Umfang und die 
Tiefe der durch die Digitalisierung getriebe-
nen Veränderungen in Geschäftsmodellen 
und Arbeitsweisen im Vertrieb von den 
betroffenen Mitarbeitern noch nicht 
vollständig wahrgenommen werden. Die 
Studienergebnisse haben diese Annahme 
bestätigt. Geht man davon aus, dass 
Prozesse wie der Einsatz von künstlicher 
Intelligenz zur Unterstützung im Vertrieb 
gerade erst begonnen haben, werden sich 
Arbeitsinhalte von Mitarbeitern und ggf. 
sogar komplette Vertriebsrollen noch viel 
grundlegender ändern, als dies bisher der 
Fall war. Unternehmen und Vertriebsorga-
nisationen, die sich auf diese Entwicklun-
gen bisher noch nicht eingestellt haben, 
sollten sich dieser Herausforderung stellen 
und ihre Mitarbeiter auf die anstehenden 
Veränderungen vorbereiten.

Ein weiteres Ergebnis der Studie zeigt, 
dass finanzielle Anreizsysteme generatio-
nenunabhängig eine hohe Bedeutung für 
Vertriebsmitarbeiter haben. Ungeachtet 
einiger Beobachtungen im Markt bzgl. 
der Abschaffung individueller variabler 
Vergütung (zumeist in nicht vertriebsnahen 
Funktionen) stellt ein Vertriebsvergütungs-
system nach wie vor ein wirkungsvolles 
Steuerungs- und Motivationsinstrument 
dar. Eine effektive Ausgestaltung, die 
den Mitarbeiterfokus in die strategisch 
gewünschte Richtung lenkt, ist jedoch in 
vielen deutschen Vertrieben noch nicht 
erreicht.

Gleichsam sollten Unternehmen ihr Vergü-
tungs- und Nebenleistungspaket gesamt-
haft im Blick behalten. Um Top-Mitarbeiter 
im Vertrieb zu gewinnen, zu engagieren 
und zu halten, bedeutet ein stärker indi-
vidualisiertes Nebenleistungsangebot auf 
Basis unserer Studienergebnisse einen 
nicht zu unterschätzenden Wettbewerbs-
vorteil.

Unternehmen können dabei heute 
verstärkt auf digitale Lösungen zum 
Management der Vergütung und Neben-
leistungen zurückgreifen. Zum einen 
eröffnen sogenannte Sales-Performance- 
Management-Lösungen verschiedener 
Anbieter die Möglichkeit, Sales Incentives 
Compliance-gerecht und auditierbar zu 
administrieren, Mitarbeitern kontinuierlich 
die Auswirkungen ihrer Performance auf 
ihre Vergütung transparent zu machen 
und auch in komplexeren Vertrieben, z.B. 
mit erhöhten Anforderungen an das Sales 
Crediting, Auszahlungen zeitgerecht und 
korrekt mit angemessenem personellem 
Aufwand sicherzustellen. Auch können 
Anpassungen der variablen Vergütungs-
systeme aufgrund strategischer Verände-
rungen schnell simuliert und eingeführt 
werden.

Auf der anderen Seite bieten Analyse- 
Instrumente wie die Rewards Optimization 
sowie digitale Benefit-Portale die Möglich-
keit, die konkreten Bedürfnisse der Beleg-
schaft zu identifizieren und Mitarbeitern 
individuell flexible Nebenleistungspakete 
zur Verfügung zu stellen und diese effizient 
zu administrieren. 
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Details zur Zusammensetzung 
der Befragten

Abb. 37 – Geschlecht

Abb. 39 – Anzahl der Mitarbeiter im Unternehmen

Abb. 38 – Alter

Abb. 40 – Jahre im Vertrieb

67%

33%

3%3%

16%

78%

  Männlich
  �Weiblich

  <1.000 Mitarbeiter
  �1.000–5.000 Mitarbeiter
  ��5.001–10.000 Mitarbeiter
  >10.000 Mitarbeiter

  <30 Jahre
  �31–40 Jahre
  ��41–50 Jahre

  51–60 Jahre
  >60 Jahre

  <5 Jahre
  �5–10 Jahre
  ��>10 Jahre

12% 8%

22%

29%

29%

15%

23%
62%



28

Abb. 41 – Branchen
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Diese Veröffentlichung enthält ausschließlich allgemeine Informationen, die nicht 
geeignet sind, den besonderen Umständen des Einzelfalls gerecht zu werden, und ist 
nicht dazu bestimmt, Grundlage für wirtschaftliche oder sonstige Entscheidungen zu 
sein. Weder die Deloitte Consulting GmbH noch Deloitte Touche Tohmatsu Limited, 
noch ihre Mitgliedsunternehmen oder deren verbundene Unternehmen (insgesamt 
das „Deloitte Netzwerk“) erbringen mittels dieser Veröffentlichung professionelle 
Beratungs- oder Dienstleistungen. Keines der Mitgliedsunternehmen des Deloitte 
Netzwerks ist verantwortlich für Verluste jedweder Art, die irgendjemand im Vertrauen 
auf diese Veröffentlichung erlitten hat.

Deloitte bezieht sich auf Deloitte Touche Tohmatsu Limited („DTTL“), eine „private 
company limited by guarantee“ (Gesellschaft mit beschränkter Haftung nach 
britischem Recht), ihr Netzwerk von Mitgliedsunternehmen und ihre verbundenen 
Unternehmen. DTTL und jedes ihrer Mitgliedsunternehmen sind rechtlich 
selbstständig und unabhängig. DTTL (auch „Deloitte Global“ genannt) erbringt selbst 
keine Leistungen gegenüber Mandanten. Eine detailliertere Beschreibung von DTTL 
und Mitgliedsunternehmen finden Sie auf www.deloitte.com/de/UeberUns.

Deloitte erbringt Dienstleistungen in den Bereichen Wirtschaftsprüfung, Risk Advisory, 
Steuerberatung, Financial Advisory und Consulting für Unternehmen und Institutionen 
aus allen Wirtschaftszweigen; Rechtsberatung wird in Deutschland von Deloitte Legal 
erbracht. Mit einem weltweiten Netzwerk von Mitgliedsgesellschaften in mehr als 150 
Ländern verbindet Deloitte herausragende Kompetenz mit erstklassigen Leistungen 
und unterstützt Kunden bei der Lösung ihrer komplexen unternehmerischen 
Herausforderungen. Making an impact that matters – für rund 286.000 Mitarbeiter 
von Deloitte ist dies gemeinsames Leitbild und individueller Anspruch zugleich.
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