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Einleitung

Die Digitalisierung der Arbeitswelt wirkt
sich tiefgreifend auf das Umfeld von Ver-
triebsmitarbeitern aus. Neue Geschafts-
modelle und Vertriebskanale sowie
digitale Technologien verandern Aufgaben
und Arbeitsweisen im Vertrieb. Die Mit-
arbeiter selbst verandern in einer sehr
dynamischen Welt ihre Einstellungen zum
Thema Arbeit, wie sie flr ihren Beitrag
honoriert werden wollen und was sie ins-
gesamt von einem Arbeitgeber erwarten.
Ahnlich wie in anderen Phasen intensiver
Umwalzungen der Wirtschaft, wie z.B. den
Anfangen der Industrialisierung, werden
extreme Auswirkungen auf die Arbeitswelt
prophezeit bis hin zum vollstandigen
Verschwinden bestimmter Jobs. Auch der
personliche Vertrieb, wie wir ihn bis heute
kennen, wird sich im digitalen Zeitalter
grundlegend verandern.
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Fur die Deloitte Studie zur Vertriebsvergu-
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
Veranderung ihrer Arbeit und an ihren
Arbeitgeber hinsichtlich der angebotenen
Vergutungs- und Nebenleistungen haben!’
Dieser Report fasst die Ergebnisse der im
August 2019 durchgefuhrten Befragung in
folgenden Kapiteln zusammen:

Zukunftsangst oder Zuversicht -

Wie sehen Vertriebsmitarbeiter ihre
berufliche Zukunft?

Je nach Studie und betrachteter Rolle
gehen Expertenschatzungen davon aus,
dass sich ca. 20 bis 50 Prozent heutiger
Aufgaben in verschiedenen Vertriebsrollen
durch digitale Technologien signifikant
verandern werden oder sogar ersetzt
werden kdnnen.? Doch wie nehmen
Vertriebsmitarbeiter im August 2019 diese
prophezeiten Veranderungen durch die
Digitalisierung wahr? Sehen sie Risiken

fur die eigene berufliche Zukunftim
Angesicht zunehmender Unsicherheit?
Oder dominiert der weiterhin bestehende
Nachfragetberhang nach qualifizierten
Vertriebsmitarbeitern die Wahrnehmung
und fuhrt 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
Veranderungen. Wir wollen wissen, ob
deutsche Unternehmen noch in der
Findungsphase stecken oder ob sich
Veranderungen schon konkret auf die
Mitarbeiter im Vertrieb auswirken. Denn
der Vertrieb leistet u.a. durch die Erfullung
von Wachstumszielen, die Profitabilitat der
Verkaufsabschlisse, 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 mussten die Auswirkungen der
digitalen Veranderungen 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-
vergltung ausreichend flexibel an die
Marktveranderungen an?

Anspruch und Wirklichkeit -

Wie motivierend ist die Vertriebsver-
gutung tatsachlich?

In Deutschland begegnen viele Manager,
insbesondere im Personalbereich, dem
Thema variable Vergltung mit zuneh-
mender Skepsis. Einige grolle Namen der
deutschen Industrie haben der individu-
ellen Zielvereinbarung und leistungs- bzw.
erfolgsbasierten Vergltung komplett
oder fur Teile der Belegschaft den Garaus
gemacht. Weitere Unternehmen versu-
chen sich diesbezlglich zu orientieren
und zu positionieren, erhalten dabei

aber weder durch die Betrachtung der
Marktpraxis noch durch die Sichtung ein-
schlagiger Studien ausreichende Evidenz.
Wir wollten es von den Betroffenen selber
wissen: Sehen deutsche Vertriebsmitar-
beiter eine variable leistungs- bzw. erfolgs-
basierte Vergltung generell als einen
Leistungsanreiz? Inwieweit entspricht ihr
eigenes variables Vergltungssystem ihren
Anforderungen und wirden sie ihren
Arbeitgeber wechseln fUr ein besseres
System?

Siehe Seite 27 zur Zusammensetzung der Befragten.
2 Deloitte Future of Talent Optimisation Tool. Fur weitere Informationen wenden Sie sich bitte an:
Thomas Faust (tfaust@deloitte.de) oder Volker Rosenbach (vrosenbach@deloitte.de).
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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 Verflgbarkeit, an die sich
Mitarbeiter als Konsumenten gewdhnt
haben, wecken ahnliche Begehrlichkeiten
gegenUber dem Arbeitgeber. Neue Analy-
severfahren und flexible Benefit-Portale
erdffnen dem Personalwesen Moglichkei-
ten, diese zu erfUllen. Was sollten Unter-
nehmen also tun, um Top-Mitarbeiter im
Vertrieb zu gewinnen, zu engagieren und
zu halten? Sind Vertriebsmitarbeitern indi-
viduelle WahIimoglichkeiten von Nebenleis-
tungen wirklich wichtig?




Zukunftsangst oder
/uversicht - Wie sehen
Vertriebsmitarbeiter ihre
berufliche Zukunft?

Nichts ist so konstant wie die Veranderung -  Abb. 1 - Wahrscheinlichkeit einer deutlichen Veranderung der Vertriebsstrategie
das scheinen auch deutsche Vertriebs- in den nachsten drei Jahren

mitarbeiter zu erkennen. 57 Prozent von

ihnen halten eine deutliche Veranderung 12% 10%

der Vertriebsstrategie ihres Unterneh- Sehr wahrscheinlich Senr unwahrscheinlich

mens in den nachsten drei Jahren fur
sehr oder eher wahrscheinlich. Ein fester
Glaube an ein strategisches ,Weiter so!”
kann also nicht unterstellt werden.

33%
Eher unwahrscheinlich

45%
Eher wahrscheinlich

Veranderungen bei der Vertriebs-
strategie werden vermutet — nicht aber
bei der eigenen Aufgabe.

06



Studie zur Vertriebsvergitung 2019 | Mitarbeiterperspektiven auf den Vertrieb im digitalen Zeitalter

Beim Blick auf die wahrgenommenen Trei- Abb. 2 - Griinde fiir eine deutliche Verdanderung der Vertriebsstrategie
ber hierfur zeigen sich zwei Stromungen:
Auf der einen Seite stehen Klassiker wie

) Wettbewerbsdruck
Wettbewerbs- und Preisdruck. Anderer-
seits werden auch die aktuelleren Trends Preisdruck
Digitalisierung und Veranderung der
Vertriebskanale als Treiber gesehen. Digitalisierung

Neue Produkte

Neue Vertriebskandle
Hohere Ergebniserwartung
Nachfragertckgang

Neue Marktteilnehmer
Neue Kundensegmente
Internationalisierung

Sonstige

0% 20% 40% 60%

Trotz dieser angenommenen hohen Wahr-  Abb. 3 - Dynamik zukiinftiger Veranderung der Aufgaben
scheinlichkeit deutlicher strategischer

Veranderungen glaubt eine Mehrheit der 10%

Befragten, dass die eigenen Aufgaben sich 23%

im Vergleich zu fruher nicht signifikant

andern werden. Nur 23 Prozent der Teil-

nehmer gehen davon aus, dass sich ihre

eigenen Aufgaben in der nahen Zukunft

dynamischer verandern werden als in der

Vergangenheit.

B Weniger als in den letzten Jahren
M vergleichbar wie in den letzten Jahren

67%
[ Starker als in den letzten Jahren
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Diese Minderheit der Befragten sieht aller-
dings sehr tiefgreifende Veranderungen auf
sich zukommen: Sie erwarten, dass neue
Vertriebskanale und Geschaftsmodelle
sowie die Digitalisierung/Automatisierung
von Aufgaben eine starkere Teamarbeit
und Spezialisierung im Vertrieb sowie
ganzlich neue Rollen erfordern.

Wenn drei Viertel der Befragten keine
hohere Verdnderungsdynamik fur ihre
Aufgaben erwarten, gehen wir nicht davon
aus, dass die jeweiligen Unternehmen

den digitalen Wandel bereits vollstandig
vollzogen haben. Folglich ware die Trag-
weite der digitalen Veranderung bei vielen
deutschen Vertriebsmitarbeitern noch
nicht angekommen. Fur Unternehmen
bestinde dann ein dringender Handlungs-
bedarf, Transparenz zu schaffen, wie eine
noch starker digitalisierte Zukunft den ein-
zelnen Mitarbeiter im Vertrieb betreffen
wird und wie die Umstellung gemeistert
werden kann.

Ungeachtet der Frage, ob das Ausmaf
anstehender Veranderungen richtig
eingeschatzt wird, bewerten Stand heute
die meisten Mitarbeiter ihre zukinftigen
beruflichen Perspektiven optimistisch.

54 Prozent der Befragten sehen gute oder
sogar sehr gute Chancen fir ihre berufliche
Entwicklung und weitere 36 Prozent keine
Gefahrdung ihres jetzigen beruflichen
Status. Nur 11 Prozent sehen eine gewisse
oder bedeutende Gefahr einer Verschlech-
terung.
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Abb. 4 - Griinde fiir Veranderung der Aufgaben

Neue Vertriebskanale

Starkere Spezialisierung im Vertrieb

Neue Unternehmensstrategie/
neues Geschaftsmodell

Mehr Arbeit im Team

Digitalisierung/Automatisierung
von Teilen der Aufgabe

Neue Vertriebsrollen

Umstellung von Produkt-
auf Dienstleistungsvertrieb

Weniger Arbeit im Team

Sonstige

0%

20%

46%

43%

42%

42%

40%

40%

60%

Abb. 5 - Chancen auf dem Arbeitsmarkt in den nachsten fiinf Jahren

Sehr gute Chancen fur
berufliche Weiterentwicklung

Gute Chancen fur
berufliche Weiterentwicklung

Zuversichtlich, heutigen beruflichen
Status beibehalten zu kénnen

Gewisse Gefahr, zukunftig
schlechter gestellt zu sein

Bedeutende Gefahr, zukinftig
schlechter gestellt zu sein

0%

20%

31%

36%

40%

60%



Abb. 6 - Zufriedenheit mit Aufgabe

2%
11%

28%

59%

Die Grunde hierfur spiegeln wider, was far
eine Tatigkeit im Vertrieb charakteristisch
ist. So schatzen die Teilnehmer insbeson-
dere die Arbeit mit Kunden und Kollegen,
die Erzielung sichtbaren Erfolgs sowie

die sonstigen Arbeitsbedingungen, wie
beispielsweise die im Vertrieb gegebene
Reisetdtigkeit oder das meist flexibel
gehandhabte Arbeitszeitmodell. Wer sich
fUr eine Karriere im Vertrieb entscheidet,

tut dies bewusst aus ebendiesen Grinden.
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M Unzufrieden

B Weniger zufrieden
M Zufrieden

I sehr zufrieden

Dies geht einher mit hoher Zufriedenheit
mit der eigenen Arbeit: Die grol3e Mehr-
heit der befragten Vertriebsmitarbeiter
fahlt sich wohl in ihrem Job. 87 Prozent
der Studienteilnehmer sind zufrieden oder
sogar sehr zufrieden mit ihrer Aufgabe.

Abb. 7 - Griinde fiir Zufriedenheit

Arbeit mit Kunden

Erzielung sichtbaren Erfolgs

Sonstige Arbeitsbedingungen™

Arbeit mit Kollegen

Vergutungs- und
Nebenleistungspaket

Produkte und Losungen

Arbeit fir das Unternehmen

UnterstUtzung durch
FUhrungskraft

Sonstiges

37 20%

12% @ 14% " 15%

9% 10% 8%

8% 7% 6%

6%|7%

0% 20%
M rrio 3

40%
M rrio2

60%
M Prio 1

80%

* z.B. Arbeitszeiten, Reisetatigkeit

Werte unter 5 Prozent nicht in Grafik vermerkt.
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Die Liste der Unzufriedenheitsfaktoren
fuhrt erwartungsgemaf der ,administ-
rative Aufwand” an. Interessant ist, dass
der zweithaufigste genannte Grund

fur Unzufriedenheit der Ergebnisdruck
ist - ein scheinbarer Widerspruch zur

als positiv bewerteten Transparenz des
Erfolgs (s.0.). Auch liefert die relativ haufige
Nennung der Vergltung und Nebenleis-
tungen sowohl als Zufriedenheits- wie als
Unzufriedenheitsfaktor ein ambivalentes
Bild, das in den weiteren Kapiteln noch
detaillierter betrachtet wird.

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

Abb. 8 - Griinde fir Unzufriedenheit

Administrativer Aufwand 8% 14% 29%
Ergebnisdruck 12% 12% 16%

6%  12% 12%

8% = 9% 8%

8% « 10% 9%

10% 6% [6%

7% 8% 6%

Vergutungs- und
Nebenleistungspaket

Mangelnde Wettbewerbs-
fahigkeit der Produkte/DL

Mangelnde Unterstutzung
durch Fhrungskraft

Hohe Veranderungs-
geschwindigkeit

Wettbewerb unter Kollegen

Kundenanforderungen  ERZISCLT)
Sonstige

Arbeitsbedingungen®

6% 5% 5%

Sonstiges

0% 20% 40% 60%
M rrio3 M rrio2 M Prio 1

*7.B. Arbeitszeiten, Reisetatigkeit
Werte unter 5 Prozent nicht in Grafik vermerkt.

Abb. 9 - Wahrscheinlichkeit des Arbeitgeberwechsels innerhalb von zwei Jahren

9%
Sehr wahrscheinlich
31%

Sehr unwahrscheinlich
18%

Eher wahrscheinlich

42%
Eher unwahrscheinlich

3 Deloitte, Global Human Capital Trends, 2019.
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Dynamische Anpassung

oder Business as usual -

Wie strategisch werden
Vertriebsmitarbeiter gesteuert?

Abb. 10 - Klarheit der Strategie Abb. 11 - Klarheit der Rolle
1%
1% 3% 1%

28%

+Aufgaben in
meiner heutigen
Rolle sind mir klar.”

LVertriebsstrategie
meines Unternehmens

ist mir klar.”
68% 76%
Wenn Vertriebsmitarbeiter die durch die FUr die Gegenwart gilt, dass Vertriebsmitar-
Digitalisierung befeuerten, anstehenden beiter zu einem hohen Grad zu verstehen
Veranderungen in ihrem Ausmald vielleicht glauben, welche Vertriebsstrategie ihr
noch nicht korrekt einschatzen, wie klar Unternehmen verfolgt und welche Erwar-

sind dann generell das heutige Verstandnis ~ tungen an sie in ihrer Rolle gestellt werden.
der Unternehmensstrategie und die Mog-
lichkeiten, diese auch umsetzen zu kdnnen?

W Trifft gar nicht zu
M Trifft eher nicht zu
M Trifft eher zu

Trifft vollkommen zu

Zumindest auf dieser hdheren Betrach-
tungsebene scheint also Klarheit zu herr-
schen - sowohl, wohin die gemeinsame
Reise gehen soll, als auch, wie der eigene
Beitrag dazu aussieht.
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Allerdings wird bei naherer 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
erfahrungsgemaRl ein mangelnder Fokus
in der Marktbearbeitung entsteht. ,Best
in Class"-Ansdtze 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 gewahrleisten.

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
kdnnten einem gewissen ,Verwasserungs-
effekt” bei der Zielfokussierung geschuldet
sein.

Abb. 12 - Anzahl verfolgter Ziele

25%

21%

20%

15%

10%

5%

0%

Abb. 13 - Eigener Einfluss auf Unternehmensziele

4%

B Gar nicht

M Geringfugig

B n gewisser Weise
M Bedeutend




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

Neben den bereits erwahnten zu zahlrei-
chen Zielen sehen die Vertriebsmitarbeiter
den Mangel an Unterstitzung (z.B. durch
ihre FUhrungskraft oder den Innendienst)
als den Hauptgrund an, warum sie nicht
optimal zum Unternehmenserfolg beitra-
gen konnen. Der ebenfalls haufig genannte
Grund, dass die quantitativen Ziele zu
hoch seien, erklart, warum Mitarbeiter den
Ergebnisdruck als einen Unzufriedenheits-
faktor ausgemacht haben (s.0.).
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Abb. 14 - Verfolgte Vertriebsziele

Erreichung Umsatzziel

Gewinnung von Neukunden

Kundenzufriedenheit
und -bindung

Entwicklung Bestandskunden
Gewinnung von Marktanteilen
Verkauf von Fokusprodukten

Durchsetzung von Preisen

Generierung von
Deckungsbeitrag

Sonstige

Abb. 15 - Hinderungsgriinde fir den Beitrag zu strategischen Zielen

Mangelnde Unterstltzung
Quantitative Zielwerte zu hoch
Keine klaren bzw. zu viele Ziele

Kein Einfluss auf Ziele

Mangelndes Training

Mangelnde
Wettbewerbsfahigkeit

Zu viel Administration

Mangelnde Informationen

Uberschneidung mit
anderen Vertriebskanéalen

Sonstige

0% 20% 40% 60%

Werte unter 5 Prozent nicht in Grafik vermerkt.

0% 20%

40%

60%

Werte unter 5 Prozent nicht in Grafik vermerkt.

71%

69%

68%

67%

80%

80%
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Die tiefgreifenden Veranderungen, 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 Vergu-
tungssystem, strategisch zu nutzen und
auf Veranderungen im Marktumfeld bzw.
der Strategie anzupassen? Nur 27 Prozent
der Befragten attestieren ihrer eigenen
variablen Verglutung eine bedeutende
UnterstUtzung der Strategie, 42 Prozent
sehen das nur in gewisser Weise gewahr-
leistet, wahrend 27 Prozent dies eher nicht
als gegeben sehen.

Ein wesentlicher Grund daftr mag darin
liegen, dass die Gestaltung der variablen
Vergltung nicht mit Veranderungen der
Vertriebsstrategie oder des Marktumfelds
Schritt halt: 41 Prozent beobachten ein
ganzlich unverandertes Vertriebsver-
gltungssystem und weitere 47 Prozent
beschreiben die Anpassungsbemihungen
als unzureichend, um den Veranderungen
gerecht zu werden. Nur 12 Prozent sehen,
dass ihre Unternehmen ihr Vergutungs-
system a jour halten. Im deutschen
Unternehmenskontext wird dies oft mit
der Mitbestimmungspflicht von Veran-
derungen an der Vergutung begrindet.
Zu grol} sei der Aufwand, eine Anderung
des Vertriebsvergltungssystems 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 Prioritaten zum Wohl beider
Seiten moglich sind.

Abb. 16 - Strategieunterstiitzung durch die eigene variable Verglitung

4%
° 6%

27%

21%

B Das kann ich nicht beurteilen
M Gar nicht

M Geringfugig

B n gewisser Weise

¥ Bedeutend

42%

Abb. 17 - Grad der Anpassung des variablen Vergiitungssystems an
Veranderungen der Strategie/des Umfelds

12%

41%

B Vergitungssystem bleibt
unverandert
[ | Anpassungen ja, aber nicht den
Veranderungen angemessen
47% B immer an aktuelle Notwendig-
keit angepasst



Die Gestaltung der variablen
Vergutung halt zumeist nicht
Schritt mit Veranderungen der
Vertriebsstrategie.
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Anspruch und Wirklichkeit -
Wie motivierend ist die
Vertriebsvergutung tatsachlich?

Die motivierende Wirkung monetarer
Anreizsysteme wie beispielsweise der
Vertriebsvergutung wird immer wieder
infrage gestellt. Losgeldst von Glaube,
Bauchgefuhl und Markttrends ist die moti-
vierende Wirkung finanzieller Anreize im
Arbeitsumfeld aus wissenschaftlicher Sicht
hinreichend belegt. FUr 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 gegenuber?

Bezuglich der eigenen Vergltung insgesamt
herrscht zumindest Zufriedenheit bei einem
Groliteil (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
Vergltungsniveau hoher ist als bei ver-
gleichbaren Arbeitgebern, diejenigen, die
es fur vergleichbar halten, und diejenigen,
die glauben, dass das Gras auf der anderen
Seite gruner ist. Personal- und Vertriebs-
manager, die sich regelmaRig mit hohen
Vergutungsforderungen von Bewerbern
oder Mitarbeitern konfrontiert sehen, wird
dieses Ergebnis wohl Uberraschen.

Abb. 18 - Zufriedenheit mit heutiger Vergiitung

10% 5%

22%

M Unzufrieden
M weniger zufrieden
M Zufrieden

Sehr zufrieden

63%

Abb. 19 - Einschitzung des eigenen Verglitungsniveaus* im Vergleich zum
Wettbewerb

6% 2% g

24%
24%

B Kann ich nicht beurteilen
M sehr viel niedriger
M Etwas niedriger
Vergleichbar
M Etwas hoher
Sehr viel hoher

36%

* Fixgehalt und Variable insgesamt bei Zielerreichung

4Shaw, 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.



Einen speziellen Fokus legt die Studie zur
Vertriebsvergitung 2019 auf die variablen,
leistungs- bzw. ergebnisabhangigen
Vertriebsvergutungssysteme, da ihnen
erwiesenermallen eine Schlusselrolle in
der strategischen Vertriebssteuerung
zukommt. Das sehen die befragten Mitar-
beiter ebenfalls so: 87 Prozent stimmen
zu, dass eine leistungs- bzw. erfolgsab-
hangige variable Vergttung im Vertrieb
generell einen Anreiz zur Erbringung
hoher Leistung setzt. Diese hohe Zustim-
mung gilt generationentibergreifend: Fur
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.
FUr beide Generationen ist dies die
dritthaufigste genannte Ambition knapp

hinter den Winschen, die Welt zu bereisen

und eine Familie zu grinden.® Entgegen
oft gedullerten Meinungen kann also nicht
pauschal davon ausgegangen werden,
dass finanzielle Anreize fUr junge Mitar-
beiter der Generationen Millennials und Z
keine Bedeutung mehr hatten.

° Deloitte, Global Millennial Survey, 2019.
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Abb. 20 - Variable Verglutung im Vertrieb ist generell ein Leistungsanreiz

2%
11%

34%

53%

B Trifft gar nicht zu

M Trifft eher nicht zu
M Trifft eher zu

I Trifft vollkommen zu

Abb. 21 - Wunsch, im Leben ein hohes Einkommen zu erzielen/materiellen

Wohlstand zu erreichen

Millennials

C 40% 52%

Generation Z

56%

Quelle: Deloitte, Global Millennial Survey, 2019.

M Deutschland
B weltweit
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FUr Mitarbeiter, die sich fr eine Karriere
im Vertrieb entschieden haben, scheint
der Wunsch, ein hohes Einkommen zu
erzielen bzw. materiellen Wohlstand zu
erreichen, aufgrund unserer Umfrage-
ergebnisse noch starker ausgepragt zu
sein. Die sehr hohe Zustimmung von

87 Prozent zur variablen Vergutung als
generellem Leistungsanreiz ist zudem vor
dem Hintergrund zu sehen, dass nur

72 Prozent der Befragten Uberhaupt
selbst an einem solchen Vertriebsvergu-
tungssystem teilnehmen.

Nicht aulBer Acht gelassen werden darf
allerdings die Frage, ob das Vertriebsver-
gltungssystem auch eine effektive Steu-
erungswirkung erzielt - ob der generelle
Leistungsanreiz also im Kontext des kon-
kreten Systems den Fokus der Mitarbeiter
auch in die gewlUnschte Richtung steuert.
Diejenigen Befragten, deren Leistung bzw.
Erfolg variabel vergltet wird, sehen ihr
eigenes Vergutungssystem namlich 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 Verglutung generell einen
Leistungsanreiz zu sehen, scheint dem-
nach Potenzial verschenkt zu werden.

Abb. 22 - Bezugbserechtigung Variable Vergiitung

28%
Nein

72%
Ja

Abb. 23 - Anreizwirkung der eigenen variablen Vergitung

12% 7%

Sehr starken Anreiz Keinen Anreiz

44%

Gewisser Anreiz
37%

Starken Anreiz



Hierflr mogen zwei wesentliche
Design-Parameter hinsichtlich der
Wirksamkeit einer variablen Vertriebs-
vergltung ausschlaggebend sein:

e Zum einen liegt der variable Anteil der
Vergltung bei Erreichung der Ziele fur
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
Vertriebsvergltungssystemen haben wir
festgestellt, dass ein Ziel-Incentive von
unter 20 Prozent der Gesamtvergutung
bei Zielerreichung von Mitarbeitern als
wenig motivierend empfunden wird. In
mehr als 50 Prozent der deutschen Ver-
triebe konnte 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-
trage verteilen, wodurch pro Ziel eine
unattraktive Pramie resultiert.

Zum anderen erhalt mehr als ein

Drittel der Bezugsberechtigten seine
variable Auszahlung jahrlich, was je
nach Geschaftsmodell 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 Fallen eine quartalsweise
kumulierte Auszahlung in Betracht gezo-
gen werden, um den Mitarbeitern ein
finanziell untermauertes regelmaRiges
Performance-Feedback zu geben.
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Abb. 24 - Anteil der variablen Verglitung am Gesamteinkommen¥*

7%

16%

13%

38%
20%

* Fixgehalt und Variable insgesamt bei Zielerreichung

Abb. 25 - Auszahlungshaufigkeit

35%

41%

5%

19%

W <10%

M 10%-20%

MW 21%-30%
31%-40%

W 41%-50%

M >50%

M jshriich

M Halbjahrlich
M Quartalsweise
™ Monatlich
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Dementsprechend sehen 46 Prozent der
bezugsberechtigten Vertriebsmitarbeiter
in Deutschland einen Bedarf fur zumindest
substanzielle Anderungen an ihrem eige-
nen variablen Vergltungssystem.

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 fir ein
besseres variables Vergltungssystem
wechseln wurden.

Abb. 26 - Wahrgenommener Verdnderungsbedarf der variablen Vergiitung

12%
’ 17%

B s ist sehr gut so, wie es ist.
M Es soliten kleinere Anpas-
34% sungen vorgenommen werden.
M Es solliten substanzielle Anpas-
sungen vorgenommen werden.
M Es sollte von Grund auf anders
aufgesetzt werden.

37%

Abb. 27 - Attraktives variables Vergitungssystem als Grund fur
Arbeitgeberwechsel

1% 5%
10%

B weiR nicht
M Nein, bestimmt nicht
32% B ther nein
42% M 5, wahrscheinlich
M J5, aufjeden Fall

Jeder zweite Mitarbeiter wurde fur ein
besseres variables Vergutungssystem
den Arbeitgeber wechseln.
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Abb. 28 - Bewertung des variablen Verglitungssystems nach Effektivitatskriterien

Nachvollziehbare Auszahlungen

Angemessene Auszahlungshaufigkeit

System verstandlich und nachvollziehbar

Motivierender variabler Anteil

Angemessene Leistungsdifferenzierung

Realistische Zielsetzungen

Fokussierte Ziele

Faire Leistungsbewertung

Angemessene Bewertung des Beitrags

Attraktive Vergiitung bei ZielUbererfillung

Berucksichtigung von Teamarbeit

Beeinflussbare Ziele

Moglichkeit der ZielUbererfullung

0%
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5% 11%

20% 40% 60% 80%

Werte unter 5 Prozent nicht in Grafik vermerkt.

Die befragten Mitarbeiter scheinen sich
allerdings schwer damit zu tun, genau zu
benennen, welche Elemente ihres variablen
Vergltungssystems sie konkret als verbes-
serungswrdig empfinden. Die einzelnen
Effektivitdtskriterien eines solchen Systems
werden zu groRen Teilen eher positiv
bewertet. Die deutlichsten Ansatzpunkte
flr eine Verbesserung der Systeme liegen
demnach im Thema ,Ziele", einer attrakti-
ven Vergiitung fir deren (Uber-)Erfillung
sowie der angemessenen Berucksichtigung
von Teamarbeit, deren steigende Bedeu-
tung in digitalen Vertriebsorganisation
oben bereits aufgefihrt wurde.

Die Survey-Ergebnisse zeigen, dass

einer effektiv gestalteten leistungs- bzw.
erfolgsabhangigen variablen Vergitung im
Vertrieb weiterhin und generationenuber-
greifend eine hohe Bedeutung zukommit.
Gleichzeitig bestehen jedoch fur deren Aus-
gestaltung im Unternehmenskontext oft-
mals erhebliche Optimierungspotenziale.

100%

M weiR ich nicht

B Trifft gar nicht zu

M Trifft eher nicht zu
B Trifft eher zu

I Trifft vollkommen zu
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Nebenleistungen sind keine
Nebensache — \Was erwarten
Vertriebsmitarbeiter?

Schon seit geraumer Zeit betrachten
Personalmanager das Thema Vergltung
umfassend im Sinne einer Total-Rewards-
Strategie, die neben der Barvergultung
auch Benefits-Elemente wie z.B. die
Altersversorgung, die Gestaltung des
Arbeitsumfelds und die Entwicklungs-
moglichkeiten im Unternehmen umfasst.
Neuerdings wird diese Definition noch
weiter ausgelegt. Gemals 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.® Auch wird
der Individualisierung der Benefit-Pakete
zur Anpassung an unterschiedliche
Bedurfnisse von Mitarbeitern grofSerer
Stellenwert eingeraumt. Dies vermutlich
auch aus dem Grund, dass die Individu-
alisierung durch technische Neuerungen
wie Portallésungen 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 Vergltung fallt der Vergleich mit
Angeboten anderer Arbeitgeber ebenfalls
sehr ausgewogen aus. 46 Prozent halten
die angebotenen Pakete fur vergleichbar
adaquat und nur 25 Prozent sehen sich im
Vergleich zum Wettbewerb unterversorgt.
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Abb. 29 - Zufriedenheit mit Nebenleistungen

11% 9%

21%

B Unzufrieden
[ | Weniger zufrieden
M Zufrieden

59% Sehr zufrieden

Abb. 30 - Einschatzung des eigenen Nebenleistungspakets im Vergleich
zum Wettbewerb

4%
9%
’ 8%

16%
17%

B Kann ich nicht beurteilen
M sehr viel weniger attraktiv
M ttwas weniger attraktiv
Vergleichbar
B Etwas attraktiver
Sehr viel attraktiver

46%

¢ Deloitte, Global Human Capital Trends, 2019.
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Zudem scheinen sich die angebotenen Abb. 31 - Angebotene Nebenleistungen im Vertrieb
Nebenleistungen mit den Prioritaten der |
Mitarbeiter zu decken (vgl. Abb. 31 und Flexibles Arbeitszeitmodell 51%
32). Sowohl auf der Nachfrage- wie auf der
Angebotsseite sind die meistgenannten Betriebliche Altersversorgung 48%
Benefits ein flexibles Arbeitszeitmodell,
die betriebliche Altersversorgung, Weiterbildung und Entwicklung 45%
Weiterbildung und Entwicklung sowie
ein Firmen-PKW oder eine vergleichbare Firmen-PKW oder -Pauschale
Pauschalzahlung. Lediglich bzgl. eines Vorteilsbedingungen bei
Lebensarbeitszeitkontos scheint Nachhol- Anbietern von Produkten/DL
bedarf zu bestehen. Wahrend 29 Prozent Gesundheitsdienstleistungen inkl.
der Befragten dieses zu den Top-5-Neben- Sport- und Ernahrungsangebote
leistungen zahlen, erhalten derzeit nur Sonstige Versicherungen
8 Prozent der Befragten dieses Angebot.” onstige versicnerunse
Finanzielle Unterstitzung
(z.B. Darlehen)
Lebensarbeitszeitkonto
Sonstige
0% 20% 40% 60% 80%
Abb. 32 - Attraktivitat von Nebenleistungen
Flexibles Arbeitszeitmodell
Betriebliche Altersversorgung
Firmen-PKW oder -Pauschale 8% 14% 20%
Weiterbildung und Entwicklung 6% 10% 16% 9%
Lebensarbeitszeitkonto 8% 4% 10%
Gesundheitsdierjstleistungen inkl. WT%
Sport- und Ernahrungsangebote _
Vorteilsbedingungen bei 0 0 0
Anbietern von Produkten/DL 5% BECEE
Sonstige Versicherungen
Finanzielle Unterstutzung (z.B. Darlehen)
Sonstige
0% 20% 40% 60% 80%
M rrios M Prio 4 M Prio 3 W Prio2 I Prio1

Werte unter 5 Prozent nicht in Grafik vermerkt.

7 In der Deloitte bAV Studie 2019 hatte ein deutlich hoherer Anteil der Befragten aus unterschiedlichen Funktionsfamilien Zugang zu einem
Lebensarbeitszeitkonto. Eine mdgliche Ursache ist die starkere betriebliche Regulierung der Arbeitszeit in Nicht-Vertriebsbereichen.
Fur weitere Informationen zur bAV-Studie 2019 wenden Sie sich bitte an Jens Denfeld (jdenfeld@deloitte.de). 23
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Die in der Gesamtbetrachtung scheinbare
Deckungsgleichheit von Angebot und
Nachfrage wird auf der individuellen
Ebene allerdings nicht bestatigt. So wur-
den 51 Prozent der Befragten eine andere
Zusammensetzung ihrer Nebenleistungen
bevorzugen.

Es geht fUr Unternehmen also nicht

nur darum, mit der offerierten Liste der
Nebenleistungen die meistgenannten und
marktiblichen Themenfelder abzudecken.
Vielmehr scheint es auch notwendig

zu sein, diese mit individuell wahlbaren
Schwerpunkten interessanter zu machen.

Dementsprechend wirden 75 Prozent
der Vertriebsmitarbeiter in Deutschland
individuelle Auswahlmadglichkeiten aus
einem Bundel an Nebenleistungen begru-
Ben, nur etwa ein Viertel steht dem eher
indifferent gegenuber. Die Diskrepanz zur
betrieblichen Realitat kdnnte jedoch kaum
groller sein: 50 Prozent der Befragten
haben keine WahIimdglichkeiten, weitere
32 Prozent nur begrenzte. Hier besteht

in Bezug auf attraktive Angebote aus
Unternehmenssicht folglich groRBer Nach-
holbedarf.
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Abb. 33 - Zufriedenheit mit Auswahl an Nebenleistungen

1)
9% 15%

40%

36%

M Gar nicht, mir wéaren andere
Leistungen sehr viel wichtiger.

[ | Einige der Leistungen wirde
ich gerne gegen andere
eintauschen.

M s bietet weitgehend, was ich
bendtige.

I (ch fuhle mich rundum gut
versorgt.

Abb. 34 - Wichtigkeit von individuellen WahImaéglichkeiten

4%
16%

21%

59%

B Gar nicht wichtig
B weniger wichtig
M ther wichtig
I sehr wichtig

Abb. 35 - Angebot von individuellen Wahiméglichkeiten

4%

13%

50%

32%

B Nein, es gibt keine
Wahlmaéglichkeiten.

M s gibt geringfugige
Wahlmaéglichkeiten.

M s gibt zahlreiche
Wahlmaéglichkeiten.

M Das Nebenleistungspaket ist
vollstandig individualisierbar.
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Dass ein individuell maRgeschneidertes Abb. 36 - Attraktives Nebenleistungspaket als Grund fiir Arbeitgeberwechsel
Nebenleistungspaket entscheidend sein

. . . 0
kann fur die Rekrutierung und Bindung 14% 0% 12%

von Top-Vertrieblern, wird durch einen
mit 50 Prozent hohen Anteil der Befragten
untermauert, die bei ansonsten gleichen
Bedingungen fur ein besseres Nebenleis-
tungspaket einen Arbeitgeberwechsel in
Betracht ziehen wurden.

Doch wie kann ein Unternehmen identifi-

zieren, welcher Katalog an Nebenleistun- B weil nicht

gen fur die eigene Belegschaft relevant B Nein, bestimmt nicht
ist, und wie kann die Individualisierung 36% 39% M Eher nein
administriert werden - und dies beides B Ja, wahrscheinlich
bei Einhaltung eines angemessenen Kos- N, auf jeden Fall
tenrahmens?

Bzgl. der Nebenleistungsauswahl hat sich
das Verfahren der Rewards Optimization
bewahrt, bei dem alle Mitarbeiter an
Online-Befragungen teilnehmen, die

sich der aus der Konsumgtterforschung
bekannten Conjoint-Analyse bedienen.
Die Mitarbeiter treffen dabei Trade-off-
Entscheidungen zwischen verschiedenen
Benefit-Mixes, aus denen dann die effi-
zientesten Kombinationen aus Mitarbei-
terpraferenz und Unternehmenskosten
ermittelt werden konnen.

Die effiziente Administration individuell
flexibler Nebenleistungen kann inzwischen
durch benutzerfreundliche Online-Benefit-
Portale gewdhrleistet werden, in denen
alle angebotenen Nebenleistungen mit
ihrem Wert kommuniziert werden und

Mitarbeiter sie in einem definierten Budget-
rahmen in Anspruch nehmen kénnen.

Wie in ihrer Rolle als
Konsument raumen Mitarbeiter
einer Individualisierung ihrer
Nebenleistungen grolsen
Stellenwert ein.
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Fazit

Unsere Annahme bei der Durchfiihrung
dieser Studie war, dass der Umfang und die
Tiefe der durch die Digitalisierung getriebe-
nen Veranderungen in Geschaftsmodellen
und Arbeitsweisen im Vertrieb von den
betroffenen Mitarbeitern noch nicht
vollstandig wahrgenommen werden. Die
Studienergebnisse haben diese Annahme
bestatigt. Geht man davon aus, dass
Prozesse wie der Einsatz von kunstlicher
Intelligenz zur Unterstutzung im Vertrieb
gerade erst begonnen haben, werden sich
Arbeitsinhalte von Mitarbeitern und ggf.
sogar komplette Vertriebsrollen noch viel
grundlegender andern, 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
Veranderungen vorbereiten.

Ein weiteres Ergebnis der Studie zeigt,
dass finanzielle Anreizsysteme generatio-
nenunabhangig eine hohe Bedeutung fur
Vertriebsmitarbeiter haben. Ungeachtet
einiger Beobachtungen im Markt bzgl.

der Abschaffung individueller variabler
Vergltung (zumeist in nicht vertriebsnahen
Funktionen) stellt ein Vertriebsvergutungs-
system nach wie vor ein wirkungsvolles
Steuerungs- und Motivationsinstrument
dar. Eine effektive Ausgestaltung, die

den Mitarbeiterfokus in die strategisch
gewlnschte Richtung lenkt, ist jedoch in
vielen deutschen Vertrieben noch nicht
erreicht.

Gleichsam sollten Unternehmen ihr Vergu-
tungs- und Nebenleistungspaket gesamt-
haft im Blick behalten. Um Top-Mitarbeiter
im Vertrieb zu gewinnen, zu engagieren
und zu halten, bedeutet ein starker indi-
vidualisiertes Nebenleistungsangebot auf
Basis unserer Studienergebnisse einen
nicht zu unterschatzenden Wettbewerbs-
vorteil.
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Unternehmen kénnen dabei heute
verstarkt auf digitale Losungen zum
Management der Vergltung und Neben-
leistungen zurtckgreifen. Zum einen
eroffnen sogenannte Sales-Performance-
Management-Losungen verschiedener
Anbieter die Moglichkeit, Sales Incentives
Compliance-gerecht und auditierbar zu
administrieren, Mitarbeitern kontinuierlich
die Auswirkungen ihrer Performance auf
ihre Vergltung transparent zu machen
und auch in komplexeren Vertrieben, z.B.
mit erhdhten Anforderungen an das Sales
Crediting, Auszahlungen zeitgerecht und
korrekt mit angemessenem personellem
Aufwand sicherzustellen. Auch kénnen
Anpassungen der variablen Vergltungs-
systeme aufgrund strategischer Verande-
rungen schnell simuliert und eingefihrt
werden.

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

Abb. 37 - Geschlecht Abb. 38 - Alter
12% 8%
33%
22%
67% 29%
29%

W Mannlich B <30 )ahre M 51-60Jahre
M weiblich M 31-40 Jahre M >60 Jahre

M 41-50 Jahre
Abb. 39 - Anzahl der Mitarbeiter im Unternehmen Abb. 40 - Jahre im Vertrieb

3% 3%
15%
16%
62%
23%
78%

M <1.000 Mitarbeiter W <5 jahre
M 1.000-5.000 Mitarbeiter M 5-10 Jahre
M 5.001-10.000 Mitarbeiter M >10Jahre

™ >10.000 Mitarbeiter
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Abb. 41 - Branchen
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