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Zusammenfassung 

Die Versicherungsbranche befindet sich in einem Spannungsfeld das vorrangig 

durch die Fehlentwicklungen und den zunehmenden Regulierungsvorschriften der 

Finanzbranche, der Digitalisierung, den steigenden Kundenerwartungen sowie 

dem verstärkten Wettbewerb geprägt ist. Dadurch nimmt der Leistungsdruck für 

die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Versicherungsvertrieb stetig zu, wodurch 

diese eine Schlüsselrolle für den zukünftigen Unternehmenserfolg einnehmen.  
 

Die Allianz Elementar Versicherungs-AG hat dadurch in den letzten Jahren Markt-

anteile verloren und ist bestrebt sich wieder unter die Top 3 Versicherungsgesell-

schaften einzureihen. Dies erfordert den Einsatz von hochmotivierten Mitarbeite-

rinnen und Mitarbeitern im Vertriebsmanagement. Aus diesem Grund wird ein 

Leistungsanreizsystem eingesetzt, welches aktuell jedoch zu einem großen Un-

gleichgewicht zwischen der Entlohnung und dem persönlichem Einsatz führt und 

sich in einem wirtschaftlich angespannten Umfeld auch demotivierend auswirken 

kann. Deshalb ist das Unternehmen angehalten, das bestehende System zu über-

prüfen und neu auszurichten, um ein Umfeld zu schaffen in dem Leistungsbereit-

schaft und Motivation gefördert werden. 
 

Im Rahmen der Masterarbeit wurde das bestehende Leistungsanreizsystem evalu-

iert. Dies erfolgte durch die Analyse des derzeitigen Systems  sowie durch eine 

Befragung auf Mitarbeiter- und Unternehmensebene. Diese Primärmarktforschung 

beinhaltet  zum einen eine quantitative MitarbeiterInnenbefragung, mittels Online-

Fragebogen, und zum anderen eine qualitative Befragung zur Darstellung der Un-

ternehmenssicht. Die Ergebnisse daraus und die Erkenntnisse aus dem erarbeite-

ten Konzept anhand der Literatur bilden die Grundlage für die finale Konzeption 

des Leistungsanreizsystems. 

 

Die vorliegende Masterarbeit dient dem Unternehmen als Grundlage für die Neu-

ausrichtung des bestehenden Bezugsmodells für das Vertriebsmanagement. Die 

darin enthaltene Konzeption umfasst zudem Handlungsempfehlungen zur Neu-

ausrichtung. Durch die Umsetzung der Konzeption wird es dem Unternehmen er-

möglicht ein Umfeld zu schaffen in dem Leistungsbereitschaft und Motivation ge-

fördert wird. Auf diese Weise wird die Allianz Elementar Versicherungs AG bei der 

Erreichung des angestrebten nachhaltigen Wachstums und der Steigerung des 

Marktanteils in Österreich bestmöglich unterstützt. 
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Abstract 

The insurance industry operates in a stress field primarily dominated by undesira-

ble developments, increasing regulations of the financial sector, digitization, in-

creasing customer expectations, and increased competition. Because of this situa-

tion, the pressure on employees in the insurance sales departments is steadily on 

the rise, leading to the conclusion that they are a key factor for the future success 

of the company. 

 

Against this backdrop, the Allianz Elementar Versicherungs-AG has lost market 

shares over the past few years and is now striving to become one of the top three 

insurance companies. This requires the commitment of highly motivated employ-

ees in the sales management. To reach this objective, the company uses an in-

centive system. However, the current system leads to a great imbalance between 

compensation and personal commitment, which can also have a demotivating ef-

fect in an economically stressed environment. Based on these facts, the company 

is invited to review and realign the existing incentive system in order to create an 

environment where motivation is promoted. 

 

In this master’s thesis, the existing incentive system has been evaluated by means 

of a survey of the employees and the company level. The primary market research 

includes, on the one hand, a quantitative employee survey based on an online 

questionnaire, and on the other hand, a qualitative survey, based on personal in-

terviews. The results of the surveys and the findings from the conception, devel-

oped on the basis of the literature, constitute the central idea for the final concep-

tion of the incentive system. 

 

The final conception in the master’s thesis represents the basis for the realignment 

of the existing incentive system for sales management. There are also references 

for the step-by-step reorientation as part of the conception. By implementing the 

concept, the company will be able to create an environment in which motivation is 

promoted. Therefore, the Allianz Elementar Versicherungs AG is optimally sup-

ported in achieving the desired sustainable growth and increasing their market 

share in Austria. 
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1. Einleitung 

1.1 Ausgangssituation 

Die IKOR Expertenstudie vom April 2015, die den Versicherungsvertrieb der Zu-

kunft näher betrachtet, zeigt auf, dass sich die Versicherungsbranche derzeit in 

einem Spannungsfeld befindet. Diese Situation wird zum einen durch Medien und 

Politik gezeichnet, welche die vergangenen Skandale und die dabei abgängige 

moralische Integrität gegenüber den Kundinnen und Kunden im Versicherungsver-

trieb dazu verwenden, um strengere Regulierungen zu fordern. Jedoch auch das 

derzeitige Niedrigzinsumfeld aufgrund der Finanzkrise und den in Folge steigen-

den Regulierungsvorschriften, als auch die fortschreitende Digitalisierung tragen 

positiv zu dieser Situation bei. Diese Entwicklungen haben spürbare Auswirkun-

gen auf das Kundenverhalten, da die steigende Transparenz eine noch nie dage-

wesene Vergleichsmöglichkeit bietet. Die steigenden Kundenerwartungen an Pro-

dukte und Services, sowie die dadurch neu entstandenen Vertriebskanäle üben 

direkten Einfluss auf die Qualität und den Wettbewerb aus (vgl. Heibutzki et al. 

2015, S. 3).  

 

Diese Veränderungen in der Versicherungsbranche haben auch direkten Einfluss 

auf die gesamte Struktur des Versicherungsmarktes. Laut einem Bericht der Fi-

nanzmarktaufsicht aus dem Jahr 2015, über die Lage der österreichischen Versi-

cherungsbranche, ist im Laufe der letzten Jahre ein deutlicher Wandel erkennbar, 

der eine rückläufige Marktentwicklung darstellt. In Zahlen ausgedrückt, reduzierte 

sich die Anzahl der Versicherungsunternehmen seit dem Jahr 2010 um 10% auf 

94 Versicherungsunternehmen und Vereine. Die FMA begründet diese Verände-

rung mit einem vermehrten „search for yield“ Verhalten der Unternehmen sowie 

der Suche nach Kosteneinsparungspotenzialen, welche zu verstärkten Unterneh-

mensübernahmen und Konsolidierungen führt (vgl. FMA 2015, S.33). In Anbe-

tracht dieses sozioökonomischen Wandels in der Versicherungsbranche nimmt 

das Mittlere Management im Vertrieb eine Schlüsselrolle hinsichtlich des zukünfti-

gen Unternehmenserfolges ein (vgl. Meyer 2011, S.8).  
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Die Aufgabenbereiche des mittleren Managements umfassen hierbei vor allem die 

Personalführung, Beurteilung und Entwicklung sowie das Vereinbaren konkreter 

Ziele. Des Weiteren stellt es auch die Schnittstelle zwischen dem Top-

Management, den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sowie den Stakeholdern dar 

und ist maßgeblich für die Erreichung der Ziele verantwortlich (vgl. Hölterhoff et al. 

2011, S. 12). 

 

An diesem Punkt zeigt eine weitere Studie - „Das Mittlere Management – Die un-

sichtbaren Leistungsträger“ - der Dr. Jürgen Meyer Stiftung aus dem Jahr 2011 

auf, dass diese Leistung im Unternehmen oftmals nicht in gebührendem Maße 

wertgeschätzt wird. In Unternehmen wird sehr oft das genaue Gegenteil gelebt, 

sodass Misserfolge in der Umsetzung der Unternehmensstrategie vorwiegend 

dem mittleren Management zugeschrieben werden, jedoch Erfolge dem Top-

Management vorbehalten bleiben. Wie in der Studie aufgezeigt, führt diese Hal-

tung in den Unternehmen geradewegs zu einer Demotivierung der Leistungsträger 

und birgt die Gefahr einer langfristig negativen Einstellung gegenüber dem Unter-

nehmen (vgl. Hölterhoff et al. 2011, S. 19).  

 

Diese Erkenntnis bestärkt auch eine Studie der Boston Consulting Group aus dem 

Jahre 2010, die mit Hilfe von sechs Punkten die Wichtigkeit der Schaffung eines 

leistungsbereiten Umfeldes hervorhebt. Diese Kritikpunkte setzen sich zum einen 

aus einer stark unstrukturierten Karriereplanung, unzureichende Konsequenzen 

für Fehlverhalten hinsichtlich Unternehmenskultur und Werten, mangelnde Ansät-

ze in der Vergütung, fehlende Unterstützung durch Führungskräfte des Top Ma-

nagements sowie auch ein Mangel an Kompetenz in Führungsaufgaben zusam-

men. Weiterführend dazu gibt es über die rein monetäre Abgeltung hinaus nur ge-

ringe bzw. keine Wertschätzung gegenüber der Leistung des mittleren Manage-

ments (vgl. Caye et al. 2010, S. 2). 

 

Diese Punkte werden auch in der Versicherungsbranche von Kritikern vermehrt 

als Hauptgrund für Fehlentwicklungen im gesamten Finanzdienstleistungssektor 

gesehen. Denn in diesem Bereich bedienen sich Unternehmen vorrangig der Pro-

visionsmodelle welche oftmals ausschließlich aus monetären Anreizen bestehen. 

Diese Formen der Vergütungssysteme haben die Funktion den Vertrieb, durch 

abgestimmte Vergütungselemente die zur Zielerreichung motivieren sollen, zu 

steuern (vgl. Heibutzki et al. 2015, S. 15). 
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Durch diesen Zugang sehen Kritiker jedoch das Risiko, dass Fehlanreize gesetzt 

werden und die Kundenorientierung, aufgrund der Vergütung, benachteiligt wird. 

Die befragten Expertinnen und Experten aus der IKOR Studie 2015 sind der Mei-

nung, dass diese Form der Vergütungssysteme beibehalten, aber angepasst wer-

den sollte. Die Anpassungen beziehen sich hierbei vor allem auf die Vergütungs-

elemente, welche eine Neuaufstellung der Geschäftsentwicklung, weg von kurz-

fristig provisionsorientierten Abschlüssen hin zu einer langfristigen qualitativen 

Bestandsentwicklung und Kundenorientierung, erreichen sollen (vgl. Heibutzki et 

al. 2015, S. 15). 
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1.2 Herausforderung/Problemstellung 

 

Die Allianz Elementar Versicherungs-Aktiengesellschaft hat in den letzten Jahren 

Marktanteile verloren und sieht sich mit der zuvor dargestellten Situation konfron-

tiert. Das Unternehmen strebt ein nachhaltiges Wachstum an und hat es sich zum 

Ziel gesetzt den Marktanteil in Österreich zu steigern. Dies erfordert zunehmende 

vertriebliche Aktivitäten und den Einsatz von hochmotivierten Vertriebsmitarbeite-

rinnen und Mitarbeitern (vgl. Harrer/Herrmann, 16.03.2016). 

 

Derzeit setzt das Unternehmen ein bestehendes Bezugsmodell für die Führungs-

kräfte des regionalen Vertriebsmanagements, sowie den Spezialisten in ganz Ös-

terreich ein. Das Modell basiert ausschließlich auf monetären Anreizen und er-

möglicht den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern durch die Zielerreichung bis zu 

170% des Jahresbezuges zu verdienen. In der Entlohnung werden quantitative 

und qualitative Ziele berücksichtigt, die sich aus den Prämienumsätzen der Spar-

ten Kfz-, Sach-, Unfall-, Kranken- und Lebensversicherungen zusammensetzen. 

Die derzeitige durchschnittliche Auszahlungsquote liegt bei 115%, wobei die Geh-

älter inkl. Bonus innerhalb einer hohen Schwankungsbreite von 80% bis 160% 

liegen. Diese resultiert aus der Aufteilung zwischen dem Grundgehalt von 80% 

und dem variablen Bonus, der sich aus der Zielerreichung errechnet und somit 

auch höher liegen kann als das Grundgehalt (vgl. Harrer/Herrmann, 16.03.2016). 

 

Das bestehende Modell führt somit zu einem großen Ungleichgewicht zwischen 

der Entlohnung und dem persönlichen Einsatz und kann sich in einem wirtschaft-

lich angespannten Umfeld negativ auf die Motivation und die Leistungsbereitschaft 

der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auswirken. Diese Problematik zeichnet sich 

im Unternehmen derzeit dadurch ab, dass umsatzschwächere Regionen benach-

teiligt werden, obwohl eine deutliche Steigerung der Zielerreichung erkennbar ist 

(vgl. Herrmann, 11.04.2016). 

 

Um das vom Unternehmen angestrebte nachhaltige Wachstum zu gewährleisten, 

ist es wichtig sowohl quantitative als auch qualitative Faktoren in der Vertriebs-

steuerung zu berücksichtigen. Aus diesem Grund soll ein neues Leistungsan-

reizsystem entwickelt werden, welches beide Faktoren umfasst und die Motivation 

sowie die Leistungsbereitschaft fördert (vgl. Herrmann, 11.04.2016). 
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1.3 Ziele 

Die Ziele der Arbeit werden in Unternehmens- und Masterarbeitsziele unterteilt 

und sind wie folgt definiert. 

 

1.3.1 Unternehmensziele 

Das Ziel der Allianz Elementar Versicherungs-AG ist es den Gesamtumsatz der 

regionalen Vertriebsstellen in Österreich von rd. 1 Milliarde Euro, im Bereich der 

Kfz-/Sach-/Unfall- und Krankenversicherung, im Jahr 2015 bis zum 31.12.2018 

jährlich um 1% über der Umsatzprognose des VVO zu steigern. 

 

Das Ziel der Allianz Elementar Versicherungs-AG ist es den Marktanteil durch 

nachhaltiges Wachstum in Österreich von 9% im Jahr 2015 bis zum 31.12.2020 

auf 9,5% zu steigern. 

 

1.3.2 Masterarbeitsziel 

Im Rahmen der Masterarbeit soll eine Konzeption eines neuen Leistungsan-

reizsystems für das regionale Vertriebsmanagement der Allianz Elementar Versi-

cherungs-AG, für den Raum Österreich erstellt werden. 

 

Das Konzept umfasst monetäre sowie nicht monetäre Steuerungsinstrumente, mit 

deren Einsatz ein nachhaltiges Wachstum und die Steigerung des Marktanteils der 

Allianz Elementar Versicherungs-AG in Österreich wesentlich unterstützt werden. 

 

1.3.3 Nichtziel 

Die Implementierung des Leistungsanreizsystems wird im Rahmen der Masterar-

beit nicht durchgeführt. 
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1.4 Bezugsrahmen 

 

Abbildung 1: Bezugsrahmen (Eigene Darstellung) 
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2.  Motivationstheorien 

Die Disziplin der Leistungsanreizsysteme und deren Einsatz im Unternehmen als 

Steuerungsinstrument orientieren sich sehr stark an den Verhaltensweisen des 

Menschen. Aus diesem Grund werden im ersten Hauptkapitel die motivationstheo-

retischen Ansätze zu Leistungsanreizsystemen beschrieben, mit dem Ziel sowohl 

Verknüpfungen als auch Abgrenzungen aufzuzeigen. 

2.1 Motive und Motivation 

Die Termini Motiv und Motivation stehen in enger Verbindung mit den darauf ba-

sierenden Motivationstheorien und werden eingangs beschrieben. Der Begriff Mo-

tivation wird dabei im aktuellen Kontext oftmals mit Mitarbeiterführung in Verbin-

dung gebracht, wobei laut Sprenger zunächst nur ein Zustand aktivierter Verhal-

tensbereitschaft beschrieben wird (vgl. Sprenger 2014, S.25-26). Darauf aufbau-

end ist anzumerken, dass die Motivation zwar das menschliche Verhalten darstellt, 

dessen Gründe jedoch nicht unbedingt von äußeren Einflüssen geprägt sind, son-

dern vielmehr ein Verhalten auf Basis von inneren Motiven bezeichnet. Erst aus 

dem Zusammenwirken von unterschiedlichen Motiven entsteht Motivation (vgl. von 

Rosenstiel 2014, S.5). 

 

Um diese Zusammenhänge leichter zu verstehen ist es wichtig die verschiedenen 

Terminologien, wie Motive und motivieren, in Zusammenhang mit dem Begriff Mo-

tivation anhand des wissenschaftlichen Zuganges zu erläutern. Die Bedeutung 

von Motiv beschreibt somit eine Voraussetzung für ein bestimmtes Verhalten. Da-

bei ist das Verhalten zumeist zielorientiert und führt entweder dazu einen Zustand 

anzustreben oder diesen zu vermeiden. Weiters ist auch die Ausprägungsstärke 

und die Anzahl der Motive entscheidend, wie sehr ein Verhalten herbeigeführt und 

beeinflusst wird. Die Einwirkung auf die Motivation selbst wird in der Wissenschaft 

als motivieren bezeichnet. Dieses kann sowohl durch außenstehende Anreize o-

der Personen als auch durch die eigene Person selbst geschehen (vgl. Sichler 

2012, S.446-449). 

 

In der Verhaltenspsychologie werden somit zwei Formen von Motivation unter-

schieden. Wenn die Aktivierung mittels äußerer Anreize, wie bspw. monetäre, so-

ziale oder status- und aufstiegsorientierte Anreize, erfolgt, wird diese als extrinsi-

sche Motivation bezeichnet (vgl. Franken 2010, S.84). 
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Diese Belohnungen umfassen im ökonomischen Kontext monetäre Elemente wie 

sie vor allem in Verbindung mit Gehaltsbestandteilen in Leistungsanreizsystemen 

eingesetzt werden (vgl. Hägele 2015, S. 65). Laut Drumm besteht der Nachteil 

dieser Motivation jedoch in der Kurzfristigkeit hinsichtlich der Wirkung (vgl. Drumm 

2008, S.408). Im Gegensatz dazu liegt die intrinsische Motivation im eigenen 

Handeln und in der Person selbst und umfasst dabei Leistungs- und Lernmotive 

als auch eigenes Interesse und Spaß (vgl. Franken 2010, S.84). Sie übt somit ei-

nen positiven Einfluss auf die persönliche Entwicklung aus und stellt die Arbeitstä-

tigkeit und deren Ergebnisse in den Vordergrund (vgl. Drumm 2008, S.408). So 

wurde auch wissenschaftlich belegt, dass vor allem nicht-monetäre Anreize, wie 

Lob und Anerkennung, zu einer höheren Leistungsbereitschaft führen können, da 

Wertschätzung gegenüber der Arbeitsleistung langfristig besser auf die Selbstmo-

tivation einwirkt (vgl. Hägele 2015, S.67). 

 

2.2 Einführung in die Thematik der Motivationstheorien  

Wie zuvor bereits erläutert, bildet Motivation die Grundlage für zielgerichtetes Ver-

halten und ist von einer Vielzahl an Einflüssen intrinsischer als auch extrinsischer 

Natur abhängig (vgl. Hack 2011, S.29). Aus Sicht des Personalmanagements ge-

ben vor allem die Ansätze aus den Motivationstheorien essentielle Einblicke um 

die Handlungen, das Verhalten und die Wertvorstellungen der Mitarbeiterinnen 

und Mitarbeiter besser zu verstehen und einordnen zu können (vgl. Holtbrügge 

2010, S.13-14). Dabei werden, wie in der nachfolgenden Abbildung dargestellt, 

zwei Ansätze in der Theorie unterschieden und kurz miteinander verglichen (vgl. 

Franken 2010, S. 86). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abbildung 2: Klassifikation der Motivationstheorien 
(in Anlehnung an Rosenstiel 2015, S.37; Hungenberg 2015, S.242) 
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Wie in Abbildung 2 dargestellt, gibt es eine Trennung der Ansätze in zwei unter-

schiedlichen Ausrichtungen. Zum einen die Inhalts-Ursachen-Theorie, die sich mit 

den Motiven von Menschen beschäftigt und zum anderen die Prozesstheorien, 

welche sich auf die Entscheidungsfindung des Menschen fokussieren (vgl. Fran-

ken 2010, S. 86). Unter den bekanntesten Ansätzen der Inhaltstheorie befindet 

sich die Bedürfnispyramide von Maslow, die Zwei-Faktoren Theorie nach Herz-

berg sowie die Bedürfnisfaktorentheorie nach McClelland (vgl. Hungenberg 2015, 

S.243). Zu den bekanntesten Ansätzen aus den Prozesstheorien zählt die VIE-

Theorie nach Vroom, das Zirkulationsmodell nach Porter/Lawler sowie die Zielthe-

orie nach E. Locke (vgl. Franken 2010, S.97-98). In beiden Ausrichtungen werden 

verschiedene Prinzipien verfolgt um Antworten auf die Fragen nach den menschli-

chen Motiven und der tatsächlichen Entscheidungsfindung geben zu können. 

 

Abschließend kann jedoch im Vergleich zwischen den beiden motivationstheoreti-

schen Ansätzen gesagt werden, dass die Inhalts-Beitrags-Theorien für Leistungs-

anreizsysteme durchaus wertvolle Erkenntnisse hinsichtlich der Bedürfnisse in 

Form von Motiven liefern, da diese in Abhängigkeit zur Herkunft und Lebensweise 

der Person, sowie deren Einfluss auf das menschliche Verhalten, stehen. Zudem 

wurde belegt, dass Selbstmotivation wirkungsvoller ist, als von außen durch An-

reize aktivierte Motivation. Extrinsische Motivation gelingt somit nur durch zielge-

richtete und auf die jeweiligen Bedürfnisse abgestimmte Anreize (vgl. Franken 

2010, S.98). Laut Holtbrügge kann des Weiteren jedoch nicht erklärt werden, wel-

che kognitiven Prozesse zu welchem Verhalten führen (vgl. Holtbrügge 2010, 

S.24). 

 

Demgegenüber beschäftigen sich Prozesstheorien stärker mit der Wahrnehmung 

und der Entscheidungsfindung, sowie deren Wirkung auf das menschliche Verhal-

ten (vgl. Hungenberg/Wulf 2015, S.249-250). Dadurch tragen sie zu einem besse-

ren Verständnis für Motivation und Verhalten bei, und berücksichtigen neben emo-

tionalen Aspekten auch kognitive Prozesse. Dies gewährleistet Einblicke in die 

Verhaltenssteuerung, weshalb ihnen eine größere Anerkennung geschenkt wird 

(vgl. Hungenberg/Wulf 2015, S.249-255) 
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Hinsichtlich der Umsetzbarkeit kommt jedoch auch hier zunehmend Kritik auf, da 

rein materielle Anreize keine langfristige Arbeitszufriedenheit schaffen, sich statt-

dessen sogar gegenteilig auswirken können. Dies beruht auf dem Verdrängungs-

effekt zwischen extrinsischer und intrinsischer Motivation, wobei die intrinsische 

Motivation für eine Tätigkeit abnimmt je stärker und längerfristiger ein extrinsischer 

Anreiz gesetzt wird. Dies führt dazu, dass eine Aufgabe als unangenehm betrach-

tet wird, wenn sie belohnt werden muss, wodurch ein Widerspruch entstehen kann 

(vgl. Holtbrügge 2010, S.25-26). Neben den Kritikpunkten bieten Prozesstheorien 

jedoch nützliche Handlungsempfehlungen zur Unternehmensführung (vgl. 

Hungenberg/Wulf 2015, S.255). 
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3. Leistungsanreizsysteme 

Aufbauend auf den Erkenntnissen aus den Motivationstheorien wird in diesem Ka-

pitel nun der Bezug zum Titel der Masterarbeit hergestellt und die Bestandteile 

und Ansätze zur Gestaltung von Leistungsanreizsystemen beschrieben und mitei-

nander verglichen. Abschließend werden die Funktionen von Leistungsanreizsys-

temen näher betrachtet. 

 

3.1 Einführung in die Thematik der Leistungsanreizsysteme  

Der Begriff Leistungsanreizsystem wird aus drei unterschiedlichen Begriffen gebil-

det. Dieses Wortkonstrukt wird in der deutschen Grammatik als Kompositum oder 

Zusammenhang bezeichnet, da der Wortstamm aus mehreren lexikalischen Wör-

tern zusammengesetzt wird (vgl. Schäfer 2016). Wird das Kompositum jedoch 

wieder unterteilt, bleiben die Begriffe Leistung, Anreiz und System bestehen. Das 

Wort Leistung wird im psychologischen Kontext als ein geschaffener Wert be-

schrieben, der es ermöglicht, durch den Einsatz von verfügbaren Fähigkeiten und 

Ressourcen, ein gesetztes Ziel zu erreichen (vgl. Lück 2014, S.155-156). Folglich 

stellt der Begriff Anreiz vereinfacht ein Instrument dar, mit dessen Hilfe das Leis-

tungsverhalten aktiviert wird und aus dem weiterführend eine Steuerungsfunktion 

entsteht. In Bezug auf das klassische S-O-R-Modell (Stimulus-Organism-

Response-Modell) beziehen sich Anreize auf Stimuli, die ein Verhalten auslösen, 

das als Reaktion definiert wird. Diese Reaktion ist jedoch von Motiven des Indivi-

duums abhängig, welches als Organismus bezeichnet wird (vgl. Grewe 2012, S.8). 

 

Der Begriff System wird in der Literatur als kohärente Einheit beschrieben, welche 

aus miteinander verbundenen Elementen besteht, woraus völlig andere Eigen-

schaften als auch Fähigkeiten entwickelt werden, die aus den ursprünglichen Ele-

menten nicht abzuleiten wären. Dadurch gestaltet sich die Interaktionsbeziehung 

nach Belieben, wobei sie nicht ausschließlich Objekte, Organisationsformen oder 

Organismen darstellen sondern immer in Zusammenhang mit ihrer Umwelt ge-

bracht werden (vgl. Malik 2014, S.411).  
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Wird der Begriff nun im Zusammenhang betrachtet, zeigt sich, dass Leistungsan-

reizsysteme das Verhalten von Personen, durch das bewusste als auch unbe-

wusste Setzen von Anreizen, verändern und somit Fähigkeiten und Eigenschaften 

hervorrufen mit deren Hilfe es möglich wird ein vordefiniertes Ziel zu erreichen. In 

der Literatur sowie in der Praxis werden Leistungsanreizsysteme als ein Bestand-

teil des Personalmanagements angesehen und in Systemen abgebildet (vgl. 

Dorozalla/Hegewald 2016, S.9-10). 

 

Diese Personalmanagementsysteme umfassen Aktivitäten und Maßnahmen, wel-

che wiederum einzelnen Instrumenten zugeordnet werden, die einen unmittelba-

ren Einfluss auf das Mitarbeiterverhalten haben. Nahezu alle gebräuchlichen An-

sätze im Personalmanagement leiten sich vom Harvard Modell von Beer et al aus 

dem Jahr 1984 ab (vgl. Miebach 2017, S.40). Dieser Ansatz gliedert das Perso-

nalmanagement in drei Subsysteme auf und wird in nachfolgender Abbildung dar-

gestellt. 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abbildung 3: Personalmanagementsysteme (Dorozalla/Hegewald 2016, S.10) 

 

Personalmanagementsysteme sind laut Beer sehr stark von den wirtschaftlichen 

Gegebenheiten als auch von den Einflüssen der Stakeholder in einem Unterneh-

men abhängig. Ziel ist es leistungsbereite und motivierte Mitarbeiterinnen und Mit-

arbeiter langfristig an das Unternehmen zu binden und einen nachhaltigen Beitrag 

für das Unternehmen sowie für die Gesellschaft sicherzustellen (vgl. Beer et al 

1984, S.36). 
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Wie in der zuvor angeführten Abbildung ersichtlich, werden Personalmanage-

mentsysteme in drei Bereiche aufgegliedert. Der erste Bereich umfasst das Mitar-

beiterflusssystem und beinhaltet die Phasen von der Personalbedarfsplanung bis 

zur Freisetzung des Personals. Darauf aufbauend befasst sich der zweite Bereich 

mit dem Belohnungssystem und wird in die Beurteilung und Bewertung, Feedback 

und Mitarbeitergespräche, sowie in die Phase der Vergütung und Bezahlung un-

terteilt. Der dritte Abschnitt zeigt den Bereich der Arbeitssysteme auf, in denen der 

Informations- und Leistungsaustausch mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sowie 

sämtliche Steuerungsaktivitäten, die in den Verantwortungsbereich der Führungs-

kräfte fallen, mit den Zielen des Unternehmens abgestimmt werden (vgl. Dorozal-

la/Hegewald 2016, S.9). Neben diesem grundlegenden Modell von Beer fügte 

Pfeffer in seinem Modell der „People based strategy“ sieben Hochleistungs-

Management-Praktiken im Personalmanagement hinzu, die zu einem nachhaltigen 

wirtschaftlichen Erfolg führen (vgl. Pfeffer 1998, S.301). 

 

Diese Hochleistungs-Management-Praktiken umfassen die Beschäftigungssicher-

heit, die Selektion bei der Personalbeschaffung, Entwicklung zu selbstmanagen-

den Teams, umfassende Ausbildung, dem Agieren auf Augenhöhe innerhalb des 

Teams, eine ausgeprägte Informations- und Kommunikationskultur sowie eine 

leistungsgerechte und an festgelegte Bedingungen geknüpfte Vergütung. Diese 

Erfolgsmerkmale stellen einen Schlüsselfaktor für den Unternehmenserfolg dar, 

der jedoch auch vom effektiven Einsatz der menschlichen Ressourcen abhängig 

ist (vgl. Pfeffer 1998, S.301). In Bezug auf das Modell von Beer kann hierbei die 

Verknüpfung zum zweiten Abschnitt, der Belohnungssysteme, hergestellt werden 

(vgl. Miebach 2017, S.40). 

 

Mit Hilfe der Belohnungssysteme wird das Ziel verfolgt, die Leistung und das Ver-

halten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durch monetäre als auch nichtmonetä-

re Anreize zu beeinflussen und zu steuern. Laut Beer stellt die leistungsabhängige 

Bezahlung die Höchste Form der Belohnung dar, wobei hier hervorzuheben ist, 

dass die Bezahlung, in Verbindung mit der Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen und 

Mitarbeiter, oder auch die Aussicht darauf, einen wesentlichen Einfluss auf das 

menschliche Verhalten hat (vgl. Beer et al 1984, S.125). 
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In Verbindung mit dem Modell von Beer, lässt sich darüber hinaus jede einzelne 

Phase im Mitarbeiterflusssystem durch Aspekte der Leistungsanreizsysteme be-

reichern. (vgl. Dorozalla/Hegewald 2016, S.9-10).  

 

Leistungsanreizsysteme beschreiben aus ökonomischer Sicht einen Interessen-

saustausch zwischen dem Arbeitgeber und den Arbeitnehmerinnen und Arbeit-

nehmern. Die Art der Belohnung bezieht sich in den eingesetzten Belohnungssys-

temen vorzugsweise auf monetäre Aspekte, welche bei den Mitarbeiterinnen und 

Mitarbeitern einen positiven Einfluss auf die Motivation ausüben sollen. Laut 

Hirsch besteht jedoch ein Missverhältnis zwischen dem Einsatz und dem erzielten 

Effekt von Anreizsystemen. Anreize werden dabei entweder unzureichend mit der 

Zielsetzung abgestimmt und erzeugen Fehlanreize oder haben bei Nichterrei-

chung der gesetzten Ziele keine negativen Konsequenzen zur Folge (vgl. Hirsch 

2007, S.163). Entgegen der üblichen Verwendung von Anreizsystemen kann die 

Ausgestaltung sehr breitgefächert sein und neben monetären auch nicht-monetäre 

Elemente enthalten. Die theoretischen Grundlagen von Anreizsystemen basieren 

dabei auf Persönlichkeitstypologien, wie sie in der Agency und der Stewardship 

Theorie begründet werden (vgl. Steiner/Baake 2013, S.613-616).  

 

Die Agency Theorie beschreibt den Konflikt aus der Erwartungshaltung und den 

Interessen zwischen dem Agent und dem Prinizipal. Dabei ist der Agent nur auf 

seine eigenen Bedürfnisse bedacht und handelt erst durch eine aktive Aufforde-

rung im Sinne des Prinzipals (vgl. Davis/Schoorman/Donaldson 1997, S.611-612). 

In Bezug auf die Thematik der Leistungsanreizsysteme wird der gezielte Anreiz 

vorwiegend als Antrieb zum Leistungswillen eingesetzt um positive Beiträge zum 

Unternehmenserfolg zu erzielen. Eine wesentliche Rolle spielen hierbei die Kos-

ten, die im Zuge des Einsatzes von Entgeltsystemen entstehen. Deshalb wird das 

Ziel verfolgt, die Kosten durch die zusätzliche Wertschöpfung, in Folge der gesetz-

ten Anreize, überzukompensieren (vgl. Steiner/Baake 2013, S.616-617). Die Ste-

wardship-Theorie hingegen besagt, dass der Steward die Interessen des Prinzi-

pals ohne jegliche Aufforderung erfüllt, da er ein Pflichtbewusstsein besitzt und 

selbstständig handelt (vgl. Davis/Schoorman/Donaldson 1997, S.612-613). 
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Eine gerechte Entlohnung spielt auch für diese Persönlichkeitstypologie eine Rol-

le, wobei der Fokus vermehrt auf nichtmonetäre Anreize, die sich bspw. aus Aner-

kennung und Wertschätzung gegenüber ihren Leistungen zusammensetzen, be-

steht. Die Berücksichtigung dieser Leistungsanreize in formalen Systemen gestal-

tet sich schwieriger, kann jedoch durch verankerte Belohnungen sowie durch An-

erkennungen, bspw. in Form von öffentlichen Rewards, positiv auf die Leistung 

der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer wirken (vgl. Steiner/Baake 2013, S.616-

617). 

 

Besonders für die Vertriebssteuerung spielen Anreiz- und Prämiensysteme eine 

wesentliche Rolle, da durch diese Systeme zwischen dem Unternehmen und den 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern eine Win-Win-Situation entsteht. Den Unterneh-

men wird es somit erleichtert, die gesetzten Ziele zu erreichen und im gleichen 

Zuge wird auch der Arbeitseinsatz dementsprechend belohnt (vgl. Antolin/Kunold 

2010, S. 8-9). Fälschlicherweise wird hierbei oft vermutet, dass nur durch die Ein-

führung dieser Vergütungssysteme ein produktives Arbeitsumfeld entsteht. Dabei 

gilt es jedoch zu beachten, dass durch Anreizsysteme allein keine Motivation ge-

schaffen und der auszuübenden Tätigkeit auch kein Sinn verliehen wird. Vergü-

tungssysteme stellen nur die Rahmenbedingung  für die Vergütung der erbrachten 

Leistung in einem Unternehmen dar (vgl. Weißenrieder 2014, S.8). Um aus dem 

Einsatz von Anreizsystemen Synergieeffekte erzielen zu können ist es wichtig, 

dass sich Unternehmen dabei auf die wesentlichsten Faktoren konzentrieren (vgl. 

Antolin/Kunold 2010, S. 8-9). 

 

Diese beziehen sich auf die interne Kommunikationsstrategie, die Vertriebsorgani-

sation sowie auch auf den Einsatz von handlungsfähigen Führungskräften und 

dem zielführenden Einsatz von Kennzahlen zur Steuerung der Vertriebsorganisa-

tion (vgl. Antolin/Kunold 2010, S. 8-9). In Anlehnung dazu bezieht sich Weißenrie-

der auf Faktoren, wie bspw. ein kollegiales und positives Arbeitsumfeld, passende 

Arbeitsinhalte, eine gute Führungskraft und die Möglichkeit das Umfeld mitzuge-

stalten. Diese werden in zahlreichen Studien als wichtigste Bestandteile der Ar-

beitszufriedenheit genannt und wirken stärker als die Vergütung. Damit die Vergü-

tung nicht als reiner Hygienefaktor angesehen wird, sollte sie transparent und fair 

aufgebaut und durch die eigene Leistung beeinflussbar sein (vgl. Weißenrieder 

2014, S.7). 
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Richtig abgestimmte Anreizsysteme bilden daher einen wesentlichen Erfolgshebel 

welcher die Effektivität der angeführten Faktoren um ein Vielfaches steigern kann. 

Aus der Praxis lassen sich dabei zwei grundlegende Bedingungen ableiten. Das 

Anreizsystem sollte sich an der unternehmerischen Zielsetzung orientieren und 

einerseits für die reguläre Arbeitstätigkeit eine gerechte Grundentlohnung bezah-

len. Zum anderen sollte eine zusätzliche Belohnung nur dann gewährt werden, 

wenn die tatsächliche Wertschöpfung die erwartete Arbeitsleistung übersteigt (vgl. 

Antolin/Kunold 2010, S. 8-9).  

 

Im folgenden Unterkapitel werden, aufbauend auf das Kapitel Einführung in die 

Thematik der Leistungsanreizsysteme, die Elemente in monetärer als auch nicht-

monetärer Form näher betrachtet. 

 

3.2 Elemente von Leistungsanreizsystemen 

Seit jeher ist die grundlegende Einstellung im Personalmanagement vorherr-

schend, die Arbeitskraft auf lange Sicht immer intensiver zu nutzen, in der eine 

sich ständig anpassende und steigende Leistung vorausgesetzt wird. Aus Sicht 

des Personalmanagements ist es, im Zuge gesellschaftlicher Entwicklungen, je-

doch unerlässlich ein gesundes und nachhaltiges Umfeld zu schaffen. In diesem 

soll den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern eine lebenslange berufliche Entwicklung 

ermöglicht werden, die durch aufeinander abgestimmte und individualisierte Ge-

halts-, Karriere- und Zeitmodelle als Anreizform setzt und somit einen positiven 

Einfluss auf die Motivation ausübt (vgl. van der Markt 2012, S.217)  

 

Vor allem wenn es sich um das Thema Leistungsbereitschaft dreht, spielt Motiva-

tion eine wesentliche Rolle, wobei diese nur bedingt durch äußere Anreize ange-

trieben werden kann. Vielmehr sollte der Fokus auf die Unterstützung der Eigen-

motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gelegt werden, um eine nachhalti-

ge und langfristige Wirkung zu erzielen (vgl. Detroy/Behle/vom Hofe 2009, S.331).  

Laut Hungenberg spielen dabei Motive, auf die das Leistungsanreizsystem abge-

stimmt werden sollte, eine wesentliche Rolle. Da Leistungsanreize als Stimuli fun-

gieren und das Verhalten beeinflussen, ist es sinnvoll sowohl materielle als auch 

immaterielle Komponenten in den Systemen zu berücksichtigen (vgl. Hungen-

berg/Wulf 2015, S.363-364). 



17 

In nachfolgender Abbildung ist eine grundlegende Unterteilung der einzelnen Ele-

mente ersichtlich. 

 

 

Wie in Abbildung 4 angeführt, stellen materielle Anreize im weitesten Sinn vor al-

lem Arbeitsentgelte dar, welche in erster Linie nicht unbedingt mit Ausgaben zu-

sammenhängen, jedoch sehr wohl quantifizierbaren Geldwerten gegenübergestellt 

werden können. Immaterielle Anreize hingegen konzentrieren sich stark auf den 

Arbeitsplatz, die Tätigkeit sowie auch die Karriere- und Entwicklungsmöglichkei-

ten. Hierbei ist anzumerken, dass immaterielle Leistungsanreize somit eine mittel-

bare Auswirkung auf materielle Anreize haben können, wenn bspw. durch eine 

Beförderung die Erhöhung des Grundgehaltes einhergeht (vgl. Holtbrügge 2010, 

S.193-194).  

3.2.1 monetäre Elemente 

Die monetäre Vergütung kann in fixe und variable Entgeltbestandteile aufgeglie-

dert werden. Fixe Entgeltbestandteile stellen den tariflich festgelegten Grundlohn 

bzw. das Grundgehalt der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dar, auf welches die 

Arbeitsleistung keinen Einfluss nimmt. Bei variablen Entgeltbestandteilen kann des 

Weiteren eine Untergliederung in einkommenswirksame und vermögenswirksame 

Bestandteile vorgenommen werden(vgl. Holtbrügge 2010, S.194). 

Abbildung 4: Formen von Leistungsanreizen (vgl. Holtbrügge 2010, S.194) 
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Zu einkommenswirksamen variablen Entgeltbestandteilen zählen zum einen Zula-

gen die abhängig von Arbeitszeit, Arbeitsort sowie der zu verrichtenden Arbeit 

bemessen werden, und zum anderen Provisionen und Prämien, welche an die 

Arbeitsleistung geknüpft sind (vgl. Holtbrügge 2010, S.194). Bei dem Einsatz von 

variablen Vergütungsbestandteilen wie Prämien oder Provisionen, ist besonders 

darauf zu achten, dass die festgelegten Ziele und deren Umsetzung mit relevanten 

Kenngrößen im Vertrieb abgestimmt werden um die Unternehmensstrategie zu 

unterstützen, weiterführend den gewünschten Effekt aus der Incentivierung zu er-

zielen und das Risiko eines Fehlanreizes zu vermeiden (vgl. Vöster/Kuntner 2016, 

S.59-60).  

 

Variable Entgeltbestandteile, deren Wirksamkeit auf der Vermögensseite liegen, 

beschreiben hingegen die materielle Mitarbeiterbeteiligung. Deren Einsatz kann 

sich ebenso positiv auf die Motivation und Leistungsbereitschaft auswirken, da die 

Verbundenheit mit dem Unternehmen und das Gefühl des Miteigentums mit einem 

stärkeren Kostenbewusstsein einhergehen (vgl. Krüger 2008, S.28). Im Fokus 

steht hierbei die Mitarbeiterbindung, welche in Form einer Fremdkapitalbeteiligung 

als auch in einer Eigenkapitalbeteiligung erfolgen kann (vgl. Holtbrügge 2010, 

S.194).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Laut Krüger erfolgt die Fremdkapitalbeteiligung vorrangig in Form eines Mitarbei-

terdarlehens, welches mit einem Zinssatz ausgestattet ist, der über dem Marktzins 

liegt. Dabei dient es zumeist als Einstiegsmodell, um Vertrauen zu schaffen (vgl. 

Krüger 2008, S.48). 

 

 

Abbildung 5: Formen der materiellen Mitarbeiterbeteiligung (vgl. Holtbrügge 2010, S.195) 
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Zudem können auch festverzinsliche Wertpapiere (Mitarbeiterschuldverschreibun-

gen) dieser Form zugerechnet werden. Diese verfügen je nach Ausgestaltung Op-

tionen zur Gewinnbeteilung oder Umwandlung in Belegschaftsaktien. Im Gegen-

satz dazu basiert die Beteiligung am Eigenkapital vorrangig auf Belegschaftsak-

tien. Der Vorteil liegt im geringeren Kaufkurs im Vergleich zum Börsenkurs, 

wodurch nach Freigabe und Verkauf mit einer höheren Gewinnchance gerechnet 

werden kann (vgl. Holtbrügge 2010, S.195-196). In Relation zur Belegschaftsaktie 

werden jedoch öfters sogenannte Mezzanine Formen verwendet. Allen voran wird 

dabei die stille Beteiligung angeführt, welche als Kapitalbeteiligung mitunter zu 

den meist verbreitetsten Arten zählt (vgl. Krüger 2008, S.48). 

 

Eine weitere Art stellen Aktienoptionen in realer und virtueller Form dar. Reale Ak-

tienoptionen beinhalten für den Bezugsberechtigen das Recht, jedoch nicht die 

Pflicht, eine bestimmte Anzahl an Aktien zu einem im Voraus vereinbarten, niedri-

geren Preis, zu beziehen. Der Bezugsberechtigte kann diese Option, einlösen soll-

te der Aktienkurs über einen vordefinierten Wert steigen, wodurch die Möglichkeit 

besteht einen Vermögenszuwachs zu generieren. Virtuelle Optionen bieten die 

Möglichkeit, ohne den Ankauf von Aktien, einen äquivalenten Geldbetrag bei stei-

gendem Aktienkurs zu erhalten (vgl. Holtbrügge 2010, S.195-196.) Neben ihrer 

Beliebtheit aufgrund steuerlicher Begünstigung, fallen sie jedoch in die Compli-

ance-Regelungen und sind daher mit erweiterten Warte- oder Haltefristen auszu-

statten. Zudem steht diese Form in Konflikt mit dem österreichischen Aktienge-

setz, welches besagt, dass aus der Unternehmensführung kein Nachteil an der 

Gesellschaft entstehen darf (vgl. Leitsmüller/Naderer/Schumich 2016, S. 35-40). 

 

Laut Krüger kann die Mitarbeiterbeteiligung als Vergütungsform jedoch wesentlich 

zum innerbetrieblichen Zusammenhalt beitragen, da sie ein partnerschaftliches 

Miteinander und unternehmerisches Denken und Handeln fördert (vgl. Krüger 

2008, S.41). Demgegenüber stehen erhebliche Nachteile und Risiken, weshalb 

diese Vergütung aufgrund von Sperrfristen und der Abhängigkeit oftmals als „gol-

dene Fessel“ bezeichnet wird (vgl. Otto 2010, S.41). 
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Ergänzend dazu schließt sich auch die Arbeiterkammer Wien dieser Meinung an 

und sieht diese Vergütungsformen als problematisch an. Wesentliche Risiken wie 

bspw. das Vermögensrisiko, fehlende Risikostreuung, Sperrfristen und Verhinde-

rung des vorzeitigen Ausstiegs als auch das Risiko fehlender Freiwilligkeit, fehlen-

de Mitsprache-, Informations- und Schulungsmöglichkeiten gehen damit einher, 

weshalb sie nur bedingt eingesetzt werden sollten (vgl. Leitsmül-

ler/Naderer/Schumich 2016, S. 61-62). 

 

3.2.2 nicht-monetäre Elemente 

Die Vergütung in nicht-monetären Bestandteilen kann, wie in Abbildung 4 aufgelis-

tet, in verschiedene Arten untergliedert werden, welche nicht zwingend mit Ausga-

ben im Zusammenhang stehen, jedoch für die Begünstigten mit Geldwerten ver-

gleichbar sein sollten. Zum einen können diese als Sachleistungen, wie bspw. 

vergünstigtes oder kostenloses Essen sowie auch als Preisvorteile bei Produkten 

oder Dienstleistungen angeboten werden. Eine weitere Möglichkeit stellen Nut-

zungsgewährungen dar, durch die betriebliche Einrichtungen, wie bspw. Betriebs-

kindergärten, Sport- und Freizeiteinrichtungen, als auch Betriebswohnungen oder 

Dienstfahrzeuge auch für private Zwecke zu verwenden. Drittens wird die Inan-

spruchnahme von kostenlosen oder vergünstigten Beratungs-, Bank- und Versi-

cherungsleistungen angeführt. Der vierte Aspekt umfasst Zusatzleistungen, wel-

che vorrangig mit dem Status und den Positionen der Mitarbeiterinnen und Mitar-

beiter im Zusammenhang stehen (vgl. Holtbrügge 2010, S. 197-198). 

 

Nicht-monetäre Elemente der Vergütung können jedoch auch in einem größeren 

Umfang als die zuvor genannten Leistungen abgesteckt werden. In der Literatur 

umfassen diese im weitesten Sinne auch, wie in Abbildung 6 aufgelistet, immateri-

elle Leistungsanreize. Die Autoren Detroy, Behle und vom Hofe listen in ihren Aus-

führungen zusätzlich mehrere Bestandteile auf, die in nachfolgender Abbildung 

dargestellt werden. 
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Abbildung 6: Nicht-monetäre / immaterielle Elemente (vgl. Detroy/Behle/vom Hofe 2009, 
S.335-336) 

 

Sämtliche Elemente in der Abbildung 6, tragen, wie auch in einer Studie der Deep 

White Unternehmensberatung aus dem Jahr 2010, die in Unterstützung mit dem 

MCM Institut der Universität St. Gallen belegt wurde, neben monetären Faktoren 

in Unternehmen dazu bei ein Umfeld zu schaffen welches langfristig erfolgreicher 

macht (vgl. Detroy/Behle/vom Hofe 2009, S.331-332). 

 

Dahinter verbergen sich Werte wie Selbstverwirklichung und Selbstachtung ge-

genüber der Leistungserfüllung und der Anerkennung im Unternehmen (vgl. 

Detroy/Behle/vom Hofe 2009, S.331-332). Laut Doyé haben insbesondere imma-

terielle und nicht-monetäre Faktoren aufgrund des Wertewandels über die letzten 

Jahre zugenommen, da sie einen starken Einfluss auf die Motivation ausüben und 

als intrinsische Motivatoren effektiver sind. Hierbei gilt grundsätzlich zu berück-

sichtigen, dass Vergütungsinstrumente eine divergierende Wirkung haben, woraus 

im Wesentlichen drei Wirkungsfelder gebildet werden können. Diese betreffen die 

„Attraction“ in Bezug auf die Attraktivität als Arbeitgeber, die „Retention“ in Zu-

sammenhang mit der Funktion zur Mitarbeiterbindung und die „Performance“ in 

Abhängigkeit mit der daraus resultierenden Leistungssteigerung. Der Konflikt be-

steht darin, dass Anreize mit hohem Anteil an Attraction und Retention, oftmals 

keine nachhaltige Wirkung erzielen (vgl. Doyé 2015, S.403-404). 
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In Anlehnung dazu sind die Autoren Detroy, Behle und vom Hofe der Auffassung, 

dass eine optimale Abstimmung aus einer leistungsgerechten Entlohnung, eine 

klaren Zielsetzung, einem adäquaten Führungsstil, der auch Faktoren wie Wert-

schätzung und Anerkennung sowie einer klaren Kommunikation umfasst, sehr 

wohl dazu beitragen ein Umfeld zu schaffen in dem Leistung möglich wird. Die 

Ergebnisse der Deep White Studie zeigen dabei, dass vor allem die gelebte Kultur 

einen stärkeren Einfluss auf die Leistung und das Eigenengagement ausüben 

kann, als rein monetäre Anreize (vgl. Detroy/Behle/vom Hofe 2009, S.331-332). 

 

Diese Ergebnisse können durch die „Global Talent Management and Rewards“ 

Studie aus dem Jahre 2014, die vom Consulting Unternehmen Tower Watson 

durchgeführt wurde, bestärkt werden. Beschäftigte aus den größten Nationen der 

Welt haben bestätigt, dass neben einer leistungsgerechten Bezahlung auch per-

sönliche Entwicklungsmöglichkeiten, Weiterbildung, Sicherheit, gutes Arbeitsklima 

sowie Anerkennung und Vertrauen in die persönliche Arbeitsleistung eine wesent-

liche Rolle spielen (vgl. Willis Tower Watson 2014, S.2-3) 

3.3 Funktionen von Leistungsanreizsystemen 

Moderne Formen von Leistungsanreizsystemen, gewinnen zunehmend an strate-

gischer Wichtigkeit, da sie einen wesentlichen Beitrag leisten um die gesetzten 

Unternehmensziele zu erreichen. Dabei hängt die Wirkung unter anderem von 

dem Zusammenspiel der gesetzten Anreize und deren Auswirkung auf die Motiva-

tion und die Leistungsbereitschaft, sowie von den ausgewählten und festgelegten 

Zielen ab (vgl. Mitlacher 2015, S.386). Die Autoren Steiner und Landes vertreten 

hierbei die Meinung, dass Anreizsysteme, aufgrund zunehmender Komplexität 

innerhalb eines Unternehmens, mehrere Funktionen übernehmen um die Wech-

selbeziehungen zwischen den einzelnen Stabstellen, Abteilungen und Einheiten 

aufrechtzuerhalten. Durch eine steigende Unternehmensgröße wird eine zentrale 

Steuerung nahezu unmöglich, weshalb der richtige Einsatz dieser Systeme die 

Voraussetzung schafft, einzelne Unternehmensbereiche wieder auf das gemein-

same übergeordnete Ziel auszurichten (vgl. Steiner/ Landes 2014, S.35). Damit 

diese gemeinsame Ausrichtung durch den Einsatz von Leistungsanreizsystemen 

gelingt, ist es wichtig, sich über die Funktion betrieblicher Anreizsysteme Gedan-

ken zu machen. Laut Wickel-Kirsch, Janusch und Knorr spielen nachfolgend auf-

gelistete vier Funktionen hierbei eine wesentliche Rolle (vgl. Wickel-

Kirsch/Janusch/Knorr 2008, S.180). 
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Weiterführend kann laut Hirsch, in der leistungsorientierten Vergütung, auch eine 

breitere Diversifikation vorgenommen werden. Diese umfasst zusätzlich zu den 

zuvor genannten Funktionen nachfolgende Perspektiven (vgl. Hirsch 2007, S.66):  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tabelle 1: Funktionen von Leistungsanreizsystemen (vgl. Wickel-Kirsch/Janusch/ 
Knorr 2008, S.180) 

Tabelle 2: zusätzliche Funktionen von Leistungsanreizsystemen (vgl. Hirsch 2007, S.66) 
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Die aufgelisteten Aspekte können somit als funktionale Rahmenbedingungen an-

gesehen werden, welche den Einflussbereich von Leistungsanreizsystemen auf-

zeigen. Für das Controlling bieten Anreizsysteme daher sehr wirkungsvolle Füh-

rungs- und Steuerungsinstrumente, da durch die zielgerichtete Orientierung auf 

die Wertschöpfung eines Unternehmens, auch das Bestehen des Unternehmens 

auf lange Sicht wesentlich unterstützt wird (vgl. Becker/Brandt 2016, S.464-465). 

Im nachfolgenden Kapitel werden die zuvor beschriebenen Elemente und Funktio-

nen mit unterschiedlichen Ansätzen von Leistungsanreizsystemen in Verbindung 

gebracht. 

 

3.4 Ansätze in der Gestaltung von Leistungsanreizsystemen 

Das wirtschaftliche Umfeld, in dem sich Unternehmen in den letzten Jahren befin-

den, unterliegt einer Vielzahl an Einflussgrößen, die eine Bereitschaft zur ständi-

gen Weiterentwicklung und Veränderung erfordert. Im Zusammenhang mit dieser 

Situation ist es für Unternehmen ebenso essenziell, sich über die Neugestaltung 

und Anpassung ihrer betrieblichen Anreizsysteme Gedanken zu machen um die 

Leistungsbereitschaft der Belegschaft für die jeweiligen unternehmensrelevanten 

Zielsetzungen aufrecht zu erhalten (vgl. Grewe 2012, S.1). 

 

Die Vergütungspolitik folgt laut Mitlacher bei der Gestaltung von Leistungsan-

reizsystemen drei Trends, welche sich im internationalen Kontext abzeichnen. Der 

erste Trend wird im Rahmen der Gestaltung des Grundgehalts erfasst und weist 

eine zunehmende Funktions- und Marktorientierung auf, um langfristig wettbe-

werbsfähig zu bleiben. Weiters zeichnet sich ab, dass bei der Gestaltung moder-

ner Vergütungskonzepte zunehmend leistungs- und erfolgsorientierte Komponen-

ten eingesetzt und das Angebot an Zusatzleistungen ebenfalls als wichtiger Be-

standteil angesehen werden (vgl. Mitlacher 2015, S.383-386).  

 

Damit Anreizsysteme auch den gewünschten Erfolg mit sich bringen, ist es wichtig 

bereits im Vorfeld Überlegungen zur Gestaltung und den grundlegenden Bedin-

gungen vorzunehmen um die erforderliche Akzeptanz der Zielgruppe zu erreichen. 

Damit diese Anforderungen erfüllt werden, sind nachfolgende Punkte zu berück-

sichtigen (vgl. Zigic/Krämer 2010, S. 316-317; vgl. Becker et al. 2012, S.55): 
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Tabelle 3: Anforderungen an ein Leistungsanreizsystem (vgl. Zigic/Krämer 2010, S. 316-317; 

vgl. Becker et al. 2012, S.55) 
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Aufbauend auf die Darstellung der Anforderungen an ein Leistungsanreizsystem 

werden nachfolgend drei Ansätze von Vergütungssystemen näher betrachtet und 

abschließend vergleichend gegenübergestellt. 

 

 

 

Tabelle 4: Anforderungen an ein Leistungsanreizsystem (vgl. Zigic/Krämer 2010, S. 316-317; 

vgl. Becker et al. 2012, S.55) 

 



27 

3.4.1 Ansatz variabler Vergütungssysteme 

Die variable Vergütung ist spätestens seit dem Aufkommen des Taylorismus, als 

auch dem Einsatz von Akkordlöhnen oder Provisionen im Verkauf, im wirtschaftli-

chen Umfeld ein Begriff. Ein wesentlicher Grundgedanke von variablen Vergü-

tungssystemen liegt in der Übertragung vom unternehmerischen Risiko auf die 

Arbeitskraft. Die variable Vergütung verbindet laut Havranek und Mauhart zwei 

unterschiedliche Zielsetzungen und Konzepte, die in nachfolgender Abbildung 

dargestellt werden (vgl. Havranek/Mauhart 2010, S.180). 

 

 

Abbildung 7: Erfolgsbeteiligung vs. Leistungsorientierung (Havranek/Mauhart 2012, S.181) 

 

Die Erfolgsbeteiligung als Bestandteil variabler Vergütung basiert auf dem wirt-

schaftlichen Ergebnis des Unternehmens und kann hierbei drei verschiedene Va-

rianten der Beteiligung vorweisen. Diese beziehen sich entweder auf die leis-

tungsbezogene, die ertragsbezogene oder die gewinnbezogene Erfolgsbeteiligung 

(vgl. Krüger 2008, S.42). 

 

Laut Havranek und Mauhart hat diese Form einen stabilisierenden Einfluss auf die 

Kosten des Unternehmens und wirkt auch in kommunikativer Hinsicht. Der Fokus 

wird dadurch auf die Unternehmensstrategie und die dafür relevanten Zielgrößen 

und Kennzahlen gerichtet, wodurch eine Verbundenheit mit dem Unternehmen 

und aller Beteiligten erzeugt werden kann (vgl. Havranek/Mauhart 2010, S.181-

182).  
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Der Konflikt dieses Vergütungsansatzes liegt jedoch in der Beeinflussbarkeit der 

Zielerreichung, die für die Beteiligten nicht eindeutig verifizierbar ist. In der leis-

tungsbezogenen Berechnung werden Faktoren der Marktentwicklung nicht be-

rücksichtigt. Hingegen werden in der ertragsbezogenen zwar die Marktentwicklun-

gen, jedoch nicht die erbrachte Leistung der Belegschaft einbezogen. Lediglich die 

gewinnbezogene Erfolgsbeteiligung, in Form der Bilanzgewinnbeteiligung, vereint 

die Leistung der Belegschaft als auch die Marktentwicklung und hat sich daher in 

der Praxis durchgesetzt (vgl. Krüger 2008, S.42-43). 

 

Dem gegenüber steht der Ansatz der Leistungsorientierung, der von den Beteilig-

ten direkt beeinflusst werden kann, da schon im Vorhinein für die individuelle Leis-

tungsfeststellung die Aufgaben und Funktionen mit den dafür festgelegten Ziel-

größen abgestimmt werden müssen. Leistungsorientierung führt somit zur Unter-

stützung der Führungsprozesse innerhalb des Unternehmens (vgl. Ha-

vranek/Mauhart 2010, S.181-182). 

 

Neben den genannten Ansätzen spielen in der variablen Vergütung auch Faktoren 

wie die Bezugsebene der Ziele eine wesentliche Rolle. Dahinter verbirgt sich im 

Detail die Leistungsaufteilung zwischen der Individual und Teamkomponente. Laut 

Schedl, Thöle und Korany ist die Kombination beider Komponenten in variablen 

Vergütungssystemen erfolgsversprechender, da das Konkurrenzverhalten zwi-

schen Vertriebsaußen- und –Innendienst abgebaut wird und sich die Anreize auf 

die Leistungssteigerung stärker auswirken können (vgl. Schedl/Thöle/Korany 

2013, S.432). Watzka geht hierbei noch einen Schritt weiter und teilt diese Ziel-

ebenen auf einen umfassenderen Zielkatalog auf. Diese beziehen sich auf nach-

folgend abgebildete Zielkomponenten (vgl. Watzka 2016, S.3). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abbildung 8: Auflistung möglicher Zielkomponenten (in Anlehnung an Watzka 2016, S.3) 
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Zielvereinbarungen stellen, laut Watzka, in weiterer Folge eine mögliche Grundla-

ge zur Mitarbeiterführung dar, da erst durch die Festlegung einer Prämie bei Ziel-

erreichung der Begriff variable Vergütung verwendet wird (vgl. Watzka 2016, S.4). 

 

Eyer und Haussmann sind der Ansicht insbesondere bei der Gestaltung des vari-

ablen Vergütungssystems auf die Anzahl der jeweiligen Zieldimensionen, die von 

Unternehmens- über Team- und Bereichs- bis hin zu Individualzielen reichen, zu 

achten. Hier gilt es laut den Autoren drei Aspekte zu berücksichtigen. Zum einen 

spielt die Anzahl der Zieldimensionen eine Rolle, denn je mehr verwendet werden 

desto genauer wird das Vergütungssystem. Demgegenüber steht jedoch die pro-

zentuale Gewichtung der einzelnen Komponenten, diese kann sich bei einer grö-

ßeren Anzahl verringern und sich nachteilig auf die Motivation auswirken. Bei Be-

reichs- und Teamzielen gilt es zudem darauf zu achten, dass diese nicht ident mit 

den vergebenen Individualzielen sind. Je nach Ausgestaltung besteht deshalb die 

Möglichkeit auch darauf zu verzichten (vgl. Eyer/Haussmann 2011, S.86). 

 

Weiterführend stehen die definierten Ziele in Vergütungssystemen mehrheitlich in 

einer additiven Beziehung zueinander, sodass die wertmäßige Summe, wie bspw. 

aus dem Gesamtumsatz, in einer Zahlungsfunktion abgebildet werden kann. Da-

mit letztlich die variable Entlohnung in einem guten Verhältnis zur Zielerreichung 

steht, sind laut Schedl, Thöle und Korany im Vorhinein drei Stellgrößen für die hin-

terlegte Zahlungsfunktion zu bestimmen (vgl. Schedl/Thöle/Korany 2013, S.433).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abbildung 9: Zahlungsfunktion der variablen Entlohnung (vgl. Eyer/Hausmann 2011 S.41) 
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Die erste Stellgröße dreht sich um die Steigung der Zahlungsfunktion, mit deren 

Hilfe entschieden werden kann, wie stark Leistungssteigerung honoriert und Min-

derleistung sanktioniert wird. Für die richtige Auswahl kann unter anderem die Un-

ternehmenskultur, die Branche sowie auch die jeweilige Position und Funktion be-

rücksichtigt werden. Als zweite Stellgröße wird eine mögliche Ober- und Unter-

grenze definiert, mit welcher entschieden wird, ab und bis zu welchem Zielerrei-

chungsgrad eine variable Entlohnung erfolgt (vgl. Schedl/Thöle/Korany 2013, 

S.434). 

 

Zu bedenken ist hierbei, dass Untergrenzen immer Mindestanforderungen kom-

munizieren und Obergrenzen Deckelungen darstellen und den Leistungswillen bei 

Zielerreichung abschwächen. Um dem entgegenzuwirken, sollten laut Watzka wei-

tere Skalenpunkte ab 100% eingeplant und ein materieller Anreiz für Zielübererfül-

lungen berücksichtigt werden, um einen möglichen Leistungsabfall zu verhindern. 

Bei der Erstellung des Vergütungssystems gilt es zudem darauf zu achten, die 

Honorierung mit der Zielvereinbarung abzustimmen (vgl. Watzka 2016, S.42). Da-

bei zeigen hohe Zielübererfüllungen jenseits der 150% an, dass die Ziele entwe-

der zu niedrig vereinbart oder bei Marktveränderungen nicht ausreichend ange-

passt wurden. Watzka vertritt hierbei die Meinung, dass Zielboni über 150% Erfül-

lung nur bedingt eingesetzt werden sollten (vgl. Watzka 2016, S.42). 

 

Um weiterführend den richtigen Verlauf der Zahlungsfunktion zu bestimmen, ist es 

ausschlaggebend, für den obersten Punkt einen Anreiz anzusetzen, der stark und 

lukrativ genug ist um ihn zu erreichen, jedoch die Kostenseite dafür nicht überzu-

strapazieren (vgl. Kieser 2012, S.35). Aus diesem Grund ist die optimale Abstim-

mung der vordefinierten Ziele essentiell um Fehlanreize zu vermeiden. Die dritte 

Stellgröße in variablen Vergütungssystemen betrifft die Ermittlung der Auszah-

lungssumme und kann entweder linear zum Zielerreichungsgrad oder in Stufen 

festgelegt werden, wodurch auch kleine Erfolge honoriert werden (vgl. 

Schedl/Thöle/Korany 2013, S. 434). Einen weiteren Aspekt stellt die Konzentration 

auf Zielprämien dar, die in der Zahlungsfunktion einen wesentlichen Bestandteil 

darstellen. Diese haben nicht nur eine stärkere Wirkung auf die Motivation, son-

dern sind, im Gegensatz zu klassischen provisionsorientierten Systemen, „vor-

wärts-orientiert“ (vgl. Kieser 2012, S.35). 
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Dadurch ist es möglich den vereinbarten Zielkorridor bei Veränderungen im wirt-

schaftlichen Umfeld schneller anzupassen und die Leistung gegenwartsbezogen 

zu honorieren. Laut Kieser werden hierbei drei Elemente miteinander verbunden, 

die die Motivation ankurbeln. Zum einen die Definition der Ziele, welche das Han-

deln zielführend steuert. Zum anderen ermöglicht die gemeinsame Zielfindung 

eine höhere Identifikation. Weiters ist Kieser der Ansicht, dass durch die Beloh-

nung der Zielerreichung und durch eine adäquate Vergütung bei Zielübererfüllung 

langfristig die Motivation gesteigert werden kann (vgl. Kieser 2012, S.35). Watzka 

ist jedoch der Meinung, dass vor allem der Ansatz der zielbasierten Entlohnung, in 

Form variabler Vergütungssysteme, neben den genannten Vorteilen auch wesent-

liche geschäftsschädigende Risiken mit sich bringen kann. Die Entscheidung ein 

solches System zu implementieren sollte daher bereits im Vorfeld gut überlegt 

sein. Zu den Risiken zählen zum einen ein Abnehmender Grenznutzen von Geld, 

innere Unruhe, ein Anreiz zur Leistungszurückhaltung, ein Anreiz zur Leistungs-

beschönigung, Pseudogerechtigkeit, Zielinflexibilität, Bedrohung des Betriebskli-

mas, Verstärkung des Scheuklappenblicks, Förderung von Einzelkämpfermentali-

tät und Fehlkonditionierungen (vgl. Watzka 2016, S.50-53). 

 

3.4.2 Ansatz Cafeteria-System  

Der Cafeteria-Ansatz, ist neben dem Einsatz von variablen Vergütungssystemen 

zu einem beliebten Steuerungsinstrument geworden, da sich die gesetzten Anrei-

ze zunehmend positiv auf die Motivation auswirken (vgl. Gutmann/Bolder 2012, 

S.145). Laut Hungenberg und Wulf werden Cafeteria Systeme vorrangig einge-

setzt um Zusatzleistungen, welche aus materiellen als auch immateriellen Be-

standteilen bestehen, auf persönliche Bedürfnisse anzupassen. Das Unternehmen 

nutzt hierbei die Möglichkeit auch vermehrt fixe Anreize zu individualisieren um 

somit eine stärkere Wirkung auf die individuelle Motivation auszuüben. Dieser An-

satz kann sich zudem auch positiv auf die Kostenstruktur auswirken (vgl. Hungen-

berg/Wulf 2015, S.367). Das Leistungsangebot wird vom Unternehmen zusam-

mengestellt und im Vorfeld budgetiert. Die Entscheidungskompetenz wird dann 

den Begünstigten übertragen. Dabei sollten jedoch drei wesentliche Elemente be-

rücksichtigt werden. Zum einen gibt es einen regelmäßigen Wahlturnus, in dem 

die individuellen Zusatzleistungen neu ausgewählt werden können (vgl. Holtbrüg-

ge 2010, S.198-199). 
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Zum anderen ist es möglich die Zusatzleistung an die jeweiligen Lebensumstände 

anzupassen, was den Vorteil mit sich bringt, dass die Wertschätzung gegenüber 

der Zusatzleistung als auch das Kostenbewusstsein der Begünstigten steigt (vgl. 

Gutmann/Bolder 2012, S. 147). Weiterführend dazu orientiert sich das individuelle 

Budget entweder an der Position der Mitarbeiterin bzw. des Mitarbeiters oder am 

Durchschnittswert aller Beteiligten. Dabei kann es als Geldwert oder in Form von 

Punkten abrufbar sein, wodurch der Wert der Zusatzleistung identifiziert wird (vgl. 

Hungenberg/Wulf 2015, S.367). 

 

Das dritte Element beschreibt das Leistungsangebot, in dem oftmals zwei Arten 

unterschieden werden. Zum einen in zwingende Leistungen, die in erster Linie 

dem Interesse des Unternehmens dienen und bspw. Versicherungsleistungen um-

fassen. Zum anderen in freiwählbare Leistungen, die nach individuellen Bedürfnis-

sen ausgewählt werden können (vgl. Holtbrügge 2010, S.198-199). Laut Drumm 

kann das Angebot in Cafeteria-Systemen, je nach Ausgestaltung, neben Sozial-

leistungen auch Zeitmodelle beinhalten. Der Einsatz von Zeitmodellen bedeutet für 

die Begünstigten einen höheren subjektiven Nutzen, bringt für das Unternehmen 

jedoch einen höheren Koordinationsaufwand mit sich, der auch die Bewertbarkeit 

von Zeit und Geldeinheit im Zusammenhang mit dem jeweiligen Budget in Frage 

stellen kann (vgl. Drumm 2008, S.166-167). 

 

Zudem kommt die Frage auf wie sich die Flexibilisierung der Arbeitszeiten auf ein-

zelne Positionen und Funktionen im Unternehmen auswirkt und ob im Zuge des-

sen eine Neugestaltung der Unternehmensorganisation notwendig wird (vgl. 

Drumm 2008, S.166-167). In nachfolgender Abbildung werden mögliche Leis-

tungsbausteine von Cafeteria-Systemen, in Anlehnung an Holtbrügge, aufgelistet. 
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 Abbildung 10: Leistungsbausteine von Cafeteria-Systemen (in Anlehnung an Holtbrügge 
2010, S. 200) 
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Cafeteria-Systeme bringen aufgrund der Vielzahl an Leistungen nicht nur motivati-

onale Effekte mit sich, sie steigern die Attraktivität des Unternehmens am Ar-

beitsmarkt und wirken sich auch positiv auf die Mitarbeiterbindung aus (vgl. Gut-

mann, Bolder 2012, S.146). Um diese Vorteile langfristig nutzen zu können, ist es 

jedoch wichtig die Angebote immer an die Bedürfnisse der Mitarbeiterinnen und 

Mitarbeiter anzupassen und aktuell zu halten, sowie auch den steigenden Informa-

tions- und Beratungsaufwand dabei nicht zu unterschätzen (vgl. Holtbrügge 2010, 

S.199). 

 

Bei der Einführung von Cafeteria-Systemen sind gesetzliche und tariflich zugesi-

cherte Komponenten im Hinblick auf Kollektivverträge nicht abänderbar, da sie 

den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zwingend zustehen. Bei betrieblichen Zu-

satzleistungen ist es des Weiteren auch dem Betriebsrat gestattet sein Mitbestim-

mungsrecht auszuüben, das sich auf die formale Gestaltung sowie auf die Verwal-

tung angebotener Leistungen stützt. Der Umfang, in finanzieller Hinsicht, sowie 

der damit verfolgte Zweck kann wiederum der Entscheidungskompetenz des Un-

ternehmens zugerechnet werden (vgl. Gutmann/Bolder 2012, S.148).  

 

Neben den Vorteilen hinsichtlich der verfügbaren Flexibilität birgt dieser Ansatz, 

laut Wagner, auch Nachteile und Risiken, welche insbesondere mit dem Misstrau-

en der Belegschaft verbunden sind (vgl. Wagner/Grawert/Langemeyer 1993, 

S.26). Dies bezieht sich auf leistungsorientierte Bestandteile, die mit Hilfe dieses 

Ansatzes vergütet werden. Hierbei kann der Eindruck entstehen, dass den Be-

günstigten etwas weggenommen werden könnte. Ein weiterer Nachteil betrifft die 

steuerrechtliche Durchsetzbarkeit. Diese wird schwieriger je mehr Optionen hinzu-

gefügt werden, wodurch sich der Ausbau des Cafeteria Systems auch als Hinder-

nis erweisen kann. Auch stellt die Umsetzbarkeit des Systems ein potenzielles 

Hindernis dar, da bspw. die Bewertbarkeit, Übertragbarkeit und Verrechnung ein-

zelner Leistungen in Bezug auf die Gerechtigkeit nicht möglich ist (vgl. Wag-

ner/Grawert/Langemeyer 1993, S.26). 
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3.4.3 Ansatz Total Rewards System  

Bei dem Konzept des Total Rewards System handelt es sich um einen ganzheitli-

chen Ansatz eines Leistungsanreizsystems, das auf Basis der Austauschbezie-

hung zwischen dem Unternehmen und ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, 

sowohl monetäre als auch nicht-monetäre Elemente vereint. Der Ansatz be-

schreibt somit die Möglichkeit ein Gesamtangebot an Leistungen zur Verfügung zu 

stellen und dadurch einen maximalen Nutzen zu stiften (vgl. Havranek/Mauhart 

2010, S.110).  

 

Die Gesamtheit aller Ressourcen, welche ein Unternehmen bereit ist zur Verfü-

gung zu stellen, wird dabei als Total Rewards bezeichnet. Laut Von Poswik leiten 

sich aus der Literatur vier wesentliche Kategorien ab, die sich in monetäre Vergü-

tung plus Zusatz- und Nebenleistungen, in Arbeitsbedingungen, in Karrieremög-

lichkeiten sowie in Wertschätzung aufteilen lassen. In nachfolgender Abbildung 

wird die Integration der Kategorien anhand transaktionalen und relationalen Cha-

rakters vorgenommen (vgl. Von Poswik 2011, S.71-72). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Die Aufteilung zwischen transaktionalen und relationalen Charakter spiegelt den 

Anteil an der extrinsischen und intrinsischen Motivation wieder. Im Bereich der 

monetären Vergütung ist die Anreizsetzung von außen sehr stark ausgeprägt. 

Wobei die Kategorien zunehmend mehr Bestandteile intrinsischer Motivation ent-

halten, je weiter rechts sie in der Abbildung angeordnet sind (vgl. von Poswik 

2011, S.74-77).  

 

 

Abbildung 11: Integration der Total Rewards Modelle (von Poswik 2011, S.76) 
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Eine Studie von Rumpel und Medcof, mit dem Thema Total Rewards, aus dem 

Jahre 2006 unterstreicht die Aufteilung der vier Kategorien und beschreibt zudem, 

dass eine monetäre Vergütung und Belohnung mit Zusatzleistungen langfristig 

nicht zum gewünschten Erfolg führt. Diese Faktoren werden zunehmend als Stan-

dard angesehen, weshalb eine nachhaltige Motivation dadurch auch nicht erreicht 

werden kann. Demgegenüber stellen gute Arbeitsbedingungen und persönliche 

Weiterentwicklungsmöglichkeiten einen wesentlichen Erfolgshebel dar (vgl. Rum-

pel/Medcof 2006, S.32). 

 

Aufbauend auf diesen Erkenntnissen bekräftigt die Studie, Global Talent Ma-

nagement and Rewards Study, die im Jahre 2014 vom Consulting Unternehmens 

Towers Watson erstellt wurde, dass Karrieremöglichkeiten und Wertschätzung 

gegenüber den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in Total Reward Systemen we-

sentlich zur Arbeitsleistung beitragen. Des Weiteren spielt auch die Sicherheit des 

Arbeitsplatzes eine wesentliche Rolle, wobei hingegen die marktorientierte mone-

täre Vergütung als Standardkriterium angesehen wird, da es keine andauernde 

Mitarbeiterbindung und langfristige Leistungsbereitschaft garantiert (vgl. Towers 

Watson 2014, S.3-5).  

 

Auch Havranek und Mauhart sind der Ansicht, dass immaterielle Bestandteile wie 

bspw. neue Arbeitszeitmodelle, die Steigerung der Work-Life-Balance und Flexibi-

lität hinsichtlich der Leistungserbringung zunehmend an Wichtigkeit gewinnen 

werden. Unternehmen sollten daher auf die Interessen ihrer Mitarbeiterinnen und 

Mitarbeiter achten um ihre Anreizsysteme flexibler auf diese Bestandteile auszu-

richten (vgl. Havranek/Mauhart 2010, S.240). Aus diesem Grund ist es wichtig, 

Total Rewards Systeme in einem breiten Umfang aufzustellen, und die Thematik 

der Vergütung mit dem Talent Management zu verknüpfen, da nur dadurch die 

eine Leistungsbereitschaft und eine langfristige Motivation der Mitarbeiterinnen 

und Mitarbeiter erschlossen werden kann (vgl. Havranek/Mauhart 2010, S.24). 
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3.4.4 Vergleichende Gegenüberstellung der Vergütungsansätze 

Wie bereits im Kapitel 3.3 Ansätze in der Gestaltung von Leistungsanreizsystemen 

erwähnt, unterliegt die Vergütungspolitik in der Gestaltung von Leistungsan-

reizsystemen drei Trends die sich zunehmend abzeichnen (vgl. Mitlacher 2015, 

S.383-386): 

 

 zunehmende Funktions- und Marktorientierung 

 Berücksichtigung leistungs- und erfolgsorientierter Komponenten 

 Angebot an Zusatzleistungen ist wichtiger Bestandteil 

 

In Bezug dazu wurden in zahlreichen Studien auch nachfolgende nicht-

monetäre/immaterielle Komponenten, als wichtige Bestandteile identifiziert: 

 

 Weiterbildungs-/Karrieremöglichkeiten 

 Work-Life-Balance und flexible Arbeitsbedingungen 

 Wertschätzung 

 

Da in der Literatur für die Entwicklung eines Leistungsanreizsystems keine konkre-

ten Modelle zur Verfügung stehen, werden in Tabelle 3 die zuvor beschriebenen 

Ansätze hinsichtlich der Verfügbarkeit der aufgelisteten Bestandteile verglichen, 

um für den praktischen Teil der vorliegenden Masterarbeit eine Vorselektion des 

geeignetsten Ansatzes treffen zu können. 

 
 

  
 

Ansatz variable 
Vergütung 

Ansatz 
Cafeteria-System 

Ansatz 
Total-Rewards 

n
ic

h
t 

m
o

n
e
tä

r 
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

m
o

n
e
-

tä
r 

 Funktions-
/Marktorientierung 

x - x 

Leistungs-
/Erfolgsorientierung 

x - x 

Angebot an 
Zusatzleistungen 

- x x 

Weiterbildungs-
/Karrieremöglichkeiten 

- x x 

Work-Life Balance und 
flex. Arbeitsbedingungen 

- x x 

Wertschätzung - - x 

Tabelle 5: Gegenüberstellung Ansätze in der Vergütung (eigene Darstellung) 
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Wie in der Tabelle 3 ersichtlich, stellt der Ansatz der Total-Rewards die beste bzw. 

umfangreichste Möglichkeit in der Vergütung dar, da hierbei neben leistungs- und 

erfolgsbezogener monetärer Vergütung sowohl Zusatzleistungen als auch der 

Punkt Wertschätzung berücksichtigt wird.  

 

Dieser Vergleich wird durch Havranek und Mauhart bestätigt, die der Meinung 

sind, dass Total-Rewards Systeme die beste Möglichkeit bieten die Leistungsbe-

reitschaft und langfristige Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu er-

schließen (vgl. Havranek/Mauhart 2010, S.24). 
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4. Vertriebsmanagement in der Versicherungsbranche 

In Bezug auf die Zielsetzung der Masterarbeit, in der ein Leistungsanreizsystem 

für das Vertriebsmanagement in Versicherungsunternehmen entwickelt wird, be-

fasst sich das zweite Hauptkapitel mit den Besonderheiten des Vertriebsmanage-

ments, dessen Einordnung in der Organisation, sowie den Aspekten der Erfolgs 

und Leistungsmessung in der Vertriebssteuerung. Vertiefend werden dabei auch 

die Besonderheiten in der Versicherungsbranche betrachtet. 

 

4.1 Begriffsdefinitionen zu Vertriebsmanagement 

Aufbauend auf den bisherigen Erkenntnissen wird nun nachfolgend der Begriff 

Vertriebsmanagement und dessen Bedeutung im unternehmerischen Kontext er-

läutert. Der Terminus Vertriebsmanagement setzt sich aus den Begriffen „Vertrieb“ 

und „Management“ zusammen. In der Definition wird Vertrieb oftmals äquivalent 

mit dem Begriff Absatz in Verbindung gebracht und umfasst alle Aktivitäten, be-

ginnend mit dem Verkauf, der Distribution von Produkten und Dienstleistungen, 

der Steuerung der Vertriebsorganisation als auch mit dem Aufbau und dem Erhalt 

von Kundenbeziehungen (vgl. Gabler Wirtschaftslexikon 2016). 

 

Der Vertrieb stellt somit neben anderen unternehmerischen Aktivitäten eine Haupt-

funktion dar, da dieser Bereich dafür Verantwortung trägt, kostendeckende Um-

sätze zu generieren um dem Unternehmen die Gewinnerzielung zu ermöglichen. 

Seit den neunziger Jahren erkannten Unternehmen zunehmend die Wichtigkeit 

dieses Bereichs an. Seither ist es die Zielsetzung, Leistungspotenziale im Vertrieb 

zu erschließen, um gegenüber der Konkurrenz auch einen essentiellen Wettbe-

werbsvorteil zu erschließen (vgl. Detroy/Behle/vom Hofe 2009, S.17).  

 

Daneben umfasst die Definition von Management mehrere Sichtweisen auf das 

Unternehmen. Zum einen kann Management als Institution angesehen werden 

und bezieht sich auf alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die im Unternehmen 

leitende Aufgabenbereiche innehaben. In diesen Aufgabenbereichen werden die 

Interessen des Unternehmens gegenüber der Belegschaft zielorientiert verfolgt. 

Zudem kann Management auch als Funktion angesehen werden. Dazu zählen alle 

Tätigkeiten, die von Führungskräften in den unterschiedlichen Unternehmensbe-

reichen erbracht werden müssen (vgl. Gabler Wirtschaftslexikon 2016). 
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Die Aufgabenerfüllung wird hierbei in nachfolgende drei Phasen, der Planung, der 

Realisierung und der Kontrolle aufgegliedert. Die Planungsphase impliziert die 

Definition von Problem und Aufgabe, der verfolgten Zielsetzung sowie der Planung 

von Alternativen und der Entscheidung. In der zweiten Phase werden die definier-

ten Aufgaben auf die Belegschaft übertragen, wobei der Fokus auf Kommunikation 

und Informationsweitergabe als auch auf Motivation und Koordination der jeweili-

gen Organisationseinheit liegt. Die dritte Phase schließt alle Kontrollaufgaben mit 

ein, um mögliche Abweichungen ersichtlich zu machen und um weitere Aktivitäten 

für die Planung und Steuerung setzen zu können (vgl. Gabler Wirtschaftslexikon 

2016). In diesem Sinne bezieht sich die Definition von Vertriebsmanagement laut 

Dannenberg und Zupancic auf das Steuern und Gestalten von Vertriebssystemen, 

die Strukturen, Prozesse und Kanäle beinhalten, als auch auf die Distribution und 

den Verkauf an sich (vgl. Dannenberg/Zupancic 2008 S.4).  

 

Daraus ergibt sich, dass der Vertrieb an der Vertriebsstrategie ausgerichtet wer-

den sollte, wodurch dieser zunehmend an strategischer Bedeutung gewinnt. Die 

Vertriebsstrategie eines Unternehmens wird somit zur Vorgabe für die strategische 

Ausrichtung der Aufgaben in der Vertriebsorganisation, welche durch die Füh-

rungskraft definiert werden (vgl. Binckebanck 2013, S.6). Laut Dannenberg und 

Zupancic legt eine  Vertriebsstrategie fest „…mit welchen Kundengruppen und 

Kunden (innerhalb der Marktsegmente), welche Ziele erreicht werden sollen. Wel-

che Ressourcen dazu in welcher Quantität, Qualität und Zielrichtung eingesetzt 

werden müssen und welche organisatorischen Rahmenbedingungen benötigt 

werden“ (Dannenberg/Zupancic 2008, S.60). 

 

Daraus ergeben sich nachfolgende Merkmale, die eine exzellente Vertriebsstrate-

gie ausmachen. Beginnend bei der eindeutigen Definition der Marktpositionierung, 

sollte sich das Unternehmen auf ein Thema oder eine Nische fokussieren und sich 

danach auf ausgewählte Segmente konzentrieren. Sobald dies erfolgt ist, ist es 

wichtig, einen eindeutigen Prozess für den Vertrieb zu definieren und auf Einfach-

heit zu achten sowie den Lösungsverkauf zu forcieren (vgl. Detroy/Behle/vom Ho-

fe 2009, S.23).  
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Diese Vorgehensweise stellt sicher, dass das Unternehmen einen einheitlichen 

Marktauftritt verfolgt. Wichtig ist hierbei, dass die strategische Ausrichtung mit der 

operativen Umsetzung der Strategie erfolgreich in Einklang gebracht wird. Damit 

dies gelingt, muss die Führungskraft im Vertriebsmanagement sowohl über das 

Verständnis auf strategischer Ebene verfügen, als auch diese Vorgaben in die 

operativen Aufgaben übersetzen können (vgl. Binckebanck 2013, S.7). 

 

In Bezug auf Leistungsanreizsysteme im Vertriebsmanagement gilt es zudem 

auch Vertriebsrisiken zu berücksichtigen. Die Vertriebssteuerung und das darauf 

aufgebaute Leistungsanreizsystem sollte das Unternehmen davor bewahren, 

weshalb es sinnvoll ist, die Vertriebsziele in regelmäßigem Abstand mit der Ver-

triebsstrategie abzugleichen. Dabei kann sichergestellt werden, dass die Ver-

triebsziele wesentlich zum Gesamterfolg des Unternehmens beitragen. Eine Mög-

lichkeit dies umzusetzen wäre, die Belohnungsanreize auch auf Deckungsbeiträge 

auszurichten. Dadurch werden risikoärmere gegenüber risikoreicheren Geschäften 

bevorzugt und höher belohnt. Weiterführend ist es daher ebenso bedeutsam früh-

zeitig Maßnahmen zu definieren um einerseits negativen Zielabweichungen ent-

gegenzuwirken und andererseits das Fehlverhalten einzuschränken (vgl. Glaser 

2013, S.318-319). 

 

4.2 Besonderheiten in Bezug auf die Versicherungsbranche 

In Versicherungsunternehmen wird das Vertriebsmanagement als eine der be-

deutsamsten Managementfunktionen betrachtet, da der Versicherungsvertrieb im 

Unterschied zu anderen Branchen, direkt mit der Leistungserstellung, dem Versi-

cherungsprodukt an sich, verknüpft ist (vgl. Beenken, 2016, S.3). In der Versiche-

rungswirtschaft werden für den Vertrieb von Versicherungsleistungen, auch ande-

re Bezeichnungen wie bspw. Absatz, Verkauf oder Distribution herangezogen. 

Zudem ist ein weiterer Unterschied gegenüber anderen Branchen, dass erst durch 

den Vertrieb alle anderen betriebswirtschaftlichen Funktionen in Versicherungsun-

ternehmen benötigt werden und somit auch ihre Berechtigung haben (vgl. Farny 

2011, S.687). 
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Der Absatz wird in Versicherungsunternehmen in betriebliche Teilfunktion geglie-

dert, in denen mehrere Aufgabenbereiche zusammengefasst und in einem Leis-

tungserstellungsprozess innerhalb des Unternehmens definiert werden. Der Pro-

zess wird dabei durch Vertriebsaktivitäten, die vor dem Abschluss eines Versiche-

rungsgeschäfts erfolgen, angestoßen. Sämtliche nachgelagerte Prozessschritte 

werden weiterführend in Form eines Leistungs- und Informationsaustausches be-

stimmt (vgl. Kwasniok 2012, S.15-16) Diese Abfolge stellt die Absatzfunktion dar 

und kann daher gegenüber anderen Funktionsbereichen im Versicherungsunter-

nehmen nicht klar abgegrenzt werden. Dies hat zur Folge, dass im Zuge der Leis-

tungserstellung mehrere Personen aus unterschiedlichen Funktionsbereichen be-

teiligt sind. Diese werden übergeordnet als Produktionsfaktorenbündel bezeichnet 

(vgl. Farny 2011, S.687).  

 

Im Gegensatz zu der üblichen Aufteilung des Vertriebs in Form der Distribution als 

Teilfunktion im Marketing-Mix, steht in Versicherungsunternehmen der Vertrieb 

über dem Marketing. Dies beruht oftmals auf rein kommunikationspolitischen As-

pekten. Die Gründe für diese Konstellation, in Vergleich zu anderen Branchen, 

leiten sich einerseits aus den staatlichen Regulierungen des Wettbewerbs ab (vgl. 

Beenken 2016, S.5). Andererseits bezieht sich diese Konstellation auch auf das 

Versicherungsprodukt selbst. Dieses wird aufgrund seiner Eigenschaften als ho-

mogen empfunden und kann sich gegenüber Konkurrenzprodukten nur geringfü-

gig abheben. Durch den immateriellen Charakter besitzt es keine Anziehungskraft, 

die sich auf Motive wie Status, Prestige oder Besitzstreben aufbauen lassen (vgl. 

Nguyen/Romeike 2013, S. 443). 

 

Des Weiteren steht bei Versicherungsprodukten die Erklärungsbedürftigkeit als 

auch die Beratungsintensivität im Vordergrund. Diese beziehen sich auf zwei we-

sentliche Faktoren. Zum einen auf den Wesenskern, der sich vorwiegend auf die 

vertragliche Gestaltung bezieht und zum anderen auf den Nutzen selbst, welcher 

den Schutz vor Risiken in Verbindung mit Situationen und Gefahren negativer Art, 

wie Unfall, Tod oder Verlust, beschreibt. Erst durch die Beratungsleistung wird der 

Sinn und Zweck des Versicherungsproduktes erkennbar und dessen Bedarf ge-

weckt. Versicherungsunternehmen leisten somit durch ergänzen oder ersetzen 

von gesetzlichen Leistungen einen wesentlichen Beitrag um die Existenzsicherung 

und Zukunftsplanung des Sozialstaates zu unterstützen (vgl. Beenken 2016, S.5-

6). 
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Die beschriebenen Besonderheiten in Bezug auf die Versicherungsbranche, ha-

ben in weiterer Folge einen bedeutenden Einfluss auf die Aufgaben des Ver-

triebsmanagements. Da der Absatz in Versicherungsunternehmen zu den wich-

tigsten Teilbereichen gezählt wird, steht die umfassende Planung, Steuerung und 

Kontrolle zur Unterstützung der Unternehmensaktivitäten im Vordergrund (vgl. 

Nguyen/Romeike 2013, S.443). In der Versicherungsbranche wird hier im speziel-

len ein Fokus auf die Organisation, den Absatz sowie die möglichen Vertriebswe-

ge gelegt. Damit das Vertriebsmanagement seine Aufgaben erfolgreich erfüllen 

kann, ist neben der Zusammenarbeit mit dem Marketing auch eine enge Koopera-

tion mit anderen Funktionsbereichen entlang der Wertschöpfungskette wichtig. Zu 

diesen Bereichen zählen zum einen das Produktmanagement, welches die Infor-

mationen vom Markt zielgerecht zur Entwicklung neuer vertriebsorientierter Versi-

cherungslösungen beisteuert und damit wesentlich zum Erfolg beiträgt (vgl. Be-

enken 2016, S.6-7). 

 

Da das Versicherungsprodukt sich gänzlich von Produkten aus anderen Branchen 

unterscheidet, findet auch der Leistungserstellungsprozess in umgekehrter Rei-

henfolge statt und beginnt beim Absatz des Produktes am Markt. Damit eine 

schnelle Abwicklung gewährleistet wird, ist es wichtig, dass im Vorfeld eine klare 

Programmgestaltung erfolgt. Diese bezieht sich entweder auf die Spezialisierung, 

in Verbindung mit Versicherungszweigen, -arten, -formen als auch hinsichtlich der 

Kundenspezifika, oder auf die Generalisierung, in dem ein breites Sortiment an 

Versicherungsleistungen angeboten wird (vgl. Nguyen/Romeike 2013, S.446-447). 

 

Ein weiterer Punkt bezieht sich auf mögliche Interessenskonflikte zwischen dem 

Vertrieb und dem Betrieb, wobei es die Aufgabe des Vertriebsmanagements ist, 

eine klare Vorgehensweise zu definieren, die für beide Seiten Gültigkeit hat. Einer 

dieser Bereiche in der Wertschöpfungskette stellt die Schadens-/Leistungs-

abteilung dar. Hierfür ist eine einheitliche Abwicklung gegenüber dem Kunden 

bzw. der Kundin wichtig, da der Vertrieb nach außen für eine reibungslose Durch-

führung verantwortlich gemacht wird. Oftmals entspricht dies jedoch nicht den 

Vorstellungen, weshalb es wichtig ist, dass das Vertriebsmanagement als Schnitt-

stelle fungiert (vgl. Beenken 2016, S.7-8). 
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Des Weiteren zählt auch das Personalmanagement zu den Schnittstellen, in de-

nen alle Regelungen betreffend Vergütung als auch der vertraglichen Gestaltung 

der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter geregelt und vereinbart werden. Das Ver-

triebsmanagement ist dazu ebenso mit der Rechtsabteilung sowie dem Controlling 

eng verzahnt, da es zum einen vielfach mit rechtlichen Herausforderungen kon-

frontiert wird, zum anderen das Controlling als unterstützende Funktion zur Ver-

triebssteuerung benötigt (vgl. Beenken 2016, S.7-8). 

 

In Bezug auf die Vertriebssteuerung zählen in Versicherungsunternehmen Vergü-

tungssysteme zu den wesentlichsten Komponenten. Diese müssen laut Nguyen 

und Romeike so gestaltet sein, dass sie sowohl einen Einfluss auf die Leistung, 

hinsichtlich der Zielerreichung im Vertrieb, als auch auf die Qualität, in Bezug auf 

die Ansprüche der Kunden an die Beratungsleistung, haben (vgl. Nguyen/Romeike 

2013, S. 457). 

4.2.1 Einordnung des Vertriebsmanagements in der Organisation 

Als unternehmerischer Funktionsbereich kann das Vertriebsmanagement je nach 

Organisationsform unterschiedlich eingeordnet werden. Dies hängt vorrangig mit 

der Spartentrennung zusammen, wobei grundsätzlich nach zwei Kriterien unter-

gliedert wird. Zum einen nach der Gliederung der Gesamtaufgabe (Spezialisie-

rung) und nach der Zentralisation sowie Dezentralisation (vgl. Farny 2011, S.492). 

Aus der Literatur leiten sich in Bezug auf das Vertriebsmanagement dabei zwei 

grundlegende Modelle ab, welche nachfolgend aufgelistet und kurz betrachtet 

werden (Beenken 2016, S. 9): 

 

 Konzern-Vertriebsmodell 

 Einzelversicherer-Vertriebsmodell 

 mit Konzern-Vertriebsleitung 

 ohne Konzern-Vertriebsleitung 

 

 

Konzern-Vertriebsmodell 

Im Konzern-Vertriebsmodell, wie in Abbildung 12 dargestellt, wird das Vertriebs-

management auf der Konzernebene eingegliedert, in der die Ausrichtung der Ver-

triebswege und der allgemeinen Vertriebspolitik definiert wird (vgl. Beenken 2016, 

S.9). 
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Dieses Modell bezieht sich, laut Gondring, auf die spartenbezogene Ablauforgani-

sation und bietet den Vorteil einer einheitlichen Ausrichtung gegenüber der Kon-

zernstrategie, da dadurch die Form von Teilvertrieben zur Gänze ausgeschlossen 

und eine einheitliche Steuerung über die Ebene des Gesamtvorstands ermöglicht 

wird (vgl. Gondring 2015, S.362) 

 

Laut Beenken zieht diese Struktur, für die jeweiligen Vertriebseinheiten, jedoch mit 

sich, dass eine eigenständige Ausrichtung nicht möglich ist, da die strategische 

Ausrichtung strikt vorgegeben wird. Eine mögliche Sonderform stellt hierbei die 

Variante dar, dass der Ausschließlichkeitsvertrieb, in eine eigene Tochtergesell-

schaft ausgelagert wird und nur der Maklervertrieb von jedem Risikoträger inner-

halb des Konzerns eigenständig geführt wird (vgl. Beenken 2016, S.9-10). 

 

 

Abbildung 12: Konzern-Vertriebsmodell (Beenken 2016, S.9) 

 

Einzelversicherer-Vertriebsmodell 

Im Einzelversicherer-Vertriebsmodell können wiederum zwei Formen der Ausge-

staltung in Bezug auf eine eigenständige oder eine Vertriebssteuerung durch die 

Konzern Vertriebsleitung unterschieden werden. Die klassische Variante, wie in 

Abbildung 13 dargestellt, spiegelt laut Farny die Dezentralisation wieder und kann 

hierbei mit der Kundengruppen- oder Regionsbezogenen Aufbauorganisation ver-

glichen werden. Dadurch werden Entscheidungen hinsichtlich der Wahl des Ver-

triebsweges und der Vertriebspolitik individuell getroffen. (vgl. Farny 2011, S.493-

495). 

 

Laut Beenken verfügt jedes Unternehmen innerhalb der Konzernstruktur über ein 

eigenständiges Vertriebsmanagement. Ausschließlichkeitsvertreter sind in dieser 

Organisationsform jedoch verpflichtet, nur die konzerneigenen Versicherungslö-

sungen zu vermitteln (vgl. Beenken 2016, S.10). 
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Gegenüber der Konzernschwesterngesellschaft tritt jedoch der Vertragspartner als 

Generalagent auf. Dadurch besteht der Vorteil, dass die gesamte Produktpalette 

von einem Geschäftsbereich vertrieben wird (vgl. Gondring 2015, S.362). 

 

Ein weiterer Vorteil laut Beenken bezieht sich dabei auf die Marktorientierung, da 

jedes Unternehmen innerhalb des Konzerns sich eigenständig auf die Marktgege-

benheiten ausrichten kann. Dadurch entsteht jedoch der Nachteil, dass die Kon-

zernstrategie schwerer durchsetzbar ist, da ein Konkurrenzdenken einsetzen 

kann, welches zu erheblichen Konfliktpotenzialen führt. Weiterführend ergibt sich 

das Problem im Zuge des Vertriebs der jeweiligen Versicherungslösungen, da un-

ternehmensfremde Produkte benachteiligt werden. Dies führt dazu, dass der Kun-

denbedarf nicht abgedeckt wird, wodurch zum einen Potenziale nicht erschlossen 

und zum anderen auch rechtliche Pflichten nicht angemessen erfüllt werden (vgl. 

Beenken 2016, S.10-11).  

 

Um diesen Problemen entgegenzuwirken ist es möglich, ein zentralisiertes Ver-

triebsmanagement auf Konzernebene einzugliedern und als Stabsfunktion zu de-

klarieren. Diese Form stellt laut Farny eine Mischform aus funktionsbezogener und 

versicherungszweigbezogener Aufbauorganisation dar, wie sie in der Praxis über-

wiegend vorkommt.  Wie in Abbildung 14 aufgezeigt, ist es durch diese Zwischen-

ebene möglich, die Konzernstrategie zu verfolgen, in dem die Aktivitäten der ein-

zelnen Vertriebsmanagement-Bereiche durch eine zentrale Stelle abgestimmt 

werden (vgl. Farny 2011, S.497-499). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abbildung 13: Beispiel Einzelversicherer-
Vertriebsmodell klassisch (Beenken 2016, S.10) 

Abbildung 14: Beispiel Einzelversicherer-Vertriebs-
modell mit Konzern Vertriebsleitung (Beenken 2016, 
S.11) 
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4.2.2 Aspekte der Erfolgs- und Leistungsmessung 

Weiterführend zu den Erkenntnissen aus dem Vertriebsmanagement im Zusam-

menhang mit den Besonderheiten der Versicherungsbranche, werden in diesem 

Kapitel nun die Aspekte in Bezug auf die Erfolgsmessung in Leistungsanreizsys-

temen näher erläutert. Laut Zupancic und Dannenberg umfassen Steuerungssys-

teme im Vertrieb „… alle Instrumente und Maßnahmen, die dazu dienen, die Mit-

arbeiter im Vertrieb und diejenigen, die vertriebsorientiert arbeiten, zielorientiert zu 

führen bzw. sie zu befähigen, zielorientiert zu arbeiten.“ (Dannenberg/Zupancic 

2008, S.165). In der Literatur werden zwei Arten von Steuerungssystemen unter-

schieden. Jene die sich auf die Verhaltensebene beziehen und somit die Steue-

rung und Motivation beinhalten. Sowie jene die den Managementaspekt in den 

Vordergrund stellen und Instrumente des Vertriebscontrollings als auch die Mitar-

beiterentwicklung im Vertrieb betrachten (vgl. Dannenberg/Zupancic 2008, S.165).  

 

Da Versicherungsunternehmen sehr stark auf Leistung ausgerichtet sind, werden 

die Begrifflichkeit und die Ausrichtung von Performance Management vorrangig 

behandelt. Performance Management beinhaltet Elemente beider Ansätze und 

bezieht sich dabei auf die gelebte Leistungskultur, die zum einen eine verglei-

chende Leistungsbewertung als auch Standards hinsichtlich Qualität und Verhal-

ten sicherstellt (vgl. Sebald/Jacob 2015, S.194). Die Leistungsbewertung dient 

dafür, die gesetzten Ziele wie bspw. Umsatz oder Deckungsbeitrag und deren Er-

reichung zu messen, als auch Aktivitäten wie bspw. Anzahl an Kundenkontakten 

vorzugeben, die zur Zielerreichung führen (vgl. Dannenberg/Zupancic 2008, 

S.177). 

 

Laut Havranek und Mauhart wirkt dabei ein kontinuierlicher Prozess, der mit Leis-

tungserwartungen im Zuge der Unternehmensplanung beginnt und weiterführend 

die Leistungserbringung durch regelmäßige Bewertung unterstützt. Damit dieser 

Prozess gesteuert werden kann, stehen u.a. Instrumente wie Mitarbeitergesprä-

che, Zielvereinbarungen, Leistungs- und Kompetenzbeurteilungen sowie auch va-

riable Vergütungssysteme zur Verfügung (vgl. Havranek/Mauhart 2010, S.132). 
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Die Ausgestaltung kann je nach Unternehmen verschiedene Ausprägungen ha-

ben, wobei laut Sebald und Jacob nachfolgend beschriebene Merkmale zu einer 

starken Leistungskultur führen. Der erste Punkt betrifft die Kommunikation von 

Leistungszielen und die aktive Mitarbeiterführung und –beurteilung. Die Leis-

tungsbeurteilung muss dabei nachvollziehbar sein und sich gegenüber den Leis-

tungen anderer differenzieren. Die Wertschätzung in Form von Anerkennung her-

vorragender Leistungen in erfolgskritischen Positionen umfasst einen weiteren 

Aspekt. Abschließend rundet die leistungsorientierte Vergütung, sowie die Ent-

wicklung des Personals die Leistungskultur eines Unternehmens ab (vgl. Se-

bald/Jacob 2015, S.195). 

 

In der Literatur wird der Begriff Performance Management mit zwei Sichtweisen in 

Verbindung gebracht. Zum einen mit der Ebene der strategischen Planung, da sie 

immer der Unternehmensstrategie unterliegen sollte. Zum anderen mit der Ebene 

der operativen Planung, in der die individuelle Leistung jedes einzelnen im Mittel-

punkt steht. Dadurch wird der Fokus nicht auf vergangenheitsorientierte Daten 

gelenkt sondern unterstützt hinsichtlich der zukunftsorientierten Ausrichtung (vgl. 

Gleich 2011, S.24). In der vorliegenden Arbeit bezieht sich das Performance Ma-

nagement auf die individuelle Leistung sowie deren Bewertung. In nachfolgender 

Abbildung wird das Performance Management auf individueller Ebene dargestellt 

und anschließend die wichtigsten Aspekte in Bezug auf Leistungsanreizsysteme 

beschrieben. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Mit Hilfe des Performance Managements werden in Unternehmen vier übergeord-

nete Ziele, wie Verhaltenssteuerung, Leistungsdifferenzierung, Management der 

Vergütungskosten, sowie auch Information als Basis für Feedback und Entwick-

lung verfolgt (vgl. Sebald/Jacob 2015, S.196-197). 

Abbildung 15: Performance Management (Sebald, Jacob 2015, S.196) 
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Dadurch können individuelle Ziele vereinbart werden, die sich von den Unterneh-

menszielen ableiten lassen um den Unternehmenserfolg zu sichern. Im gleichen 

Zug erfolgt auch die Differenzierung nach dem Leistungspotenzial, an das wiede-

rum die Vergütung und Entwicklung gebunden ist. Die Leistungsbeurteilung stellt 

somit einen wichtigen Bestandteil dar, anhand dessen der variable Anteil der Ver-

gütung berechnet wird und des Weiteren die Vergütungskosten in Summe beein-

flusst (vgl. Sebald/Jacob 2015, S.196-197). Sollten unterjährig kurzfristige Zielkor-

rekturen notwendig sein, ist der Ansatz Management by Objectives auch im Per-

formance Management eine sinnvolle Ergänzung, um die Flexibilität und Reagibili-

tät des Systems zu fördern. Wichtig ist dabei, dass die Ziele nur dann adaptiert 

werden, wenn sich Umfeldbedingungen verändert haben, sodass es entweder zu 

einem Wegfall eines Zieles oder zur Anpassung an aktuelle Marktgegebenheiten 

kommen kann (vgl. Havranek/Mauhart 2010, S.149). 

 

Dannenberg und Zupancic vertreten hierbei die Meinung, dass die Steuerung der 

Aktivitäten ebenso berücksichtigt werden sollte. Dies erfordert den Einsatz von 

richtungsweisenden Zielen, wodurch eine grundsätzliche Orientierung vorgegeben 

wird. Aufbauend darauf werden ebenso Vorgaben in Hinblick auf die Quantität als 

auch die Qualität der Aktivität als wesentliche Punkte angeführt (vgl. Dannen-

berg/Zupancic 2008, S.179-180). Sebald und Jacob sind ebenso der Meinung, 

und beziehen sich in ihrem Ansatz auf die Performance, den Prozess und Konse-

quenzen. Die Performance befasst sich dabei mit der Leistungsdefinition, die be-

sagt, dass eine Leistung einerseits rein an dem „Was?“ definiert werden kann und 

sich nur auf die Zielerreichung konzentriert. Andererseits jedoch auch das „Wie?“ 

miteinbezieht, wodurch eine umfassendere Betrachtung möglich wird, da auch das 

Verhalten und die Kompetenzen in der Zielerreichung berücksichtigt werden. Auf-

grund des größeren Differenzierungspotenzials wird diese Betrachtung auch in 

Versicherungsunternehmen zunehmend wichtiger (vgl. Sebald/Jacob 2015, 

S.197).  

 

Havranek und Mauhart erkennen diesen Zugang in Anlehnung zur Gestaltung von 

Anreizsystemen als besonders wertvoll an, da die Aspekte der Zielsetzung und 

Beurteilung dadurch zunehmend im Einklang mit der Entlohnung stehen, sodass 

mit dem Vergütungssystem auch die gesetzte Vertriebsstrategie besser unterstützt 

wird (vgl. Havranek/Mauhart 2010, S.143). 
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Für das Performance Management bedeutet dies, dass in der Zielvereinbarung 

neben quantitativen auch qualitative Kriterien berücksichtigt werden, da nur 

dadurch die tatsächliche Qualität der Leistung anhand der erreichten und messba-

ren Ziele ermittelt werden kann. Laut Havranek und Mauhart bilden Kompetenz-

modelle eine Möglichkeit diese Dimension miteinzubeziehen (vgl. Ha-

vranek/Mauhart 2010, S.143).  

 

Laut Sebald und Jacob können dabei zwei Architekturformen untergliedert wer-

den. Die Unskalierten Kompetenzmodelle beschreiben das Verhalten für jede 

Kompetenz in Summe, ohne nach Anforderungsgraden zu differenzieren. Bei den 

skalierten Kompetenzmodellen wird hingegen das Verhalten nach dem Anforde-

rungsgrad unterschieden, sodass je nach eingenommener Funktion eine Beurtei-

lung erfolgen kann (vgl. Sebald/Jacob 2015, S.198). Die Leistungsbeurteilung mit-

tels Kompetenzmodellen wird jedoch vorrangig subjektiv durchgeführt, weshalb es 

umso wichtiger, ist Kriterien für die Beurteilung festzulegen, damit eine begründete 

und nachvollziehbare Aussage gewährleistet wird (vgl. Havranek/Mauhart 2010, 

S.143). 

 

Diese Modelle berücksichtigen neben der Zielerreichung auch die Qualität der 

Leistung und bieten dem Unternehmen somit auch einen Einblick auf das zukünf-

tige Potenzial der bewerteten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (vgl. Sebald/Jacob 

2015, S.198). 

 

 

 

 

 

 

 

Das zweite Gestaltungselement des Performance Management, konzentriert sich 

auf den dahinterliegenden Prozess und umfasst im Wesentlichsten die Bewertung 

durch die nächsthöhere Führungskraft sowie auch die Selbsteinschätzung der 

Bewerteten. Danach erfolgt eine Abstimmung über sogenannte Kalibrierungsrun-

den mit anderen Führungskräften (vgl. Sebald/Jacob 2015, S.198-201). 

Abbildung 16: Aufbau Kompetenzmodelle (in Anlehnung an Sebald/Jacob 2015, S. 198) 
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Sie dienen der objektiveren Beurteilung und gewährleisten dem Unternehmen, 

dass jede Führungskraft nach denselben standardisierten Kriterien vorgeht. Der 

Prozess endet in einem direkten Feedback gegenüber den Bewerteten, in dem 

sowohl über die Leistung als auch die persönliche Entwicklung gesprochen wird 

(vgl. Sebald/Jacob 2015, S.198-201). Für die Erfolgsmessung können dabei laut 

Eyer und Haussmann zwei grundsätzlich unterschiedliche Methoden herangezo-

gen werden. Entweder bedient sich das Unternehmen dabei der prozentuellen 

Messung, die eine sehr genaue Auskunft über die Quantität Zielerreichung bzw. 

Nichterreichung oder Übererfüllung gibt. In dem Zusammenhang wird sie vorran-

ging für die Darstellung der Zielerreichungsgrade quantitativer Zielsetzungen ver-

wendet. Demgegenüber kann die Erfolgsmessung auch in Form einer mehrstufi-

gen Skala durchgeführt werden. Diese kann verschiedene Abstufungen aufwei-

sen, welche jedoch vorwiegend positiv formuliert werden sollten (vgl. Ey-

er/Haussmann 2011, S.39-41). 

 

Havranek und Mauhart sehen den Vorteil einer Skala erst mit fünf Abstufungen, da 

sie eine bessere Differenzierung bietet, jedoch die unterste Stufe in der Praxis nur 

in Ausnahmefällen angewandt wird (vgl. Havranek/Mauhart 2010, S.152-154) und 

sie sich eher für qualitative Zielsetzungen anbietet (vgl. Eyer/Haussmann 2011, 

S.39-41). 

 

Die Ergebnisse der Erfolgsmessung werden dann zum einen in vergütungsrele-

vante Entscheidungen als auch in Entwicklungsmaßnahmen überführt. Daraus 

ergibt sich die Konsequenz, wie in Abbildung 15 dargestellt. Diese wird in Vergü-

tungs- und Entwicklungsbestandteile unterteilt. Für Versicherungsunternehmen 

gibt es dabei zwei Möglichkeiten die variable Vergütung festzulegen. Die erste 

Variante bezieht sich ausschließlich auf die Zielerreichung und verfolgt das Prin-

zip, dass die Bonuszahlung rein auf Ergebnisse basiert und der Weg zum Ziel 

nicht betrachtet wird. Die andere Möglichkeit zielt auf das Verhalten und die ge-

zeigten Kompetenzen als vergütungsrelevante Kriterien ab. Daraus entsteht der 

Effekt, dass die beurteilten Kompetenzen eine Auswirkung auf die Zielvergütung 

haben und somit auch hinsichtlich der Leistungsanreize einen umfassenderen Zu-

gang für die Vergütung bieten. Dadurch wird das „Wie?“ in der Zielerreichung stär-

ker beurteilt (vgl. Sebald/Jacob 2015, S.198-201).  
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Die Verknüpfung der Zieldimension mit der Vergütung kann nach Eyer und 

Haussmann dabei in additiver als auch in multiplikativer Form erfolgen. In der Ad-

ditiven Methode werden die zuvor definierten Zielboni für jede Zieldimension zu-

sammengezählt woraus sich der Gesamtbonus ergibt. Die Errechnung kann bei 

der prozentuellen Erfolgsmessung auch in Form einer Auszahlungsmatrix erfol-

gen, in der die Zieldimensionen zuvor gewichtet werden und der Zielbonus nach 

dem Zielerreichungsgrad ausgerichtet wird. Der Nachteil der additiven Methode 

besteht jedoch darin, dass der Bonus auch bezahlt werden muss, wenn das Be-

triebsergebnis des Unternehmens negativ ist (vgl. Eyer/Haussmann 2011, S.39-

41). 

 

Demgegenüber wird in der multiplikativen Methode der Unternehmenserfolg be-

rücksichtigt, indem der individuelle mit der Unternehmenszielerreichung multipli-

ziert wird. Der Nachteil dabei ist, dass bei schlechter Unternehmensperformance 

der Bonus entfällt. Daher empfiehlt sich einen Sockelwert für den Multiplikator ein-

zusetzen um zumindest einen geringen Anteil an variabler Vergütung auszuschüt-

ten (vgl. Eyer/Haussmann 2011, S.39-41). Neben der monetären Entlohnung wer-

den insbesondere immaterielle Vergütungsbestandteile immer wichtiger, wodurch 

die Möglichkeit besteht, einen langfristigen Anreiz in Bezug auf die intrinsische 

Motivation zu setzen. Eine mögliche Option dafür ist der Einsatz von Wertschät-

zung gegenüber der persönlichen Leistung. Dies kann bspw. in Form von Entwick-

lungs- und Aufstiegschancen, Mentoring-Programme oder die Beteiligung an fach- 

und abteilungsübergreifenden Aufgaben erfolgen (vgl. Sebald/Jacob 2015, S.200-

201). 

 

4.2.3 Vergütungspolitik in Versicherungsunternehmen 

Aufbauend auf den Aspekten der Vertriebssteuerung, wird in dem folgenden Un-

terkapitel die Vergütungspolitik in Versicherungsunternehmen näher betrachtet. In 

der Versicherungsbranche wird die Vergütung als ein Instrument der Absatzpolitik 

angesehen und stellt zudem das wichtigste Instrument hinsichtlich der Vertriebs-

steuerung dar (vgl. Nguyen/Romeike 2013, S.457). Dabei stellt sich Frage, in wel-

cher Form die Vergütung gestaltet werden muss um mit Hilfe der Absatzorgane 

die Erreichung der Unternehmensziele zu gewährleisten. Zu den Absatzorganen 

zählt neben den eigenen angestellten Vertriebsmitarbeiterinnen und Mitarbeitern 

auch noch der Bereich der rechtlich selbstständigen Versicherungsvermittlungsun-

ternehmen dazu (vgl. Farny 2011, S.775). 
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Der Versicherungsvertrieb unterliegt dabei jedoch auch den gesetzlichen Richtli-

nien und ist hinsichtlich der Vermittlung und Vergütung gebunden. Aktuell betrifft 

dies die auf europäischer Ebene gesetzliche Vorgabe der Insurance Distribution 

Directive (IDD), die seit Februar 2016 in Kraft ist und bis spätestens 2018 umge-

setzt werden muss. Diese Richtlinie greift tief in die Vergütungspolitik von Versi-

cherungsunternehmen ein und setzt im Zuge des Konsumentenschutzes auf eine 

Offenlegung von Provisionszahlungen an den Versicherungsvermittler, sowie in 

weiterer Folge auch auf die Abschaffung von etablierten Vergütungsmodellen (vgl. 

WKO 2017). Für Versicherungsvermittler ist die Vergütung mit den Umsatzerlösen 

aus der Vermittlungstätigkeit gleichzustellen, die nach Abzug sämtlicher Kosten 

den Unternehmensgewinn sowie das daraus resultierende Einkommen darstellen 

(vgl. Farny 2011, S. 775-776). 

 

Wichtige Aspekte sind hierbei zum einen die Kostensituation im Vermittlungsun-

ternehmen und zum anderen auch die Angemessenheit der Vergütung gegenüber 

selbstständigen Versicherungsvermittlern. Ein weiterer Faktor beschreibt den Ein-

fluss der Vergütungspolitik auf die Interessen der Versicherungskundinnen und 

Kunden (vgl. Farny 2011, S. 775-776). Die aktuelle Thematik setzt genau bei der 

Provisionsoffenlegung an, die besagt, dass bei jedem Vertragsabschluss verpflich-

tend anzugeben ist, wie sich die Vergütung im Zusammenhang mit dem Versiche-

rungsprodukt zusammensetzt. Somit wird die Gestaltung der Vergütung wesent-

lich, da aus gesetzlicher Sicht kein Anreiz gesetzt werden darf, der zu einem Inte-

ressenskonflikt führt. Dies beschreibt insbesondere die Thematik von Fehlbera-

tungen aufgrund hoher Provisionszahlungen und Vernachlässigung des tatsächli-

chen Bedarfs (vgl. WKO 2017).  

 

Eine besondere Vergütungspolitik wird gegenüber Mitarbeiterinnen und Mitarbei-

tern des Managements praktiziert, da diese mit Führungs- und Steuerungsaufga-

ben gegenüber Absatzorganen betraut sind. Das Ziel dieser Vergütungspolitik liegt 

darin, die Absatzorgane auf ein höheres Leistungsniveau zu führen oder zumin-

dest das bestehende zu halten. Als Bezugsgröße für die Vergütung dienen entwe-

der die Zielerreichungsgrade in Bezug auf den Absatz der Vertriebsorgane oder 

die Führungserfolge, die sich auf die Entwicklung der Absatzorgane beziehen (vgl. 

Farny 2011, S.775-776).  
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Abbildung 17: Elemente einer Vergütung (in Anlehnung an Farny 2011, S. 778) 

In nachfolgender Abbildung wird das grundlegende Vergütungssystem in Versi-

cherungsunternehmen dargestellt. 

 

 

Wie in Abbildung 17 dargestellt, setzt sich die Gesamtvergütung der Absatzorgane 

aus zeitbezogenen, absatzleistungsbezogenen Vergütungen sowie einmaligen 

Incentives zusammen. Der zeitbezogene Anteil der Entlohnung ist dabei Anreiz-

neutral und umfasst fixe Gehaltsbestandteile sowie auch Aufwandsentschädigun-

gen, welche keine Wirkung auf die Veränderung des Absatzes ausüben. Bei die-

sem Bestandteil handelt es sich um fixe Absatzkosten, deren Deckung nicht aus 

dem Prämienerlös eines einzelnen Versicherungsgeschäfts, sondern durch die 

Prämien aus dem Gesamtgeschäft des Versicherungsunternehmens erfolgt (vgl. 

Farny 2011, S.777-779).  
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Daneben beinhaltet der leistungsbezogene Anteil der Vergütung sehr wohl die 

Möglichkeit aus absatzpolitischer Sicht eine Steigerung hinsichtlich der Absatzzie-

le zu erreichen. Durch die vertragliche Gestaltung ist die Absatzleistung direkt an 

die Vergütung gekoppelt. Der Bestandteil setzt sich derzeit aus Abschlussprovisi-

onen aus dem Versicherungsgeschäft zusammen. Zudem werden Bestandsprovi-

sionen als auch Zielprämien je nach Zielerreichungsgrad vergeben (vgl. 

Nguyen/Romeike 2013, S.457). Die Provisionsvergütung steht jedoch durch ge-

setzliche Änderungen in der Versicherungsbranche vor einem Wandel, welcher 

laut Kritikern spätestens seit Solvency II aus dem Jahr 2012 schon lange überfällig 

ist. Als alternative Form wird dabei immer wieder die Honorarvergütung gehandelt, 

die sich im Zuge der Insurance Distribution Directive als zweite Säule in der Ver-

gütung im Versicherungsvertrieb etablieren kann, wodurch eine Veränderung der 

abschlussorientierten hin zur betreuungsbezogenen Vergütung angestrebt wird 

(vgl. Scholze 2014).  

 

In der derzeitigen Vergütungsmethodik werden Zielsetzungen, die sich von der 

Unternehmensstrategie ableiten, genutzt um den Vertrieb zielführend zu steuern. 

Durch den Fokus auf das Neukundengeschäft werden automatisch Einmalprovisi-

onen lukriert. Bei der Bestandspflege hingegen werden die Folgeprovisionen prio-

risiert. Die gesamtleistungsbezogene Betrachtung wird insbesondere für Mitarbei-

terinnen und Mitarbeiter mit Führungs- und Steuerungsaufgaben bedeutsam. 

Denn hier spielt die Entwicklung der Absatzorgane, in Hinblick auf den Nettozu-

wachs bei Neu- als auch Bestandskundengeschäft, innerhalb einer Rechnungspe-

riode, eine wesentliche Rolle und dient als Zielindikator der in der Vergütung be-

rücksichtigt wird (vgl. Farny 2011, S.777-779). 

 

Die Vergütung von Mindest- oder Mehrleistungen wird in Form von Prämien vor-

genommen und kommt zur Auszahlung sobald der Bereich der Mindestleistung 

erreicht wurde. In der gesamten Finanzdienstleistungsbranche ist laut Thomaszik 

zunehmend ein Trend hin zu langfristigen Anreizen, in Form von aufgeschobenen 

Bonuszahlungen, erkennbar. Demgegenüber steht jedoch das Risiko für Begüns-

tigte die dadurch an ein Unternehmen gebunden werden (vgl. Thomaszik 2011, 

S.36-38).  
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In Verbindung mit den Erkenntnissen aus dem Kapitel 2.3.1 in dem der Ansatz der 

variablen Vergütung erarbeitet wurde, kann die grundlegende Vergütungsgestal-

tung in Versicherungsunternehmen über die nachfolgende Formel abgebildet wer-

den. Diese knüpft zudem an die Zahlungsfunktion an, in der die Steigung der Ver-

gütung ab der Mindestleistung festgelegt wird. In Summe ergibt sich daraus eine 

Gesamtvergütung aus zeitbezogenen und leistungsbezogenen Anteilen, sowie 

aus Incentives (vgl. Farny 2011, S.779): 

 

Vergütung = zeitbezogene Vergütung + (Bezugsgröße x Vergütungssatz) + Incentives 

 

 

Die in der Formel angeführten Aspekte der leistungsbezogenen Vergütung erge-

ben die Steuerungsinstrumente. Die Bezugsgrößen richten sich dabei an den Un-

ternehmenszielen aus und sind Bestandteil der Vertriebsstrategie (vgl. Dannen-

berg/Zupancic 2010, S.177). Diese können sich aus Absatzzielen in Neu- und Be-

standkundengeschäft, aus Gewinnzielen von Neu- und Bestandskundengeschäf-

ten als auch aus Erhaltungszielen in Hinblick auf den Bestand zusammensetzen. 

Die gebräuchlichste Form der Bezugsgröße stellen dabei die Absatzziele dar und 

können zum einen als Mengengerüst in Form von Stückzahlen an Kunden, Ver-

trägen, versicherten Objekten oder Personen sowie als Versicherungssummen 

gemessen werden. Zum anderen aber auch als Wertgerüst, welches sich an Prä-

mienbeiträgen in Form von Jahresprämien oder der Beitragssumme, die aus er-

warteten Gesamtprämien über die Vertragslaufzeit gebildet wird, orientiert (vgl. 

Farny 2011, S.779-781).  

 

Laut Nguyen und Romeike liegt der Fokus im Vergütungssatz auf den jeweiligen 

Merkmalen des Versicherungsproduktes. Dieser kann nach Versicherungszwei-

gen, Kundengruppen, Risikotypen, sowie nach vereinbarten Vertragslaufzeiten 

und deren Volumen differenziert werden (vgl. Nguyen/Romeike 2013, S.457-458). 

Dabei ist laut Farny wichtig, dass in Bezug auf das Volumen, der Absatz nicht pro-

portional mit dem gesamten Geschäftsvolumen steigt, sondern auch kleinere Ge-

schäfte forciert werden, um das Risiko aus dem Versicherungsbestand auszuglei-

chen (vgl. Farny 2011, S.779-782).  

 

leistungsbezogene Vergütung 
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Abschließend wird noch die Incentive Vergütung hinzugezählt, welche zumeist 

einen leistungsbezogen Charakter besitzt und sowohl für Einzel- als auch für 

Teamleistungen vergeben werden kann. Im Vordergrund steht die Erfüllung von 

Vorgaben, die je nach Notwendigkeit auch kurzfristig und individuell gestaltet wer-

den können und überwiegend in Form von Wettbewerben konzipiert sind. Diese 

stellen mitunter eines der relevantesten Anreizinstrumente für Versicherungsun-

ternehmen dar, da sie eine große Rolle hinsichtlich der Vertriebssteuerung spie-

len. Die Vergütung ist je nach Ausgestaltung unterschiedlich, denn sie kann ent-

weder in Form eines monetären Bonus, als Sachpreis oder einfach als eine Aus-

zeichnung oder Ehrung der Mitarbeiterin bzw. des Mitarbeiters erfolgen und richtet 

sich nach einem vordefinierten Leistungskriterium, wobei hierbei in den meisten 

Fällen und je nach Ausgestaltung nur der oder die Beste belohnt wird. Der bedeu-

tendste Vorteil für das Versicherungsunternehmen stellt die Anreizwirkung und 

Motivation dar. Demgegenüber kann daraus aber auch Konkurrenzverhalten und 

ein negatives Betriebsklima entstehen (vgl. Wedel/Steul-Fischer, 2012 S.562-563). 

 

Weitere alternative leistungsbezogene Vergütungselemente sind in Modellen nicht 

erfassbar, da sie meist auf Erfahrung aus der Praxis beruhen und individuell ge-

staltet werden. In den meisten Versicherungsunternehmen überwiegen dabei um-

satzbezogene Vergütungen in monetärer Form (vgl. Farny 2011, S.780-782). 

 

4.3 Einsatz von Leistungsanreizsystemen in der Versicherungs-

branche 

 

Aufbauend auf den bisherigen Erkenntnissen aus dem Kapitel Besonderheiten der 

Versicherungsbranche in Bezug auf die Vergütungspolitik, werden im folgenden 

Unterkapitel vertiefend Ansätze zu Leistungsanreizsystemen betrachtet. Neben 

der Abbildung 17 aus dem Kapitel 4.2.3 Vergütungspolitik in Versicherungsunter-

nehmen, in dem das grundlegende Vergütungsmodell darstellt wird, setzt sich die 

derzeit verbreitete Vergütungsmethodik wie in nachfolgender Abbildung dargestellt 

zusammen. 
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Abbildung 18: Aufteilung der Vergütungsbestandteile (in Anlehnung an Bader 2008, S.27) 

 

Die Bestandteile der Vergütung wie in Abbildung 18 dargestellt, umfassen zum 

einen das Grundgehalt, welches als fixer Bestandteil zeitbezogen festgelegt wird 

und Aspekte wie die stellenspezifischen Aufgaben, der daraus resultierende Ver-

antwortungsbereich sowie die Qualifikation und die Berufserfahrung vergütet. Da-

neben werden auch Sonderzahlungen sowie alle zusätzlich vereinbarten garan-

tierten Vergütungsbestandteile hinzugezählt (vgl. Bader 2008, S.26).  

 

Die Gestaltung des Grundgehalts ist dabei an drei wesentliche Grundsätze ge-

knüpft. Erstens ist es wichtig, vergleichbaren Positionen dieselbe Grundvergütung 

zukommen zu lassen. Zweitens setzt die Grundvergütung als Mindestleistung die 

positionsrelevante Aufgabenerfüllung voraus und drittens ist deren Höhe aus-

schlaggebend für die Gestaltung der variablen Vergütung (vgl. Rinker 2003, 

S.164). Doyé ist der Ansicht, dass der Anteil am Grundgehalt möglichst gering 

sein sollte und erfolgsorientierte Bestandteile zunehmend in den Vordergrund rü-

cken sollten (vgl. Doyé 2015, S.428). Demgegenüber wird aus gesetzlichen Vor-

schriften der IDD und Solvency II zwingend, dass fixe sowie variable Vergütungs-

anteile ein ausgewogenes Verhältnis aufweisen und der garantierte Anteil dabei 

ausreichend hoch sein muss, damit auch ohne variable Vergütungskomponente 

genügend Einkommen zur Verfügung steht (vgl. Olivares/Hagemann 2017, S.48).  
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Darüber hinaus stellen die beiden Begriffe Short-Term und Long-Term Incentives 

die Aufgliederung der variablen Vergütung dar, wobei hier Unterschiede hinsicht-

lich des Zeitbezugs bestehen. Short-Termin Incentives sind monetäre Anreizele-

mente, die sich auf einen Bemessungszeitraum von maximal einem Jahr bezie-

hen, dabei sowohl Unternehmens-, Bereichs-, Team-, als auch Individualziele be-

treffen können, und am Ende des Zeitraums als Bonuszahlung vergütet werden 

(vgl. Bader 2008, S.28). Damit diese Form der Anreizsetzung auch den gewünsch-

ten Erfolg mit sich bringt ist es wichtig, dass die gewählten Ziele klar definiert sind 

und Auskunft über den Inhalt, den Zeitbezug und das Ausmaß des Ziels geben. Im 

Hinblick auf die Eigenmotivation sollten laut Kieser die Ziele gemeinsam mit den 

Betroffenen vereinbart werden und sich zudem auf ein ambitioniertes aber realisti-

sches Zielausmaß beziehen (vgl. Kieser 2012, S.10).  

 

Neben den kurzfristig abgestimmten Bonuszahlungen werden in Leistungsan-

reizsystemen auch Long-Term Incentives eingesetzt. Diese sind direkt an den Un-

ternehmenserfolg geknüpft und über einen Zeitraum von mehr als einem Jahr an-

gelegt. Dabei können aktienbasierte und nicht-aktienbasierte Vergütungen unter-

schieden werden. Zu aktienbasierten zählen vorwiegend Stock-Option Plans. 

Demgegenüber stehen nicht-aktienbasierte Formen aus der variablen Vergütung, 

die über einen längeren Zeitraum gespannt werden sowie auf den nachhaltigen 

Erfolg beruhen und dem Grundgedanken der gesetzlichen Neuregelungen ent-

sprechen (vgl. Doyé 2015, S.418-424). 

 

Die Vergütung in Form von Stock Option Modellen kommt dabei vorrangig inner-

halb der Vorstands- und Managementebene zum Einsatz, da dieser Personen-

kreis aufgrund der strategisch ausgerichteten Tätigkeit auch einen Einfluss auf 

den Unternehmenswert nehmen kann. Die Laufzeiten betragen hierbei zwischen 

drei und fünf Jahren, wodurch ein langfristiger Anreiz aus den Aktienoptionen ge-

setzt wird. Damit dies gelingt, ist es wichtig, Erfolgsziele festzulegen, welche erst 

bei vollständiger Erfüllung bzw. Schaffung eines zusätzlichen Shareholder Value, 

die Ausübung der Aktienoption ermöglichen. Ziel dabei ist es, die individuelle Leis-

tung in den Vordergrund zu stellen, sodass die Vergütung nicht durch externe Ein-

flussfaktoren zustande kommt (vgl. Luft 2007, S.29-33).  
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Mögliche Zielgrößen können dabei einerseits an die Aktienkurssteigerung in abso-

luten als auch relativen Zahlen sowie andererseits an interne Kennzahlen gebun-

den werden. Aufgrund rechtlicher Rahmenbedingungen stellt hierbei die Bindung 

an einen bestimmten Index die am häufigsten verwendete Variante dar, da die 

tatsächliche Leistung am Durchschnitt der Branche/des Marktes/der Vergleichs-

gruppe, unter Berücksichtigung der externen Einflüsse, gemessen wird (vgl. Doyé 

2015, S.420-422). Die Vergütung in Form von Stock Options birgt jedoch immer 

die Gefahr, dass der Einfluss auf die Motivation nicht in dem Ausmaß erfolgt oder 

sich sogar negativ auswirkt, wenn der Aktienkurs aufgrund umweltbedingter Fakto-

ren die jeweiligen Zielwerte nicht erreicht. Dem gegenüber stellt es aber eine Mög-

lichkeit dar, dass die Begünstigten im Sinne des Unternehmens handeln und sich 

nicht vorrangig auf kurzfristige Kurssteigerungen konzentrieren (vgl. Luft 2007, 

S.29-33). 

 

Weiterführend zeigt sich laut der Studie von Bader, dass der Anteil der variablen 

Vergütung  innerhalb der Versicherungsbranche abhängig von der Aktualität des 

Leistungsanreizsystems ist. Bei rund der Hälfte der Versicherungsunternehmen 

beträgt dieser noch unter 30% innerhalb der Führungsebene. Wobei erkennbar ist, 

dass der Anteil variabler Vergütungselemente zunimmt, je aktueller die Leistungs-

anreizsysteme werden. Die Aufteilung in Short und Long-Term Incentives wird je-

doch nur bei der Hälfte der in Versicherungsunternehmen bestehenden Vergü-

tungsmodelle vorgenommen, wobei vorrangig Short-Term Incentives zum Einsatz 

kommen. Long-Term Incentives in Form einer Kapitalbeteiligung werden hingegen 

bei der Hälfte der Versicherungsunternehmen überhaupt nicht angeboten (vgl. 

Bader 2008, S.46).  

 

Neben den variablen Vergütungsansätzen in Leistungsanreizsystemen werden 

auch freiwillige Sozialleistungen, sogenannte Fringe Benefits, eingesetzt um die 

Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu steigern. Diese Art der Vergü-

tung stellt neben den gesetzlich verpflichtenden Leistungen eine Differenzie-

rungsmöglichkeit sowie einen maßgeblichen Geldwert dar (vgl. Doyé 2015, 

S.424). Durch betriebliche Sozialleistungen, den Fringe Benefits, werden neben 

dem Ausgleich der Sozialgerechtigkeit auch Aspekte in Hinblick auf eine komple-

mentäre Zielsetzung immer bedeutsamer (vgl. Thommen et al 2017, S.416). 
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Diese beinhaltet, durch gezielten Einsatz der Fringe Benefits, die Möglichkeit An-

reize zur Leistungssteigerung zu setzen. Dies hat unter anderem auch positive 

Auswirkungen auf das Image des Unternehmens, wodurch auch die Mitarbeiterzu-

friedenheit und Bindung ans Unternehmen gesteigert werden kann (vgl. Thommen 

et al 2017, S.416). 

 

Fringe Benefits können grundsätzlich nach drei Kriterien eingeteilt werden. Zum 

einen nach der Form der Leistung, in Geld- und Sachleistungen als auch Nut-

zungsgewährungen, nach der Häufigkeit, in kontinuierliche, periodische oder ein-

malige Leistungen und nach dem Empfängerkreis, der sich aus gegenwärtigen 

und ehemaligen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als auch deren Angehörige zu-

sammensetzen kann. Geldleistungen können als Bestandteil Pensionszahlungen, 

Kinderzulagen oder auch die Altersversorgung umfassen. Sachleistungen können 

neben Firmenfahrzeug, Handy und Laptop auch Jubiläumsgeschenke, Gratifikati-

onen oder die Abgabe von eigenproduzierten Produkten beinhalten. Nutzungsge-

währungen als Alternative beziehen sich auf den Zugang zu sämtlichen Freizeit-

einrichtungen etc., die den Begünstigen zur Verfügung stehen (vgl. Thommen et al 

2017, S.416).  

 

Weiterführend zur aufgeschlüsselten Darstellung, in der Abbildung 18, bezieht sich 

der letzte Bestandteil der Vergütung auf sonstige Nebenleistungen, welche in Ver-

sicherungsunternehmen vorrangig über Wettbewerbe vergütet werden und somit 

als eine Ergänzung zum Anreizsystem angesehen werden können (vgl. Bader 

2008, S.49). 

 

Verkaufswettbewerbe, wie in der Vergütungspolitik erwähnt, sind eines der rele-

vantesten Anreizinstrumente und spielen in der Vertriebssteuerung eine große 

Rolle. Der bedeutendste Vorteil für das Versicherungsunternehmen liegt in der 

Anreizwirkung und Motivation. Des Weiteren liegen auch Vorteile in der Bewer-

tung, da nur die relative Leistung der Teilnehmerinnen und Teilnehmer entschei-

dend ist und externe Einflüsse unerheblich für die Beurteilung werden. Trotzdem 

können sich Verkaufswettbewerbe negativ auf das Betriebsklima auswirken, da es 

immer zu einem Konkurrenzverhalten führt. Ein weiterer Punkt liegt in der Gefahr, 

dass je nach Zielsetzung und Entlohnung, manipulatives Verhalten der Begünstig-

ten gefördert wird (vgl. Wedel/Steul-Fischer, 2012 S.562-563). 
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Zuvor getätigte Abschlüsse werden dabei erst bei Beginn des Wettbewerbs wei-

tergeleitet und Stornierungen bis zum Ablauf des Wettbewerbs zurückgehalten um 

die Bewertung zum eigenen Vorteil zu verändern. Im Zuge der Planung des Wett-

bewerbs sollte bedacht werden, dass zwei Verhaltensweisen vorkommen um 

Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Einerseits durch die Leistung, andererseits durch 

bewusste Sabotage. Wichtig ist mögliche Sabotageversuche zu unterbinden, da 

diese einen wesentlichen Einfluss auf das Ergebnis des Wettbewerbs haben kön-

nen (vgl. Wedel/Steul-Fischer, 2012 S.562-563).  

 

Eine weitere Form der Vergütung sonstiger Nebenleistungen, wäre der Einsatz 

von Cafeteria-Modellen, wie in Kapitel 2.3.2 beschrieben. Diese bieten viele Mög-

lichkeiten Zusatzleistungen in materieller als auch immaterieller Form zur Verfü-

gung zu stellen, aus denen ein individuelles und auf persönliche Bedürfnisse ab-

gestimmtes Leistungspaket erstellt werden kann. Obwohl diese Variante zahlrei-

che Vorteile aufweist, wird es in Versicherungsunternehmen, aufgrund des admi-

nistrativen Aufwandes als auch in Anbetracht rechtlicher Bedingungen, kaum ein-

gesetzt (vgl. Bader 2008, S.50-54). 

 

Die zuvor beschriebenen Bestandteile bilden in Summe die derzeit am häufigsten 

verwendeten Elemente in der Vergütung innerhalb der Versicherungsbranche. An 

dieser Stelle ist jedoch anzumerken, dass viele Leistungsanreizsysteme, welche 

vorrangig auf Bonifikationen, Wettbewerben und Aktionen aufgebaut sind, nur 

noch bedingt einen nachhaltigen Einfluss auf die Motivation ausüben. Kurzfristig 

ausgerichtete Systeme führen oftmals zur Spaltung der Vertriebsmannschaft, da 

Leistungsträger auf lange Sicht immer höhere Erwartungshaltungen einnehmen 

und sich weniger Erfolgreiche nicht mehr mit dem Unternehmen identifizieren. 

Diese Haltung führt dazu, dass das Kosten-Nutzen Verhältnis zwischen der Leis-

tungsförderung und dem dafür notwendigen Aufwand aufgrund zunehmender In-

aktivität außer Relation steht. Damit der Vertrieb effizient gestaltet werden kann, 

ist es daher umso wichtiger die intrinsische Motivation zu fördern (vgl. Ternès 

2016, S.13-16).  
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Auch Antolin und Kunold sehen diese Ausrichtung als zielführend und vertreten 

die Ansicht vermehrt immaterielle Bestandteile zu berücksichtigen, die sich positiv 

auf die Motive Entwicklung, Status und Wohlbefinden auswirken (vgl. Anto-

lin/Kunold 2010, S.10). 

 

Wissenschaftliche Erkenntnisse unterstützen diesen Zugang und haben die drei 

wesentlichsten Bedürfnisse des Menschen, die eine positive Wirkung auf das Leis-

tungspotenzial ausüben, identifiziert. Das erste Bedürfnis bezieht sich auf die Au-

tonomie, und beschreibt das Gefühl des Mitwirkens, das bereits bei der Zieldefini-

tion und Vereinbarung beginnen sollte. Aufbauend darauf folgt die Stärkung der 

Kompetenz. Dies erfolgt durch Beobachten und Feedback, wodurch die persönli-

che Leistung anerkannt und durch Übergabe verantwortungsvoller Aufgaben ge-

stärkt wird. Die Bindung zum Unternehmen, welche vor allem durch Wertschät-

zung, Respekt und Aufmerksamkeit geprägt sein sollte, stellt den dritten Punkt 

dar. Ternès vertritt die Meinung, dass die Konzentration auf diese Bedürfnisse die 

Vorrausetzung schafft, die intrinsische Motivation stärker anzusprechen (vgl. 

Ternès 2016, S.13-16). 
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5. Konzeption eines Leistungsanreizsystems anhand 

theoretischer Ansätze 

Im folgenden Kapitel werden die zuvor aus der Literatur gewonnen Erkenntnisse, 

in Hinblick auf Leistungsanreizsysteme sowie den Besonderheiten in der Versiche-

rungsbranche, zusammengeführt. Dies erfolgt in Form einer Konzeption eines 

Leistungsanreizsystems, das auf theoretischen Aspekten basiert und anhand des-

sen ein Leistungsanreizsystem für das Vertriebsmanagement in Versicherungsun-

ternehmen erstellt werden kann. Der Begriff Konzeption stammt aus dem lateini-

schen Wort concipere und bedeutet auffassen, erfassen, begreifen oder sich vor-

stellen. In Anlehnung daran ist eine Konzeption eine umfangreiche Zusammenstel-

lung von Zielen, aus denen eine Strategie und darauf aufbauende Maßnahmen 

abgeleitet werden um ein größeres strategisch ausgerichtetes Vorhaben zu ver-

wirklichen. Dazu werden Informationen in Abhängigkeit gestellt und mittels einer 

Chancen-Risiken-Abwägung als auch einem Zeit- und Ressourcenplan aufgestellt 

(vgl. Fröhlich 2005, S.32-33). 

 

In den nachfolgenden Unterkapiteln erfolgt die Konzeption eines grundlegenden 

Modells in Bezug auf die Gestaltungsdimensionen nach Grewe und beruht auf den 

in Kapitel 2.3 beschriebenen Anforderungen, welche vom Unternehmen im Vorfeld 

zu bestimmen sind. 

 

5.1 Gestaltungsdimensionen zur Konzeption eines LAS 

Die Dimensionen nach Grewe beziehen sich in der Konzeption auf die einzelnen 

Ebenen eines Leistungsanreizsystems. Entscheidungen hinsichtlich des Zwecks, 

der Auflagen und der Beschränkungen des Anreizsystems  werden in der theoreti-

schen Konzeption nicht näher betrachtet. Nachfolgend werden die Dimensionen 

aufgelistet und in den Unterkapiteln näher betrachtet (vgl. Grewe 2012, S.15): 

 

 Instrumentaldimension: Identifikation einzelner Leistungsanreizelemente 

 Subjektdimension:  Bemessungsgrundlage für die Gewährung 

 von Leistungsanreizen 

 Zeitdimension:  zeitliche Gestaltung der Anreizelemente 

 Objektdimension:  Ausrichtung der Anreizgewährung nach 
 Zielebenen 
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5.1.1 Instrumentaldimension: Identifikation einzelner Leistungsanreizelemente 

Die Entlohnung in der Versicherungsbranche setzt sich aus drei Komponenten 

zusammen. Diese umfassen zum einen zeitbezogene Anteile, die laut Kollektivver-

trag geregelt sind, des Weiteren leistungsbezogene Anteile in Form einer variab-

len Vergütung, sowie auch Zusatzleistungen in Form von Incentives (vgl. Farny 

2011, S.779). In nachfolgender Abbildung wird das Grundgerüst für das Leis-

tungsanreizsystem in Orientierung an Kapitel 3.3 dargestellt. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Die variable Vergütung stellt in der theoretischen Konzeption den ersten Gestal-

tungspunkt des Modells dar, anhand dessen das Leistungsanreizsystem im prakti-

schen Teil der Arbeit konzipiert wird. Die Bandbreiten des variablen Anteils in der 

Praxis, mit Bezug auf den Funktionsbereich des Vertriebsmanagements, liegen 

zwischen 15% und 50%. Laut Havranek und Mauhart kann die variable Vergütung 

aus Bestandteilen der Erfolgsbeteiligung und der Leistungsorientierung bestehen 

(vgl. Havranek/Mauhart 2010, S.181-189). 

Abbildung 19: Grundgerüst zur Konzeption eines Leistungsanreizsystems (eigene Darstellung) 
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In Bezug auf die Praxis wird in dem Modell die Leistungsorientierte Komponente 

als Short-Term Incentive festgelegt und wird nach Individual-, Bereich- als auch 

Teamkomponente unterteilt. Die Erfolgsbeteiligung wird dabei als Long-Term In-

centive deklariert.  

 

Bezugnehmend auf die Zusammenstellung der variablen Vergütung wie in Abbil-

dung 19 ersichtlich, ist es essentiell, eine prozentuelle Gewichtung der Zielkompo-

nenten vorzunehmen, da aufbauend auf dieser der maximal erzielbare Gesamtbo-

nus errechnet werden kann. Mit Festlegung der prozentualen Verteilung gibt das 

Unternehmen den Schwerpunkt der Ziele vor, wodurch es je nach Auslegung zwi-

schen einem individuellen leistungsorientierten Vergütungssystem und einem Er-

folgsbeteiligungssystem variieren kann. Ein weiterer Punkt spielt dabei die Ver-

knüpfung der Zielkomponenten woraus der Gesamtbonus errechnet wird. Die Er-

mittlung erfolgt entweder in additiver oder in multiplikativer Form, als auch aus ei-

ner Kombination beider Varianten (vgl. Eyer/Haussmann 2011, S.39-41). 

 

Laut Watzka ist es in der Praxis, aufgrund bestehender Abhängigkeiten sinnvoller, 

diese bewusst durch die Kombination beider Ansätze zu erzielen. Daraus ergeben 

sich zwei relevante Möglichkeiten die nachfolgend aufgegliedert werden (vgl. 

Watzka 2016, S.29-33): 

 

Variante 1: (Individualziel + Bereichsziel + Teamziel) x Unternehmensziel 

 

Variante 2: (Unternehmensziel + Bereichsziel + Teamziel) x Individualziel 

 

Anhand der Variante 1 wird die Logik dargestellt, dass die Individual-, Bereichs-, 

und Teamziele getrennt honoriert werden, jedoch der tatsächlich ausgeschüttete 

Bonusbetrag nach dem Erfolg des Unternehmens ausgerichtet wird. Die Variante 

2 hingegen beruht auf der Logik, dass der/die Begünstigte zwar an dem Erfolg der 

übergeordneten Ebenen partizipiert, jedoch der Umfang des ausgeschütteten Bo-

nus von der individuellen Leistung abhängig ist (vgl. Watzka 2016, S.33). 
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Wie in Kapitel 3.3 angeführt, erfolgt auf der Ebene der Long-Term Incentives die 

Vergabe der Anreizelemente entweder in Form von Bonuszahlungen oder Unter-

nehmensbeteiligungen. Da in der Versicherungsbranche in Österreich Unterneh-

mensbeteiligungen als Vergütungsvariante eher selten angeführt werden, stützt 

sich das Modell auch hier auf die nicht-aktienbasierte Variante in Form von Bo-

nuszahlungen als Anreizelement (vgl. Doyè 2015, S.424) 

 

In Anlehnung an Kapitel 2.3 Ansätze in der Gestaltung von Anreizsystemen, wer-

den in dem Modell, neben der variablen Vergütung, auch Zusatz- und Nebenleis-

tungen angeführt, die sich auf sämtliche nicht-monetäre Anreizelemente beziehen. 

Mögliche Ansätze zur Gestaltung der Vergütung in Form von nicht-monetären 

Leistungen umfassen dabei zum einen den Cafeteria Ansatz, als auch das Total 

Rewards Modell, das vor allem die Thematik Wertschätzung aufgreift. Aufgrund 

der Vielzahl an Anreizelementen werden anhand der Literatur für die Konzeption 

Überkategorien herangezogen, welche den größten Einfluss auf die intrinsische 

Motivation ausüben und in nachfolgender Abbildung dargestellt werden: 

 

Abbildung 20: Kategorien nicht-monetärer Vergütungselemente (eigene Darstellung) 

 

Die drei abgebildeten Kategorien, Zusatzleistungen, Weiterbildungs- und Karrie-

remöglichkeiten sowie Arbeitsbedingungen stellen mögliche Felder für nicht-

monetäre Anreize dar. Die Auswahl der geeignetsten Elemente sollte dabei jedoch 

an die Bedürfnisse der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter angepasst werden, wes-

halb an dieser Stelle eine Mitarbeiterbefragung als äußerst wichtig erachtet wird. 

Als mögliche Ausgestaltungsvariante für die Vergabe von nicht-monetären Vergü-

tungselementen bietet sich der Cafeteria-Ansatz an. Hierbei wird den Begünstigen 

entweder ein Budget in monetärer Form oder in mittels Punkten zur Verfügung 

gestellt, mit dem ein individuelles Leistungspaket aus den drei Kategorien zusam-

mengesetzt werden kann. 
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Das Budget kann dabei ebenso an Zielkomponenten geknüpft werden, die sich 

neben quantitativen auch an qualitative Messgrößen orientieren können. Der Be-

reich Zusatzleistungen und Fringe Benefits im Grundgerüst, in der Abbildung 20, 

bezieht sich hierbei auf das Kapitel 3.3 Einsatz von Leistungsanreizsystemen in 

der Versicherungsbranche und umfasst nachfolgend angeführte Möglichkeiten: 

 

Sachleistungen Geldleistungen 
Nutzungs-

gewährungen 

 
 Firmenauto 

 Firmenwohnung 

 Firmenhandy 

 Firmenlaptop 

 Firmenkäufe 

 Verbesserte 

Büroausstattung 

 1.Klasse Flugreisen 

 … 

 

 

 Barzahlung/Bonuszahlung 

 Arbeitgeberdarlehen 

 Betriebsaktien 

 Vermögensbeteiligung 

 Kapitalanlagen 

 Sparangebote 

 Steuerbegünstigungen 

 Studien- und Erziehungs-

gelder 

 Betriebl. Altersvorsorge 

 … 

 

 reservierter Parkplatz 

 Freizeitangebote 

 Fitnesscenter 

 Wellness etc. 

 Betriebskindergarten 

 Ferienwohnungen 

 Pool an Leihwagen 

 … 

 

Tabelle 6: Auswahl an Zusatzleistungen/Fringe Benefits (eigene Darstellung) 

 

Als sonstige Nebenleistungen können, wie in Kapitel 4.2.3 Vergütungspolitik in 

Versicherungsunternehmen beschrieben, Wettbewerbe hinzugezählt werden, wel-

che vorrangig im Versicherungsbereich als Anreizinstrument eine große Rolle 

spielen und als Erweiterung der Short-Term Incentives angesehen werden (vgl. 

Wedel/Steul-Fischer, 2012 S.562-563). 

 

Aufgrund der Ausgestaltungsmöglichkeiten sind jedoch auch Themen wie Wert-

schätzung in Form von Ehrungen und Auszeichnungen eine mögliche Vergü-

tungsvariante, wodurch intrinsische Anreize gesetzt werden können. Zur zielfüh-

renden Ausrichtung der Zusatzleistungen und Benefits als auch der Nebenleistun-

gen, bietet sich auch hier eine persönliche Befragung an, um dieses Element als 

Bestandteil der Vergütung attraktiv zu gestalten. 
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5.1.2 Subjektdimension: Bemessungsgrundlage für die Gewährung von Anreizen 

Weiterführend zur Identifikation der Anreizelemente ist für die Konzeption eines 

Leistungsanreizsystems die Subjektdimension für den nächsten Schritt wichtig. 

Diese Dimension umfasst die Bemessungsgrundlagen, welche für die Verhal-

tensmessung herangezogen werden und sich aus den Zielkomponenten ableiten 

(vgl. Grewe 2012, S.18). 

 

Die Steuerung des Verhaltens über Ziele kann aus der Theorie, wie in Kapitel 

2.3.1 Ansatz variabler Vergütungssysteme beschrieben, anhand nachfolgend dar-

gestellter Zielkomponenten vorgenommen werden (vgl. Watzka 2016, S.3): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abbildung 21: Auflistung möglicher Zielkomponenten (in Anlehnung an Watzka 2016, S.3) 

 

Aufbauend darauf ergeben sich mögliche Anreizsysteme die in vier Kategorien 

eingeteilt werden und unterschiedliche Bemessungsgrundlagen, in Bezug auf die 

o.a. Zielkomponenten, enthalten können. In nachfolgender Abbildung werden die 

vier Kategorien dargestellt, die zur Gestaltung herangezogen werden können (vgl. 

Grewe 2012, S.19). 
 

 

Abbildung 22: Anreizsysteme nach Bemessungsgrundlagen (in Anlehnung an Grewe 2012, 
S.19) 
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Die in Abbildung 22 aufgelisteten Anreizsysteme nach Bemessungsgrundlagen 

stellen mögliche Ansätze dar, mit deren Hilfe die Ausrichtung des Leistungsan-

reizsystems vorgenommen werden kann. Für das Vertriebsmanagement in Versi-

cherungsunternehmen kommen aufgrund der Branche die ersten drei Anreizsys-

teme in Frage und können, je nach unternehmerischer Ausrichtung, hinsichtlich 

der variablen Vergütungselemente auch kombiniert werden. 

 

Einen wichtigen Orientierungspunkt stellen insbesondere die Anforderungen in 

Anlehnung an Kapitel 3.4 Ansätze in der Gestaltung von Leistungsanreizsystemen 

dar, die nachfolgend nochmals kurz aufgelistet werden: 

 

 Einfachheit der Ausgestaltung/Transparenz 

 Anreizkompatibilität 

 Messbarkeit der Ziele 

 Individuelle Zurechenbarkeit/Beeinflussbarkeit 

 Anspruchsvolle Zielsetzung 

 Gerechtigkeit 

 Aktualität/Flexibilität 

 Zielausrichtung 

 Wirtschaftlichkeit 

 

Zudem gilt für die Zusammenstellung des richtigen Anreizsystems und deren Be-

messungsgrundlagen auch die Aspekte der Erfolgsmessung in Kapitel 4.2.2 zu 

berücksichtigen. Damit im Anreizsystem auch qualitative Messgrößen bewertet 

werden können, bieten sich dazu Kompetenzmodelle an, die neben der Zielerrei-

chung auch die Qualität der Leistung erfassbar machen. Für die richtige Abstim-

mung der Subjektdimension mit der Instrumentaldimension ist eine Befragung zur 

Unternehmenssicht unerlässlich, damit die Präferenzen berücksichtigt werden 

können. 

 

5.1.3 Zeitdimension: Zeitliche Gestaltung der Anreizelemente 

Aufbauend auf die Subjektdimension ist die Zeitdimension zu erarbeiten, die sich 

auf die zeitliche Ausgestaltung der Vergütung konzentriert. Die Aufteilung sollte 

dabei nach den kurzfristig-operativen sowie den langfristig-strategischen Anreizen 

vorgenommen werden.  
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Wie in Abbildung 19 ersichtlich, sind bei der Aufteilung die Zielkomponenten, der 

Aufteilungsschlüssel und die Anreizelemente wesentliche Faktoren. Sobald diese 

Aspekte definiert sind, wird die Bemessungsperiode festgelegt, in der, anhand ei-

nes zuvor definierten Sollwerts, das tatsächliche Leistungsergebnis als auch das 

Verhalten ermittelt werden kann. Abschließend ist der Ausschüttungsrhythmus zu 

definieren, wodurch die Anreize ihre Wirkung entfalten. Der Ausschüttungsrhyth-

mus bestimmt den Grad der Motivationswirkung. Die vollständige Auszahlung des 

Bonus am Ende des Bemessungszeitraums wirkt aufgrund des direkten Leistungs- 

und Belohnungszusammenhangs kurzfristig am größten. Eine Aufteilung der Boni-

fikation über die Bemessungsperiode hinaus führt hingegen dazu, dass die Moti-

vation länger aufrechterhalten werden kann (vgl. Grewe 2012, S.20-22). Die Auf-

teilung ist von der Zielkomponente und der Zuordbarkeit hinsichtlich operativer 

und strategischer Ausrichtung der Bemessungsgrundlage abhängig. 

 

5.1.4 Objektdimension: Ausrichtung der Anreizgewährung nach Zielebenen 

Die vierte Dimension beschreibt die Anreizebenen, die im Leistungsanreizsystem 

berücksichtigt werden. In der Abbildung 19 werden die Anreizebenen als Zielkom-

ponenten angeführt und können je nach Aufteilung zwischen einem Individualziel, 

einem Team Ziel und einem Bereichsziel oder einer jeweiligen organisatorischen 

Ebene zusammengesetzt werden. Dabei gilt in Anlehnung an die Anforderungen 

an ein Vergütungssystem aus der Subjektdimension, dass die Anreizebenen im 

Leistungsanreizsystem für die Zielgruppe überschaubar bleiben und maximal drei 

Ebenen umfassen sollten.  

 

Für die praktische Konzeption des Leistungsanreizsystems ist es wichtig, das Ziel-

system, die Organisationsstruktur als auch den gesamten Leistungserstellungs-

prozess im Versicherungsgeschäft, insbesondere in Bezug auf das jeweilige Un-

ternehmen, mit zu berücksichtigen. Aus diesem Grund ist es für die Erstellung der 

Konzeption im praktischen Teil dieser Arbeit wichtig, eine Situationsanalyse an-

hand der zuvor genannten Parameter durchzuführen. 
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5.2 Aspekte der weiteren Planung 

Nach Abschluss der Konzeption auf Basis theoretischer Grundlagen erfolgt die 

Durchführung der weiteren Schritte des Projekts. Diese orientieren sich nach der 

Implementierungskonzeption zu Anreizsystemen nach Grewe, welche in der Ab-

bildung 23 dargestellt wird. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Wie in der oben angeführten Abbildung dargestellt, kann die derzeitige Pro-

jektphase der Grundlagenerarbeitung zugerechnet werden, in der erstmalig an-

hand theoretischer Ansätze eine Konzeption eines Leistungsanreizsystems erar-

beitet wurde.  

 

 

 

 

 

 

 

Abbildung 23: Implementierungsmanagement für die Erstellung von Anreizsystemen 
(in Anlehnung an Grewe 2012, S.51) 
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In Anlehnung an die einzelnen Phasen im Projektmanagement, welches die 

Summe an Aufgaben, Ressourcen, Zeit und Mittel umfasst (vgl. Daum/Lawa 1999, 

S.895), sind für die praktische Erarbeitung und Implementierung eines Anreizsys-

tems wichtig und sollten in den nachfolgend angeführten Schritten berücksichtigt 

werden (vgl. Grewe 2012, S.49):  

 

 Durchführung einer Situationsanalyse 

 Anreizkonzeptentwicklung 

 Einführungsphase 

 Systemüberprüfung 

 

Die Durchführung der Situationsanalyse umfasst in diesem Schritt für die Master-

arbeit die Durchführung der Primärforschung sowie die Analyse des bestehenden 

Anreizsystems. Die Anreizkonzeptentwicklung basiert auf den Erkenntnissen aus 

der Situationsanalyse und der Primärforschung und stellt die eigentliche Gestal-

tung des Anreizsystems dar (vgl. Grewe 2012, S.49). Die nächsten beiden Pha-

sen, die Einführung und Systemüberprüfung, werden im Zuge der Masterarbeit 

nicht mehr durchgeführt, wurden aber aufgrund der Vollständigkeit aufgelistet. 
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6. Unternehmensvorstellung 

Die Allianz Elementar Versicherungs-Aktiengesellschaft ist eine 100%ige Kon-

zerngesellschaft der Allianz SE und Muttergesellschaft der Allianz Gruppe in Ös-

terreich. Weltweit beschäftigt der Versicherungskonzern Allianz SE rund 150.000 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in über 70 Ländern. In der Allianz Gruppe in Ös-

terreich sind davon rund 3.800 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie Agentur-

partnerinnen und Agenturpartner tätig. Die Allianz zählt zu den bedeutendsten 

Versicherungen weltweit und ist seit 156 Jahren am österreichischen Markt tätig, 

an dem rund 1,15 Millionen Kundinnen und Kunden mit Leistungen, in den Berei-

chen Versicherung, Vorsorge und Vermögensverwaltung, versorgt werden. Dieses 

Leistungsportfolio wird über mehrere Gesellschaften innerhalb der Allianz Gruppe 

in Österreich sichergestellt. Die Allianz Elementar Versicherungs-AG wurde im 

Jahr 1997, nach erfolgreicher Fusion zwischen der "Wiener Allianz" und der 

"Anglo Elementar", als neue Muttergesellschaft gegründet. Die Struktur der ge-

samten Gruppe in Österreich wird in nachfolgender Abbildung dargestellt (vgl. Alli-

anz 2016). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Wie in Abbildung 24 erkennbar, sind nahezu alle Unternehmen innerhalb der Alli-

anz Gruppe in Österreich in 100%igem Eigentum der Allianz Elementar Versiche-

rungs-AG und umfassen weit mehr als das reine Versicherungsgeschäft. 

Die Allianz verfolgt fünf Strategieansätze, die von der Holding Allianz SE im ge-

samten Konzern in Form einer „Renewal Agenda“ festgehalten und in nachfolgen-

der Abbildung dargestellt werden (vgl. Allianz 2016). 

Abbildung 24: Struktur der Allianz Gruppe Österreich (Eigene Darstellung) 
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Abbildung 25: Renewal Agenda (Allianz 2016) 

 

Aufbauend auf die fünf strategischen Ansätze, erwirtschaftete die Allianz Gruppe 

Österreich im Jahr 2015 einen Gesamtumsatz von rund 1,4 Milliarden Euro, zahlte 

988,9 Millionen Euro an Versicherungsleistungen aus und verwaltet, als eine der 

Top 4 Versicherungsgesellschaften in Österreich, auch rund 7 Milliarden Euro an 

Kapitalanlagen. Die Geschäftsbereiche, in denen das Unternehmen den Umsatz 

generiert, werden in Privat- und Firmenkunden unterteilt (vgl. Allianz 2016). 

 

Das Leistungsportfolio für den Privatkundenbereich wird im Unternehmen in die 

die Kategorien „Auto & Reise“, „ Gesundheit & Vorsorge“ und „Wohnen & Recht“ 

aufgegliedert. Die Rubrik „Auto & Reise“ schließt nicht nur Standardleistungen aus 

der Kfz-Versicherung, sondern auch spezielle Produkte für Reisende und Studen-

teninnen bzw. Studenten sowie auch zusätzliche Serviceprodukte mit ein. Mit die-

sen Serviceprodukten werden die Themen Sicherheit bis hin zu Kfz-Leasing be-

handelt in denen sehr viele Lösungen, wie bspw. „Allianz Drive“ angeboten wer-

den. Mit dem Produkt bietet das Unternehmen den Kundinnen und Kunden mehr 

Sicherheit während der Autofahrt. Mittels Stecker für den Zigarettenanzünder im 

Auto und mobile App für das Smartphone kann die Autofahrt überwacht und bei 

einem Unfall automatisch ein Notruf abgesetzt werden. Dieses Service funktioniert 

auch unabhängig von einer Allianz Kfz-Versicherung (vgl. Allianz 2016). 
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Der Bereich „Gesundheit & Vorsorge“ umfasst neben der klassischen Unfall-, 

Kranken- und Berufsunfähigkeitsversicherung, auch Vorsorge- und Sparprodukte 

die über die Allianz Investmentbank AG abgewickelt werden. Abschließend bietet 

das Unternehmen in der Rubrik „Wohnen & Recht“ nicht nur Versicherungslösun-

gen für Haushalt und Eigenheim sowie Rechtschutz an, sondern auch für Besitz-

güter. Dazu zählen Handy, Tablet und Laptop, sowie auch Musikinstrumente, 

Kunstgegenstände, Haustiere und Fahrräder, welche das umfassende Leistungs-

spektrum im Privatkundenbereich der Allianz abrunden (vgl. Allianz 2016). 

 

Für Firmenkunden bietet die Allianz ebenfalls umfassende Versicherungslösungen 

an, die in nachfolgende Kategorien aufgegliedert sind. Der Bereich „Haftung & 

Vermögen“ beinhaltet neben Lösungen im Falle einer Betriebsunterbrechung so-

wie für Finanzierungen, auch Haftpflicht- und Rechtschutzversicherungen an. Wei-

ters umfasst die Kategorie „Kfz & Sachwerte“ Versicherungslösungen für Flotten-

fahrzeuge als auch für Risiken durch fremde oder höhere Gewalteinwirkung. Der 

dritte Abschnitt „Gesundheit & Vorsorge“ schließt Lösungen im Bereich der be-

trieblichen Vorsorge und des Unfallschutzes, sowie auch Leistungen in Bezug auf 

Abfertigung und Pensionskassen mit ein (vgl. Allianz 2016). 

 

Diese Versicherungslösungen werden von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern 

der Allianz Elementar Versicherungs-AG über die regionalen Vertriebsstellen so-

wie auch über Agenturen vertrieben. Die regionalen Vertriebsstellen gliedern sich, 

verteilt auf die Bundesländer, in neun Landesdirektionen auf, in denen die Mitar-

beiterinnen und Mitarbeiter des jeweiligen Vertriebsmanagements sowie auch die 

Kundenberaterinnen und Kundenberater des Außendienstes angesiedelt sind. Das 

Vertriebsmanagement im jeweiligen Bundesland ist für die Führung des Außen-

dienstes sowie für den Umsatz in der Region verantwortlich und setzt sich aus 

Führungskräften sowie Spezialistinnen und Spezialisten im Bereich Veranlagung, 

Vorsorge und Gewerbeversicherungen zusammen. Somit stellt es eine wichtige 

Schnittstelle im Unternehmen dar und übernimmt neben der fachlichen Unterstüt-

zung für den Außendienst, auch Spezialaufgaben im Beratungsgeschäft. Damit 

das Beratungsgeschäft nachhaltig und erfolgreich aufgestellt ist und das Unter-

nehmen auch zukünftig zu den führenden Versicherungsunternehmen zählt, ist für 

die Allianz Elementar Versicherungs-AG die Einsatz- und Leistungsbereitschaft 

der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von höchster Priorität (vgl. Harrer/Herrmann, 

16.03.2016). 
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7. Marktforschung und interne Analyse 
 

Aufbauend auf den Erkenntnissen aus der Thematik der Leistungsanreizsysteme 

und den Besonderheiten der Versicherungsbranche, soll im praktischen Teil der 

vorliegenden Arbeit untersucht werden, welche monetären und nicht-monetären 

Anreizelemente für das Vertriebsmanagement in der Versicherungsbranche die 

größte praktische Relevanz aufweisen. Anhand dieser Elemente kann weiterfüh-

rend die Konzeption des Leistungsanreizsystems für das regionale Vertriebsma-

nagement der Allianz Elementar Versicherungs-AG, in Anlehnung an die Konzep-

tion auf Basis theoretischer Ansätze, vorgenommen werden. 

7.1 Marktforschung 

Die Marktforschung dient als Instrument mit deren Hilfe Informationen gewonnen 

werden können, die anhand der Informellen Forschung, im speziellen aus den Er-

kenntnissen in Bezug auf die Literatur, nicht zu ermitteln sind (vgl. Oberzaucher 

2012, S.4). Ziel der Marktforschung für die vorliegende Masterarbeit ist es eine 

systematische und bewusste Untersuchung vorzunehmen um Informationen zu 

erhalten, auf die das Unternehmen nicht zugreifen kann und die auch anhand der 

Literatur nicht erarbeitet werden können. 

 

Damit eine Marktforschung zielführend durchgeführt werden kann, ist es wichtig 

sich anhand eines Marktforschungsprozesses zu orientieren. Die Phasen begin-

nen bei der Definition des Untersuchungsproblems und Festlegung der Untersu-

chungsziele. Weiterführend wird das Untersuchungsdesign definiert, anhand des-

sen die Messinstrumente entwickelt werden können. Wenn diese Punkte erarbei-

tet wurden werden die Daten erhoben und nach Beendigung der Phase analysiert. 

Abschließend werden die Daten interpretiert und in Form eines Berichts (vgl. Kuß 

2012, S.13), oder wie in der vorliegenden Masterarbeit angeführt, für die weitere 

Konzeption des Leistungsanreizsystems herangezogen. 
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7.1.1 Definition des Untersuchungsproblems 

Für die Allianz Elementar Versicherungs-AG ist der Vertrieb insbesondere das 

regionale Vertriebsmanagement, welches sowohl Führungskräfte als auch Spezia-

listen umfasst, ein wesentlicher Faktor um am Markt bestehen zu können. Die 

derzeitige Situation am Versicherungsmarkt ist jedoch von einem Verdrängungs-

wettbewerb geprägt, weshalb es umso wichtiger ist hochmotivierte Vertriebsmitar-

beiterinnen und Mitarbeiter in diesen Funktionsbereichen einzusetzen. Damit die 

Motivation und Leistungsbereitschaft trotz des wirtschaftlichen Umfelds und der 

gegebenen Herausforderungen erhalten und gesteigert werden kann, ist es es-

senziell die richtigen Elemente in der Vergütung einzusetzen. Die Mehrheit der in 

der Versicherungsbranche angewandten Leistungsanreizsysteme beinhalten vor-

rangig monetäre Anreizelemente, die jedoch für die Fehlentwicklung im gesamten 

Finanzdienstleistungssektor angesehen werden. Innerhalb der Branche wurde 

erkannt, dass langfristig nur eine qualitative Bestandsentwicklung und nachhaltige 

Kundenorientierung zielführend ist. Deshalb wird zunehmend versucht eine An-

passung hinsichtlich der Vergütung vorzunehmen (vgl. Harrer/Herrmann, 

11.10.2016). 

 

Das bestehende Leistungsanreizsystem, welches im Unternehmen als Bezugs-

modell bezeichnet wird, fokussiert sich jedoch vorwiegend auf quantitative Krite-

rien, die in weiterer Folge zu einem Ungleichgewicht zwischen dem persönlichen 

Engagement und der Entlohnung führen. Diese Situation fördert letztendlich ein 

demotivierendes Umfeld. In Hinblick auf die unternehmerische Zielsetzung soll 

untersucht werden, welche Möglichkeiten hinsichtlich der Neugestaltung des Leis-

tungsanreizsystems bestehen. Neben monetären Elementen sollte auch der Ein-

satz nicht-monetärer Elemente untersucht werden, da dadurch die intrinsische 

Motivation angesprochen wird. Für die Versicherungsbranche stellen insbesonde-

re nicht-monetäre Bestandteile eine Möglichkeit dar, die Motivation und Leistungs-

bereitschaft zu steigern, da der rein monetäre Aspekt zunehmend als Hygienefak-

tor angesehen wird (vgl. Harrer/Herrmann, 11.10.2016). 

 

Da keine relevanten Studien in Bezug auf die Gestaltung der Vergütung mit Fokus 

auf Versicherungsunternehmen vorhanden sind die neben monetären auch nicht-

monetäre bzw. immaterielle Bestandteile beschreiben, wird in weiterer Folge eine 

die Primärforschung durchgeführt. 
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7.1.2 Festlegung der Untersuchungsziele 

Die Zielsetzung für die Untersuchung anhand der Problemstellung bezieht sich auf 

die im Kapitel 5 beschriebenen Gestaltungsdimensionen für die Konzeption eines 

Leistungsanreizsystems, die nachfolgend nochmals aufgelistet werden: 
 

 Instrumentaldimension: Identifikation einzelner Leistungsanreizelemente 

 Subjektdimension:  Bemessungsgrundlage für die Gewährung 

 von Leistungsanreizen 

 Zeitdimension:  zeitliche Gestaltung der Anreizelemente 

 Objektdimension:  Ausrichtung der Anreizgewährung nach 
 Zielebenen 

Anhand des Grundgerüsts aus dem Kapitel 5.1.1, ist es in Verbindung mit der 

praktischen Konzeption des Leistungsanreizsystems für das Vertriebsmanage-

ment der Allianz Elementar Versicherungs-AG essentiell, die einzelnen Bestand-

teile beginnend bei der Gestaltung der variablen Vergütung, der Auswahl an Zu-

satzleistungen sowie den sonstigen Nebenleistungen zu identifizieren. Das 

Grundgerüst stellt dabei einen für die Branche allgemein gültigen Ansatz dar, wel-

cher in weiterer Folge an die bestehenden Anforderungen und Gegebenheiten der 

Allianz Elementar Versicherungs-AG angepasst werden kann. 

 

In Bezug zur Gestaltung der variablen Vergütung ist es wichtig das Informations-

defizit, in Hinblick auf die Aufteilung der leistungs- und erfolgsorientierten Bestand-

teile sowie deren Gewichtung in Verbindung mit den Zielkomponenten zu er-

schließen. Hierbei sollen auch Vorgaben der Allianz Elementar Versicherungs-AG 

herausgefunden werden, damit diese in der praktischen Konzeption mit den An-

forderungen an ein Leistungsanreizsystem in Einklang gebracht werden können. 

Des Weiteren soll im Zuge der Primärforschung die Relevanz von nicht-monetären 

bzw. immateriellen Anreizelementen im Versicherungsvertrieb untersucht und die 

wichtigsten Elemente für die praktische Konzeption identifiziert werden. Darauf 

aufbauend ist es wichtig Informationen hinsichtlich der Subjektdimension zu erhal-

ten die sich mit der Leistungsbewertung und Erfolgsmessung auseinandersetzt, da 

daran die Vergütung gekoppelt wird. Das nächste Ziel bezieht sich auf die Zeitdi-

mension. Hierbei werden Informationen zur Gestaltung der Bemessungsperiode 

und dem Ausschüttungsrhythmus für die praktische Konzeption benötigt. 
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Abschließend dient die interne Analyse dazu, Informationen in Bezug zur prozen-

tuellen Zielverteilung auf Individual- Team und Bereichsziele zu erhalten, die für 

die praktische Konzeption des Leistungsanreizsystems berücksichtigt werden 

können. 

7.1.3 Untersuchungsdesign 

Das Untersuchungsdesign gibt, in Zusammenhang mit dem Untersuchungsprob-

lem und den Untersuchungszielen, einen Einblick in welcher Form die Erhebung 

der Daten und Informationen durchgeführt wird. Darauf aufbauend werden im De-

tail die Elemente beginnend bei der Untersuchungsmethode, der Stichprobenaus-

wahl sowie den Hypothesen oder Thesen und dem Erhebungsinstrument ange-

führt (vgl. Magerhans 2016, S.48-49). Nachfolgend wird der gesamte Prozess ab-

gebildet: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abbildung 26: Marktforschungsprozess für den praktischen Teil der Masterarbeit (in 
Anlehnung an Magerhans 2016, S.48-49) 
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Erhebungsmethode 

Für die Datenerhebung wird, in Anlehnung an das Untersuchungsproblem und den 

Untersuchungszielen, eine qualitative als auch eine quantitative Erhebungsmetho-

de zum Einsatz kommen. Aus der Literatur ergibt sich dabei folgende Unterschei-

dung. In der quantitativen Methode besteht der Vorteil der Repräsentativität der 

Daten, sofern dafür gesorgt wurde. Dadurch lassen sich die Erhebungen auf die 

Grundgesamtheit hochrechnen. Die Nachteile dieser Erhebungsmethode liegen 

darin, dass das Verhalten bzw. die persönlichen Ansichten und Meinungen nicht 

erhoben werden. Demgegenüber verfolgt die qualitative Methode das Ziel, die 

wahren Ursachen zu identifizieren und versucht zudem die Verhaltensweisen zu 

erforschen (vgl. Schnettler/Wendt 2006, S.273-274). Die Kombination beider An-

sätze ermöglicht somit einen umfassenderen Einblick und bezieht die Vorteile bei-

der Varianten mit ein. 

 

Daraus ergibt sich für die Umsetzung der Erhebung, dass für die Primärforschung 

im ersten Schritt schriftliche Mitarbeiter/-Innenbefragungen und im zweiten Schritt 

qualitative Einzelinterviews mit der Abteilung Vertriebsstrategie, der HR-Abteilung 

sowie dem Landesleiter der Landesdirektion Steiermark erfolgen werden. Die 

Auswahl dieser Methode bezieht sich auf den Vorteil, dass unterschiedliche Blick-

winkel, zum einen die Mitarbeitersicht und zum anderen die Unternehmenssicht, 

miteinbezogen werden. 

 

Stichprobenauswahl 

Die Grundgesamtheit wird als Basis für die Erhebung definiert, wobei sich hier ei-

ne Unterteilung in einer Vollerhebung als auch einer Teilerhebung unterscheiden 

lässt. Eine Vollerhebung schließt sämtliche Personen, bspw. eine Volkszählung, 

mit ein, wobei dies jedoch aufgrund finanzieller, zeitlicher und organisatorischer 

Gründe nicht vorgenommen wird. Stattdessen wird eine Teilerhebung durchge-

führt, die nach statistischen Gesichtspunkten gebildet und als sogenannte Stich-

probe definiert wird (vgl. Berekoven/Eckert/Ellenrieder 2009, S.45). 

 

Für die Primärforschung der vorliegenden Arbeit stellen alle Mitarbeiterinnen und 

Mitarbeiter, die dem regionalen Vertriebsmanagement der Allianz Elementar Ver-

sicherungs-AG in Österreich angehören, die Basis dar und werden im Zuge des-

sen als kleine Grundgesamtheit erfasst. 
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Für die quantitative Marktforschung wird, bezugnehmend auf eine kleine Grund-

gesamtheit von rd. 150 Personen, eine Vollerhebung in Form einer semi-

standardisierten Onlinebefragung durchgeführt. Als Ergänzung erfolgt eine qualita-

tive Befragung in Form von drei Einzelinterviews, welche die Erhebungen der 

quantitativen Erhebungsmethode vervollständigt. 

 

Thesen 

Für die vorliegende Primärforschung in Form einer Online MitarbeiterInnenbefra-

gung wurden nachfolgende Thesen, aufbauend auf den Erkenntnissen aus der 

Literatur, aufgestellt. 

 

Die erste These bezieht sich hierbei auf das Unterkapitel 3.2.2 nicht-monetäre 

Elemente. Laut Doyé haben immaterielle und nicht-monetäre Faktoren über die 

letzten Jahre an Wichtigkeit gewonnen (vgl. Doyé 2015, S.403-404). Für die Ana-

lyse der Ergebnisse aus der MitarbeiterInnenbefragung wurde daher nachfolgende 

erste These aufgestellt: 

 

These 1: Für Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter stellen nicht-monetäre Leistungen 

neben der Vergütung einen wichtigen Bestandteil dar. 

 

Die zweite These wurde aus dem Kapitel 3.4.2. Ansatz Cafeteria-System abgelei-

tet. Diese Form der individuellen Gestaltung der Vergütung gewinnt zunehmend 

an Bedeutung und hat einen positiven Einfluss auf die Motivation und Leistungs-

bereitschaft und eignet sich besonders für nicht-monetäre Leistungen. Für Unter-

nehmen bietet es zudem eine gute Möglichkeit die Attraktivität als Arbeitgeber zu 

steigern und die Mitarbeiterbindung zu fördern (vgl. Gutmann, Bolder 2012, 

S.146). Für die MitarbeiterInnenbefragung wurde daher die angeführte zweite 

These aufgestellt: 

 

These 2: Den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ist es wichtig nicht-monetäre Leis-

tungen individuell zusammenzustellen. 
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Abschließend wurde die dritte These anhand des Kapitels 4.3. Einsatz von Leis-

tungsanreizsystemen in der Versicherungsbranche abgeleitet. Hier beschreibt 

Ternés, dass Leistungsanreizsysteme, welche vorrangig auf Bonifikationen aufge-

baut sind, nur bedingt einen nachhaltigen Einfluss auf die Motivation ausüben und 

bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern nicht im Vordergrund stehen (vgl. 

Ternés 2016, S.13-16). In Anlehnung dazu wurde nachfolgende These für die Mit-

arbeiterInnenbefragung aufgestellt: 

 

These 3: Den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sind fixe Gehaltsbestandteile 

wichtiger als ein hoher monetärer Bonus. 

 

Die aus dem Theorieteil, der vorliegenden Masterarbeit, erarbeiteten Thesen wer-

den im Zuge der Analyse und Interpretation der Ergebnisse in den nachfolgenden 

Kapiteln überprüft. 

 

Erhebungsinstrument 

Im Rahmen der Primärforschung, welche mittels einer quantitativen Methode und 

einer unterstützend eingesetzten qualitativen Methode durchgeführt wird, werden 

zwei Erhebungsinstrumente erstellt. Für die quantitative Methode wird ein semi-

standardisierter Fragebogen für eine Online Befragung erarbeitet, welcher direkt 

an die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Führungs- und Betreuungsebene der 

Allianz Elementar Versicherungs-AG verschickt wird. Die Durchführung erfolgt in 

Abstimmung mit dem Auftraggeber nach einer Vorankündigung über den Unter-

nehmensinternen Newsletter. Während der Bearbeitungsphase wird die qualitative 

Methode in Form von Einzelinterviews durchgeführt. Für die Durchführung der 

Einzelinterviews wird ein Gesprächsleitfaden erarbeitet. 

 

Planung der Feldarbeit 

Die Masterarbeitsziele sowie auch die Unternehmensziele wurden im letzten 

Company Meeting am 13.12.2016 mit dem Auftraggeber, der Allianz Elementar 

Versicherungs-AG, abgestimmt. Im Zuge dessen wurde die Untersuchungsmetho-

de mit dem Auftraggeber gemeinsam festgelegt, wobei es sich um eine quantitati-

ve Befragung mit Hilfe eines Online-Fragebogens handelt. Im Vorfeld erfolgt sei-

tens des Unternehmens eine Vorankündigung über den zweimal wöchentlich aus-

geschickten Newsletter.  



84 

Der Link zum Online-Fragebogen wird direkt an die Mitarbeiterinnen und Mitarbei-

ter des Vertriebsmanagements der Allianz Elementar-Versicherungs-AG ver-

schickt. Des Weiteren wurde festgehalten, dass eine qualitative Befragung in Form 

von Einzelinterviews durchgeführt wird. 

 

Im Rahmen der qualitativen Methode werden drei Interviews mit Mitarbeiterinnen 

und Mitarbeitern aus dem Unternehmen, welche in den Abteilungen Vertriebsstra-

tegie,  Human Ressource und der Ebene der Landesdirektion angesiedelt sind, 

durchgeführt. Der zeitliche Ablauf der Primärforschung gestaltet sich wie nachfol-

gend angeführt und im Projektplan im Detail ersichtlich: 

 

 Abstimmung mit MA-Betreuer (Pretest): 17.02.2017 

 Abstimmung mit Unternehmen und MA-Betreuer: 20.02.2017 

 Freigabe Fragebogen & Gesprächsleitfaden: 22.02.2017 

 Durchführungszeitraum (qualitativ & quantitativ): 23.02.2017 – 14.03.2017 

 

Die Pretest Phase wird mit der zweiten Abstimmung des Fragebogen und des Ge-

sprächleitfaden am 17.02.2017 abgeschlossen. Die Durchführung der quantitati-

ven und qualitativen Befragung startet am 23.02.2017 und endet am 14.03.2017. 

In diesem Zeitraum wird zum einen die Online MitarbeiterInnenbefragung stattfin-

den und zum anderen die Einzelinterviews durchgeführt. Ab dem 14.03.2017 star-

tet die letzte Phase der Masterarbeit, in der die Auswertung und Interpretation der 

Ergebnisse erfolgt, anhand dieser die Konzeption des Leistungsanreizsystems 

erstellt wird. 
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7.2 Interne Situationsanalyse 

7.2.1 Situationsanalyse im Unternehmen 

Die Allianz-Elementar Versicherungs-AG verfügt derzeit über unterschiedliche Zu-

gänge in der Vergütung ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Um diese Zugänge 

verständlich darzulegen wird in nachfolgender Abbildung die organisatorische 

Struktur des Vertriebs überblicksartig dargestellt. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Wie in der Abbildung 27 erkennbar, ist der Sitz der Generaldirektion in Wien. In-

nerhalb der Generaldirektion gibt es zum einen den Exklusiv-Vertrieb, der im Bun-

desland Wien auf acht Agenturen aufgeteilt ist. Weiters dazu sind sieben Kunden-

center und vier eigene Zulassungsstellen im Vertriebsnetz eingegliedert. Zum an-

deren gibt es den Innendienst der in der Generaldirektion geführt wird. 

 

Neben der Generaldirektion gibt es auf Bundeslandebene acht Landesdirektionen 

die zum einen in den Exklusiv-Vertrieb, in Form von selbstständigen Agenturen, 

sowie zum anderen in den Maklervertrieb unterteilt werden können. Die Personal- 

und Ergebnisverantwortlichkeit liegt hierbei in letzter Instanz bei der Landesdirek-

tion bzw. dem jeweiligen Landesleiter. Den Landesleitern sind wiederum hierarchi-

sche Funktionsstellen, die in nachfolgender Abbildung angeführt sind, unterstellt.  

 

 

 

 

Abbildung 27: Vertriebsstruktur der Allianz Elementar Versicherungs-AG (eigene Darstellung) 
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Landesdirektion/Landesleiter (LD) 

Vertriebsleiter (VL) Organisationsleiter (OL) 

Key Account Manager (KAM) 

 

Gebietsleiter 
Vertrieb (GLV) 

Firmenberater (FB) 

Privatkundenspezialist (PKS) 

Vertriebsaußendienst 
 

Exklusiv-Vertrieb AD / AG 

Abbildung 28: Funktionsstellen innerhalb der Landesdirektionen (eigene Darstellung) 

 

Für die in der Abbildung 28 aufgelisteten Funktionsbereiche sowie dem Innen-

dienst gibt es verschiedene Vergütungsansätze die innerhalb der Allianz Elemen-

tar Versicherungs-AG zum Einsatz kommen. Diese Vergütungsansätze sind in 

nachfolgender Tabelle dargestellt. 

 

Vergütungsansätze 

Bereichs-
ebene 

Innendienst 
(Vertrieb bzw. 
Verwaltung) 

Vertriebsaußen-
dienst 

(in Form von 
Agenturen und Makler) 

Landesdirektion (LD) 
VL, OL 

Vertriebsmanagement 
KAM, GLV, FB, PKS 

Vergütungs-
ansätze 

Fixgehalt + 
Cafeteria-System 
 
Bonuszahlung kann 
für drei Bereiche ne-
ben der Ausschüttung 
genutzt werden: 
 

- Dienstwagen 
- Pensionskasse 
- Erwerb zusätzlicher 

Urlaubstage/Freizeit 
 

Anteil fix (gesetzlich 

geregelt) + Provision 
  

Bonifikation 
lt. Vertriebsplan 

 

Bonifikations-
vereinbarung 

für 
Außendienst und 

Agenturen 

Bezugsmodell 
 

Bonifikationsvereinbarung 
anhand einer vorgegeben 

Zielstruktur 

- Wettbewerbe 

- Verkaufsmeister-
schaften -  Agentu-
ren 

Wettbewerbe 
(Teil des Bezugsmodells) 

Sozial-
leistungen 

- Betriebskinder-
garten 

- Kantine 
- Pensionsvorsor-

gemodell 
- gesetzlich gere-

gelte Leistungen 

 Sodexho-Gutscheine als Ersatz zur Kantine 
 Pensionsvorsorgemodell 
 gesetzlich geregelte Leistungen 

Tabelle 7: Vergütungsansätze im Vertrieb (vgl. Allianz 2017) 
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Wie in der Tabelle 7 ersichtlich, gibt es innerhalb der Allianz-Elementar Versiche-

rungs-AG, in Bezug auf den Vertriebsbereich, drei unterschiedliche Vergütungs-

ansätze. Diese unterscheiden sich im Wesentlichen darin, dass die Vergütung des 

Innendienstes über ein Fixgehalt sowie ein Cafeteria-System mit drei Bausteinen 

verfügt. Der Außendienst wird hingegen über ein provisionsorientiertes Vergü-

tungssystem gesteuert, welches an einen jährlichen Vertriebsplan gekoppelt ist 

(vgl. Allianz 2017). 

 

Der Bereich des Vertriebsmanagements, das innerhalb der Allianz Elementar Ver-

sicherungs-AG als Führungs- und Betreuungsebene bezeichnet wird, verfügt über 

ein Bezugsmodell. Das Bezugsmodell wird dabei jedes Jahr neu zusammenge-

stellt und umfasst im Wesentlichen drei Bereiche die mit Zielen hinterlegt sind. 

Diese Bereiche sind in Vertriebs- und Funktionsziele, People Attribute Factors und 

Unternehmensziele aufgegliedert. Der Grundbezug im Bezugsmodell liegt bei 80% 

des Bezugsrahmens, die restlichen 90% setzen sich aus den zuvor genannten 

Zielen sowie Leistungen aus den Wettbewerben, wie in Tabelle 7 aufgelistet, zu-

sammen. Den Führungs- und Betreuungskräften wird es laut dem Bezugsmodell 

somit ermöglicht bis zu 170% des Jahresbezuges mittels Bonifikation bei Zielerrei-

chung zu verdienen (vgl. Allianz 2017). 

 

In nachfolgendem Unterkapitel wird nun das bestehende Bezugsmodell für das 

Jahr 2017 im Detail betrachtet und analysiert. 
 

7.2.2 Analyse des bestehenden Bezugsmodells 

In dem Kapitel erfolgt nun die Analyse des bestehenden Bezugsmodells für die 

Führungs- und Betreuungsebene innerhalb der Allianz Elementar Versicherungs-

AG. In den weiteren Kapiteln wird dann die Analyse des Bezugsmodells mit den 

Ergebnissen aus der Feldarbeit anhand eines Bewertungsrasters, in dem die An-

forderungen an ein Leistungsanreizsystem abgebildet sind, abgeglichen. Die Be-

zugsmodelle selbst unterliegen in der jährlichen Zusammenstellung, wie in nach-

folgender Abbildung dargestellt, einem Grundgerüst das von der Abteilung Ver-

triebsstrategie konzipiert wurde. Dieses Grundgerüst bezieht sich auf die Zusam-

mensetzung der Zielstruktur und der prozentuellen Verteilung der Vergütung auf 

die jeweiligen Funktionsbereiche (vgl. Allianz 2017). 
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Wie in der Abbildung 29 ersichtlich, sind im aktuellen Bezugsmodell drei Zielebe-

nen inkludiert, anhand dieser die Gesamtbonifikation berechnet wird. Wie in der 

Abbildung des Weiteren angeführt, ist auf jeder Ebene die prozentuelle Gewich-

tung ersichtlich. Die Basis bilden Vertriebs- und Funktionsziele sowie auch Wett-

bewerbe die mit der Zielerreichung aus den Vertriebszielen zusammenhängen. 

Diese Ebene wird im aktuellen Bezugsmodell als „What-Ziele“ definiert, da sie di-

rekt mit dem Vertrieb von Versicherungsleistungen verknüpft ist. Die Vertriebsziele 

werden im Detail prozentuell auf die bestehenden Versicherungssparten wie 

Kranken-, Unfall- und Sachversicherung sowie auch auf die Bewertungssumme 

(BWS+) im Lebensversicherungsbereich, aufgeteilt (vgl. Allianz 2017). 

 

Neben den Vertriebszielen werden auch Funktionsziele angeführt die sich an der 

jeweiligen Funktion orientieren und auf die Strategie des Unternehmens abge-

stimmt sind. Die Vertriebsziele sind mit den Funktionszielen in einer Weise ver-

knüpft, sodass die Erreichung der Vertriebsziele alleine nicht ausreicht um den 

gesamten Bonus aus der Zielebene zu erhalten. In nachfolgender Abbildung wird 

diese Verschränkung am Beispiel der Zieldefinition eines Privatkundenspezialisten 

näher betrachtet. 

 

 

Abbildung 29: Bezugsmodell 2017 (Allianz 2017) 
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Die Vertriebs- und Funktionsziele machen im Vertriebsmanagement in Summe 

50% der möglichen Bonifikation aus und werden wie in Abbildung 30 am Beispiel 

der „What-Ziele“ eines Privatkundenspezialisten angeführt, aufgegliedert. Hierbei 

ist zum einen die prozentuelle Verteilung, sowie auch die Abhängigkeit innerhalb 

der „What-Ziele“ ersichtlich. Die Vertriebsziele machen dabei 50% in den einzel-

nen Sparten aus, die jedoch jeweils ab 100% Zielerreichung schlagend werden. 

Laut Definition im Vertriebsplan erfolgt jedoch ab 90% Zielerreichung eine Hono-

rierung von 50% des ausgewiesenen Säulenwerts (Kranken, Unfall, Sach oder 

BWS+). Des Weiteren sind diese mit den Funktionszielen derart verknüpft, sodass 

eine volle Zielerreichung erst bei der Erfüllung aller Funktionsziele auch die volle 

Bonifikation von 50% des Bezugsrahmens aus dieser Zielebene mit sich bringt 

(vgl. Allianz 2017). 

 

Der zweite Teil der „What-Ziele“ setzt sich aus einer bis zu 10%igen Bonifikation 

aus Wettbewerben zusammen. Für das Vertriebsmanagement gibt es im Bezugs-

modell 2017 den Wettbewerb „Lippizaner“ der in der folgenden Abbildung ersicht-

lich ist und weiterführend überblicksartig beschrieben wird (vgl. Allianz 2017). 

 

 

Abbildung 30: Ebene "What-Ziele" am Beispiel eines PKS (Allianz 2017) 
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Die Wettbewerbe im Bezugsmodell der Allianz Elementar Versicherungs-AG stel-

len einen wichtigen Bestandteil in der Vertriebssteuerung dar. Wie in Abbildung 31 

angeführt, umfassen die Wettbewerbe zwischen sechs und sieben Säulen wobei 

eine Säule immer auf ein strategisches Ziel abgestimmt wird. Im aktuellen Wett-

bewerb des Bezugsmodells 2017 wird diese Säule „Digitalisierung“ bezeichnet. 

Die Wertung in den Wettbewerben deckt sich mit der Zielerreichung in den Ver-

triebszielen, wodurch auch hier im weitesten Sinne eine Abhängigkeit besteht, da 

nur bei Erreichung der Vertriebsziele auch eine Bonifikation aus dem Wettbewerb 

erreichbar ist (vgl. Allianz 2017). 

 

Die Bewertung selbst setzt sich hierbei aus der Zielerreichung in % der Vertriebs-

ziele bzw. der in Abbildung 31 angeführten Bereiche zusammen. Für die ersten 10 

Plätze wird ein Bonus je nach Platzierung von max. 10% bis mind. 1% des Be-

zugsrahmens vergeben. Zusätzlich dazu gibt es für die ersten drei Plätze eine wei-

tere Vergütung in monetärer Form sowie für den Erstplatzierten eine Top-Reise 

als Zielerreichungsanreiz (vgl. Allianz 2017). 

Abbildung 31: Wettbewerbe im Bezugsmodell 2017 (Allianz 2017) 
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Als zusätzliche Vergütung wird für die ersten drei Ränge in den Wertungen eine 

Vertriebsgala organisiert, in der als zusätzliche Vergütung Geldpreise überreicht 

werden. Diese orientieren sich hierbei an den einzelnen Vertriebsbereichen (Ver-

triebsteams) und gliedern sich wie in nachfolgender Tabelle dargestellt auf (vgl. 

Allianz 2017). 

 

 

 

 

Tabelle 8: Vergütung Wettbewerbe (vgl. Allianz 2017) 

 

Die nächste Ebene im Bezugsmodell 2017 zielt auf die „How-Ziele“ ab, die bis zu 

20% der Bonifikation ausmachen. Auf dieser Ebene gibt es zwei Bausteine die 

unterteilt werden und mit jeweils 10% Bonifikation versehen sind. Der erste Bau-

stein umfasst den Punkt „Einfach für die Kunden“ (EfdK). Innerhalb der Allianz 

Elementar Versicherungs-AG gibt es Projekte die unter diesem Titel laufen und 

eine erfolgreiche Umsetzung der Maßnahmen aus den Projekten vergüten. Die 

Zielerreichung wird dabei am Ende des Vertriebsjahres durch den Vertriebsvor-

stand festgelegt und bis zu max. 10% des Bezugsrahmens honoriert. 

 

Der zweite Baustein hängt mit den People Attributes Zielen zusammen die für das 

Vertriebsmanagement ebenfalls mit 10% des Bezugsrahmens festgelegt sind. 

Diese Zielebene wurde erstmalig mit dem Bezugsmodell 2017 berücksichtigt und 

zielt hierbei auf vier Bereiche ab, die innerhalb der Allianz Elementar Versiche-

rungs-AG als „Inclusive Meritocracy“ bzw. Leistungsgesellschaft bezeichnet wird 

(vgl. Allianz 2017): 

 

 Spitzenleistung für Kunden und im Marktvergleich 

 Unternehmerisches Denken und Handeln 

 Vertrauen 

 Teamorientierte Führung 

 

Diese vier Bereiche zielen auf das Verhalten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 

ab und sollen die Qualitätsansprüche im Unternehmen sowie auch nach außen zu 

den Kundinnen und Kunden darstellen. Die Bewertung des People Attributes Ziels 

erfolgt auf Basis einer maximalen Zielerreichung von 200% (vgl. Allianz 2017). 

Geldpreise für die siegreichen Vertriebsbereiche 

1. Platz: 500 Euro pro Boni-Erfüller (max. 15.000 Euro) 

2. Platz: 300 Euro pro Boni-Erfüller (max.   9.000 Euro) 

3. Platz: 200 Euro pro Boni-Erfüller (max.   6.000 Euro) 
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Bei einer Zielerreichung von 100% kommt es zu einer Auszahlung der halben Bo-

nifikation des Bausteins. Die Festlegung der Ziele erfolgt mit der hierarchisch hö-

her liegenden Führungskraft, die eine Evaluierung mittels laufender Beobachtun-

gen sowie auch in Form eines 360°-Feedbacks im Zuge der Mitarbeitergespräche 

durchführt. Die dritte Ebene, in Abbildung 29 als „OE-Ziele“ angeführt, stellen die 

Unternehmensziele dar, die im Vertriebsmanagement ebenso bis zu 10% des Be-

zugsrahmens ausmachen. Ähnlich wie bei den People Attributes erfolgt auch hier 

die Bewertung des Unternehmensziels auf Basis einer maximalen Zielerreichung 

von 200%. So wird bei einer Zielerreichung von 100% nur die Hälfte der Bonifika-

tion berücksichtigt (vgl. Allianz 2017). 

 

Im nächsten Kapitel erfolgt nun die Auswertung der Ergebnisse der Online-

Mitarbeiter/-Innenbefragung zum bestehenden Bezugsmodell sowie den mögli-

chen alternativen Ansätzen in der Gestaltung zukünftiger Bezugsmodelle. Danach 

erfolgt die Bewertung des bestehenden Bezugsmodells in Abstimmung mit den 

Ergebnissen aus der Befragung, sowie den Anforderungen an ein Leistungsan-

reizsystem. 

 

7.3 Ergebnisse der Primärforschung 

Wie in Kapitel 6.1.2, Festlegung der Untersuchungsziele, bereits beschrieben, 

wurde der Fragebogen für die MitarbeiterInnenbefragung anhand der vier Gestal-

tungsdimensionen zur Entwicklung eines Leistungsanreizsystems zusammenge-

stellt. Im Nachfolgenden werden nun die Ergebnisse aus dem Online-Fragebogen 

ausgewertet und analysiert. Zusätzlich dazu werden die Ergebnisse mit den 

Sichtweisen aus den ergänzend geführten Einzelinterviews, die mit Ansprechpart-

nern aus drei verschiedenen Unternehmensbereichen, wie der Abteilung Human 

Ressource (HR), der Abteilung Vertriebsstrategie sowie der Ebene der Landesdi-

rektion, gegenübergestellt und bereichert. 

 

7.3.1 Auswertung und Interpretation der Ergebnisse 

Zu Beginn werden aufbauend auf dem Analyseteil des aktuellen Bezugsmodells, 

die Ansichten und Meinungen aus der MitarbeiterInnenbefragung dargestellt. An 

der Mitarbeiter/-Innenbefragung wurde eine Teilnahmequote von rd. 58% erreicht, 

das entspricht einer Anzahl von 87 Befragten Personen von 150 Personen der 

Führungs- und Betreuungsebene. 
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Weitere statistische Daten aus der Befragung wurden in den Anhang gegeben, da 

in diesem Kapitel vorrangig auf die Ergebnisse der Befragung Bezug genommen 

wurde. Die ersten fünf Fragen beziehen sich dabei auf die Anforderungen an ein 

Leistungsanreizsystem und geben Aufschluss über die Wahrnehmung aus Sicht 

der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. 

 

 

Wie in Abbildung 27 ersichtlich, sind rd. 65% der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 

der Meinung, dass die Gestaltung der Entlohnung im aktuellen Bezugsmodell 

überwiegend transparent und nachvollziehbar gestaltet ist. Demgegenüber stehen 

jedoch rd. 35% der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter diesem Punkt kritischer ge-

genüber und vertreten die Ansicht, dass die Transparenz und Nachvollziehbarkeit 

im bestehenden Bezugsmodell nur zum Teil bis wenig zutreffend ist. 

 
 

Bezugnehmend auf den theoretischen Input aus dem Kapitel 3.4, ist die Einfach-

heit der Ausgestaltung und Transparenz ein wesentlicher Punkt in der Gestaltung 

eines Leistungsanreizsystems, da das System für die Mitarbeiterinnen und Mitar-

beiter hinsichtlich der Zielvorgaben sowie auch der darauf basierenden Incentivie-

rung leicht verständlich sein muss. Diese Grundlage dient dazu, dass im weiteren 

Schritt eine Anreizkompatibilität im Sinne des Unternehmens entstehen kann um 

das gewünschte Verhalten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, gemäß der Prin-

cipal-Agent Theorie, zu fördern (vgl. Zigic/Krämer 2010, S. 316-317; vgl. Becker et 

al. 2012, S.55). Aus der Unternehmenssicht ist dieser Punkt ebenso wichtig, wobei 

hier das Unternehmen die Meinung vertritt, dass das bestehende Bezugsmodell in 

Hinblick auf die Transparenz und Nachvollziehbarkeit sehr gut aufgestellt ist (vgl. 

Maierhofer, 14.03.2017). 

Abbildung 32: Frage 1 – Beurteilung der aktuellen Entlohnung (eigene Darstellung) 
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In der zweiten Fragestellung wurde die Meinung der Mitarbeiterinnen und Mitarbei-

ter zur Möglichkeit der aktiven Beeinflussbarkeit der Zielerreichung und der Ent-

lohnung abgefragt. Hierbei zeigt sich, dass nur rd. 43% der Meinung sind, dass 

dies im aktuellen Bezugsmodell gegeben ist. 46% der Befragten sind der Meinung, 

dass dies zum Teil möglich ist und rd. 11% sehen im aktuellen Bezugsmodell die 

aktive Beeinflussbarkeit als wenig bis gar nicht gegeben. 

 

Laut den Anforderungen aus der Literatur kann hierbei wieder an der vorangegan-

genen Fragestellung festgehalten werden, dass in Hinblick auf die Motivation und 

Leistungsbereitschaft der Belegschaft, eine aktive Beeinflussbarkeit der Zielerrei-

chung und der darauf aufbauenden Incentivierung, durch persönlichen Einsatz 

möglich sein muss bzw. diese auch von den Begünstigten derart wahrgenommen 

werden sollte (vgl. Zigic/Krämer 2010, S. 316-317; vgl. Becker et al. 2012, S.55). 

 

Dies besagt zwar nicht, dass es in der Planung und Gestaltung des Bezugsmo-

dells grundsätzlich gewährleistet ist sondern, dass es sehr stark auch mit der Ver-

ständlichkeit und Transparenz des Leistungsanreizsystems zusammenhängt. Das 

Unternehmen verfolgt hierbei den Zugang, dass die Vergütung für jeden Begüns-

tigten fair aufgestellt ist und sich die Ziele im Bezugsmodell nicht konkurrieren (vgl. 

Wolf, 03.03.2017). 

 

Abbildung 33: Frage 2 – Beurteilung der aktiven Beeinflussbarkeit  (eigene Darstellung) 
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Die dritte Frage bezieht sich auf die leistungsgerechte Bezahlung im aktuellen Be-

zugsmodell. In der Abbildung ist klar erkennbar, dass rd. 45 % der Befragten der 

Aussage überwiegend zustimmen, jedoch 55% der Befragten die Vergütung nur 

zum Teil bis überhaupt nicht als leistungsgerecht empfinden. 

 

Aufbauend auf den Erkenntnissen aus der Literatur kann hierbei festgehalten wer-

den, dass die Vergütung von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern nur dann als 

leistungsgerecht empfunden wird, wenn die Leistungsanreize angenommen und 

auch als solche angesehen werden (vgl. Zigic/Krämer 2010, S. 316-317; vgl. Be-

cker et al. 2012, S.55). 

 

Des Weiteren spielen hierbei, wie in der Literatur herausgearbeitet, auch die 

Kommunikations- und Motivationsfunktion von Leistungsanreizsystemen eine gro-

ße Rolle. Leistungsanreizsysteme implizieren immer Formen der Kommunikation 

und Information die hinsichtlich der Zielsetzung und Vergütung auch die Erwar-

tungshaltung gegenüber der Leistungsbereitschaft kommunizieren (vgl. Wickel-

Kirsch/Janusch/ Knorr 2008, S.180). Andererseits ist es hierbei auch essentiell 

sich auf die Motive und Bedürfnisse der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einzustel-

len, denn nur dadurch kann die Leistungsbereitschaft erschlossen werden (vgl. 

Hirsch 2007, S.66). 

 

 

 

Abbildung 34: Frage 3 – Beurteilung der Leistungsgerechtigkeit (eigene Darstellung) 
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Die Ergebnisse der Frage 4 zeigen, dass nur rd. ein Drittel der Befragten das ak-

tuelle Bezugsmodell als flexibel genug empfindet um sich auf veränderte Marktsi-

tuationen einzustellen. Für 35% der Befragten trifft dies jedoch wenig bis über-

haupt nicht zu. Sie sehen diese Gegebenheit im aktuellen Bezugsmodell sogar als 

problematisch an und empfinden das Bezugsmodell womöglich als zu starr. Die 

Flexibilität bezieht sich, wie in der Literatur festgehalten, zum einen auf die Zielde-

finition und den Bemessungszeitraum, sowie zum anderen auf die Vergütungs-

elemente im Bezugsmodell. Laut den Autoren Zigic, Krämer und Becker sollte ein 

Leistungsanreizsystem die Möglichkeit offen lassen, die Vertriebsziele an Markt-

veränderungen anzupassen und den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern dadurch 

auch die Chance gewähren, Vertriebsaktivitäten zu setzen die zur Zielerreichung 

beitragen (vgl. Zigic/Krämer 2010, S. 316-317; vgl. Becker et al. 2012, S.55). 

 

Aufgrund der Konzernstruktur des Unternehmens ist diese Umsetzung wie in der 

Literatur beschrieben oftmals schwierig. Das Bezugsmodell der Allianz Elementar 

Versicherungs-AG wird anhand eines jährlichen Vertriebsplans erstellt, wodurch 

gewährleistet wird, dass es auf die Unternehmensstrategie ausgerichtet ist (vgl. 

Wolf, 03.03.2017). Die Festlegung unterjähriger Ziele ist daher schwierig. Der ein-

zige Bereich in dem das möglich ist sind Wettbewerbe, ansonsten zählt letztend-

lich immer das Jahresergebnis (vgl. Maierhofer, 14.03.2017). 

 

Abbildung 35: Frage 4 – Beurteilung der Flexibilität (eigene Darstellung) 
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Wie bereits in der vorigen Frage erwähnt, wird in der Abbildung 36 der Zugang 

des Unternehmens in Hinblick auf die strategische Ausrichtung des Bezugsmo-

dells von rd. 75% der Befragten wahrgenommen. Nur rd. 25% sind hier der Mei-

nung, dass das Bezugsmodell die strategische Ausrichtung nur zum Teil bis über-

haupt nicht unterstützt. Somit kann festgehalten werden, dass das Unternehmen 

hinsichtlich der Kommunikation bzw. der Gestaltung des Bezugsmodells, diesen 

Punkt für alle Begünstigten bisher schon sehr verständlich herausgearbeitet hat.  

 

Anhand der Literatur wird hierbei erwähnt, dass die Zielausrichtung derart erfolgen 

muss, dass die Unternehmensstrategie dadurch unterstützt wird (vgl. Zigic/Krämer 

2010, S. 316-317; vgl. Becker et al. 2012, S.55).  

 

Die nächsten Fragestellungen in der MitarbeiterInnenbefragung beziehen sich im 

Detail auf die in der Literatur als Instrumentaldimension bezeichnete Ebene in der 

Gestaltung eines Leistungsanreizsystems. Ziel dabei ist es zum einen die Gestal-

tung der Anreizelemente an die Bedürfnisse der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 

auszurichten sowie mögliche Anreizelemente zu identifizieren. 

 

 

 

 

 

Abbildung 36: Frage 5 – Beurteilung der strategischen Ausrichtung (eigene Darstellung) 
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In der Frage 6 wurde das Empfinden der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hinsicht-

lich der Aufteilung zwischen variablen und fixen Vergütungsbestandteilen abge-

fragt. Der größte Anteil, d.h. rd. 45% der Befragten, bevorzugt bei der Aufteilung 

der Vergütung in Bezug auf das maximal mögliche Gehalt, ein Verhältnis von rd. 

80% fixen und rd. 20% variablen Gehaltsbestandteilen. Dahinter liegt mit rd. 21% 

der Befragten eine Aufteilung im Verhältnis von 90% fixen Gehaltsbestandteilen 

und 10% variablen Gehaltsbestandteilen. Wenn diese beiden Ergebnisse zusam-

mengefasst werden, kann gesagt werden, dass sich rd. zwei Drittel der Mitarbeite-

rinnen und Mitarbeiter ein höheres Fixgehalt und dafür einen niedrigeren variablen 

Bonus wünschen würden. Anhand der Ergebnisse aus der Fragestellung 6 wurde 

die These 3 bestätigt. 

 

Aus Sicht des Unternehmens gibt es je nach Bereich auch unterschiedliche Zu-

gänge. Seitens der Abteilung HR kann bestätigt werden, dass Mitarbeiterinnen 

und Mitarbeiter der Aspekt Sicherheit wichtig ist und hierbei auch oftmals ein vari-

abler Anteil vernachlässigt werden würde, nur um einen größeren fixen Anteil in 

der Vergütung zu bekommen. Aus Sicht der Abteilung HR gibt es Seitens des Un-

ternehmens keine Bestimmungen für die Aufteilung der Vergütungsbestandteile, 

es muss jedoch der gesetzlichen Mindestanforderung entsprochen werden (vgl. 

Bügler, 03.03.2017). 

 

 

Abbildung 37: Frage 6 – Aufteilung Fixgehalt und variable Vergütung (eigene Darstellung) 
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Aus Sicht der Abteilung Vertriebsstrategie, die mit der Entwicklung des Bezugs-

modells betraut ist, wird hervorgehoben, dass es sehr wohl Unterschiede in der 

Wahrnehmung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gibt und sich jeder unter-

schiedlich incentiviert fühlt. Es wird jedoch wie bisher ein Verhältnis von 60% zu 

40% präferiert, wie es im aktuellen Bezugsmodell im Einsatz und mit der Abteilung 

HR und dem Betriebsrat auch vereinbart ist (vgl. Wolf, 03.03.2017). 

 

Ergänzend dazu unterstreicht die Sichtweise des Landesleiters Stmk., dass das 

Maximum des derzeitigen Bezugsmodells nur für wenige erreichbar ist. Es gibt 

dabei immer wieder Diskussionen über eine andere Aufteilung der fixen und vari-

ablen Gehaltsbestandteile. Im Vergleich zwischen dem bestehenden Bezugsmo-

dell und den Ansätzen der Mitbewerber in der Versicherungsbranche wird festge-

halten, dass Mitbewerber für höhere Funktionsbereiche ein höheres Grundgehalt 

aber niedrigere Bonifikationen bezahlen. Im Unternehmen kann jedoch auch be-

stätigt werden, dass für 40-50% der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Bonifikatio-

nen eine große Rolle spielen (vgl. Maierhofer, 14.03.2017). 

 

Wenn diese Aussagen mit den Ergebnissen in Abbildung 37 in Verbindung ge-

bracht werden, kann bestätigt werden, dass allen Mitarbeiterinnen und Mitarbei-

tern die Bonifikation wichtig ist aber auch niedriger als bisher sein kann. Die Auf-

teilung sollte dabei für zukünftige Bezugsmodelle überdacht werden, da für den 

Großteil der Belegschaft Sicherheit ein Thema ist. 
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Die nächste Fragestellung bezieht sich auf die Grundtendenz gegenüber nicht-

monetären Leistungen. Dabei ist erkennbar, dass nicht-monetäre Leistungen für 

rd. 52% der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in der Führungs- und Betreuungs-

ebene wichtig ist. Für rd. 26% der Befragten sind diese Leistungen zum Teil wich-

tig. Daraus ist ableitbar, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter grundsätzlich 

positiv gegenüber dem Einsatz von nicht-monetären Leistungen eingestellt sind. 

 

 

Anhand der Grundtendenz aus der Frage 7 wurde bereits die positive Einstellung 

gegenüber nicht-monetären Leistungen erkennbar. In der Frage 8 wird nun aufge-

zeigt welche Leistungen neben der monetären Vergütung wichtig sind. 

Abbildung 38: Frage 7 – Wichtigkeit nicht-monetärer Leistungen (eigene Darstellung) 

Abbildung 39: Frage 8 – Arten nicht-monetärer Leistung (eigene Darstellung) 
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Wie in der Abbildung 39 aufgelistet, stellen Zeitleistungen und Vorsor-

ge/Versicherungsleisten für rd. 70% der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als nicht-

monetäre Leistung die wichtigsten Punkte dar. An dritter Stelle liegen Sozialleis-

tungen die für rd. 58% der Befragten wichtig sind. Sachleistungen liegen in der 

Befragung mit rd. 54% Zustimmung an vierter Stelle. Anhand der Ergebnisse aus 

der Mitarbeiter/-Innenbefragung kann hingegen festgehalten werden, dass Weiter-

bildungs- und Gesundheitsleistungen den Befragten eher als unwichtig erscheinen 

und somit einen niedrigeren Anreiz darstellen. 

 

In der Analysephase wurde ebenfalls überprüft ob es Zusammenhänge zwischen 

der Wichtigkeit der einzelnen nicht-monetären Leistungen und dem Geschlecht, 

der Beschäftigungsdauer als auch der Altersgruppen gibt. Die Auswertungen wur-

den im Anhang unter dem Kapitel 1.2.1 ab der Seite A-6 angeführt. Aufgrund der 

geringen Grundgesamtheit ist jedoch kein signifikanter Zusammenhang erkenn-

bar. Anhand der Ergebnisse aus der Fragestellung 7 und 8 konnte jedoch die auf-

gestellte These 1 bestätigt werden. 

 

Aus den Interviews der drei Unternehmensbereiche, die direkt als auch indirekt bei 

der Gestaltung des Bezugsmodells mitwirken, wurde festgehalten, dass bspw. für 

die Abteilung HR auch flexible Arbeitszeiten als nicht-monetäre Leistung im Be-

zugsmodell sehr gut vorstellbar wären, ähnlich wie es bereits im Cafeteria-System 

für den Innendienst angeboten wird. Zu berücksichtigen wäre dabei jedoch, dass 

sich die Leistungspalette je nach Ausbildungsniveau und Tätigkeitsbereich unter-

scheidet (vgl. Bügler, 03.03.2017). 

 

Die Abteilung Vertriebsstrategie empfindet es als wichtig, nicht-monetäre Leistun-

gen in das Bezugsmodell zu integrieren, jedoch sollten diese einerseits mit den 

Erwartungen des Managements in den Landesdirektionen als auch mit dem 

Budgetplänen und der Unternehmensstrategie vereinbar sein. Konkrete Ansätze 

sind hierbei noch nicht vorhanden (vgl. Wolf, 03.03.2017). Aus Sicht des Landes-

leiters Stmk. spielen Wertschätzung und Anerkennung bei der Belegschaft insbe-

sondere der Führungs- und Betreuungskräfte eine große Rolle und gehen dabei 

weit über die Wichtigkeit des Einkommens hinaus (vgl. Maierhofer, 14.03.2017). 

 



102 

Ein wichtiger Input an dieser Stelle ist natürlich auch, dass sich die Struktur des 

dezentralen Vertriebs der Landesdirektionen sehr stark von der des Innendienstes 

und der Verwaltung unterscheidet (vgl. Maierhofer, 14.03.2017) und bei der Ein-

führung nicht-monetärer Leistungen als Vergütungsbestandteil im Bezugsmodell 

berücksichtigt werden sollte. 

 

 

 

Die Dritte Frage in Hinblick auf mögliche nicht-monetäre Leistungen im Bezugs-

modell dreht sich nun um die individuelle Zusammenstellbarkeit der verfügbaren 

Leistungen. Anhand der Ergebnisse ist es rd. 47% der Befragten wichtig diese 

Möglichkeit für nicht monetäre-Leistungen zu nutzen. Für rd. 30% der Befragten ist 

diese Möglichkeit zum Teil wichtig. 

 

Daraus kann abgeleitet werden, dass es für rd. Dreiviertel der Mitarbeiterinnen 

und Mitarbeiter durchaus ein Thema wäre nicht-monetäre Leistungen individuell 

nach den persönlichen Bedürfnissen zusammenzustellen. Dabei sollten jedoch die 

vier Kategorien aus der Frage 8 herangezogen werden um mögliche Ansätze zu 

finden, die für das Unternehmen als auch für die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 

gleichermaßen einen Nutzen darstellen. 

 

 

 

Abbildung 40: Frage 9 – Individualität nicht-monetärer Leistungen (eigene Darstellung) 
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Die Ergebnisse wurden in der Auswertungsphase ebenso auf Zusammenhänge 

mit dem Geschlecht überprüft. Aufgrund der geringen Grundgesamtheit ist kein 

signifikanter Zusammenhang, wie in den Auswertungen im Anhang unter dem Ka-

pitel 1.2.2 ab Seite A-16 angeführt, erkennbar. Nichtsdestotrotz konnte anhand der 

Ergebnisse aus der Fragestellung 9 die These 2 bestätigt werden. 

 

Aus Sicht des Unternehmens kann in Bezug auf die Fragestellung 9 festgehalten 

werden, dass die Abteilung HR grundsätzlich für den Einsatz nicht-monetärer Leis-

tungen im Bezugsmodell stimmt, wobei einerseits arbeitsrechtliche Bedingungen 

erfüllt werden müssen und auch eine Kostendeckung herrschen muss (vgl. Bügler, 

03.03.2017) Weiterführend dazu wäre es aus Sicht der Abteilung Vertriebsstrate-

gie sicher eine Möglichkeit, wurde jedoch bisher noch nie angedacht. 

 

Es wäre mit Sicherheit ein organisatorisches Thema aber grundsätzlich spricht 

nichts gegen ein Baukastensystem in dem die Mitarbeiterin bzw. der Mitarbeiter 

einen Teil der Bonifikation gegen eine Leistung eintauschen kann die sie bzw. er 

sich aufgrund der persönlichen Leistung verdient hat. Hierbei wird es jedoch eher 

weg von Vergnügungsaktivitäten hin zu Leistungen die für beide Seiten einen 

Mehrwert bieten können, gehen (vgl. Wolf, 03.03.2017). 
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In den Fragen 10 und 11 wurden dieselben Elemente abgefragt jedoch mit einer 

unterschiedlichen Ausrichtung der Fragestellung. Wie in der Abbildung 41 darge-

stellt wurde im ersten Schritt die Wichtigkeit der Elemente neben der Vergütung 

abgefragt. Dabei ist ersichtlich, dass alle Elemente einen hohen Grad an Wichtig-

keit bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern aufweisen. Die Reihung erfolgte ab-

steigend aufgrund der prozentuellen Gewichtung des Wertes „sehr wichtig“. 

 

Wie in der Abbildung 41 dargestellt, ist eine offene Kommunikationskultur für rd. 

99% der Befragten der wichtigsten Punkt neben der Vergütung. Weiterführend 

dazu kann aus den Ergebnissen dieser Frage abgeleitet werden, dass den Mitar-

beiterinnen und Mitarbeitern Wertschätzung und Anerkennung einen großen Stel-

lenwert haben. 

 

 

Abbildung 41: Frage 10 – Wichtigkeit immaterieller Elemente (eigene Darstellung) 
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So empfinden mehr als 80% der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter unter anderem 

das Fördern persönlicher Stärken, die Anerkennung von persönlichen und Team-

leistungen, eine angenehme Arbeitsatmosphäre sowie auch die Möglichkeit zur 

Partizipation und dem einbringen von Ideen und Vorschlägen, als sehr wichtig. 

 

In der Analysephase wurde ebenfalls überprüft ob es Zusammenhänge zwischen 

der Wichtigkeit der aufgelisteten Elemente und dem Geschlecht, sowie der Be-

schäftigungsdauer als auch der Altersgruppen gibt. Die Auswertungen dazu sind 

im Anhang unter dem Kapitel 1.2.3 ab Seite A-21 angeführt. Aufgrund der gerin-

gen Grundgesamtheit kann jedoch kein signifikanter Zusammenhang ausgewertet 

werden. 

 

 

 

 

 

Abbildung 42: Frage 11 – Zufriedenheit immaterieller Elemente (eigene Darstellung) 
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Im Vergleich zur vorangegangenen Auswertung wurden in der Frage 11 dieselben 

Elemente in Zusammenhang mit der Zufriedenheit der Umsetzung im Unterneh-

men abgefragt. Hierbei zeigt die Abbildung, dass rd. 75% der Mitarbeiterinnen und 

Mitarbeiter mit der Arbeitsatmosphäre am zufriedensten sind. Themen wie offene 

Kommunikation und Fördern persönlicher Stärken rücken jedoch bei der Abfrage 

der Zufriedenheit weiter nach unten, da nur rd. 44% der Befragten mit der Umset-

zung im Unternehmen zufrieden sind und der überwiegende Anteil nur zum Teil 

bis sehr unzufrieden ist. Auch wie in der vorigen Abbildung aufgelistet nimmt die 

Möglichkeit zur Partizipation einen niedrigeren Zufriedenheitswert ein. 

 

Aus den Ergebnissen der beiden Fragestellungen werden zum einen die Bedürf-

nisse der Mitarbeiter hinsichtlich Wertschätzung und Anerkennung erkennbar und 

zum anderen zeigt es für das Unternehmen auch die Bereiche auf, in denen Hand-

lungsbedarf herrscht. 
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Die Frage 12 bezieht sich auf die Subjektdimension in der Gestaltung von einem 

Leistungsanreizsystem. Hier wurde die Aufteilung zwischen quantitativen und qua-

litativen Zielen abgefragt. Wie in der Abbildung dargestellt zeigt sich hier, dass 

sich die bevorzugte Aufteilung der quantitativen und qualitativen Ziele in einem 

Rahmen bewegen kann. Aufgrund der Ergebnisse kann festgehalten werden dass 

sich die quantitativen Ziele sich in einem Rahmen zwischen mind. 50% und max. 

80% bewegen dürfen und die qualitativen Ziele sich in einem Rahmen zwischen 

mind. 20% und 50% bewegen dürfen um überwiegend den Vorstellungen der Mit-

arbeiterinnen und Mitarbeiter zu entsprechen. Daraus ergeben sich in einer kurz 

zusammengestellten Tabelle nachfolgende Verhältnisoptionen für die Gestaltung 

der Subjektdimension: 

 

Optionen zum optimalen Verhältnis 

 
Quantitative Ziele : Qualitative Ziele 

1. 50% : 50% 

2. 60% : 40% 

3. 80% : 20% 

4. 70% : 30% 

Tabelle 9: Verhältnis zwischen quantitativen und qualitativen Zielen (eigene Darstellung) 
 

Wie in der Tabelle 9 erkennbar ergeben sich aus der Frage 12 vereinfacht darge-

stellt 4 Optionen, wobei diese anhand der MitarbeiterInnenbefragung nach deren 

Präferenz gereiht wurden. Rund 29% der Befragten sind hierbei für eine Aufteilung 

im Verhältnis 50:50, rd. 20% der Befragten sind entweder für eine Aufteilung im 

Verhältnis 60:40 oder 80:20. Die vierte Option wäre eine Aufteilung im Verhältnis 

70:30 wobei dies von nur 11% der Befragten befürwortet wurde. 

Abbildung 43: Frage 12 – Aufteilung quantitativer und qualitativer Ziele (eigene Darstellung) 
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Ergänzend dazu wurde in den Interviews mit den drei verschiedenen Unterneh-

mensbereichen nachfolgendes festgehalten. Quantitative Ziele stellen für das Un-

ternehmen die Basis dar, da sie sich von der Unternehmensplanung ableiten. Da-

neben vertritt das Unternehmen jedoch auch den Einsatz von qualitativen Zielen, 

da dadurch die Qualität der Beratung und Betreuung gegenüber den Kunden si-

chergestellt wird. Laut der Abteilung Vertriebsstrategie wurden im aktuellen Be-

zugsmodell nun erstmals Vertriebsziele (quantitativ) an Funktionsziele (qualitativ) 

gekoppelt, da auch der Weg zur Zielerreichung wichtig ist und dies nicht zu jedem 

Preis erfolgen soll (vgl. Wolf, 03.03.2017). 

 

Laut dem Standpunkt der Landesleiter nehmen quantitative Ziele den überwie-

genden Anteil ein, da davon auch der Unternehmenserfolg abhängt. In der Versi-

cherungsbranche sind hierbei vor allem drei Kennzahlen essentiell. Zum einen der 

Umsatz, des Weiteren die Zuwachsrate im Bestand und zum anderen noch die 

Combined Ratio (Schaden-Kosten-Quote). Werden jedoch der Umsatz und das 

Zuwachsziel bzw. die Indexwerte laut VVO daraus nicht erreicht, wird das Unter-

nehmen langfristig nicht kostendeckend arbeiten und schrumpfen. Nichtsdestot-

rotz unterstützten auch die Landesdirektionen den Einsatz von Qualitätszielen wo-

bei die Gewichtung in der Führungs- und Betreuungsebene überdacht werden 

könnten (vgl. Maierhofer, 14.03.2017). Zudem hat sich das Unternehmen wie be-

reits in der Analyse des bestehenden Bezugsmodells erwähnt erstmalig vier rei-

nen Qualitätszielen, den sogenannten People Attributes, verschrieben, was auch 

von der Abteilung HR als sehr positiv empfunden und auch weiter unterstützt wird 

(vgl. Bügler, 03.03.2017). 
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Zusätzlich zur Online Mitarbeiter/-Innenbefragung wurden in der Subjektdimension 

in den Einzelinterviews noch weitere wichtige Punkte in den nachfolgenden Fra-

gestellungen festgehalten und aufgelistet: 

 

Fragestellung Wesentliche Aussagen: 

Wie wird die Erfolgs-
messung im aktuellen 
Bezugsmodell durch-
geführt? 

 Vertriebsziele und Funktionsziele mittels Soll/Ist-Vergleich 
laut Vertriebsplan 

 die Erfolgsmessung erfolgt täglich wird monatlich kommuniziert 

 bei qualitativen Ziele gibt es nur die Einschätzung der Führungskraft 
jedoch keine transparente Erfolgsmessung 

 

(vgl. Wolf 03.03.2017; vgl. Maierhofer, 14.03.2017)  

Wie erfolgt die Leistungs-
bewertung im aktuellen 
Bezugsmodell? 

 Leistungsbewertung erfolgt anhand Zielerreichung in Prozent  in den 
einzelnen Bausteinen  

 die Auszahlung erfolgt nach prozentueller Zielerreichung 

 eventuell problematisch bei People Attributes Zielen da rein subjektive 
Bewertung der Führungskraft – nicht transparent 

 

(vgl. Wolf 03.03.2017; vgl. Maierhofer, 14.03.2017) 

Wie erfolgt die Berech-
nung der Zielprämie und 
des variablen Anteils in 
der Vergütung? 

 die Berechnung erfolgt durch das addieren der prozentuellen Ziel-
erreichung aus den einzelnen Bausteinen 

 die Vertriebsziele sind dabei jedoch an die Zielerreichung der Funkti-
onsziele geknüpft tragen ohne Erreichung dieser nur bis zu 50% des 
Bausteines bei 

 

(vgl. Wolf 03.03.2017; vgl. Maierhofer, 14.03.2017) 
Tabelle 10: Fragestellungen aus den Einzelinterviews (eigene Darstellung) 

 

Die nächste Fragestellung bezieht sich in der Auswertung und Analyse der Ergeb-

nisse auf die Zeitdimension in der Gestaltung eines Leistungsanreizsystems. 

 

 

 

In der Frage 13 wurden mögliche zeitliche Gestaltungsvarianten der Bonuszah-

lung abgefragt, wobei die bisherige jährliche Ausschüttung von rd. 75% der Be-

fragten als motivierend empfunden wird. Demgegenüber sehen rd. 25% diesen 

Ausschüttungsrythmus nur zum Teil bis eher nicht motivierend an. 

Abbildung 44: Frage 13 – Ausschüttung und Motivation (eigene Darstellung) 
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Neben der bisher im Einsatz stehenden jährlichen Bonuszahlung wirkt auch ein 

monatlicher Ausschüttungsrythmus für rd. 53% der Befragten als mögliche Option, 

wobei hier auch rd. 6% diese Form als überhaupt nicht motivierend empfinden. 

Die dritte Form der Bonuszahlung ist im Gegensatz zu den anderen für weniger 

als die Hälfte der Befragten motivierend, hingegen empfinden diese Form hier rd. 

37% der Befragten als eher nicht bzw. überhaupt nicht motivierend. In der Analy-

sephase wurde auch hierbei überprüft ob es Zusammenhänge zwischen der Moti-

vationswirkung der Ausschüttungsrythmen und dem Geschlecht, der Beschäfti-

gungsdauer als auch den Altersgruppen gibt. Die Auswertungen dazu sind im An-

hang unter dem Kapitel 1.2.4 ab der Seite A-41 aufgelistet. Aufgrund der geringen 

Grundgesamtheit liegt auch in dieser Detailauswertung kein signifikanter Zusam-

menhang vor. 

 

Ergänzend dazu wurde in den Einzelinterviews erhoben, dass sich der Bemes-

sungszeitraum derzeit grundsätzlich auf ein Jahr bezieht und sich an dem Ver-

triebsplan orientiert. Laut der Abteilung Vertriebsstrategie waren in vergangenen 

Jahren auch längere Zeiträume von 3-5 Jahren berücksichtigt. Diese Vorgehens-

weise wurde jedoch verworfen, weil Sie nur mäßig bis gar nicht erfolgreich war. 

Ein wesentlicher Punkt ist, dass das Bezugsmodell die Führungs- und Betreu-

ungskraft in erster Linie motiviert. Aus diesem Blickwinkel kann die Ausschüttung 

entweder über einen längeren oder wenn angemessen auch über einen kürzeren 

Zeitraum erfolgen, wenn es mit der Incentivierung an sich besser vereinbar ist (vgl. 

Wolf, 03.03.2017). 

 

Aus Sicht des Landesleiters Stmk. gibt es immer dazu immer wieder Diskussionen 

ob unterjährige Ziele und Vergütungen sinnvoll wären, jedoch ist am Ende das 

Jahresergebnis maßgeblich für den Erfolg des Unternehmens. Für unterjährige 

Zielsetzungen und Vergütungen eignen sich Wettbewerbe sehr gut, da ansonsten 

die Betrachtung sehr komplex ist. Als Ausschüttungsrythmus ist die jährliche Boni-

fikation aus Sicht des Landesleiters Stmk. gut geeignet. Aufgrund der transparen-

ten Darstellung der Zielerreichung wird zudem auch der mögliche Bonus am Jah-

resende angezeigt dadurch ist diese Form sicher zusätzlich motivierend. Für die 

Auszahlung der Bonifikation gibt es jedoch auch die Möglichkeit diese über einen 

Zeitraum von 12 Monaten aufzuteilen, was unter Umständen auch einen steuerli-

chen Vorteil bringen kann, jedoch von den wenigsten genutzt wird (vgl. Maierhof-

er, 14.03.2017). 
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In der Literatur kann dazu festgehalten werden, dass der Ausschüttungsrhythmus 

den Grad der Motivationswirkung bestimmt. Die Aufteilung ist von der Zielkompo-

nente und der Zuordenbarkeit hinsichtlich operativer und strategischer Ausrichtung 

der Bemessungsgrundlage abhängig (vgl. Grewe 2012, S.20-22). Mit den nachfol-

genden beiden Fragestellungen wurden in der MitarbeiterInnenbefragung die für 

die Objektdimension wichtigen Bestandteile zur Gestaltung eines Leistungsan-

reizsystems abgefragt. 

 

 

 

Die Frage 14 bezieht sich dabei auf die Reihung der Zielebenen nach der persön-

lichen Präferenz der Befragten. Hierbei wurde in der Abbildung 45 bereits eine 

Reihung der Zielebenen vorgenommen. Rund 41% der Befragten entschieden 

sich dafür, dass Einzelziele an erster Stelle stehen sollten, gefolgt von Teamzielen 

an zweiter Stelle, welche von rd. 47% der Befragten auf diesen Rang gereiht wur-

den. An dritter Stelle wurden von rd. 35% der Befragten die Bereichsziele einge-

ordnet. Für mehr als die Hälfte der Befragten, rd. 66%, sollten Unternehmensziele 

dabei an letzter Stelle stehen. 

 

Abbildung 45: Frage 14 – Reihung der Zielebenen (eigene Darstellung) 
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Weiterführend dazu wurde die prozentuelle Gewichtung der zuvor gereihten Ziele 

in der MitarbeiterInnenbefragung erhoben und in nachfolgender Abbildung darge-

stellt. 

 

 

Aufbauend auf die Frage14 ist anhand der Fragestellung zur prozentuellen Vertei-

lung der Zielebenen nachfolgende Verteilung zustande gekommen. In Verbindung 

mit den Zielvorgaben im Bezugsmodell sollten aus der Sicht der Mitarbeiterinnen 

und Mitarbeiter die Einzelziele rd. 35%, die Teamziele rd. 28%, die Bereichsziele 

rd. 25% und die Unternehmensziele rd. 12% einnehmen. Diese Verteilung wurde 

aus den Ergebnissen der Befragten berechnet und als motivierendste Verteilung 

hervorgehoben. 

 

Aus den persönlichen Interviews kann hierbei noch hervorgehoben werden, dass 

im derzeitigen Bezugsmodell alle o.a. Zielebenen enthalten sind und die Gewich-

tung der Zielebenen im aktuellen Bezugsmodell den Vorstellungen des Unterneh-

mens entspricht. Die Unternehmensziele sind je nach Funktion im Bezugsmodell 

unterschiedlich gewichtet nehmen aber zwischen 10% und 25% ein. Die Bereichs 

und Teamziele nehmen rd. 60% ein, da auf dieser Ebene die Planung erfolgt. Den 

restlichen Anteil nehmen Individualziele ein. 

 

Abbildung 46: Frage 15 – prozentuelle Verteilung der Zielebenen (eigene Darstellung) 
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Die Vergütung selbst orientiert sich dabei stark an Team und individuellen Leis-

tungen, in Form von Vertriebs- und Funktionszielen sowie den People Attributes. 

Des Weiteren kommen erfolgsorientierte Bestandteile aus den Unternehmenszie-

len in der Berechnung der Vergütung dabei On Top dazu (vgl. Wolf, 03.03.2017; 

vgl. Maierhofer, 14.03.2017). 

 

 

 

 

Die vorletzte Frage in der MitarbeiterInnenbefragung bezieht sich auf die Zufrie-

denheit im Allgemeinen mit dem aktuellen Bezugsmodell. Hierbei kann festgehal-

ten werden, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hinsichtlich der Zufrieden-

heit geteilter Meinung sind. Rund 50% der Befragten sind mit dem aktuellen Be-

zugsmodell im Allgemeinen (sehr) zufrieden, wobei die restlichen 50% vorrangig 

zum Teil zufrieden sind, jedoch davon rd. 19% eher unzufrieden bis sehr unzufrie-

den sind. 

 

Abschließend wurde den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern noch eine offene Frage 

gestellt, die sich auf ihr wichtigstes Anliegen in Zusammenhang mit dem aktuellen 

Bezugsmodell und der Möglichkeit diesen Punkt zu verändern.  

Abbildung 47: Frage 16 – Zufriedenheit mit Bezugsmodell (eigene Darstellung) 
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Abbildung 48: Frage 17 – Anliegen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (eigene Darstellung) 

 

Die offene Frage, wie in der Abbildung 48 angeführt, wurde von der rd. der Hälfte 

(44 Antworten) der Teilnehmer der MitarbeiterInnenbefragung genutzt. Aus den 

Antworten wurden vier Cluster mit Themen gebildet und nach den Häufigkeiten 

gereiht. Die am häufigsten erwähnten Punkte wurden in Zusammenhang mit der 

Transparenz der Ziele im Bezugsmodell angeführt. Als zweithäufigster Punkt wur-

de die Verteilung der fixen und variablen Vergütungsbestandteile genannt. Hierbei 

kann durchaus eine Verbindung zur Frage 6 hergestellt werden, da in 15 Kom-

mentaren ein höheres Fixgehalt bzw. 100% fix und dafür eine kleinere Bonifikation 

angeführt wurde. Wie bereits in der Frage 6 erkennbar ist der Aspekt Sicherheit in 

Vergütung bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern doch ein großes Thema da 

dieser vermehrt angeführt wurde. 

 

Der dritte Cluster wurde Ideen/Vorschläge bezeichnet und 7 Antworten festgehal-

ten. Zum Teil beziehen sich die Antworten auf eine Umgestaltung der Wettbewer-

be, als auch zu einer faireren Berechnung der Vergütung, sowie der Forderung 

das Bezugsmodell an den jeweiligen Tätigkeits-/Funktionsbereich anzupassen. 

Der vierte Cluster wurde als Alternative Vergütung bezeichnet, hier wurden imma-

terielle Elemente wie bspw. Weiterbildung, Zeitguthaben als Vergütung oder ver-

mehrt Steuerung über nicht-monetäre Leistungen im Allgemeinen, genannt. 
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7.3.2 Vergleich zwischen Anforderungen und bestehendem Bezugsmodell 
 

Weiterführend zur Analyse des bestehenden Bezugsmodells und der Analyse und 

Interpretation der MitarbeiterInnenbefragung wird nun ein Vergleich zwischen dem 

bestehenden Bezugsmodell und den Anforderungen an ein Leistungsanreizsystem 

durchgeführt. Für den Vergleich wurde nachfolgende Tabelle anhand der Gestal-

tungsdimensionen zusammengestellt. 
 

Vergleich zwischen den Anforderungen an ein LAS 
und dem „aktuellen Bezugsmodell“ der Allianz Elementar Versicherungs-AG 

Anforderungen Bezugsmodell 2017 
Bezugsmodell 2016 
(wesentliche Unterschiede) 

Instrumentaldimension 

Einfachheit der 

Ausgestaltung/ 

Transparenz 

 Gestaltung des Bezugsmodells erfolgt auf drei 
Zielebenen und ist auf den ersten Blick übersicht-
lich 

 Innerhalb der Ebenen erfolgt weitere Gliederung 
zur Zielerreichung 

 Vertriebsziele mit Funktionszielen verknüpft 
da diese als Qualitätsziele angeführt werden 
 

kritische Anmerkung: 

 Zusammenhang zwischen der Zielerreichung und 
der Vergütung ist für Mitarbeiter schwer erkennbar 

 Bezugsmodell in Summe sehr komplex aufgebaut 

 Anzahl der Ziele ist sehr hoch / umfangreich - 
hinsichtlich der Erkenntnisse aus der Literatur be-
steht Gefahr der Demotivation 

im Bezugsmodell  2016 
war die Gestaltung wie 
folgt aufgeteilt: 
 
80% Fixum   
50% Vertriebs-/Funktions- 
        ziele 
30% Wettbewerbe 
10% Unternehmensziele 
 
Unterschied: 

 zwei Zielebenen 

Anreiz-

kompatibilität 

 maximale Entlohnung für den Mitarbeiter liegt bei 
rd. 170% des Bezugsrahmens 

 

kritische Anmerkung: 

 maximale Entlohnung wird von den wenigsten tat-
sächlich erreicht 

 zu viele Bausteine im Bezugsmodell enthalten 
Anreizkompatibilität wird dadurch nicht gefördert 

kein Unterschied 

Wirtschaft-

lichkeit 

 Vergütung erfolgt auf rein monetärer Basis 

 Leistung der Mitarbeiter ist gleich Geld in Form von 
Bonifikationen 

 

kritische Anmerkung: 

 aufgrund des Bezugsrahmens von rd. 170% wird 
ein großes Budget reserviert 

 nur wenige erreichen jedoch diese 170% 

 derzeit gibt es keine nicht-monetäre Entlohnung die 
eventuell hilft Kosten zu sparen und Nutzen für 
beide Seiten zu erhöhen 

 Mitarbeiter/-Innen wären dem Einsatz nicht-
monetärer Leistungen aufgeschlossen 

 Mitarbeiter/-Innen wären gegenüber einer Um-
verteilung in der Vergütung aufgeschlossen 

kein Unterschied 

Tabelle 11: Vergleich zwischen Anforderungen und Bezugsmodell (eigene Darstellung) 
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Subjektdimension 

Ziel-

ausrichtung 

 die Zielausrichtung erfolgt klar der Unternehmens-
strategie 

 Zusammenhang zwischen Strategie und Zielaus-
richtung im Bezugsmodell wird auch von rd. 75% 
der Mitarbeiter/-Innen erkannt 

kein Unterschied 

Anspruchs-

volle 

Zielsetzung 

 die Zielsetzung der Vertriebsziele wird von Kon-
zernebene top down vorgegeben und entspricht 
der Erwartungshaltung mehr als der Index zu 
wachsen 

 Funktionsziele und alle anderen Zielgrößen im Be-
zugsmodell sind fix vorgegeben 

 

kritische Anmerkung: 

 Zielsetzung für viele Mitarbeiter/-Innen nicht trans-
parent 

 Zielsetzung für viele Mitarbeiter/-Innen unrealistisch 

 Forderung nach Individualität in der Vereinbarung 

 Zielaufteilung wird von den Mitarbeiter/-Innen kriti-
siert – da diese zu wenig den individuellen 
Aufgaben und Funktionen entsprechen 

 individuell mit FK vereinbarte Ziele werden im 
Bezugsmodell nicht berücksichtigt und haben somit 
auch keine Auswirkung auf die Vergütung 

kein Unterschied 

Messbarkeit 

der Ziele 

 Vertriebsziele und Funktionsziele sowie auch  
Unternehmensziele sind quantifizierbar 

 Auswertung erfolgt sehr genau, zeitnah 
und transparent 

 

kritische Anmerkung: 

 People Attributes unterliegen subjektiver Beurtei-
lung – 3 Ausprägungen in der Erfüllung 

 Kompetenzprofile sind im Unternehmen in der Abt. 
HR für jeden Tätigkeitsbereichs vorhanden aber 
nicht mit Qualitätszielen verknüpft 

 Keine genau Vorgabe zur Beurteilung und 
Messung vorhanden 

 im Bezugsmodell 2016 
gab es keine 
People Attributes Ziele 

 

 Ebene der „How-Ziele“ 
nicht vorhanden 

Zeitdimension 

Aktualität / 

Flexibilität 

 die Auswertung erfolgt täglich 

 Planung der Ziele erfolgt auf jährlicher Basis 

 Anpassung/Flexibilität bei Wettbewerben gegeben 
 

kritische Anmerkung: 

 rd. 65% der Mitarbeiter/-Innen sind der Ansicht das 
die Flexibilität gegenüber Veränderung im Markt 
(sehr) eingeschränkt ist 

kein Unterschied 

Tabelle 12: Vergleich zwischen Anforderungen und Bezugsmodell (eigene Darstellung) 
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Objektdimension 

Individuelle 

Zurechen-

barkeit/ 

Beeinfluss-

barkeit 

 individuelle Ziele sind in Form von Vertriebszielen 
und Funktionszielen vorhanden 

 Funktionsziele sind je nach Funktion überwiegend 
mit Führungsaufgaben verbunden 

 

kritische Anmerkung: 

 rd. 46% der Mitarbeiter/-Innen sehen die aktive 
Beeinflussbarkeit nur zum Teil gegeben 

 für weitere 11% ist dies wenig bis überhaupt  

nicht gegeben 

 die Gewichtung und die Verknüpfung von Ver-
triebs- und Funktionszielen sollte überdacht werden 

 Zusammenhang für Mitarbeiter/-Innen nicht nach-
vollziehbar 

kein Unterschied 

Gerechtigkeit 

 leistungsgerechte Vergütung soll durch das Be-
zugsmodell gewährleistet werden 

 sehr hohe mögliche Bonifikationen an Leistungs-
ziele im Bezugsmodell geknüpft 

 

kritische Anmerkung: 

 die leistungsgerechte Vergütung wird nur von rd. 
45% der Mitarbeiter/-Innen als solche wahrge-
nommen – für mehr als die Hälfte ist dies nur zum 
Teil bzw. nicht der Fall 

 Zusammenhang der Vergütung mit den Zielen 
sollte überdacht werden – mehr individuelle 
Leistungsziele werden von Mitarbeiter/-Innen ge-
fordert 

kein Unterschied 

Tabelle 13: Vergleich zwischen Anforderungen und Bezugsmodell (eigene Darstellung) 

 

Wie in der durchgeführten Gegenüberstellung ersichtlich, gibt es im aktuellen Be-

zugsmodell 2017 einige Punkte, hinsichtlich der Anforderungen an ein Leistungs-

anreizsystem, die für zukünftige Konzeptionen berücksichtigt werden sollten. In 

Hinblick auf die wesentlichen Veränderungen zwischen den Bezugsmodellen 2016 

und 2017 wurden 2 Punkte hervorgehoben. Die erste Veränderung bezieht sich 

auf die vorhandenen Zielebenen, die im aktuellen Bezugsmodell von 2017 auf drei 

erweitert wurden. Die zweite Veränderung betrifft die Einführung zusätzlicher Qua-

litätsziele in Form der People Attributes. 

 

Neben dem Vergleich zwischen den Anforderungen an ein Leistungsanreizsystem 

wird separat auch der Punkt Wettbewerbe näher betrachtet. In nachfolgender ta-

bellarischer Aufstellung wurden Veränderungen gegenüber dem Bezugsmodell 

2016 hervorgehoben. Ergänzend dazu wurden die Ergebnisse aus der Mitarbei-

ter/-Innenbefragung in Form einer kritischen Anmerkung für den/die Wettbe-

werb(e) im aktuellen Bezugsmodell angeführt. 
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Vergleich der Wettbewerbe des Bezugsmodells 2017 / 2016 

Wettbewerbe 

Lippizaner: 
 

 7 Säulen in der Wertung vorhanden 
- 1 strategische „Digitalisierung“ 

 

 in der Wertung scheinen die Plätze 
1-10 auf und erhalten Zuschläge von 
10%-1% je nach Platzierung  vom in-
dividuellen Bezugsrahmen 
 

 im aktuellen Bezugsmodell ist im 
Vertriebsmanagement nur für den 
Exklusiv-Vertrieb ein Wettbewerb 
vorhanden, der Wettbewerb Panther 
für das KAM wurde aufgrund strategi-
scher Entscheidungen nicht mehr ins 
Bezugsmodell aufgenommen 

         --- --- --- --- --- --- --- --- --- --- 

 es sind klare Regeln und Wettbe-
werbsbedingungen aufgestellt 
 

 Manipulation des Wettbewerbs wird 
laut den Bedingungen geahndet 
 

 neben den Hauptwettbewerben steht 
den Landesdirektionen ein Budget für 
regionale Schwerpunkte zur Verfü-
gung 
 

kritische Anmerkung: 

 Verkaufswettbewerbe nehmen für die 
Mitarbeiter/-Innen von der Wichtigkeit 
mit 53% den letzten Platz ein 

 

 nur rd. 53% der Mitarbeiter/-Innen 
sind mit der Umsetzung zufrieden 
 

 nachfolgende Anmerkungen ergaben 
sich aus der Befragung: 

 

- Wettbewerbe reduzieren und even-
tuell aus dem Bezugsmodell aus-
klammern – separat vergüten 
 

- faire Gestaltung der Wettbewerbe 
 

- Beeinflussbarkeit der Ergebnisse im 
Wettbewerb 

Lippizaner (Exklusiv-Vertrieb): 
 

 8 Säulen in der Wertung vorhanden 
- 2 strategische „Preismanagement“ und 

„Allianz SIM“ 

 in der Wertung scheinen die Plätze 
1-16 auf und erhalten Zuschläge von 
30%-4% je nach Platzierung vom in-
dividuellen Bezugsrahmen 
 

 zwischen dem 1. und 2. Platz gibt es 
vier Prozentpunkte und für alle weite-
ren zwei Prozentpunkte Unterschied, 
wobei Platz 13 u.14 sowie Platz 15 u. 
16 denselben Zuschlag erhalten 

Panther (KAM/Makler): 

 6 Säulen in der Wertung vorhanden 

 in der Wertung scheinen vier Plätze 
auf und wurden wie folgt vergütet: 

- 1. Platz 30%iger Zuschlag 

- 2. Platz 21%iger Zuschlag 

- 3. Platz 12%iger Zuschlag 

- 4. Platz 6%iger Zuschlag 

vom individuellen Bezugsmodell 

 

 

Gewichtung: bis zu 10% im Bezugsmodell 2017 bis zu 30% im Bezugsmodell 2016 

Tabelle 14: Vergleich Wettbewerbe im Bezugsmodell (eigene Darstellung) 
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8. Konzeption eines Leistungsanreizsystems für 

die Allianz Elementar Versicherungs-AG 

In den folgenden Kapiteln wird nun die Konzeption des Leistungsanreizsystems für 

das Vertriebsmanagement der Allianz Elementar Versicherungs-AG durchgeführt. 

Dies erfolgt aufbauend auf den Erkenntnissen die über die Literatur erarbeitet 

wurden und den Ergebnissen aus der MitarbeiterInnenbefragung. 

8.1 Abstimmung des theoretischen Leistungsanreizsystems 

mit den Ergebnissen aus der Primärforschung 

Der Beginn der Konzeption erfolgt nun im ersten Schritt mit einer Abstimmung 

zwischen der theoretischen Konzeption des Leistungsanreizsystems aus dem Ka-

pitel 5, welches anhand empfohlener Bestandteile aus der Literatur konzipiert 

wurde, und den Ergebnissen aus der MitarbeiterInnenbefragung. 
 

Die Abstimmung wird mit Hilfe der vier Gestaltungsdimensionen nach Grewe 

durchgeführt und in tabellarischer Gegenüberstellung aufgebaut. 

 

Abstimmung theoretische Konzeption 
mit Ergebnissen der Mitarbeiter/-Innenbefragung 

theoretische 
Konzeption 

Mitarbeiter/-
Innenbefragung 

Erkenntnisse 
für die Praxis 

 

Instrumentaldimension 

 Fixgehalt liegt zwischen 
50% und 85% 

 variable Vergütung liegt 
zwischen 15% und 50% 

 Fixgehalt sollte bei 
rd. 80% liegen 

 variabler Anteil sollte bei 
rd. 20% liegen 

- höherer Anteil Fixgehalt  
dafür niedriger maximaler 
Bonus 

 

- es sollte jedoch ein Anreiz 
für zur Leistungsbereit-
schaft bestehen bleiben 

Leistungsorientierung 

- Individual-, Bereichs-, 
Teamziele 

- mittels Short-Term Incentive 
- Bonuszahlung innerhalb 

eines Jahres 
 
Erfolgsorientierung 

- Unternehmensziele 
- mittels Long-Term Incentive 

- Bonuszahlung länger als 
ein Jahr 

Leistungsorientierung 

- 35% Einzelziele 
- 28% Teamziele 
- 25% Bereichsziele 
 
Erfolgsorientierung 

- 12% Unternehmensziele 

- Aufteilung erfolgt mit 
Schwerpunkt bei Einzel-
zielen 

 

- Vergütung sollte sich an 
dieser Gewichtung  
orientieren 

 

- geringster Anteil bei 
Unternehmenszielen, 
fraglich ob diese  berück-
sichtigt werden sollten 

Tabelle 15: Abstimmung theoretische Konzeption mit Mitarbeiternnenbefragung 
(eigene Darstellung) 
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Instrumentaldimension 

Verknüpfung von 
Zielkomponenten 

 Verknüpfung ist für die 

Vergütung selbst wichtig. 
 

zwei Varianten vorhanden: 
 

Variante 1: 

(Individual + Bereich + Team) x 
Unternehmensziel 
 

Variante 2: 

(Unternehmen + Bereich + Team) 
x Individualziel 

 MitarbeiterInnen bevorzugen 

leistungsgerechte Vergütung 

 Mehr Einflussnahme auf die 

Vergütung durch eigene Leis-

tung 

Hinsichtlich der Vergütung 
sollte sich in der Konzeption 
wenn möglich an Variante 2 
orientieren, da Individualleis-
tung im Vordergrund steht: 
 
(Team + Bereich) x Individual 
+ Unternehmen = Vergütung 
 

 

Nicht-monetäre /  
immaterielle Leistungen 

3 Kategorien anhand 
der Literatur abgeleitet: 
 

 Zusatzleistungen 

 Weiterbildungs- und 
Karrieremöglichkeiten 

 Arbeitsbedingungen 
 
Inanspruchnahme ev. über 
Cafeteria-System 

nachfolgende Elemente haben 
mehr als 50% an Wichtigkeit: 
 

 Zeitleistungen 

 Vorsorge/Versicherungs-
leistungen 

 Sozialleistungen 

 Sachleistungen 
 

für rd. 75% der Mitarbeiter/-Innen 
ist die Möglichkeit zur individuel-
len Zusammenstellung der Leis-
tungen ein Thema 
 
weitere Themen fallen unter den 
Bereich Wertschätzung: 
 

 Offene Kommunikation 

 Anerkennung von Leistungen 

 Fördern persönlicher Stärken 

 Partizipation 

 Ideen/Vorschläge einbringen 
etc. 

abgeleitet aus den 
Ergebnissen der Mitarbeiter/-
Innenbefragung ergeben 
sich nachfolgende Erkennt-
nisse: 
 
Arbeitsbedingungen 

 Zeitleistungen 
 
Zusatzleistungen 

 Vorsorge/Versicherungs-
leistungen 

 Sozialleistungen 

 Sachleistungen 
 

 Abstimmung möglicher 
Alternativen für die oben 
angeführten Bausteine 

 

 Auswahl könnte als Ersatz 
für die Auszahlung eines 
Teiles der Bonifikation 
möglich sein. 

 

Thema Wertschätzung als 
immaterielle Leistung ein-
führen. 

Tabelle 16: Abstimmung theoretische Konzeption mit MitarbeiterInnenbefragung 
(eigene Darstellung) 
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Subjektdimension 

Inhalt der Zielkomponenten ist 
wesentlich für die Leistungs- 
und Verhaltensmessung 
 
Hierbei spielt auch die Ab-
stimmung des Verhältnisses 
zwischen quantitativen und 
qualitativen Ziele eine Rolle. 
 
Bewertung von Faktor Qualität 
mittels Kompetenzmodelle 
möglich. 

Anhand der Mitarbeiter/ 
-Innenbefragung wurden vier 
Verhältnisoptionen identifiziert: 
 
quantitative : qualitative 

1) 50% : 50% 
2) 60% : 40% 
3) 80% : 20% 
4) 70% : 30% 
 

 Funktionsziele werden derzeit 
als qualitative Ziele bezeichnet 
- Bewertung erfolgt mittels 
  quantifizierbarer Größen 
 

 People Attribute Ziele sind 
ebenso qualitative Ziele  
- Bewertung erfolgt rein 
  subjektiv durch Führungskraft 

 

 Kritische Anmerkung: 
aktive Beeinflussbarkeit der 
Zielerreichung und der Vergü-
tung für viele nicht möglich 

abgeleitet aus den 
Ergebnissen der Mitarbeiter/-
Innenbefragung ergeben sich 
nachfolgende Erkenntnisse: 
 
- qualitative Ziele sind den 

Mitarbeiter/-Innen ebenso 
wichtig 

 

- Individuell vereinbarte Funk-
tions- und Qualitätsziele die 
auch Vergütungsrelevanz 
haben 

 

- Beeinflussbarkeit der Ziel-
erreichung/Vergütung durch 
eigene Leistung muss ge-
geben sein 

 

- Bewertung von Qualitäts-
zielen muss transparenter 
sein 

Zeitdimension 

Der Ausschüttungsrythmus 
orientiert sich an der Zielkom-
ponente und ist von deren  
Ausrichtung abhängig. 

Anhand der Mitarbeiter/ 
-Innenbefragung wurden zwei 
Präferenzen identifiziert: 
 

1.  jährliche Bonuszahlung 
2.  monatliche Bonuszahlung 
 

derzeit ist der Ausschüttungs-
rythmus jährlich 

abgeleitet aus den 
Ergebnissen der Mitarbeiter/-
Innenbefragung ergeben sich 
nachfolgende Erkenntnisse: 
 
- jährliche Gestaltung durch 

Vertriebsplan vorgegeben 

Objektdimension 

Aufteilung der 
Zielkomponenten 

- lt. Anforderungen an ein LAS 
sollten max. 3 Zielebenen 
vorhanden sein 

 

- Zielebenen sollten sich da-
her aus Individual, Team und 
einem Bereichs oder einer 
übergeordneten Organisato-
rischen Ebene zusammen-
setzen 

 

Derzeit sind vier Zielebenen im 
Bezugsmodell vorhanden. 
 

Anhand der Mitarbeiter/ 
-Innenbefragung wurden diese 
nach der Präferenz gereiht: 
 
1.Rang – Individualziele 
2.Rang – Teamziele 
3.Rang – Bereichsziele 
4.Rang – Unternehmensziele 
 
Nachfolgende prozentuelle Ver-
teilung ergibt sich: 
 

- 35% Einzelziele 
- 28% Teamziele 
- 25% Bereichsziele 
- 12% Unternehmensziele 

 

Aus den Kommentaren der Fra-
ge 17 geht hervor, dass es zu 
viele Ziele/Zielebenen gibt und 
die Ziele transparenter und die 
Zielzusammensetzung einfacher 
gemacht werden sollte. 

abgeleitet aus den 
Ergebnissen der Mitarbeiter/-
Innenbefragung ergeben sich 
nachfolgende Erkenntnisse: 
 
- die Anzahl der  Ziele im 

Allgemeinen ist zu hoch 
 

- kann zu Demotivation 
führen –  anhand der 
Literatur belegt 

 

- Anzahl der Zielebenen in 
zukünftigen Bezugsmodel-
len reduzieren 

 

- Überdenken welche Ebe-
nen für den jeweiligen 
Funktionsbereich Relevanz 
haben. 

 

- Jedes Ziel welches nicht 
aktiv gesteuert werden 
kann stellt auch keinen An-
reiz dar. 

Tabelle 17: Abstimmung theoretische Konzeption mit MitarbeiterInnenbefragung 
(eigene Darstellung) 
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Anhand der Abstimmung zwischen den Gestaltungsdimension aus der Konzeption 

des theoretischen Leistungsanreizsystems und den Ergebnissen aus der Mitarbei-

ter/-Innenbefragung wurden nun wesentliche Erkenntnisse herausgearbeitet. Die-

se Erkenntnisse werden im nächsten Kapitel in die Konzeption des Leistungsan-

reizsystems für das Vertriebsmanagement in der Allianz Elementar Versicherungs-

AG, eingearbeitet. 

 

8.2 Konzeption des Leistungsanreizsystems 

Im nächsten Schritt erfolgt nun die Konzeption des Leistungsanreizsystems für 

das Vertriebsmanagement der Allianz Elementar Versicherungs-AG. 

 

Wie in der theoretischen Konzeption bereits angeführt wird das Leistungsan-

reizsystem anhand nachfolgender vier Gestaltungsdimensionen nach Grewe auf-

gestellt: 

 

 Instrumentaldimension: Identifikation einzelner Leistungsanreizelemente 

 Subjektdimension:  Bemessungsgrundlage für die Gewährung 

 von Leistungsanreizen 

 Zeitdimension:  zeitliche Gestaltung der Anreizelemente 

 Objektdimension:  Ausrichtung der Anreizgewährung nach 
 Zielebenen 

Zudem werden für jede Dimension die kritischen Anmerkungen aus dem Vergleich 

zwischen den Anforderung an ein Leistungsanreizsystem und dem Bezugsmodell, 

sowie den Erkenntnissen aus der Abstimmung der theoretischen Konzeption mit 

der MitarbeiterInnenbefragung in Einklang gebracht und in der Gestaltung mitbe-

rücksichtigt. 

 

8.2.1 Instrumentaldimension: Identifikation einzelner Leistungsanreizelemente 

Die erste Dimension bezieht sich in der Konzeption auf die Identifikation einzelner 

Leistungsanreizelemente. In der Versicherungsbranche setzt sich die Entlohnung 

aus drei Komponenten zusammen. Den zeitbezogenen Anteilen, die laut Kollektiv-

vertrag geregelt sind, den leistungsbezogenen in Form der variablen Vergütung 

und den Zusatzleistungen in Form von Incentives. 
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Für das Vertriebsmanagement der Allianz Elementar Versicherungs-AG gibt es 

laut dem aktuellen Bezugsmodell nachfolgende Aufteilung: 

 

 Zeitbezogen: fixer Bezug 80% des Bezugsrahmens (80/170) 

 Leistungsbezogen: Aufteilung der Bezüge auf drei Zielebenen 

 Zusatzleistungen: in Form von Wettbewerben 
  wenn Mitarbeiterin bzw. Mitarbeiter in der Wertung ist 

 

Zusätzlich dazu wird in der Konzeption des neuen Leistungsanreizsys-

tems/Bezugsmodells nachfolgende vierte Form der Vergütung ergänzt: 

 Wertschätzung: Wertschätzung wird von den Mitarbeiter/-Innen 
 zunehmend gefordert und kann in verschiedenen 
 Formen gezeigt werden. 

 

Weiterführend dazu werden die einzelnen Vergütungsbestandteile in der Instru-

mentaldimension näher betrachtet und mit den kritischen Anmerkungen zum be-

stehenden Bezugsmodell und den Erkenntnissen aus der MitarbeiterInnenbefra-

gung angereichert. 

 

Zeitbezogene Vergütung 

Die zeitbezogene Vergütung bezieht sich auf das Grundgehalt im Leistungsan-

reizsystem bzw. dem Bezugsmodell in der Führungs- und Betreuungsebene. An-

hand des derzeitigen Bezugsmodells sind 80% des Bezugsrahmens fix vergütet 

und weitere 90% des Bezugsrahmens auf vorrangig leistungsbezogene Elemente 

aufgeteilt. Diese Aufteilung entspricht einer Verteilung, in Bezug auf das Gesamt-

gehalt, von 48% zu 52%. 

 

Aus der Mitarbeiter/-Innenbefragung ging hervor, dass sich rd. zwei Drittel der Mit-

arbeiterinnen und Mitarbeiter einen höheren fixen Anteil an der Gesamtvergütung 

wünschen. In ausgewerteten Zahlen bewegt sich dieser Anteil in einem Bereich 

von tatsächlichen 70% bis 90% der maximal erzielbaren Vergütung, was bei Um-

setzung zu einer wesentlichen Steigerung des Fixgehalts führen würde. Demge-

genüber wird aus Unternehmenssicht der Anspruch verfolgt die Zusammenset-

zung effizienter zu gestalten, sodass die Anreize besser gesetzt werden. Die völli-

ge Verwerfung des variablen Vergütung wie von Seiten der Mitarbeiterinnen und 

Mitarbeiter gewünscht entspricht nicht dem Zugang des Unternehmens.  
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Weitere Überlegungen in Bezug auf die Konzeption basieren auf den geführten 

Interviews mit den drei Unternehmensbereichen der Allianz Elementar Versiche-

rungs-AG. Hierbei wurde mehrmals erwähnt, dass nur wenige Mitarbeiterinnen 

und Mitarbeiter die maximale Entlohnung von rd. 170% des Bezugsrahmens errei-

chen. Im Durchschnitt gerechnet liegt die tatsächliche Auszahlungssumme aus 

dem Bezugsrahmen in einem Bereich zwischen 130% bis 140% (vgl. Wolf, 

03.03.2017; vgl. Harrer, 13.12.2016). 

 

Das Budget für das Bezugsmodell wird jedoch für die maximal erreichbare Entloh-

nung von 170% geplant, wobei die tatsächliche Auszahlung mind. in einem Rah-

men zwischen 30% und 40% pro Mitarbeiterin bzw. Mitarbeiter darunter liegt. 

 

Daraus ergibt sich als Vorschlag für die Konzeption zukünftiger Leistungsan-

reizsysteme in Form von Bezugsmodellen, nachfolgende Überlegung: 

 

Bisherige Verteilung 
Vorschlag für Konzeption 

des Leistungsanreizsystems 

Bezugsrahmen: 80% zu 170% 

umgerechnete Verteilung: 

fix 48% zu variabel 52%  

Bezugsrahmen: 80% zu 140% 

umgerechnet Verteilung: 

fix rd.  60% zu variabel rd. 40% 

Tabelle 18: Vorschlag zeitbezogene Vergütung (eigene Darstellung) 

 

Aufgrund der vorgeschlagenen Verteilung für zukünftige Bezugsmodelle, können 

für das Unternehmen nachfolgende Vorteile entstehen: 

 

 effizientere Budgetierung des Vertriebsplans und des Bezugsmodells 

 realistischere Verteilung des Bezuges für die MitarbeiterInnen 

 eventuelle Kostenersparnis durch genauere Einschätzung 

 freies Budget von 30% welches bisher in der Planung des 

Bezugsmodells reserviert war 
 

 aus der Umverteilung der Vergütungsbestandteile des Bezugsmodell kann 

freigewordenes Budget für andere Leistungen bzw. auch für andere Unter-

nehmensbereiche verwendet werden 
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Leistungsbezogene Vergütung 

Neben der zeitbezogenen Vergütung stellt die leistungsbezogene Vergütung den 

eigentlichen Einsatzbereich eines Leistungsanreizsystems dar. Hierbei erfolgt die 

Vergütung in Form von Bonifikationen anhand der persönlichen Leistung sowie 

aus erfolgsorientierten Bestandteilen. 

 

Wie im Vorschlag für die Konzeption zukünftiger Bezugsmodelle festgehalten, be-

zieht sich die Literatur in der variablen Vergütung auf eine Bandbreite, je nach 

Funktionsbereich, zwischen 15% und 50%. Anhand der Ergebnisse aus der Mitar-

beiter/-Innenbefragung sind rd. zwei Drittel der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 

neben einem höheren fixen Anteil des Bezugsrahmens mit einem niedrigeren va-

riabel erzielbaren Anteil zufrieden, sofern dieser auch durch persönliche Leistung 

beeinflussbar ist. 

 

Der nächste Schritt führt weiter zur Aufstellung der Ziele welche die Berechnungs-

basis für die Vergütung in Form von Bonifikationen darstellen. Wie in dem bisher 

im Einsatz stehenden Bezugsmodell, werden die Ziele auf Zielebenen aufgeteilt 

und prozentuell zugeordnet, sodass die maximal erreichbare Bonifikation anhand 

der Zielerreichung darstellbar wird. 

 

In Bezug auf den zuvor bereits getroffenen Vorschlag zur Neugestaltung des Be-

zugsmodells, bezieht sich der variable Anteil auf 40% der Vergütung und würde 

den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern im neuen Bezugsmodell rund 60% des Be-

zugsmodells an zusätzlicher Bonifikation bringen. 

 

Für die praktische Konzeption erfolgt im nächsten Schritt die Aufteilung der 

60%igen Bonifikation auf die möglichen Zielebenen im Bezugsmodell. Um in die-

sem Schritt auch den wesentlichsten Anforderungen an ein Leistungsanreizsys-

tem, in Hinblick auf die Instrumentaldimension, gerecht zu werden ist es wichtig 

auf nachfolgende Punkte acht zu geben: 

 

 Einfachheit der Ausgestaltung / Transparenz 

 Anreizkompatibilität 

 Wirschaftlichkeit 
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Aus der Mitarbeiter/-Innenbefragung in der auch die Zielzusammenstellung thema-

tisiert wurde, konnten nachfolgende Aussagen hervorgehoben werden: 

 

 Anzahl der Zielebenen reduzieren (max. 3 Zielebenen) 

 Vergütungsbausteine an Anzahl der Zielebenen anpassen 

 Zusammenhang zwischen Zielerreichung und Vergütung 

transparent und nachvollziehbar gestalten 

 Ausrichtung der Vergütung vorrangig an Individualzielen 

 Berücksichtigung von individuell vereinbarten Funktions- oder 

Qualitätszielen die auch Vergütungsrelevanz haben 

 

Anhand der Aussagen aus der MitarbeiterInnenbefragung und der Orientierung an 

der bisherigen Gestaltung der Zielebenen wird für die praktische Konzeption nach-

folgende Gestaltung der leistungsbezogenen Vergütung vorgeschlagen. 

 

OE 
Ziele 

 

  

HOW 
Ziele 

 

 

WHAT 
Ziele 

 

 GLV, KAM, FB, PKS 

Tabelle 19: Aufteilung der Bonifikation auf Zielebenen (eigene Darstellung) 

 

In der Tabelle 19 erfolgte nun eine neue Aufteilung der Zielebenen anhand derer 

die prozentuelle Verteilung der Bonifikation erfolgt. Wie aus den Anmerkungen aus 

der MitarbeiterInnenbefragung wurden drei Bausteine auf die jeweiligen Ebenen 

verteilt. Die Ebene der „What-Ziele“ wurde mit 30% festgelegt und setzt sich aus 

Vertriebs- und Funktionszielen zusammen. 

 

 

10% People Attributes 

+ 
10 % individuelles Qualitätsziel 

 

 
30% Vertriebsziele 

         + Funktionsziele 

 
+ 

 

10% Unternehmensziele 

 
+ 
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Die Ebene der „How-Ziele“ wurde mit 20% festgelegt und setzt sich aus den Peop-

le Attributes mit 10% sowie einem 10%igen individuellen Qualitätsziel zusammen. 

Das individuelle 10%ige Qualitätsziel wird anstelle der bisherigen 10% für den Be-

reich „Einfach für die Kunden“, angelegt. Dadurch wird auf der Ebene der „How-

Ziele“ mehr Individualität geschaffen und die Zielvereinbarung aus dem jährlichen 

Mitarbeitergespräch mit der Führungskraft auch in die Vergütung eingebunden. 

 

Die dritte Ebene der „OE-Ziele“ bezieht sich auf die Unternehmenszielerreichung. 

Dem Unternehmen ist es an dieser Stelle wichtig, auch dieses Element in die Ver-

gütung der Führungs- und Betreuungsebene miteinfließen zu lassen, da sie zum 

Unternehmenserfolg beitragen und dies im Unternehmen auch kommuniziert wird. 

In der Gegenüberstellung zu MitarbeiterInnenbefragung entspricht der 10%ige 

Anteil der Unternehmensziele auch den Ergebnissen der Zielverteilung aus der 

Befragung. 

 

Zusammenfassend können mit der vorgeschlagenen Aufteilung für die Konzeption 

nachfolgende Übereinstimmungen aus den Ergebnissen der MitarbeiterInnenbe-

fragung und den Vorstellungen aus der Unternehmenssicht erzielt werden: 

 

 Anzahl der Zielebenen auf max. drei reduziert 

 individuelles Qualitätsziel als Vergütungsbestandteil 

 Vertriebs- und Funktionsziele als separater Leistungsbestandteil 

 Unternehmensziele sollen in der Funktionsebene des Vertriebs-
managements einen Teil der Vergütung ausmachen. 

 

 

Zusatz- und Nebenleistungen 

Der nächste Punkt bezieht sich auf den Bereich der Zusatzleistungen im Leis-

tungsanreizsystem. Unter diesen Aspekt fallen, neben der variablen Vergütung in 

monetärer Form, auch Leistungsbestandteile die sich auf nicht-monetäre Anreiz-

elemente beziehen. Um die Zusatzleistungen in Summe bestimmen zu können, ist 

es jedoch notwendig die Erkenntnisse aus der MitarbeiterInnenbefragung zu be-

rücksichtigen. 
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Nachfolgende Punkte aus der MitarbeiterInnenbefragung sowie den geführten 

Einzelinterviews sind für die Zusammenstellung der Zusatzleistungen relevant: 

 

 Wettbewerbe als Form der monetären Zusatzvergütung anführen 

 Anzahl der Wettbewerbe reduzieren 

 Wettbewerbe auf regionaler Ebene gestalten 

 Vergütung auch in nicht-monetärer Form zur Verfügung stellen 

 für mehr als 50% der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind nicht-monetäre 
Elemente neben der Vergütung wichtig 

 nachfolgende nicht-monetäre Elemente ergaben sich daraus: 

 Arbeitsbedingungen: 1. Zeitleistungen 

 Zusatzleistungen: 2. Vorsorge/Versicherungsleistung 

 3. Sozialleistungen 

 4. Sachleistungen 

 für rd. 75% der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist die individuelle 

Zusammenstellbarkeit von nicht-monetären Leistungen ein Thema 

 Die Auswahl an nicht-monetären Elementen kann anstelle einer Bonifikation 

erfolgen – Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter könnten sich diese über ein 

Cafeteria-Systems aussuchen. 

 
Daraus ergibt  sich für die Konzeption im ersten Schritt, das die Wettbewerbe als 

Bestandteil aus dem Bezugsmodell ausgeklammert werden und in seperater Form 

den Zusatzleistungen in der Vergütung hinzugezählt werden. Die Zusammenstel-

lung der Wettbewerbe folgt einer in sich schlüssigen, transparenten und nachvoll-

ziehbaren Struktur, die in dieser Form auch für zukünftige Konzeptionen beibehal-

ten werden kann. Der Punkt der sowohl seitens des Unternehmens als auch bei 

den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ein Thema ist, sind regionale Unterschiede 

hinsichtlich der Verteilung des Marktpotenzials, des Versicherungsbestandes, der 

Größe der Vertriebseinheiten sowie der Schwerpunkt auf Makler oder Exklusiv-

Vertrieb. 

 

Hinsichtlich der Gestaltung der Wettbewerbe empfiehlt sich daher, die Reihung in 

der Wertung auf Einzelleistungen zu beziehen und die Wettbewerbe auf regionaler 

Ebene zu forcieren. Eine mögliche Ausgestaltungsvariante wäre dabei die Vergü-

tung auf Landesdirektionsebene vorzunehmen und die jeweils ersten zehn Plätze 

mit einer Zusatzvergütung zu belohnen. Die ersten drei Ränge innerhalb der Lan-

desdirektionsebene werden dabei zur jährlichen Vertriebsgala eingeladen. 
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Daraus würden sich nachfolgende Vorteile für zukünftige Konzeptionen von Be-

zugsmodellen erschließen lassen: 
 

 Budget bleibt für Wettbewerbe unverändert bestehen 

 Leistungsmessung und Leistungsentlohnung erfolgt auf regionaler 

Ebene über die Landesdirektionen 

 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden auf regionaler Ebene 

miteinander verglichen 

 wesentliche Unterschiede aufgrund von Bestand, Marktpotenzial 

und Vertriebseinheiten (Exklusiv/Makler) werden dadurch reduziert 

 Fairness gegenüber allen Vertriebsmitarbeiterinnen und Mitarbeiter 

steigt 

 

Der nächste Aspekt der Zusatzleistungen betrifft den Bereich der nicht-monetären 

Leistungen. Wie in den zuvor aufgeführten Punkten erkennbar sind nicht-monetäre 

Leistungen für mehr 50% der Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern neben der monetä-

ren Vergütung ein Thema. Weiterführend dazu wurde festgehalten, dass für rund 

75% der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die individuelle Zusammenstellbarkeit 

eine Rolle spielt. 

 

Daraus ergibt sich für die praktische Konzeption die Überlegung eine weitere Zu-

satzleistung in Form eines verkleinerten Cafeteria-Systems einzuführen. Im Zuge 

diese Cafeteria-Systems werden den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern verschie-

dene Leistungsbausteine angeboten, die sie sich mit einem limitierten Anteil von 

bspw. max. 10% ihrer variablen Vergütung, aus den Bonifikationen, erkaufen kön-

nen. Anhand der Befragung wurden dabei nachfolgende, für Mitarbeiterinnen und 

Mitarbeiter relevante Zusatzleistungen in nicht-monetärer Form identifiziert: 

 

Arbeitsbedingungen  Zusatzleistungen 

Zeitleistungen 

 
Vorsorge/Versicherungsleistung 

 Sozialleistungen 

 Sachleistungen 

Tabelle 20: Nicht-monetäre Elemente neben der Vergütung (eigene Darstellung) 

 

Ein ähnliches System besteht hierbei bereits für Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 

im Innendienst der Allianz Elementar Versicherungs-AG woran sich die Gestaltung 

des Cafeteria-Systems für das Vertriebsmanagement orientieren könnte. 
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Daraus würden sich nachfolgende Vorteile für das Unternehmen ergeben: 

 

 stärkere Mitarbeiterbindung aufgrund individueller Vergütung 

 es steht jeder Mitarbeiterin bzw. jedem Mitarbeiter je nach persönlicher 

Leistung eine Auswahl an Zusatzleistungen zur Verfügung 

 Leistungen sind aufgrund der Verknüpfung mit der Bonifikation 

der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kostendeckend 
 

Wertschätzung 

 

Der nächste Punkt in der Vergütung bezieht sich auf das Thema Wertschätzung 

und ist laut den Ergebnissen aus der Mitarbeiter/-Innenbefragung ein sehr großes 

Thema für die Allianz Elementar Versicherungs-AG. Wertschätzung lässt sich je-

doch nur schwer messen, vielmehr hängt es mit der Unternehmenskultur sowie 

dem Verhalten der handelnden Personen im Unternehmen zusammen. 

 

Das Thema Wertschätzung sollte daher nicht, wie bisher, nur in Verbindung mit 

einer wertschätzenden Vergütung gebracht, sondern sollte in Zusammenhang mit 

den People Attributes betrachtet werden. Aus den People Attributes im bestehen-

den Bezugsmodell gehen zwei Bereiche hervor, der Bereich Vertrauen sowie 

Teamorientierte Führung, auf die auch Bezug genommen werden sollten. 

 

Nachfolgende Punkte sind dabei für die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der 

Führungs- und Betreuungsebene ein wichtiges Thema: 

 Offene Kommunikation 

 Fördern persönlicher Stärken 

 Anerkennung von Team- und Einzelleistungen 

 Fördern von Teamgeist und Zusammenarbeit 

 angenehme Arbeitsatmosphäre 

 Möglichkeit Ideen und Vorschläge einzubringen 

 Fördern von Eigeninitiative und Engagement 

 Persönlichkeitsentwicklung 

 Möglichkeit zur Mitsprache / Partizipation 

 Individuelle Weiterbildungsangebote 

 regelmäßiger Informationsaustausch mit Führungskräften 

 Abgestimmte Karriere- und Aufstiegsmöglichkeiten 

 Weitergabe von Kompetenzen 

 regelmäßiges Feedback und Mitarbeitergespräche 
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Durch unternehmerischen Einsatz und Investition von Zeit im Bereich „Wertschät-

zung“ würde sich für das Unternehmen nachfolgender Vorteil ergeben: 
 

 höhere Mitarbeiterbindung 

 mehr Engagement in der Tätigkeit/Funktion 

 höhere Leistungsbereitschaft 

 gesteigerte Motivation – vor allem intrinsisch gesteuert 

 dem Unternehmen entstehen dadurch keine zusätzlichen Kosten 

 

8.2.2 Subjektdimension: Bemessungsgrundlage für die Gewährung von Anreizen 

Die nächste Dimension in der Gestaltung eines Leistungsanreizsystems bezieht 

sich, wie bereits in der theoretischen Konzeption erarbeitet, auf die Bemessungs-

grundlage für die Gewährung von Anreizen. Im Detail bezieht sich das auf die 

Zielzusammensetzung die für die Vergütung, die in weiterer Folge ein wesentlicher 

Treiber in der Berechnung der Bonifikation darstellt. 

 

In der Instrumentaldimension wurde nun bereits ein Vorschlag für die Verteilung 

zukünftiger Bezugsmodelle getroffen, die beide Standpunkte aus der Mitarbeite-

rInnenbefragung als auch aus den Einzelinterviews mit der Abteilung HR und Ver-

triebsstrategie, sowie auch der Ebene des Landesleiters berücksichtigen. 

 

Der fixe Bestandteil aus dem Bezugsrahmen wurde mit 80% gleich belassen, le-

diglich die Verteilung der weiteren Vergütung wurde auf 60% reduziert. In den 

nächsten Schritten wird nun die genaue Zusammenstellung der 60% näher be-

schrieben und ein Vorschlag für die Konzeption abgegeben. 

 

Zu Beginn wird nun die Ebene der „What-Ziele“ näher betrachtet und die Auftei-

lung der darin befindlichen Zielgrößen beschrieben. 

 

WHAT 
Ziele 

 

 GLV, KAM, FB, PKS 

 
30% Vertriebsziele 

         + Funktionsziele 
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Tabelle 21: Ebene "What-Ziele" (eigene Darstellung) 

In dieser Ebene sind zwei Zielbereiche vorhanden die bereits im aktuellen Be-

zugsmodell für die Leistungsmessung herangezogen werden. In nachfolgender 

Aufstellung sind nun diese Ziele am Beispiel eines Privatkundenspezialisten näher 

dargestellt: 
 

Vertriebsziele  50% Funktionsziele  50% 

Kranken 
 
100% Jahreszielerfüllung 
BZ-Prämie Kranken 

 

10% 

Produktivität & Risiko 
(Growth-Engine) 

Definierte Anzahl an Mitarbeitern er-
reicht die BZ SUK Boni-Einstiegshürde 
oder die BWS-Einstiegshürde inkl. E-
Polizze 

12,5% 

Unfall 
 
100% Jahreszielerfüllung 
BZ-Prämie UV 

 

10% 

Terminbegleitung 
(Inklusive Meritocracy) 

100 dokumentierte Terminbegleitungen 
inklusive Life-Check Akten 

12,5% 

Sach 
 
100% Jahreszielerfüllung 
BZ-Prämie Sach 

 

15% 

Zielkundenbearbeitung 
(TCC) 

Definierte Anzahl an SVAD-
Mitarbeiter/innen mit 12% Neustück 
aus Zielkunden und definierte Anzahl 
an Agenturen mit 12% Neu-aktivität 
aus Haushalten  

12,5% 

BWS+ 
 
100% Jahreszielerfüllung 
BWS+ laufend und Einmalerlag 

 

15% 

Rookie Einkommen 
(Inklusive Meritocracy) 

66% der Mitarbeiter mit Rookiestatus 
erreichen das Einkommensprofil 

12,5% 

Tabelle 22: Vertriebs- und Funktionsziele PKS (eigene Darstellung) 

 

Die Ziele, wie in Tabelle 22 ersichtlich, gliedern sich in Vertriebs- sowie Funktions-

ziele auf und tragen zu je 50% in der Gesamtbonifikation, auf der Ebene der 

„What-Ziele“, bei. Im bisherigen Modell wurden beide Zielgrößen miteinander ver-

bunden.  

Daraus entsteht jedoch bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der Effekt, dass 

wenig bis kein Bonus mehr übrig bleibt, wodurch Demotivation gefördert wird. Wie 

in der Tabelle 22 angeführt, wird ein veränderter Modus in der Berechnung der 

Bonifikation vorgeschlagen, woraus bis zu 15% der Vergütung aus der Zielerrei-

chung der Vertriebsziele und bis zu 15% der Vergütung aus der Zielerreichung der 

Funktionsziele hervorgeht. Die Erreichung der Vertriebsziele ist weiterführend mit 
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einer Jahreszielerfüllung in den vier Sparten, Kranken, Unfall, Sach und BWS+ 

verknüpft. 

 

Die Jahreszielerfüllung muss dabei mind. 90% betragen, um wie bisher 50% des 

Prozentsatzes aus der jeweiligen Sparte zu erhalten. 

 

Daraus ergeben sich für die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie auch für das 

Unternehmen nachfolgende Vorteile: 

 

 Zielerreichung aus den Vertriebszielen kann dadurch wieder als 
Anreiz gesehen werden 

 auch bei Nichterreichung der Vertriebsziele aufgrund äußerer Einflüsse 

können zumindest 50% der Vergütung durch die Erreichung der Funktions- 

ziele erzielt werden 

 die Aufteilung der quantitativen und der qualitativen Ziele entspricht der aus 

der Mitarbeiter/-Innenbefragung gewünschten Verhältnis von 50 : 50 

 Vorteil für Unternehmen besteht in der Kostenreduktion 

- da Bonifikation niedriger und somit im ähnlichen Verhältnis wie bisher 

mit höherer Bonifikation aber Verschränkung der Ziele 

 

 

Im zweiten Schritt wird nun die nächste Zielebene in Form der „How-Ziele“ näher 

betrachtet. 
 

HOW 
Ziele 

 

Tabelle 23: Ebene "How-Ziele" (eigene Darstellung) 

 

Diese Ebene bezieht sich wie bereits in der Analysephase des bestehenden Be-

zugsmodells aus den People Attributes Factors, welche im gesamten Konzern 

zum Einsatz kommen. 

Die People Attributes umfassen vier Bereiche die in Form einer subjektiven Beur-

teilung der Führungskraft bewertet werden und rd. 10% an Bonifikation bringen. 

 

Die vier People Attributes umfassen dabei nachfolgende Bereiche: 

 

 Spitzenleistung für Kunden und im Marktvergleich 

 

10% People Attributes 

+ 
10 % individuelles Qualitätsziel 
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 Unternehmerisches Denken und Handeln 

 Vertrauen 

 Teamorientierte Führung 

 

Wie bereits beschrieben zielen diese vier Bereiche auf das Verhalten der Mitarbei-

terinnen und Mitarbeiter ab und sollen die Qualitätsansprüche nach innen sowie 

auch nach außen als Allianz darstellen. Die Bewertung des People Attributes Ziels 

erfolgt auf Basis einer maximalen Zielerreichung von 200%. Bei einer Zielerrei-

chung von 100% kommt es zu einer Auszahlung der halben Bonifikation. Aufgrund 

der strategischen Vorgabe der Zielgröße seitens der Allianz SE bleibt dieser Bau-

stein auch in der Konzeption bestehen. 

 

Der nächste Bereich in dieser Ebene bezieht sich auf das individuelle Qualitätsziel 

welches ebenfalls mit 10% angesetzt wurde. Dieser Baustein wurde aufgrund der 

MitarbeiterInnenbefragung hinzugefügt, da vermehrt der Wunsch aufgetreten ist 

die individuelle Zielvereinbarung aus dem Mitarbeitergespräch mit der Führungs-

kraft als Bestandteil mitaufzunehmen. Aufgrund des großen Zusammenhangs zwi-

schen einer persönlichen Zielvereinbarung und der intrinsischen Motivation, in 

Folge des Rechts zur Mitsprache und Mitgestaltung, welches für rd. 98% der Mit-

arbeiterinnen und Mitarbeiter (sehr) wichtig ist, kann dieser Bestandteil auch ge-

rechtfertigt werden. 

 

Nachfolgende Voraussetzungen sollten dabei jedoch erfüllt werden: 

 es muss ein ambitioniertes Ziel gesetzt werden welches nur durch Einsatz 
und Engagement erreichbar ist 

 es muss im Gespräch mit der Führungskraft schriftlich festgehalten werden 

 es muss einen Vergleich bieten um eine Beurteilung durchführen zu können 

 es sollte ein Zusammenhang zum direkten unternehmerischen 

Tätigkeitsbereich bestehen 

 

Die Berechnung der Bonifikation erfolgt bei einem nicht quantitativ messbaren Ziel 

dem Schema der Vergütung der People Attributes. 

 

Einen weiteren Aspekt der in der Ebene der „How-Ziele“ in zukünftigen Bezugs-

modellen berücksichtigt werden sollte und daher in die Konzeption mitaufgenom-

men wird, stellen Kompetenzmodelle dar. Wie aus den persönlichen Interviews mit 
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der Abteilung HR erhoben, gibt es in der Allianz Elementar Versicherungs-AG 

Kompetenzprofile die für jede Mitarbeiterin und jeden Mitarbeiter erstellt werden.  

 

Der Inhalt dieser Kompetenzprofile wird mit Mitarbeiterdaten gefüllt, die unter an-

derem den Aus- und Weiterbildungsstand der Mitarbeiterin bzw. des Mitarbeiters 

beinhalten. Anhand dieser Daten kann weiterführend ein Kompetenzmodell zur 

Beurteilung qualitativer Leistungen entwickelt werden. 

 

Wie in der Theorie im Kapitel 4.2.2 beschrieben wird es mit Hilfe des Kompetenz-

profils möglich die Leistung nicht nur durch subjektive Beurteilung in drei Katego-

rien einzuordnen, sondern anhand vordefinierter Beschreibungen zur Kompe-

tenzerfüllung eine Bewertung zu tätigen. In nachfolgender Abbildung wird ein Vor-

schlag zu einem skalierten Kompetenzprofil dargestellt. 

 

 

Abbildung 49: skaliertes Kompetenzmodell (eigene Darstellung) 

 

Das skalierte Kompetenzprofil bietet sich neben der Beurteilung des individuellen 

Qualitätsziels auch für die Beurteilung der People Attributes an, da es auch mit 

einer Zielerreichung in Prozent verknüpft werden kann. Diese Verknüpfung kann 

mit Hilfe der Levels, wie in Abbildung 49 ersichtlich, erzielt werden kann. 

Die dritte Ebene in der variablen Vergütung bezieht sich auf die „OE-Ziele“ die mit 

einer Bonifikation von 10% festgelegt sind. 
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OE 
Ziele 

 

Abbildung 50: Ebene "OE-Ziele" (eigene Darstellung) 

Die OE-Ziele stellen die Unternehmensziele dar, die im Vertriebsmanagement 

ebenso bis zu 10% des Bezugsrahmens ausmachen und aufgrund der strategi-

schen Bedeutung für das Unternehmen auch in der Konzeption zukünftiger Be-

zugsmodellen mitberücksichtigt werden. Die Berechnung der Bonifikation folgt 

hierbei dem gleichen Schemata welches bei den People Attributes zum Einsatz 

kommt. Die maximale Zielerreichung liegt bei 200%. Bei einer Zielerreichung von 

100% wird nur die Hälfte der Bonifikation berücksichtigt. 

 

8.2.3 Zeitdimension: Zeitliche Gestaltung der Anreizelemente 

Im nachfolgenden Unterkapitel wird nun die Zeitdimension für die Konzeption zu-

künftiger Leistungsanreizsysteme näher betrachtet. Der Hauptfaktor damit Leis-

tungsanreize ihre Wirkung entfalten liegt am Ausschüttungsrythmus, der den Grad 

der Motivationswirkung bestimmt. Für das Bezugsmodell gibt hinsichtlich der jähr-

lichen Planung einen Vertriebsplan. Dieser wird auf Basis des Kalenderjahres er-

stellt und beinhaltet auch die zeitliche Gestaltung des Bezugsmodells.  

 

Da sich die Planung des Bezugsmodells somit an dem Planungshorizont des Ver-

triebsplans orientiert, wird auch für zukünftige Bezugsmodelle der jährliche Aus-

schüttungsrythmus beibehalten. Anhand der MitarbeiterInnenbefragung wurde die 

Motivationswirkung des Ausschüttungsrythmus abgefragt, die die derzeitige Pla-

nung unterstreicht, da für rd. 75% der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dieser Hori-

zont am motivierendsten ist. Ein weiterer Grund für dieses Ergebnis hängt auch 

mit dem Controlling zusammen, da die Bonifikation für die Mitarbeiterinnen und 

Mitarbeiter auch unterjährig sehr genau vorberechnet werden können. 

 

 

10% Unternehmensziele 
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8.2.4 Objektdimension: Ausrichtung der Anreizgewährung nach Zielebenen 

Die vierte und letzte Dimension in der Gestaltung eines Leistungsanreizsystems 

beschreibt die Objektdimension in der die Ausrichtung der Anreizgewährung nach 

Zielebenen abgestimmt werden sollte. Aus der Literatur wurde erarbeitet, dass 

sich die Zielebenen auf max. 3 belaufen sollten, da ein höherer Anteil zu Demoti-

vation führen kann. Anhand der MitarbeiterInnenbefragung wurde des Weiteren 

festgehalten, dass die Anzahl der Ziele zu hoch ist und die Mitarbeiterinnen und 

Mitarbeiter diese als demotivierend empfinden. Zudem wurde festgehalten, dass 

sie Ziele, welche nicht aktiv durch die eigene Leistung beeinflusst werden können, 

ebenso als demotivierend empfinden. 

 

Anhand des Inputs aus der Literatur und des Inputs aus der MitarbeiterInnenbe-

fragung wurden in der Konzeption für zukünftige Bezugsmodelle, die Ebenen, die 

im aktuellen Bezugsmodell verwendet werden, bereinigt. Somit verfügt jede Ebene 

(OE-, How- und What-Ziele) über ein Ziel derselben Ausrichtung, welches in weite-

rer Folge aufgrund der Berechnung der Bonifikation aufgegliedert ist. 

 

Damit nun im Folgenden ein Gesamtüberblick zur Konzeption für zukünftige Be-

zugsmodell geschaffen werden kann, wird das Grundgerüst aus der theoretischen 

Konzeption mit den Daten aus der praktischen Konzeption gefüllt und in nachfol-

gender Abbildung dargestellt. 

 

+ 
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8.2.5 finale Konzeption des Leistungsanreizsystems 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Wie in der Abbildung 51 ersichtlich, gliedert sich die Konzeption des Leistungsan-

reizsystems in drei übergeordnete Bereiche. Der erste Bereich stellt das Grund-

gehalt dar. Der zweite Bereich stellt die variable Vergütung dar, die auf die zuvor 

beschriebenen Einzelbestandteile in Form eines Bezugsmodells, welches in der 

Allianz Elementar Versicherungs-AG im Einsatz ist, aufgebaut wurde. 

 

Der dritte Bestandteil beschreibt die Zusatzleistungen die sich in zwei Bereiche 

aufteilen. Der erste Bereich bezieht sich auf die Wettbewerbe und der zweite Be-

reich auf ein Cafeteria-System, mit dem nicht-monetäre Leistungsbestandteile an-

geboten werden. 

 

 

 

 

 

 

 

+ 

+ 

+ 

Abbildung 51: praktische Konzeption LAS (eigene Darstellung) 
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Im Zuge der Neuausrichtung des Bezugsmodells der Führungs- und Betreuungs-

ebene auf Basis der praktischen Konzeption ergeben sich, im Vergleich mit den 

Bonifikationsmodellen der Außendienstmitarbeiterinnen und Mitarbeiter, jedoch 

auch Konfliktpotenziale. 

 

Nachfolgende Konfliktpotenziale wurden dabei gegenüber den Bonifikationsmodel-

len der Außendienstmitarbeiterinnen und Mitarbeiter identifiziert: 

 

 höherer Anteil des Fixgehalts 

 Qualitative Leistungsziele sind Teil der Bemessungsgrundlage 

für die Berechnung der Vergütung der Führungs- und Betreuungsebene 

 Zusatzleistungen in immaterieller Form sind Bestandteil der Vergütung 

 hinsichtlich Arbeitsbedingungen 

 hinsichtlich Vorsorge-, Sozial- und Sachleistungen 

 Cafeteria-System zur individuellen Auswahl immaterieller Zusatzleistungen 

 

Abschließend wird festgehalten, dass in der Konzeption beide Sichtweisen, die der 

Mitarbeiterebene sowie die der Unternehmensebene, berücksichtigt wurden, 

wodurch für die Konzeption wertvolle Informationen erschlossen werden konnten. 

Zusammenfassend stellt die vorgeschlagene Konzeption des Leistungsanreizsys-

tems eine wesentliche Optimierung der Bestandteile aus dem bestehenden Be-

zugsmodell dar. Diese Optimierungen beziehen sich auf die Steuerungselemente, 

die neben rein quantitativen und monetären auch qualitative und nicht-monetäre 

umfassen. 
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8.3 Handlungsempfehlungen 

 

Im letzten Unterkapitel werden nun in Bezug zur Konzeption des Leistungsan-

reizsystems, Handlungsempfehlung für die Umsetzung der Optimierungsschritte 

als auch die Implementierung gegeben. Da der Prozess zur Erstellung eines Leis-

tungsanreizsystems, in Form von Bezugsmodellen, im Unternehmen jedes Jahr 

aufs Neue durchlaufen wird und einen wesentlichen Planungspunkt darstellt, ste-

hen dem Unternehmen genügend Ressourcen dazu zur Verfügung. 

 

Die Planung und Gestaltung der Bezugsmodelle erfolgt, in der Allianz Elementar 

Versicherungs-AG, durch die Abteilung Vertriebsstrategie. In Hinblick auf die Ge-

staltung der Bezugsmodelle, wurde die Konzeption des Leistungsanreizsystems in 

Anlehnung an das bisherige Bezugsmodell erstellt. Dadurch wird es dem Unter-

nehmen erleichtert die Optimierungsschritte auch in zukünftige Bezugsmodelle 

einzugliedern. 

 

In Bezug dazu werden dem Unternehmen nachfolgende Punkte aufgelistet, die 

sich in der Konzeption gegenüber dem bestehenden Bezugsmodell 2017 verän-

dert haben:  

 

 die Aufteilung der Vergütung hat sich prozentuell verändert 

 die Zielebenen haben sich im Vergleich zum aktuellen Bezugsmodell verändert 

 die Gliederung der Vergütung in der Ebene der What-Ziele hat sich verändert 

 ein neues Ziel wurde in der Ebene der How-Ziele eingeführt und ersetzt den 
Punkt „Einfach für die Kunden“ 

 Zusatzleistungen wurden geschaffen und in Wettbewerbe und ein Cafeteria- 
System für nicht-monetäre Leistungen aufgegliedert 

 das Thema Wertschätzung wurde aufgenommen 

 

Weiterführend zu den genannten Punkten ergeben sich für das Unternehmen we-

sentliche Handlungsempfehlungen die in der Implementierung berücksichtigt wer-

den sollten.  
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Beginnend bei der Aufteilung der Vergütung, wird als erste Empfehlung festgehal-

ten die Verteilung der variablen und fixen Vergütungsbestandteile für beide Seiten 

passend zu gestalten. Als zweite Empfehlung wird für zukünftige Bezugsmodelle 

festgehalten, auf die Anreizwirkung, die aus der Verbindung zwischen der Vergü-

tung und der persönlichen Zielerreichung entsteht, zu achten. Die Anreizkompati-

bilität gewährleistet, dass die Unternehmensstrategie verfolgt wird und die Mitar-

beiterinnen und Mitarbeiter dabei die Vergütung durch Einsatz und Engagement 

aktiv gestalten können. Ein wichtiger Aspekt ist dabei, dass die Anreizkompatibili-

tät nicht durch eine zu hohe Anzahl an Zielen bzw. auch eine zu sehr verschach-

telte Vergütung gefährdet wird. Der Effekt daraus führt dazu, dass die Mitarbeite-

rinnen und Mitarbeiter schneller demotiviert werden und somit die Leistungsbereit-

schaft und Motivation langfristig aus bleibt. 

 

In Bezug auf die Veränderung der Zielebene der „What-Ziele“ wird in der Gestal-

tung für zukünftige Bezugsmodelle empfohlen, die Verschränkung der Vertriebs- 

und Funktionsziele nicht zu streng und intransparent zu gestalten, da dadurch 

langfristig ein gegenteiliger Effekt erzielt wird. Essentiell für die Gestaltung ist hier-

bei die Anreizwirkung zu beachten. 

 

Bezugnehmend auf die Gestaltung der „How-Ziele“ werden Leistungsbausteine, 

die individuell vereinbart werden und auf die persönliche Leistung der Mitarbeite-

rinnen und Mitarbeiter abzielen, dringend empfohlen. Durch allgemeine Leistungs-

bausteine welche nicht individualisiert betrachtet werden können, fehlt die Trans-

parenz und Nachvollziehbarkeit für die Begünstigten. Aus diesem Grund ist es 

wichtig, auf dieser Zielebene ein Ziel zu berücksichtigen, welches aus der indivi-

duellen Vereinbarung mit der Führungskraft entsteht, da dadurch Commitment und 

Leistungsbereitschaft der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gefördert werden. 

 

Ein weiterer wesentlicher Punkt der in der Beurteilung und Vergütung der „How-

Ziele“ beachtet werden sollte, bezieht sich auf eine transparente und für beide Sei-

ten nachvollziehbare Leistungsbewertung. Die Empfehlung bezieht sich darauf 

skalierte Kompetenzmodelle zu entwerfen, die mit den Kompetenzprofilen aus der 

Abteilung HR verknüpft werden können. Dadurch würden zwei Effekte entstehen, 
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einerseits kann die Objektivität in der Beurteilung gesteigert werden und anderer-

seits kann eine Verknüpfung zum Talent Management hergestellt werden. 

Die nächste Empfehlung bezieht sich auf die Zusatzleistungen im Leistungsan-

reizsystem, die auf zwei Bereiche aufgeteilt wurden. Der erste Bereich bezieht 

sich auf die Wettbewerbe, die einen wichtigen Punkt in der Vertriebssteuerung für 

Versicherungsunternehmen darstellen. Diese sollten für alle Teilnehmer/innen fair 

gestaltet werden. Die Empfehlung bezieht sich daher darauf die Wettbewerbe re-

gional auf Landesdirektionsebene zu gestalten und für alle Mitarbeiterinnen und 

Mitarbeiter die Möglichkeit zu schaffen in die Wertung zu gelangen. Die Vergütung 

kann hierbei auch als Zusatzleistung betrachtet werden und muss nicht zwingend 

einen Hauptbestandteil darstellen. 

 

Neben den Wettbewerben umfassen die Zusatzleistung auch nicht-monetäre Ele-

mente die über ein Cafeteria-System vergütet werden können. Hierbei wird für die 

zukünftige Gestaltung empfohlen, die Konzeption an das bereits bestehende Cafe-

teria-System des Innendienstes auszurichten. Ein weiterer Aspekt dazu ist, dass 

die vier aufgelisteten Leistungen aus der Mitarbeiter/-Innenbefragung berücksich-

tigt werden, da diese für die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter am wichtigsten sind. 

 

Der letzte Punkt bezieht sich auf das Thema Wertschätzung. In Bezug zu den Er-

gebnissen aus der Mitarbeiter/-Innenbefragung spielt Wertschätzung und Aner-

kennung eine große Rolle und kann auch wesentlich dazu beitragen, die intrinsi-

sche Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter anzusprechen. In diesem 

Punkt besteht großes Potenzial welches in Verbindung mit den im Bezugsmodell 

2017 neu eingeführten People Attributes auch erschlossen werden sollte. 

 

In nachfolgender Tabelle werden die zuvor beschriebenen Handlungsempfehlun-

gen hinsichtlich der Umsetzung priorisiert und mittels Dauer (Planungsphase) den 

notwendigen Ressourcen und einer Kosteneinschätzung auf Basis eines Brutto-

jahresgehalts von rd. EUR 40.000,- aufgelistet. In Abstimmung mit dem Unter-

nehmen wurde der Aufwand der Neugestaltung in Summe mit rd. 1000 Arbeits-

stunden festgelegt. Darin sind Lenkungsausschusssitzungen, Meetings zur Zwi-

schenabstimmung der Änderungen, sowie die Querabstimmung mit der Abteilung 

Human Ressource und der Rechtsabteilung bereits berücksichtigt. 

 



143 

Der Aufwand hinsichtlich der Kommunikation und Information der Neugestaltung 

des Bezugsmodells ist hierbei nicht berücksichtigt, da dieser jährlich im selben 

Umfang besteht und in den Abläufen fest verankert ist. 

 

 

Tabelle 24: Handlungsempfehlungen (eigene Darstellung) 
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Resümee / Fazit 

 

Das Ziel der Masterarbeit war es eine Konzeption eines Leistungsanreizsystems 

für das regionale Vertriebsmanagement der Allianz Elementar Versicherungs-AG 

zu erstellen, welches neben monetären auch nicht-monetäre Steuerungsinstru-

mente umfasst. Aus der Literatur ging hervor, dass immaterielle und nicht-

monetäre Leistungsbestandteile eine große Bedeutung in Hinblick auf die Motiva-

tion und Leistungsbereitschaft für Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haben. Ein 

Leistungsanreizsystem, welches aus rein immateriellen Leistungsbausteinen be-

steht, ist hinsichtlich der Steuerungsmöglichkeit sehr eingeschränkt. Immaterielle 

Elemente, wie bspw. das Thema Wertschätzung, üben zwar eine große Wirkung 

auf das Verhalten, die Leistungsbereitschaft und die Motivation der Mitarbeiterin-

nen und Mitarbeiter aus, sind jedoch nicht greifbar und als solche auch schwer in 

Form von Leistungsbestandteilen zu implementieren. Diese Aspekte beruhen sehr 

stark auf der Kultur des jeweiligen Unternehmens und auch auf die Werte die Sei-

tens der Führungsebene weitergegeben werden.  

 

Die Konzeption eines Leistungsanreizsystems beruht somit vorrangig auf der mo-

netären Gestaltung, die vor allem in der Versicherungsbranche ein großes Thema 

ist. In dieser Branche sind Leistungsanreizsysteme in monetärer Form seit jeher 

eine durchgängige Gestaltungsvariante der Leistungsvergütung. Aktuelle Studien, 

wie bspw. der Global Talent and Rewards Study vom Consulting Unternehmen 

Tower Watson, zeigen jedoch auf, dass sich die Werte in der heutigen Gesell-

schaft verändern. Geld ist zwar nach wie vor wichtig, jedoch sind immaterielle 

Elemente wie flexible Arbeitsbedingungen und Work-Life-Balance sowie persönli-

che Entwicklungsmöglichkeiten entscheidend in der Arbeitgeberwahl, da die Be-

zahlung zunehmend als Grundvoraussetzung angesehen wird.  

 

Ein weiterer Aspekt ist zudem auch der Wandel der im Zuge gesetzlicher Ände-

rungen einziehen wird. Bestimmungen durch Solvency II und der Insurance Distri-

bution Directive werden langfristig dazu führen, dass die bisherigen provisionsba-

sierten Vergütungssysteme durch alternative Vergütungsformen ersetzt werden. 
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Aus diesem Grund und in Hinblick auf den Wertewandel in der Gesellschaft ist es 

wichtig, dass sich Versicherungsunternehmen dieser Herausforderung stellen und 

alternative Wege finden um die Leistungsbereitschaft ihrer Mitarbeiterinnen und 

Mitarbeiter zu erschließen.  

 

Die Allianz Elementar Versicherungs-AG setzt seit Jahren im Vertriebsmanage-

ment ein Bezugsmodell ein, welches über die Jahre weiterentwickelt wurde, je-

doch in erster Linie rein auf der monetären Vergütung beruht. Der Anspruch des 

Unternehmens ist es, dieses System neu zu gestalten und neben der reinen mo-

netären Vergütung auch nicht-monetäre Elemente einfließen zu lassen. Anhand 

der Erarbeitung und Finalisierung des Literaturteils gab es bereits erste Ideen in 

welcher Form das bestehende System neu gestaltet werden kann. 

 

Für die aktuelle Konzeption in der Masterarbeit waren die Ergebnisse aus der Mit-

arbeiter/-Innenbefragung ein sehr wertvoller und wesentlicher Input, da sich erst 

aus der Analyse viele konkrete Ansatzpunkte, in Zusammenhang mit den Zielen, 

ergaben, die bei den Überlegungen nicht im Vordergrund gestanden sind. Ein we-

sentlicher Punkt betrifft hierbei die Zielaufteilung und die Zielebenen. Wie aus der 

Literatur erarbeitet, sollten sich diese auf max. drei Ebenen beschränken. Wenn 

zu viele Ziele berücksichtigt werden, so wie es im aktuellen Bezugsmodell der Fall 

ist, dann erzielt es den gegenteiligen Effekt der Demotivation. Eine wesentliche 

Erkenntnis die aus der Konzeption gewonnen wurde ist, dass es kein System gibt 

welches alle Wünsche erfüllen kann. Es ist und bleibt ein Steuerungsinstrument 

und muss daher auch für beide Seiten gewissen Regeln und Anforderungen ent-

sprechen um den gewünschten Effekt zu erzielen. Dabei sind zwei Punkte wesent-

lich, zum einen die Flexibilität und zum anderen die regelmäßige Kontrolle und 

Optimierung des Leistungsanreizsystems, um die Wirksamkeit zu gewährleisten. 

 

Das empfohlene Konzept mit den aufgestellten Handlungsempfehlungen für die 

Gestaltung zukünftiger Bezugsmodelle berücksichtigt diese Aspekte und stellt eine 

mögliche Neuausrichtung des bestehenden Leistungsanreizsystems dar. Ziel ist 

es, durch den Einsatz des vorgeschlagenen Leistungsanreizsystems, die Allianz 

Elementar Versicherungs-AG bei der Erreichung eines nachhaltigen Wachstums 

und der Steigerung des Marktanteils in Österreich wesentlich zu unterstützen. 
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1. Primärforschung 

In diesem Abschnitt werden die Auswertungen der statistischen Daten aus dem 

Onlinefragebogen angeführt. Des Weiteren befinden sich in diesem Abschnitt 

auch der Gesprächsleitfäden sowie der Fragebogen zur Onlinebefragung. 

 

1.1 Auswertung statistische Daten –  

     MitarbeiterInnenbefragung 

 

 

Abbildung 52: statistische Daten – Anteil Männer und Frauen (eigene Darstellung) 
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Abbildung 53: statistische Daten - Ausbildungsstand (eigene Darstellung) 

 

Abbildung 54: statistische Daten – Anteil Führungsaufgaben (eigene Darstellung) 
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Abbildung 55: statistische Daten - Beschäftigungsdauer (eigene Darstellung) 

 

 

 

Abbildung 56: statistische Daten - Altersgruppen (eigene Darstellung) 
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1.2 Multivariate Auswertungen zur MitarbeiterInnenbefragung 

In den nachfolgenden Unterkapiteln werden die restlichen Auswertungen zur Mit-

arbeiterInnenbefragung angeführt. 

 

1.2.1 Zusammenhang nicht monetärer Leistung mit statistischen Daten 

 

Frage Nr. 8 in Zusammenhang mit dem Geschlecht 
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Frage Nr. 8 in Zusammenhang mit den Altersgruppen 
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Frage Nr. 8 in Zusammenhang mit der Beschäftigungsdauer 
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1.2.2 Zusammenhang Wichtigkeit individueller Zusammenstellbarkeit nicht-

monetärer Leistungen mit statistischen Daten 

 

Frage Nr. 9 in Zusammehang mit dem Geschlecht: 
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Frage Nr. 9 in Zusammenhang mit den Altersgruppen 
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Frage Nr. 9 in Zusammenhang mit der Beschäftigungsdauer 
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1.2.3 Zusammenhang Wichtigkeit immaterieller Elemente mit statistischen Daten 

 

Frage Nr. 10 in Zusammenhang mit dem Geschlecht 
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1.2.4 Zusammenhang Motivationswirkung des Ausschüttungsrythmus mit 

statistischen Daten 

 

Frage Nr. 14 in Zusammenhang mit dem Geschlecht 
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Frage Nr.14 in Zusammenhang mit den Altersgruppen 
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1.3 Auswertung qualitative Befragung 

Auswertung Interviews 

Ebene HR-Abteilung 
Abteilung Vertriebsstrate-

gie 
Landesdirektion 

Einleitung 

 

 

Ausbildungsleiterin für die Alli-

anz – verantwortlich für Füh-

rungskräfte-Trainings im Ver-

trieb. 

Mitarbeiter in Abteilung Ver-

triebsstrategie – verantwortlich 

für Vertriebsplan und Bezugs-

modell sowie für das Kostencon-

trolling und Reporting gegen-

über Management 

Landesleiter der LD Stmk, 

jede Stelle im Vertrieb 

durchlebt 

Frage 

Nr. 3 

Einbringung von arbeitsrechtli-

chen Perspektiven und stehen 

beratend zur Seite. 

Arbeit liegt darin das Bezugs-

modell aufzubauen und an die 

Unternehmensstrategie auszu-

richten. 

Output: ein Vergütungsmodell 

das gewährleistet, dass die UN-

Ziele erreicht werden. 

- für das Bezugsmodell 
80/170 ist die Einfluss-
nahme zum Teil gegeben 

- die Vertriebsziele sind klar 
gestaltet und vorgegeben 
Verteilung erfolgt top 
down 

- die Funktionsziele (4 Zie-
le) werden in den LD’s 
diskutiert, was macht Sinn 
für die Funktion da be-
steht schon Mitsprache-
recht 

- die people attribute factors 
(PAF-Ziele) sind von der 
Allianz SE vorgegeben 
und weltweit ein wichtiges 
Thema 

Tabelle 25:Auswertung Einzelinterviews (eigene Darstellung) 

Instrumentaldimension 

Frage 

Nr. 4 

Wichtig sind rein arbeitsrechtli-

che Perspektiven. 

- Fixe Bestandteile sind wichtig 
- Variable Bestandteile  nach 

definierter Zielverteilung 

- Das Bezugsmodell muss auf 
jeden Fall auf die Strategie 
des Unternehmens ausgerich-
tet sein. 

- Das Unternehmen schaut 
auch das es am Markt gut 
aufgestellt ist. 

- Es muss eine faire Vergütung 
herrschen. 

- Es darf keine konkurrierenden 
Ziele im Bezugsmodell geben. 

- Bonifikation der Vermittler ist 
Basis – darauf aufbauend 
werden die Bezugsmodelle 
erstellt  

- und zusätzlich dazu werden 
die Wettbewerbe erstellt. 

- Es gibt dazu eine derzeitige 
Bezugsmodellstruktur in die 
die einzelnen Bestandteile 
eingegossen werden. 

- Der Vertriebsvorstand hat 
Mitsprache bei der Erstellung 
des Bezugsmodells und des 
Vertriebsplans. 

- die Transparenz und 
Nachvollziehbarkeit ist bei 
den Bezugsmodellen ein  
wichtiger Punkt 

- da sind wir auch gut auf-
gestellt da beides aus 
meiner Sicht erfüllt ist 

Frage 

Nr. 5 

- Es gibt keine Vorgaben hin-
sichtlich der Aufteilung. 

- Der fixe Bestandteil muss den 
gesetzlichen Mindest-

- Eine schwere Frage da es 
unterschiedliche Zugänge gibt 
und jeder Mitarbeiter sich an-
ders incentiviert fühlt. 

- Es gibt Diskussionen ob 
mehr garantiert dafür nach 
oben hin abgeschnitten 
werden soll – ist jedoch 
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anforderungen entsprechen. - Vermutlich sind 60% fixer 
Anteil und 40% variabler An-
teil ist in Summe gut und 
wenn möglich noch eine 
Überzahlung um 40% wenn 
das Unternehmen auch super 
da steht. 
auf die derzeitige Gesamtver-
gütung aufgeschlagen wäre 
das 100 fix und 70 variabel 
 

- Derzeit haben wir in Abstim-
mung mit Betriebsrat und HR 
eine Aufteilung 80% Fixum 
des Bezugsrahmens der bis 
zu 170% geht, demnach wä-
ren wir in der Denke von 60% 
fix wenn man es auf das ge-
samte Gehalt auslegt. 

ein für und wider. 
- 170% sind nur für wenige 

erreichbar da es Wettbe-
werbsbedingt ist 

- Mitbewerber haben in den 
untersch. Funktion ein hö-
heres Grundgehalt aber 
niedrigere Bonifikationen 

- dort sind 90-100% garan-
tiert aber Leistungsbe-
standteile sind sehr gering 

- für 40-50% der Mitarbeiter 
spielen die Bonifikationen 
eine große Rolle 

- überdenken könnte man 
die Wettbewerbe in dem 
Bezugsmodell da diese 
öfters Diskussionspunkte 
sind - da regionale Gege-
benheiten (Bestand, Ex-
klusiv und Maklervertrieb 
etc.) nicht berücksichtigt 
werden 

Frage 

Nr. 6 

- Nicht-monetäre Leistungen 
spielen eine wichtige/große 
Rolle. 

- In GD gibt es einen Betriebs-
kindergarten, Zuschuß beim 
Essen (Sodexho), Kantine in 
der Zentrale. 

- Gesamtbild muss passen d.h. 
monetäre Vergütung sollte 
sich an Leistung orientieren 
aber Sozialleistungen etc. soll-
ten auch angeboten werden. 

- Es geht vermehrt Selbst-
verständlichkeit mit nicht-
monetären Leistungen einher 
und wird als Mindestleistung 
angesehen. 

- Im derzeitigen Bezugsmodell 
eine relativ geringe .. im Mo-
ment. 

- Es wäre jedoch in Hinblick auf 
zukünftige Bezugsmodelle 
sehr wichtig auch nicht-
monetäre Anreize stärker in 
den Vordergrund zu heben. 

- Mitarbeiter könnten sich 
dadurch mehr motiviert fühlen, 
wenn nicht nur Geld sondern 
auch Wertschätzung seiner 
Leistung kommuniziert wird 
und Ausbildungen etc. zur 
Verfügung stehen 

- Aus Sicht des Unternehmens 
gibt es keine bestimmte Er-
wartungshaltung. Derzeit gibt 
es bereits viele nicht-
monetäre Vergütungen ab-
seits des Bezugsmodells wel-
che jedem Mitarbeiter im Haus 
zustehen. 

- Aus meiner Sicht muss es 
stark zwischen Vertrieb 
und Verwaltung differen-
ziert werden 

- Im Vertrieb stehen nach 
wie vor die monetären 
Leistungen im Vorder-
grund 

- Es gibt Mitarbeiter denen 
nicht-monetäre Leistun-
gen wichtig sind aber das 
ist ein relativ geringer teil 

- viele sind im Vertrieb um 
zu verkaufen und dadurch 
auch ihr Einkommen zu 
beeinflussen 

- als Add-on wäre es sicher 
ein Thema aber es steht 
nicht im Vordergrund 

 

6a) zufrieden (2) 

Frage 

Nr. 7 

- Ganz stark wären flexible 
Arbeitszeiten als nicht-
monetäre Leistung im Be-
zugsmodell vorstellbar. 

- Leistungspalette eventuell 
nach Ausbildungsni-
veau/Tätigkeits-bereich unter-
scheiden 

- Derzeit sind wir am brainstor-
men welche Leistungen dem 
Management in den LD’s an-
geboten werden kann das mit 
dem Budget und dem Unter-
nehmen vereinbar ist. 

- Derzeit gibt es nicht konkretes 
.. das einzige was besteht ist 
im Zuge der Wettbewerbe ei-
ne Incentive-Reise oder der-
gleichen, dies ist aber an be-
sondere Leistungen im Unter-
nehmen gekoppelt. 

- Im Vertriebsplan gibt es der-
zeit keine anderen Ansätze 
wie Cafeteria-System etc. – es 
stehen den Mitarbeitern nur 
allgemeine Leistungen zur 
Verfügung die jedem Mitarbei-
ter im Haus zur Verfügung 
stehen. 

- die Struktur muss vorhan-
den sein – im dezentralen 
Vertrieb sind Kollegen 
sehr verstreut – es gibt 
nahezu keine Verwaltung, 
da alles zentralisiert ist 

 

Als nicht-monetäre Leistun-

gen würden: 

- Wertschätzung und Aner-
kennung spielen eine gro-
ße Rolle und gehen sicher 
weit über das Einkommen 
hinaus 

- Entwicklungsmöglichkeit 
sind begrenzt aber es be-
steht der Schritt zur 
Selbstständigkeit für den 
AD, der Schritt zu Team-
leader oder Spezialist und 
der Schritt in die Füh-
rungs- und Betreuungs-
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ebene, eventuell als Trai-
ner wäre es noch möglich 
zusätzlich tätig zu sein 

Frage Nr. 

8 

- Seitens des Unternehmens 
gibt es keine Bedingungen 
oder Voraussetzungen die zu 
erfüllen sind. 

- rein auf Arbeitszeiten ist ge-
setzliche Höchstarbeitszeit 
von 10 Stunden einzuhalten 

- gesetzliche Rahmen-
bedingungen laut Arbeitsrecht 
sind einzuhalten 

- es gibt keine Auswirkungen 
auf die Vergütung wenn nicht-
monetäre Leistungen einge-
setzt werden 

 

- ein Cafeteria-System ist im 
Innendienst vorhanden Bonus 
kann eingesetzt werden um 
Dienstwagen oder Pensions-
kasse zu zahlen oder Urlaubs-
tage/Freizeit zu kaufen 

 

- laut HR auch Aus- und Wei-
terbildungen als Baustein 
denkbar – es gibt internes 
Trainerteam sowie Kooperati-
onspartner 

- es gibt jedoch keinen klassi-
schen Karriereplan, es gibt nur 
einen standardisierten Pro-
zess für die Entwicklungspla-
nung mit Zielen und regelm. 
Mitarbeitergesprächen 

- derzeit sehr individuell an die 
Person ausgerichtet aber nicht 
im Bezugsmodell verankert 

- es gibt in dem Sinn keine Vo-
raussetzungen die geschaffen 
werden müssen 

- wichtig sind gute Ideen und 
das die Leistungen etwas 
bringen 

- es muss auch im Budget Platz 
finden einen Nutzen für den 
Mitarbeiter bringen und für 
das Unternehmen sichtbar 
sein 

- nicht-monetäre Leistungen 
werden bestimmt einen Platz 
finden bzw. durch etwas ande-
res ersetzt werden – da das 
Bezugsmodell sehr monetär 
lastig ist wird man diese Leis-
tungen mit demselben Budget 
finanzieren 

 

Frage Nr. 

9 

- es gibt keine Voraussetzun-
gen, nicht-monetäre Leistun-
gen sollten nur kostendeckend 
sein z.B. Kosten Dienstwagen 
sollen durch Bonus gedeckt 
sein 

- es wäre sicher eine Möglich-
keit 

- jedoch auch eine Frage der 
Organisation 

- wenn man so ein Baukasten-
system anbieten könnte in 
dem ersichtlich ist – diese 
Leistungen hast du dir ver-
dient diese könntest du dir aus 
dem Sortiment aussuchen wä-
re das sicher eine Alternative 
und eine Möglichkeit zur Um-
setzung. 

- Bisher ist soetwas noch nie 
angedacht worden. 

- Vorgaben vom Unternehmen 
gibt es nicht – es werden je-
doch immer dieselben Sachen 
sein die wichtig sind – und das 
ist in Hinblick auch auf die IDD 
– geschultes Personal – das 
heißt man wird vielleicht Aus-
bildungsmöglichkeiten für die 
FK und BK zur Verfügung stel-
len 

- es wird denke ich eher weg 
von Vergnügungsaktivitäten 
hin zu Dingen die für das Un-
ternehmen auch einen Mehr-
wert bringen 

- Voraussetzungen gibt es 
in dem Sinne nicht 

- ich denke, dass Wert-
schätzung und Anerken-
nung wichtige Themen 
sind jedoch andere Leis-
tungen eher nebensäch-
lich sind und die Mitarbei-
ter lieber selbst bestim-
men was sie sich damit 
leisten 

- sobald nicht-monetäre 
Elemente leistungsbezo-
gen sind denke ich, dass 
den meisten das Geld 
wichtiger ist. 

9a) sehr zufrieden (1) 

- Feedbacks gibt es dazu, 
es ist jedoch so dass der 
Vertriebsplan bzw. der 
Bonifikationsplan  für je-
den subjektiv betrachtet 
nie absolut gerecht er-
scheint jedoch müssen 
Ziele etc. auch darin Platz 
finden, da sonst ja auch 
keine Steuerung möglich 
ist 
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Frage Nr. 

10 

- Zielprämien sind für den Ver-
trieb sehr wichtig - vor allem in 
der Versicherungs-branche 
wichtiger Bestandteil da Mit-
bewerb ähnlich aufgestellt 

- Aufteilung fixe und variable 
Vergütung verändern – Mitar-
beiter haben gerne Sicherheit 
und nehmen dafür auch in 
Kauf max. weniger zu verdie-
nen 

- IDD muss hinsichtlich der 
Weiterbildung erfüllt werden – 
Mindestmaß an 15 Stun-
den/Jahr sind im Vertrieb Vo-
raussetzung  

- IDD ist derzeit in Österreich 
noch nicht Gesetz nur EU-
Richtlinie – hinsichtlich Hono-
rarvergütung etc. gibt es eine 
Projektgruppe aber derzeit in 
der gesamten Versicherungs-
branche keine Vorgabe 

- Zur Zielprämie gibt es nur 
Besonderheiten bei karenzier-
ten Mitarbeitern – da die Zu-
verdienstgrenzen oftmals 
durch Provisionen überschrit-
ten werden – es gibt in dem 
Bereich nur individuelle Lö-
sungen 

- Es hat sich im Unternehmen 
eingelebt, das die Bonifikation 
wichtiger Bestandteil des Ge-
halts ist. 

- in dezentralen Vertrieb wird es 
auch oftmals als fixer Be-
standteil angesehen 

- für das dezentrale Manage-
ment ist es ein wichtiger Be-
standteil im Vergütungssys-
tem 

- es muss jedoch nicht immer 
gerechtfertigt sein, dass es ein 
fixer Bestandteil ist 

- Hintergrund dessen ist das es 
oftmals auch mit den Zielvor-
gaben am Ende der Abrech-
nung zusammenhängt und 
flexibel mit der Auslegung der 
Zielerreichung einhergeht 

 

 

 

- Honorarvergütung laut IDD 
wird auf VVO-Ebene diskutiert 
und ist in Ö stark von der Ge-
setzgebung abhängig 

- in Hinblick auf die Zielprämie 
besteht hinsichtlich des zeitli-
chen Zusammenhangs der 
Leistung und der Vergütung 
sowie auch hinsichtlich der 
Kommunikation der Vergütung 
handlungsbedarf 

- bei der Auszahlung ist man 
nicht auf einen fixen Zeitraum 
limitiert, es hat sich nur einge-
bürgert die Auszahlung einmal 
im Jahr im Nachhinein zu ma-
chen 

- derzeit wird wieder umgedacht 
weshalb es ein guter Zeitpunkt 
ist zu überlegen manches 
kurzfristiger und manches 
langfristiger zu vergüten 

- es gab bereits Ansätze mit 3-
jähriger oder 5-jähriger Vergü-
tungsperiode aber diese stel-
len in der heutigen Zeit eine 
große Herausforderung dar, 
da sich strukturell im Unter-
nehmen nicht viel ändern darf 

- ein Long-Termin-Incentive ist 
sicher eine gute Möglichkeit 
aber birgt auch große Gefahr 
aufgrund der Schnelllebigkeit 

- es müsste daher eine Mög-
lichkeit zur Flexibilität geben 
jedoch wird dies wieder 
schwierig in der Kommunikati-
on sein 

Frage 10) Wie zufrieden 

sind Sie mit der Gestal-

tung der Wettbewerbe? 

- es gibt zu viele Wettbe-
werbe 

- Vergleichbarkeit ist sehr 
schwer – echte Vergleich-
barkeit ist wenn nur auch 
Mitarbeiterebene aber 
nicht auf Bereichsebene 
möglich 

- es finden sich die Unter-
nehmenssparten drinnen 
sowie ein strategisches 
Ziel das jedoch nicht im-
mer in einem Wettbewerb 
Platz finden sollte 

- es herrscht in den Wett-
bewerben jedoch eine 
Durchgängigkeit das ist 
gut 

- für die Wettbewerbe gibt 
es ein Gerüst das steht 
fest – das Mitspracherecht 
hält sich bei der Gestal-
tung der extra Säule(n) 
strategischer Ziele in 
Grenzen 

 

teils teils – zufrieden (3) 

Frage Nr. 

11 

- die Aufteilung in leistungsori-
entierte und erfolgsorientierte 
Vergütung gibt es in jedem 
Bezugsmodell und fixer Be-
standteil der Ziele 

- die Gewichtung wird jedoch 
von der Abteilung Vertriebs-

- es gibt persönliche Ziele, Be-
reichsziele und Unterneh-
mensziele 

- je nach Funktion des Mitarbei-
ters sind UN-Ziele stärker o-
der weniger stark gewichtet – 
dzt. rd. 10-20% des Bezugs-

- erfolgsorientierte Ziele 
finden je weiter oben des-
to größere Bedeutung bis 
runter in die Führungs- 
und Betreuungsebene ei-
nen Niederschlag 

- Leistungsorientierung 
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strategie vorgenommen, da 
sprechen wir nicht mit 

modells 
- es ist der Wunsch da das UN-

Ziele (erfolgsorientiert) als Be-
standteil mitberücksichtigt 
werden ist jedoch abhängig 
vom Unternehmenserfolg und 
nur dann on Top wenn dieser 
auch besteht 

- erfolgsbestandteile sind je-
doch nicht an leistungsbe-
standteile geknüpft (auch bei 
schlechter Leistung des ein-
zelnen werden bei bestehen 
erfolgsbestandteile ausbe-
zahlt) 

- erfolgsorientierte Ziele sind 
dabei Bestandszuwachs in 
den Sparten sowie Qualitäts-
ziele die auch wieder an quan-
titativen Zahlen gekoppelt sein 
müssen 

- diese sind in Form der people 
attributes miteinander ver-
schränkt 

- das Bewertungsschema wird 
im Mitarbeitergespräch über-
prüft und nach subjektiver Be-
urteilung der FK festgelegt 

passt auch 
 

11a) zufrieden (2) 

Tabelle 26: Auswertung Einzelinterviews - Instrumentaldimension (eigene Darstellung) 

 

 

 

Subjektdimension 

Frage Nr. 12 - das Unternehmen legt gro-
ßen Wert auf Qualität daher 
gibt es eine Aufteilung in 
qualitative Ziele und quanti-
tative Ziele 

- dem Unternehmen ist wich-
tig nicht nur was gemacht 
wird sondern auch wie es 
gemacht wird 

- vier Ziele gibt es dafür: 

 Vertrauen 

 Teamorientierte Führung 

 Unternehmerisches 
Denken und Handeln 

 Spitzenleistungen im 
Vertrieb 

- diese beschreiben das „Wie“ 
- Bewertung erfolgt im Mitar-

beitergespräch  
- 2 Gespräche im Jahr – ein 

Zielvereinbarungsgespräch 
zu Jahresbeginn und ein 
Standortbestimmungsge-
spräch in der Jahresmitte 

- quantitative und qualitative 
Ziele sind im Bezugsmodell 
miteinander verschränkt 

- dies hat Auswirkungen auf die 
Ausbezahlung der Bonifikation 

- quantitative Ziele sind zwin-
gender Bestandteil für das Un-
ternehmen und stellen die Ba-
sis dar, da sie sich von der 
Unternehmensplanung ablei-
ten 

- qualitative Ziele sind ebenso 
wichtig, da dadurch die Quali-
tät der Beratung und Betreu-
ung im AD sichergestellt wird 

- vier Ziele gibt es dafür: 

 Vertrauen 

 Teamorientierte Führung 

 Unternehmerisches Den-
ken und Handeln 

 Spitzenleistungen im Ver-
trieb 

- dadurch haben sie auch Aus-
wirkung auf die Vergütung  

- quantitative Ziele nehmen 
den überwiegenden  An-
teil ein 

- es wird danach gemessen 
und der UN-Erfolg hängt 
dann vom Umsatz den 
Zuwachszielen und der 
CR ab aber ohne Umsatz 
und Steigerung wird das 
Unternehmen nicht über-
leben können 

- wenn der Index nicht er-
reicht wird schrumpft das 
Unternehmen somit ist 
dass, das Mindest das er-
reicht werden muss damit 
Kostendeckend gearbeitet 
wird 

- eventuell sind die strategi-
schen Ziele (Funktionszie-
le in Führung und Betreu-
ung) überbewertet – neue 
Gewichtung könnte man 
diskutieren 

  

12a) zufrieden (2) 
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Frage Nr. 13 - von der strategischen 
Ausrichtung sind qualitati-
ve Ziele sehr wichtig des-
halb sollten sie auch Platz 
finden 

- fraglich ist hierbei die 
Gewichtung der Funkti-
onsziele 

 

13a) zufrieden (2) 

Frage Nr. 14 - in der Erfolgsmessung hat 
die HR-Abteilung kein Mit-
spracherecht – das obliegt 
der Abteilung Vertriebsstra-
tegie 

- es gibt zwar Kompetenzpro-
file für jede Funktion und je-
den Bereich im Unterneh-
men aber mit den vier quali-
tativen Zielen sind diese 
nicht verbunden 

- das Kompetenzprofil ist mit 
der Entwicklungsplanung 
des Mitarbeiters verknüpft 

- für die vier qualitativen Ziele 
gibt es eine Unterstützung 
um eine Einschätzung der 
Leistung vorzunehmen (voll 
erfüllt / teilweise erfüllt / nicht 
erfüllt) 

- HR-Abteilung kann nur bera-
tend zur Seite stehen 

- die Erfolgsmessung bezieht 
sich auf den Vertriebsplan der 
speziell auf die quantitativen 
Ziele ausgerichtet ist und er-
folgt in einem SOLL/IST Ver-
gleich 

- die Erfolgsmessung passiert 
täglich und wird monatlich an 
das Management kommuni-
ziert 

- dies erfolgt mittels einem Da-
tenbanksystem in dem alle 
Daten gesammelt eingespielt 
sind 

- Verbesserungsbedarf besteht 
eventuell bei der Transparenz 
nach außen zum Vertrieb 

 

- hinsichtlich der Transpa-
renz ist die Erfolgsmes-
sung wöchentlich aktuali-
siert 

- für die Führungs- und 
Betreuungsebene gibt es 
monatlich ein Update 

- sehr transparent mit Er-
gebnissen und Zahlen – 
jederzeit einsehbar 

 

14a) zufrieden (2) 

Frage Nr. 15 - Leistungsbewertung erfolgt 
durch die Abteilung Ver-
triebsstrategie. 

- die Leistungsbewertung er-
folgt anhand Zielerreichung in 
den einzelnen Bausteinen 

- die Auszahlung erfolgt je nach 
prozentueller Erreichung 

- bei den qualitativen Zielen 
geben wir auch zu Jahresbe-
ginn ein Ziel vor das gemes-
sen und vergütet wird zudem 
kommen die people attributes 
die durch die FK mittels sub-
jektiver Einschätzung  bewer-
tet werden 

- Leistungsbewertung ist 
hinsichtlich der PAF-Ziele 
spannend da Leistungs-
beurteilung vom unmittel-
barem Vorgesetzten 

- hier sehr subjektive 
Wahrnehmungen an Zah-
len nicht ablesbar 

- kann zu Diskussionen 
führen 

- Funktionsziele sind im 
Bezugsmodell sind auch 
strategischer Natur aber 
messbar somit auch 
transparent und nachvoll-
ziehbar 

 

15a) Sinn machen die PAF-

Ziele definitiv somit zufrie-

den (2) damit dass es sie 

gibt, aber man muss damit 

Erfahrung sammeln und 

einen Vergleichszeitraum 

abwarten 

Frage Nr. 16 - Die Berechnung der Ziel-
prämie erfolgt durch die Ab-
teilung Vertriebsstrategie. 

- die Berechnung erfolgt im 
Prinzip so, dass wir im aktuel-
len Bezugsmodell 80% Fixum 
haben und bis zu 170% ver-
dient werden kann 

- die weiteren 90% setzen sich 
aus unterschiedlichen Bau-
steinen zusammen 
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- 50% davon ist eine Kombina-
tion aus Vertriebs und Quali-
tätszielen die auch als Funkti-
onsziele bezeichnet werden 
können 

  

- 40% kommen aus den people 
attributes und UN-Zielen und 
Wettbewerbe 

- 130% kann aus Eigenleistung 
durch Zielerreichung erreicht 
werden der Rest aus den an-
deren Leistungen 

Tabelle 27: Auswertung Einzelinterviews - Subjektdimension (eigene Darstellung) 

Zeitdimension 

Frage Nr. 17 - Der Bemessungszeitraum ist 
auch ein Jahr. 

  

- Der Bemessungszeitraum ist 
auf ein Jahr festgelegt. Früher 
hatte es Modell mit 3 bis 5 
Jahren gegeben. 

- wichtig ist in erster Linie das 
das Bezugsmodell das die FK 
und BK motiviert 

- in zweiter Linie das Budgets 
eingehalten werden 

- in dritter Linie das das Be-
zugsmodell an die UN-
Strategie ausgerichtet ist 

Frage Nr. 16: Wie beurtei-

len Sie die derzeitige Be-

messungsperiode? 

- es gibt Diskussionen ab 
und an ob unterjährige 
Ziele sinnvoll wären 

- wichtig ist jedoch am 
Ende des Tages das Jah-
resergebnis 

- für unterjährige Zielset-
zungen gibt es Wettbe-
werbe ansonsten ist die 
unterjährige Betrachtung 
zu komplex 

- Jahresbetrachtung ist in 
Ordnung 

Frage Nr. 18 - Der Ausschüttungszeitraum 
ist auch ein Jahr. 

- derzeit ist der Ausschüttungs-
rythmus jährlich 

- Es kann jedoch längerfristiger 
aber auch kurzfristiger sein. 

- Überlegungen bestehen auch 
diese zeitliche Gestaltung zu 
ändern wenn es mit der Incen-
tivierung besser vereinbar ist 

Frage Nr. 17: Wie beurtei-

len Sie den derzeitigen 

Ausschüttungsrythmus? 

- die jährliche Bonifikation 
ist schon ok 

- wenn jemand möchte 
kann er sich die Bonifika-
tion auch über 12 Monate 
auszahlen lassen hat un-
ter Umständen sogar ei-
nen steuerlichen Vorteil 

- nehmen aber wenige in 
Anspruch 

Frage Nr. 18: Wie motivie-

rend ist ihrer Meinung 

nach die derzeitige zeitli-

che Gestaltung der Bo-

nuszahlung? 

- ich denke sehr motivie-
rend 

- da im Vorfeld schon er-
sichtlich was Ende des 
Jahres an Bonifikation da 
ist 

- die Transparenz ist sehr 
gut 

 

Tabelle 28: Auswertung Einzelinterviews - Zeitdimension (eigene Darstellung) 
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Objektdimension 

Frage Nr. 19 - Die HR-Abteilung gibt hier 
höchstens arbeitsrechtliche 
Hilfestellungen. 

- Derzeit sind alle Ziele enthal-
ten. 

- Individualziele in Form von 
Verhaltens und Funktionszie-
len 

- Teamziele sind stark im Mak-
lervertrieb verankert 

- Bereichsziele sind in den 
Wettbewerben und stellen 
auch Vertriebsziele dar 

- UN-Ziele sind im Bezugsmo-
dell (80/170) je nach Funktion 
unterschiedlich, für die LD’s 
liegen sie bei ca. 20% bei 
sonstigen FK bei ca. 15%, die 
Bereichsziele nehmen ca. 
60% ein da auf dieser Ebene 
die Planung erfolgt und der 
Rest sind Individualziele 

- eines der wichtigsten Dinge im 
Bezugsmodell ist Transparenz 
sowohl bei den Zielen auch im 
Reporting 

- die Zielzusammenstellung 
ist vernünftig damit bin ich 
zufrieden 

- die Gewichtung im derzei-
tigen Bezugsmodell ist in 
Ordnung 

- es sollten auf jeder Ebene 
Unternehmensziele ver-
geben werden aus rein 
symbolischen Charakter 
damit mehr Bezug zum 
Unternehmen entsteht 

Frage Nr. 20 - das obliegt der Abteilung 
Vertriebsstrategie 

- es wird versucht Doppelhono-
rierungen zu vermeiden 

- es ist jedoch sehr schwierig 
da Wettbewerbe wieder auf 
Wettbewerbsebene und Indi-
vidualeben schlagend sind 

- die Berechnung basiert auf 
der Verschränkung der Ver-
triebs- und Funktionsziele 

- die Vergütung orientiert sich 
stark an der individuellen Leis-
tung, erfolgsorientierte Be-
standteile vom UN-Erfolg 
kommen on top dazu  

- Zusammenhänge in den 
Zielebenen in Hinblick auf 
die Vereinbarung mit der 
FK haben keine Auswir-
kung auf die Vergütung 

- Vertriebsplan und Bonifi-
kationsplan ist letztgültig 

Frage Nr. 21: Wie zufrie-

den sind Sie mit der der-

zeitigen Umsetzung im 

Bezugsmodell? 

- echte Verkaufsziele sind 
gleich gut oder gleich 
schlecht steuerbar 

- Funktionsziele sind steu-
erbar sogar viel besser 
steuerbar als Vertriebszie-
le da dort die Marktsituati-
on etc. hineinspielt 

- Funktionsziele sind immer 
erfüllbar und auf diese 
kann ich immer schauen 

  

21a) zufrieden (2) 

Tabelle 29: Auswertung Einzelinterviews - Objektdimension (eigene Darstellung) 
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1.4 Antworten Frage 17 

 

Frage 17: Was ist ihr wichtigstes Anliegen in Bezug auf das Bezugsmodell, 

wenn Sie die Möglichkeit hätten dieses zu verändern? 

 

44 Antworten Gesamt 

 

gleicher Lohn für gleiche Arbeit - und keine Gehaltsspreizung, dass männliche 

Kollegen die schon lange im Unternehmen sind, bei schlechterer Qualifikation für 

die aktuelle Position, ähnlichem Alter und geringerer Berufserfahrung mehr als das 

doppelte verdienen 

 

nicht 20 Punkte steuern zu müssen um  z.B. von 20 % Boni dann erst nur die Hälf-

te zu bekommen.... 

Derzeit hat jedes Ziel noch mind. 2 Teilziele 

Ziele viel zu komplex und nicht auf die indiv. Situation eines VBR abgestimmt, 

 

 

Nachdem die Gestaltung der Ziele die letzten Jahre aus einem subjektiven Blick-

winkel so gestaltet wurden und werden, um in Summe weniger Bonifikationen 

auszuzahlen, ist das Bezugsmodell für mich keine Arbeits- und Leistungsmotivati-

on. Ich wäre dafür den Stellenwert zu 100% auszuzahlen, dafür aber die Bonifika-

tionsmöglichkeiten zu kürzen. Für mich waren die letzten Jahre - unabhängig vom 

Ergebnis des laufenden Jahres - die Präsentationen der Bezugsmodelle immer 

eher eine Demotivation. Ich denke, dass eine Steuerung bestimmter Themen auch 

über Wettbewerbe und nicht monetären Leistungen möglich wäre. Teilweise wird 

durch Übersteuerung im Vertriebsplan zwar die Erreichung bestimmter Ziele 

angetrieben, ich glaube aber, dass dadurch keine Nachhaltigkeit erreicht 

wird. In Summe denke ich, dass meine Vergütung durchaus ansprechend ist, von 

einem Stellenwert aber nur 80% als Fixum zu erhalten motiviert nicht sondern 

schafft eher ein unsicheres Gefühl. 
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Sehr wichtig wäre mir das die Ziele (speziell die Funktionsziele, Qualitätsziele) 

individuell im Zielgespräch mit der Führungskraft ausgemacht werden. In jeder 

Abteilung bzw. in jedem Vertriebsgebiet gibt es individuelle Herausforderungen. In 

diesem Jahr wäre es mit den People Attributes Zielen möglich, leider werden auch 

diese Ziele von der LD bestimmt und eine individuelle Zieldefinition ist nicht mög-

lich. Darüber hinaus wird bei 100% nur der halbe Säulenwert "bezahlt". Somit ist 

es unrealistisch den ganzen Säulenwert zu erreichen und ist für mich nicht moti-

vierend. Für die Führungskräfte im Vertrieb sollte der Profit (Gewinn) des Gebietes 

ebenfalls eine Rolle im Bezugsmodell spielen. Dieser Wert ist doch noch wichtiger 

als Umsatz. Nachhaltiges Arbeiten sollte somit belohnt werden. 

 

herausfordernde aber erreichbare Ziele - teilweise individuelle Ziele durch den di-

rekte Vorgesetzten 

Lippizaner-Wertung im Bezugsmodell wie 2015, 2016 - durch die neue Wertung 

2017 ist das nicht mehr sehr motivierend! 

Faire Chance, die Ziele zu erreichen (GD-Entscheidungen wie Kündigung Taxiflot-

ten sollte keine Auswirkung auf das Bezugsmodell haben; Großstorni, für die nie-

mand etwas kann und die nicht verhinderbar waren, für Bezugsmodell heraus-

rechnen - dazu klare Richtlinien und Vorgaben - keine "Gefälligkeits"-Lösungen; 

Ziele realistischer vorgeben, bei einer max. Zielerreichung von 170% sollte dieses 

auch - für einige wenige - erreichbar sein! 

Die Ziele sollen realistisch sein, Vertriebsziele und individuelle Ziele sollten vonei-

nander getrennt betrachtet werden, 

Weiterbildung sollte auch Berücksichtigung finden. 

 

Keine int. Wettbewerbe mehr in Bezugsmodell und wieder mehr Gewicht auf die 

Verkaufsziele 

 

die echte Arbeitsleistung vergüten (nicht ein Gesamtergebnis von mehreren Mitar-

beitern, das oft von Glück/Pech bzw. Einzelsituationen (Markt, Mitbewerber, Mitar-

beiter-Aufstellung durch Vorgänger, etc) getragen ist - oft arbeitet man mehr wie 

im Vorjahr und verdient weit weniger) 

 

Vertriebsergebnisse und Qualitätsziele sollten nicht verzahnt, sondern nebenei-

nander honoriert werden. 
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Möglichkeit, einen Teil des Gehalts (evtl. Boni) als Zeitguthaben anzusammeln, 

um dann später länger Zeit (z.B 1/2 Jahr oder Jahr) frei zu nehmen. 

 

Überlegung: Fixgehalt?! nur kleine ZUSÄTZLICHE Bonifikationen ON TOP, um 

sich zu 100% auf die Kernaufgaben zu konzentrieren und nicht um die jährliche 

Gehaltsoptimierung 

 

Abschaffung von inflationären Wettbewerben, Aktionen und Bonifikationen. Die 

gewonnene Zeit (Auswertung, Analyse, Gespräche, Rechtfertigung, ...) für die 

Kernaufgaben bzw. Mitarbeiter verwenden (oder für die eigenen Gesundheit? 

Freizeit? Bewegung?...) 

Für mich sind Unternehmens Ziele wichtig...Es kann nicht sein das 90 % der Mit-

arbeiter eine Boni bekommen..Und ich als Förderer und Unterstützer Falle durch 

den Rost..Ziele sollen so gesetzt sein das jeder die Chance hat mit Erreichung von 

Unternehmenszielen Geld zu verdienen und nicht wenn irgendwelche SIM-

KARTEN, email Adressen und LC Akten oder Verhaltensregeln eine Boni beein-

flussen..Vorschlag: Es gibt 5 Sparten KFZ..UV..KV..SACH..BWS...Wenn ich 3 Von 

5 Sparten zu 100% erreiche gibt es einen gewissen Prozent bei 4 einen höheren 

bei 5 den Höchsten..Zusätzlich einen minimalen Prozentsatz für die Platzie-

rung..Das war es..Das ist für mich Motivation und Einfach..Und man kann sich für 

die wesentlichen Dinge die dem Unternehmen Geld bringen konzentrieren . 

Bezugsmodell 100% fix - 20% Vertriebsziele - Individuelle Ziele und Teamziele 

10% - 10% Unternehmensziele 

 

Die vorgegebenen Ziele sollten wieder transparent, übers Jahr gleichbleibend (!) 

und vor allem wieder erreichbar sein!! 

Derzeit werden Ziele vorgestellt, dann aber in veränderter Form "verteilt", unter 

dem Jahr verändert und Teilziele sind schlicht und ergreifend nicht mehr erreich-

bar. 

 

frühzeitige Info über alle Ziele, nicht zu kompliziert 

weniger ist mehr 

Der Zielerreichungsgrad ist momentan kaum selbst beeinflussbar. Die Vergabe 

von Einzelzielen die angesteuert werden können wären aus meiner Sicht interes-

santer. 
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Das Bezugsmodell ist der Grund warum ich den Betreuungsjob aufgegeben 

habe. Als Fachbetreuer wie Firmenberater kann man die privaten Ziele nicht 

beeinflussen wird aber zum Großteile aus Privatzielen entlohnt oder eben 

nicht. Es sollte die Möglichkeit geben, dass der Betreuer wie früher die Möglich-

keit hat, montäre Ziele durch Eigenleistung zu beeinflussen. Derzeit besteht keine 

Möglichkeit durch übermäßiges Engagement mehr zu verdienen. Das ist leider 

absolut nicht motivierend. Vorschlag: Entscheidungen die Bezugsmodell-

Übergreifend (GLV, FB, PKS) getroffen werden, sollten gemeinsam gefällt 

werden. zB. Personaleinstellungen. Beispiel: der PKS wird nicht bei der Einstel-

lung neuer Mitarbeiter gefragt, hat aber dann die Aufgabe den Mitarbeiter zu etwi-

ckeln. Auch wenn er nie für eine Einstellunge des Mitarbeiters gewesen wäre. 

 

Klare, transparente Vorgaben (messbar, eideutige Indikatoren, etc.) und fair ge-

staltete Wettbewerbe die selber beeinflussbar sind. Nicht beinflussbare Unter-

nehmensziele gehören in kein Bezugsmodell sondern in einen gesonderten 

Bonus (Sonderzahlung). Keine allgemeinen qualitative Ziele (Meritocracy) sondern 

individuelle qualitative Ziele (zB auf Basis Beurteilung Vorgesetzte). Derzeit ist 

eine persönliche Top-Leistung bei Null variabler Vergütung über das Fixum hinaus 

schnell gegeben. Umgekehrt aber auch. 

Fixe Einkommensbestandteile erhöhen. 

Individuelle Mitarbeiterziele definieren können. 

 

Berücksichtigung der regionalen Gegebenheiten bei Funktionen (Z.B Bundesland 

und nicht Österreich) wenn es um qualitative Ziele geht 

 

Mein größtes Anliegen ist nicht dem 1 GLV 30% Vergütung für Lippizaner und 

dem 16 nichts mehr ( auch die ab 15 machen einen guten Job ) ist heuer viel ehr-

licher da Vergabe durch LDIR und Vorstand 

 

Gewichtung zwischen Vertriebs- und Funktionsziele: 80/20 

 

weniger provisionsabhängige Anteile des mtl. Einkommens 
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Das aktuelle Bezugsmodell (80/170) ist äusserst flexibel und von der Kon-

zeption her sehr logisch gestaltet. Wenn es fair angewendet wird, ist es ein 

sehr gutes Modell für eine Gehaltsfindung der betroffenen Gruppe. 

 

Allerdings wird die Flexibilität des Modells in den letzten Jahren seitens der 

zentralen Vertriebsleitung zunehmend dazu missbraucht, die Erreichbarkeit 

eines entsprechenden Zielprozentsatzes derart zu erschweren, dass bereits 

mehr als die Hälfte der GLV´s von den variabel möglichen 90% nicht einmal 

mehr 20% Pkte. und somit ihr Grundgehalt nicht mehr erreichen. Das empfin-

de ich als extrem unfair!! und nicht im Sinne von "inklusive meritocracy"! 

 

Ziele sollten SMART, durchgängig und beeinflussbar sein! 

Unterschiedliche Ausgangssituationen sollten mitberücksichtigt werden! 

 

100% vom ausgemachten Bruttogehalt sollte auch wirklich 100% sein. 

100% fix und 50% dazu wäre gut 

 

Zu viele Ziele - weniger Ziele würden Sinn machen. 

Bis dato viele Ziele, die ich nicht beeinflussen kann. 

Höheres Fixum, weniger Bonuszahlungen. 

100% Umsatz- bzw. Zielorientiertes Bezugsmodell - gab es ja auch schon mal !!!  

Grundlage sollte jedenfalls mindestens die Erreichung des Rahmenbezuges sein. 

Es ist nicht motivierend, mit 80% abgefertigt zu werden. 

Jedenfalls ist es nicht nachvollziehbar, weshalb bei Erreichung von 100 % der Ver-

triebsziele eine Kürzung bis 50 % erfolgen kann, wenn nicht nachvollziehbare 

"Qualitätsziele" nicht erreicht werden. Dies würde bedeuten, dass das Unterneh-

men die gewünschte Umsatzziele lukriert und der Betreuer abgestraft wird. 

 

Weiters haben im Bezugsmodell Teile einer "Wettbewerbsplatzierung" weder was 

verloren noch zu suchen. 

Diese seit ca 5 Jahren eingeführte Tatsache macht es nur mehr sehr Wenigen 

möglich, das Maximum des Bezugsmodells zu erreichen - erste Plätze gibt`s halt 

nur Einen !!!  D.h. der Zweite ist bereits der erste Verlierer.. 
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Es wäre auch dringend angesagt, endlich einen Median zu entwickeln, der Chan-

cengleichheit einräumt, d.h. z.B. ein Betreuer mit z.B. 20 Neulingen in der Verant-

wortung hat ja wohl nachvollziehbar einen anderen Aufwand als jemand der einen 

Bereich mit 1 oder keinem Neuling zugeordnet ist. Gleiches gilt natürlich auch für 

die Verteilung der Ziele. Ein Kundecenter mit der halben Zielvorgabe wird dem 

Leitungsteam des Centers auch nur den halben Operativen Aufwand bescheren... 

 

Abgeleitet daraus sollte der Median auch vom Kundencenter bis hin zu einer Lan-

desdirektion zur Anwendung gelangen. Macht ja wohl auch dort einen Unter-

schied, ob in der Verantwortung von einem Landesleiter 200 Mitarbeiter oder nur 

die Hälfte zu managen sind ? Das sollte doch unterschiedliche Auswirkung auf das 

Bezugsmodell haben. 

Da z.Z. auf das Einkommen sehr wohl eine Wettbewerbsplatzierung massive 

Auswirkung hat, sollten auch die Wettbewerbe dringendst im Sinne eine Median-

betrachtung überarbeitet werden. 

Große Vertriebseinheiten, egal ob Kundencenter oder Landesdirektion haben na-

turgemäß schlechtere Voraussetzungen vorne mitzuspielen - und haben damit 

auch schlechtere Karten bei der Erreichung des ohnehin hypothetischen Maximal-

einkommens. 

 

Verschneidung von Funktions- und Leistungszielen wieder aufheben, 

messbare Ziele! 

Wettbewerbsplatzierungen haben meiner Meinung nach in Bonifikationsmodellen 

nicht zu suchen da immer nur einer bzw. ein Bereich die höchst mögliche Boni 

erreichen kann! 

Wenn jeder der einzelnen Gebiete bzw. Positionen seine Vorgeschrieben Ziele 

erreicht dann sollte er auch die Bonifikation dafür bekommen. denn wenn z.B.: alle 

ihre Ziele erreichen und eine Top Leistung erbracht haben bekommen doch nicht 

alle die gleiche Bonifikation ! 

 

gewisse Funktionsziele sollten in Relation zu den einzelnen VBR stehen.  

 

--> zB Ziel: 66% Rookie-Einkokmmensprofilerfüller: es gibt VBR mit 1 und VBR mit 

15 Rookies 
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keine nachträgliche Reduzierung durch Qualitätsziele! 

 

Konstanz in der Zielvergabe, keine jährlichen wesentlichen Veränderungen der 

individuellen Zielen 

 

Steuerung als Einzelperson im Triumvirat nur sehr schwer möglich 

 

Teilweise schließen sich die Ziele gegenseitig aus. z.B. Prämienzuwachs und Ra-

batt (Mitbewerb bestimmt den Preis, wir sind nicht die EINZIGEN am Markt) 

 

10 Termine als Zielvorgabe pro Woche sind kontraproduktiv. zu sehr ange-

lehnt an den Außendienst der am POS agiert. B2B funktioniert anders und er-

fordert viel Administration. Beides muss zeitlich machbar und für das Unterneh-

men sowie seine Mitarbeiter prosperierend sein. Dies ist es aber nicht. Es besteht 

das Risiko dass es für beide Seiten - Unternehmen und Mitarbeiter - das Gegenteil 

erreicht. Kaum aber wird eine wesentliche Ergebnis-Steigerung dadurch erreicht 

werden. 

 

Gemeinsames Wachstumsziel für den gesamten Vertrieb a la Gemeinschaftsziel 

UV! 

 

Mein Wunsch wäre es, das Bezugsmodell der jeweiligen Position an zu passen. 

Das bedeutet, dass die Grundeinstufung zur Tätigkeit passen sollte - Gebietsleiter 

Vertrieb führen im Schnitt ein mittleres Unternehmen, die Schere (Grundeinstu-

fung Monetär) die sich jedoch zwischen den jeweiligen Bundesländern bzw. zwi-

schen Gebietsleiterkolleginnen und Kollegen vorherrscht, ist aus meiner Sicht, 

keines Falls weder gerechtfertigt noch fair! 

 

Anpassung an verwaltete Bestands Volumina. 

Regionale Marktsituation. 

Führungsspanne 

 

Aufnahme eines individuellen persönlichen Zieles 
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Da man sehr viele Agenden tätigen muss die im Bezugsmodell nicht abgebildet 

sind, teilweise konträr zu den eigenen Zielen sollte man gerade in Zeiten der stän-

digen Veränderung 100% des Gehalts in der Betreuungsorganisation auszahlen. 

Man kann durchaus die Verdienstmöglichkeiten von 170% auf 100% fix und 20% 

variabel setzen. 

 

Klare und messbare Definitionen bei div. Funktionszielen, zum Teil nicht der Fall in 

der Vergangenheit und Gegenwart; 

Verhandlungsbereitschaft bei nicht erreichten Funktionszielen bei Vorliegen von 

klaren unbeeinflussbaren Umständen, Rahmenbedingungen doch eine ZE anzu-

erkennen 

Klare Individuelle Ziele - aufgezogen auf die jeweilige Fachrichtung und einzelnen 

Aufgaben. 

 

Das Bezugsmodell sollte noch stärker an die individuelle Tätigkeit angepasst wer-

den. 

 

Steuerung über weniger Parameter 

 

Meßbar, Ziele vor Beginn des Vertriebsjahres erfahren, Steigerungen nach dem 

realistischen Marktwachstum orientiert. 
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1.5 Gesprächsleitfäden 

 

Gesprächsleitfaden 

Einzelinterview – HR-Abteilung 

 

Themenblock Allgemein / Vorstellung 

Nr. Frage Steuerungsfrage 

1. Herzlich Willkommen Herr/Frau … Vorab möchte ich 

mich für Ihre Zeit und Ihre Bereitschaft für dieses Ge-

spräch zur Verfügung zu stehen, recht herzlich bedan-

ken. Dieses Interview wird im Rahmen der Masterarbeit 

in Kooperation mit der Allianz Elementar Versicherungs-

AG durchgeführt und dient der Beurteilung des beste-

henden Leistungsanreizsystems/ Bezugsmodells sowie 

möglicher Alternativen. 

 

Die Teilnahme am Interview ist auf freiwilliger Basis. 

Während des Interviews können Sie jederzeit auch Fra-

gen stellen. 

 

Zu Dokumentationszwecken wird dieses Gespräch auf-

gezeichnet. Die Aufzeichnung wird nach vollständiger 

Transkription unwiderruflich gelöscht. Sämtliche im Inter-

view erhobenen Daten werden streng vertraulich behan-

delt. Ausschnitte aus dem Interview dürfen in anonymi-

sierter Form in der Masterarbeit zitiert werden. Nach 

Abschluss der Arbeit können Sie gerne eine Zusammen-

fassung der Ergebnisse in digitaler Form erhalten. 

 

Bezugnehmend auf das Interview und die nachfolgenden 

Fragen gibt es keine richtigen oder falschen Antworten. 

Falls ihrerseits dazu keine weiteren Fragen bestehen, 

können wir mit dem Interview beginnen. 

 

2. 
Bitte stellen Sie sich und ihren Aufgaben-

/Tätigkeitsbereich innerhalb des Unternehmens kurz vor. 
 

3. 
Welche Aufgaben übernehmen Sie im Zuge der Erstel-

lung bzw. der Nutzung des bestehenden Bezugsmodells 

für das regionale Vertriebsmanagement der Allianz? 
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Themenblock - Instrumentaldimension 

Nr. Frage Steuerungsfrage 

4. Welchen Anforderungen sollte das Bezugsmodell aus 

ihrer Sicht gerecht werden? 

Warum sind genau diese An-

forderungen aus ihrer Sicht für 

das Unternehmen wichtig? 
 

Wird damit ein konkretes Ziel 

verfolgt? 

5. Wie sollte ihrer  Ansicht nach die Aufteilung der Vergü-

tung in variable und fixe Bestandteile erfolgen? 

Gibt es dabei Vorgaben die zu 

erfüllen sind bzw. an die sich 

das Unternehmen halten muss? 

6. Welche Rolle spielen dabei nicht-monetäre Leistungen in 

der Vergütung für das Unternehmen? 

Welche Erwartungshaltung hat 

das Unternehmen gegenüber 

der Verwendung nicht-

monetärer Leistungen?   
 

Welche Ansätze wurden dabei 

in der Vergangenheit schon 

verfolgt? 

7. Welche nicht-monetären Leistungen würden für das Un-

ternehmen im Zuge der Erstellung zukünftiger Bezugs-

modelle grundsätzlich in Frage kommen? 

Gibt es nicht-monetäre Leistun-

gen in der Vergütung die der-

zeit bereits in anderen Unter-

nehmens-bereichen im Einsatz 

sind? 

8. Welche Voraussetzungen müssen ihrer Ansicht nach 

gegeben sein damit nicht-monetäre Leistungen im Be-

zugsmodell zum Einsatz kommen können? 

Welche Auswirkung hätte dies 

ihrer Meinung nach auf die 

monetäre Vergütung im Be-

zugsmodell? 

9. Welche Voraussetzungen müssen gegeben sein, damit 

nicht-monetäre Leistungen von den Begünstigten indivi-

duell zusammengestellt werden können? 

Gibt es dabei Vorgaben die zu 

erfüllen sind bzw. an die sich 

das Unternehmen halten muss? 

10. Wie wichtig ist ihrer Ansicht nach die monetäre Vergü-

tung in Form von Zielprämien? 

Welcher Ansatz bzw. welche 

Strategie wird dabei vom Un-

ternehmen verfolgt? 
 

Sollte Ihrer Meinung nach hier-

bei etwas verändert/verbessert 

werden? 
 

Gibt es dabei Vorgaben die zu 

erfüllen sind bzw. an die sich 

das Unternehmen halten muss? 

11. Wie wichtig ist ihrer Meinung nach die Aufteilung zwi-

schen leistungsorientierter und erfolgsorientierter Vergü-

tung im Bezugsmodell? 

Gibt es dabei Vorgaben die zu 

erfüllen sind bzw. an die sich 

das Unternehmen halten muss? 

 

 

 



A-64 

Themenblock - Subjektdimension 

Nr. Frage Steuerungsfrage 

12. Welchen Stellenwert nehmen aus ihrer Sicht quantitative 

Ziele im Bezugsmodell ein? 

Welcher Ansatz bzw. welche 

Strategie wird dabei vom Un-

ternehmen verfolgt? 
 

Gibt es dabei Vorgaben die zu 

erfüllen sind bzw. an die sich 

das Unternehmen halten muss? 

 

13. Welchen Stellenwert nehmen aus ihrer Sicht qualitative 

Ziele im Bezugsmodell ein? 

14. Wie wird die Erfolgsmessung im aktuellen Bezugsmodell 

durchgeführt? 

In welcher Form werden die 

Ziele gemessen?  Welche In-

strumente werden dafür ver-

wendet? 
 

Sollte Ihrer Meinung nach hier-

bei etwas verändert/verbessert 

werden? 
 

Gibt es dabei Vorgaben die zu 

erfüllen sind bzw. an die sich 

das Unternehmen halten muss? 

15. Wie erfolgt die Leistungsbewertung im aktuellen Be-

zugsmodell? 

Welche Bemessungsgrundla-

gen werden herangezogen? An 

welchen Parametern/Kriterien 

orientiert sich die Leistungs-

bewertung? Welche Auswir-

kung hat dies auf die Vergü-

tung? 
 

Sollte Ihrer Meinung nach hier-

bei etwas verändert/verbessert 

werden? 
 

Gibt es dabei Vorgaben die zu 

erfüllen sind bzw. an die sich 

das Unternehmen halten muss?  

- rechtliche Bestimmungen 

IDD 

16. Wie wird die Berechnung der Zielprämie und des variab-

len Anteils der Vergütung derzeit durchgeführt? 

Gibt es dabei in Verbindung mit 

dem bestehenden Bezugsmo-

dell Problemfelder bzw. einen 

konkreten Handlungsbedarf? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



A-65 

Themenblock - Zeitdimension 

Nr. Frage Steuerungsfrage 

17. Für welchen Zeitraum ist die Bemessungsperiode im 

aktuellen Bezugsmodell festgelegt? 

In welchem Intervall wird die 

Erfolgsmessung durchgeführt? 
 

Sollte Ihrer Meinung nach hier-

bei etwas verändert/verbessert 

werden? 
 

Gibt es dabei Vorgaben die zu 

erfüllen sind bzw. an die sich 

das Unternehmen halten muss?  

18. Wie sieht der darauf aufbauende Ausschüttungsrythmus 

aus? 

Wann erfolgt derzeit die Bonus-

zahlung? 
 

Sollte Ihrer Meinung nach hier-

bei etwas verändert/verbessert 

werden? 
 

Gab es dazu Überlegungen den 

Ausschüttungsrythmus der 

Bonuszahlung anders zu ge-

stalten? 

- zeitliche Ausrichtung an ope-

rative/strategische Ziele 

 

 

 

Themenblock - Objektdimension 

Nr. Frage Steuerungsfrage 

19. Welche Zielebenen sind im aktuellen Bezugsmodell ent-

halten? 

(Individual-, Team-, Bereichs-, Unternehmensziele) 

Wie sieht die prozentuelle Ver-

teilung/Gewichtung der Ziel-

ebenen aus?  

 

Sollte Ihrer Meinung nach hier-

bei etwas verändert/verbessert 

werden? 

 

Gibt es dabei Vorgaben die zu 

erfüllen sind bzw. an die sich 

das Unternehmen halten muss?  

 

20. Gibt es zwischen den Zielebenen Abhängigkeiten die 

eine Auswirkung auf die Vergütung und den Bonus ha-

ben? 

Welcher Ansatz bzw. welche 

Strategie wird hierbei vom Un-

ternehmen verfolgt?  

 

Sollte ihrer Meinung nach hier-

bei etwas verändert/verbessert 

werden? 
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Abschluss des Interviews 

   

 

 

Nun sind wir auch schon am Ende des Interviews ange-

langt.  

Gibt es von Ihrer Seite noch Fragen oder Ergänzungen? 

 

Herzlichen Dank für Ihre Zeit und ihre Meinung bzw. ih-

ren Blickwinkel auf das bestehende Bezugsmodell und 

möglicher Alternativen. 

 

Beantwortung eventuell auftre-

tender Fragen. 

 

Gesprächsleitfaden 

Einzelinterview – Abt. Vertriebsstrategie 

 

Themenblock Allgemein / Vorstellung 

Nr. Frage Steuerungsfrage 

1. Herzlich Willkommen Herr/Frau … Vorab möchte ich 

mich für Ihre Zeit und Ihre Bereitschaft für dieses Ge-

spräch zur Verfügung zu stehen, recht herzlich bedan-

ken. Dieses Interview wird im Rahmen der Masterarbeit 

in Kooperation mit der Allianz Elementar Versicherungs-

AG durchgeführt und dient der Beurteilung des beste-

henden Leistungsanreizsystems/ Bezugsmodells sowie 

möglicher Alternativen. 

 

Die Teilnahme am Interview ist auf freiwilliger Basis. 

Während des Interviews können Sie jederzeit auch Fra-

gen stellen. 

 

Zu Dokumentationszwecken wird dieses Gespräch auf-

gezeichnet. Die Aufzeichnung wird nach vollständiger 

Transkription unwiderruflich gelöscht. Sämtliche im Inter-

view erhobenen Daten werden streng vertraulich behan-

delt. Ausschnitte aus dem Interview dürfen in anonymi-

sierter Form in der Masterarbeit zitiert werden. Nach 

Abschluss der Arbeit können Sie gerne eine Zusammen-

fassung der Ergebnisse in digitaler Form erhalten. 

 

Bezugnehmend auf das Interview und die nachfolgenden 

Fragen gibt es keine richtigen oder falschen Antworten. 

Falls ihrerseits dazu keine weiteren Fragen bestehen, 

können wir mit dem Interview beginnen. 

 

2. 
Bitte stellen Sie sich und ihren Aufgaben-

/Tätigkeitsbereich innerhalb des Unternehmens kurz vor. 
 

3. 
Welche Aufgaben übernehmen Sie im Zuge der Erstel-

lung bzw. der Nutzung des bestehenden Bezugsmodells 

für das regionale Vertriebsmanagement der Allianz? 
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Themenblock - Instrumentaldimension 

Nr. Frage Steuerungsfrage 

4. Welchen Anforderungen sollte das Bezugsmodell aus 

ihrer Sicht gerecht werden? 

Warum sind genau diese Anfor-

derungen aus ihrer Sicht für das 

Unternehmen wichtig? 
 

Wird damit ein konkretes Ziel 

verfolgt? 

5. Wie sollte ihrer  Ansicht nach die Aufteilung der Vergü-

tung in variable und fixe Bestandteile erfolgen? 

Gibt es dabei Vorgaben die zu 

erfüllen sind bzw. an die sich das 

Unternehmen halten muss? 

6. Welche Rolle spielen dabei nicht-monetäre Leistungen 

in der Vergütung für das Unternehmen? 

Welche Erwartungshaltung hat 

das Unternehmen gegenüber der 

Verwendung nicht-monetärer 

Leistungen?   
 

Welche Ansätze wurden dabei in 

der Vergangenheit schon ver-

folgt? 

7. Welche nicht-monetären Leistungen kommen für das 

Unternehmen im Zuge der Erstellung zukünftiger Be-

zugsmodelle grundsätzlich in Frage? 

Gibt es nicht-monetäre Leistun-

gen in der Vergütung die derzeit 

bereits in anderen Unterneh-

mens-bereichen im Einsatz sind? 

8. Welche Voraussetzungen müssen ihrer Ansicht nach 

gegeben sein damit nicht-monetäre Leistungen im 

Bezugsmodell zum Einsatz kommen können? 

Welche Auswirkung hätte dies 

ihrer Meinung nach auf die mone-

täre Vergütung im Bezugsmodell? 

9. Welche Voraussetzungen müssen gegeben sein, da-

mit nicht-monetäre Leistungen von den Begünstigten 

individuell zusammengestellt werden können? 

Gibt es dabei Vorgaben die zu 

erfüllen sind bzw. an die sich das 

Unternehmen halten muss? 

10. Wie wichtig ist ihrer Ansicht nach die monetäre Vergü-

tung in Form von Zielprämien? 

Welcher Ansatz bzw. welche 

Strategie wird dabei vom Unter-

nehmen verfolgt? 
 

Sollte Ihrer Meinung nach hierbei 

etwas verändert/verbessert wer-

den? 
 

Gibt es dabei Vorgaben die zu 

erfüllen sind bzw. an die sich das 

Unternehmen halten muss? 

11. Wie erfolgt derzeit die Aufteilung zwischen leistungs-

orientierter und erfolgsorientierter Vergütung im Be-

zugsmodell? 

Gibt es dabei Vorgaben die zu 

erfüllen sind bzw. an die sich das 

Unternehmen halten muss? 
 

Wie sollte dabei die ideale Auftei-

lung aus Sicht des Unternehmens 

sein? 
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12. Welche Ziele werden dabei vom Unternehmen vorge-

geben? 

Sollte Ihrer Meinung nach hierbei 

etwas verändert/verbessert wer-

den? 

 

 

Themenblock - Subjektdimension 

Nr. Frage Steuerungsfrage 

13. Welchen Stellenwert nehmen quantitative Ziele im Be-

zugsmodell ein? 

Welcher Ansatz bzw. welche 

Strategie wird dabei vom Un-

ternehmen verfolgt? 
 

Gibt es dabei Vorgaben die zu 

erfüllen sind bzw. an die sich 

das Unternehmen halten muss? 

14. Welchen Stellenwert nehmen qualitative Ziele im Be-

zugsmodell ein? 

Welcher Ansatz bzw. welche 

Strategie wird dabei vom Un-

ternehmen verfolgt? 
 

Gibt es dabei Vorgaben die zu 

erfüllen sind bzw. an die sich 

das Unternehmen halten muss 

15. Wie wird die Erfolgsmessung im aktuellen Bezugsmodell 

durchgeführt? 

In welcher Form werden die 

Ziele gemessen?  Welche In-

strumente werden dafür ver-

wendet? 
 

Sollte Ihrer Meinung nach hier-

bei etwas verändert/verbessert 

werden? 
 

Gibt es dabei Vorgaben die zu 

erfüllen sind bzw. an die sich 

das Unternehmen halten muss? 

16. Wie erfolgt die Leistungsbewertung im aktuellen Be-

zugsmodell? 

Welche Bemessungsgrundla-

gen werden herangezogen? An 

welchen Parametern/Kriterien 

orientiert sich die Leistungs-

bewertung?  
 

Welche Auswirkung hat dies auf 

die Vergütung? 
 

Gibt es dabei Vorgaben die zu 

erfüllen sind bzw. an die sich 

das Unternehmen halten muss?  

- rechtliche Bestimmungen 

IDD 

17. Wie wird die Berechnung der Zielprämie und des variab-

len Anteils der Vergütung derzeit durchgeführt? 

Gibt es dabei in Verbindung mit 

dem bestehenden Bezugsmo-

dell Problemfelder bzw. einen 

konkreten Handlungsbedarf? 

 

Sollte Ihrer Meinung nach hier-

bei etwas verändert/verbessert 

werden? 
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Themenblock - Zeitdimension 

Nr. Frage Steuerungsfrage 

18. Für welchen Zeitraum ist die Bemessungsperiode im 

aktuellen Bezugsmodell festgelegt? 

In welchem Intervall wird die 

Erfolgsmessung durchgeführt? 
 

Sollte Ihrer Meinung nach hier-

bei etwas verändert/verbessert 

werden? 
 

Gibt es dabei Vorgaben die zu 

erfüllen sind bzw. an die sich 

das Unternehmen halten muss?  

19. Wie sieht der darauf aufbauende Ausschüttungsrythmus 

aus? 

Wann erfolgt derzeit die Bonus-

zahlung? 
 

Sollte Ihrer Meinung nach hier-

bei etwas verändert/verbessert 

werden? 
 

Gab es dazu Überlegungen den 

Ausschüttungsrythmus der 

Bonuszahlung anders zu ge-

stalten? 

- zeitliche Ausrichtung an ope-

rative/strategische Ziele 
 

Themenblock - Objektdimension 

Nr. Frage Steuerungsfrage 

20. Welche Zielebenen sind im aktuellen Bezugsmodell ent-

halten? 

(Individual-, Team-, Bereichs-, Unternehmensziele) 

Wie sieht die prozentuelle Ver-

teilung/Gewichtung der Ziel-

ebenen aus? 
 

Sollte Ihrer Meinung nach hier-

bei etwas verändert/verbessert 

werden? 
  

Gibt es dabei Vorgaben die zu 

erfüllen sind bzw. an die sich 

das Unternehmen halten muss?  

21. Gibt es zwischen den Zielebenen Abhängigkeiten die 

eine Auswirkung auf die Vergütung und den Bonus ha-

ben? 

 

 

Welcher Ansatz bzw. welche 

Strategie wird hierbei vom Un-

ternehmen verfolgt?  
 

Sollte Ihrer Meinung nach hier-

bei etwas verändert/verbessert 

werden? 
 

Abschluss des Interviews 

   

 

Nun sind wir auch schon am Ende des Interviews ange-

langt.Gibt es von Ihrer Seite noch Fragen oder Ergän-

zungen?  Herzlichen Dank für Ihre Zeit und ihre Meinung 

bzw. ihren Blickwinkel auf das bestehende Bezugsmodell 

und möglicher Alternativen. 

Beantwortung eventuell auftre-

tender Fragen. 
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Gesprächsleitfaden 

Einzelinterview – Landesleiter Stmk. 

 

Themenblock Allgemein / Vorstellung 

Nr. Frage Steuerungsfrage 

1. Herzlich Willkommen Herr/Frau … Vorab möchte ich 

mich für Ihre Zeit und Ihre Bereitschaft für dieses Ge-

spräch zur Verfügung zu stehen, recht herzlich bedan-

ken. Dieses Interview wird im Rahmen der Masterarbeit 

in Kooperation mit der Allianz Elementar Versicherungs-

AG durchgeführt und dient der Beurteilung des beste-

henden Leistungsanreizsystems/ Bezugsmodells sowie 

möglicher Alternativen. 

 

Die Teilnahme am Interview ist auf freiwilliger Basis. 

Während des Interviews können Sie jederzeit auch Fra-

gen stellen. 

 

Zu Dokumentationszwecken wird dieses Gespräch auf-

gezeichnet. Die Aufzeichnung wird nach vollständiger 

Transkription unwiderruflich gelöscht. Sämtliche im Inter-

view erhobenen Daten werden streng vertraulich behan-

delt. Ausschnitte aus dem Interview dürfen in anonymi-

sierter Form in der Masterarbeit zitiert werden. Nach 

Abschluss der Arbeit können Sie gerne eine Zusammen-

fassung der Ergebnisse in digitaler Form erhalten. 

 

Bezugnehmend auf das Interview und die nachfolgenden 

Fragen gibt es keine richtigen oder falschen Antworten. 

Falls ihrerseits dazu keine weiteren Fragen bestehen, 

können wir mit dem Interview beginnen. 

 

2. 
Bitte stellen Sie sich und ihren Aufgaben-

/Tätigkeitsbereich innerhalb des Unternehmens kurz vor. 
 

3. 
Welche Aufgaben übernehmen Sie im Zuge der Erstel-

lung bzw. der Nutzung des bestehenden Bezugsmodells 

für das regionale Vertriebsmanagement der Allianz? 

 

 

 

Themenblock - Instrumentaldimension 

Nr. Frage Steuerungsfrage 

4. Welchen Anforderungen sollte das Bezugsmodell aus 

ihrer Sicht gerecht werden? 

Warum sind genau diese An-

forderungen aus ihrer Sicht für 

das Unternehmen wichtig? 
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5. Wie sollte ihrer  Ansicht nach die Aufteilung der Vergü-

tung in variable und fixe Bestandteile erfolgen? 

Sollte Ihrer Meinung nach im 

aktuellen Bezugsmodell etwas 

verändert/verbessert werden? 

6. Wie wichtig ist ihrer Meinung nach der Einsatz nicht-

monetärer Leistungen in der Vergütung im Bezugsmo-

dell? 

Wie würden Sie diese Leistun-

gen im Bezugsmodell integrie-

ren? 

6a. Wie zufrieden sind Sie mit der derzeitigen Umsetzung im 

Bezugsmodell? 

Was sollte ihrer Meinung nach 

verändert/verbessert werden? 

sehr zufrie-

den 
zufrieden teils teils unzufrieden 

sehr unzufrie-

den 
      

 

7. Welche Voraussetzungen müssen ihrer Ansicht nach 

gegeben sein damit nicht-monetäre Leistungen im Be-

zugsmodell zum Einsatz kommen können? 

Welche Auswirkung hätte dies 

ihrer Meinung nach auf die 

monetäre Vergütung im Be-

zugsmodell? 

 

Welche Auswirkung hätte dies 

ihrer Meinung nach auf die 

Motivation der Mitarbeiter? 

8. Welche Voraussetzungen müssen ihrer Meinung nach 

gegeben sein, damit nicht-monetäre Elemente von den 

Begünstigten individuell zusammengestellt werden kön-

nen? 

Welche Auswirkung hätte dies 

ihrer Meinung nach auf die 

Motivation der Mitarbeiter? 

9. Wie wichtig ist ihrer Ansicht nach die monetäre Vergü-

tung in Form von Zielprämien? 

 

 

9a. Wie zufrieden sind Sie mit der derzeitigen Umsetzung im 

Bezugsmodell? 

 

Was sollte ihrer Meinung nach 

verändert/verbessert werden? 

sehr zufrie-

den 
zufrieden teils teils unzufrieden 

sehr unzufrie-

den 

 

     

 

10. Wie zufrieden sind Sie mit der Gestaltung der Wettbe-

werbe als Vertriebssteuerungsinstrument? 

Was sollte ihrer Meinung nach 

verändert/verbessert werden? 

sehr zufrie-

den 
zufrieden teils teils unzufrieden 

sehr unzufrie-

den 
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11. Wie wichtig ist ihrer Meinung nach die Aufteilung zwi-

schen leistungsorientierter und erfolgsorientierter Vergü-

tung im Bezugsmodell? 

 

11a. Wie zufrieden sind Sie mit der derzeitigen Umsetzung im 

Bezugsmodell? 

 

Was sollte ihrer Meinung nach 

verändert/verbessert werden? 

sehr zufrie-

den 
zufrieden teils teils unzufrieden 

sehr unzufrie-

den 

 

     
 

 

 

Themenblock - Subjektdimension 

Nr. Frage Steuerungsfrage 

12. Welchen Stellenwert nehmen aus ihrer Sicht quantitative 

Ziele im Bezugsmodell ein? 

 

12a. Wie zufrieden sind Sie mit der derzeitigen Umsetzung im 

Bezugsmodell? 

 

Was sollte ihrer Meinung nach 

verändert/verbessert werden? 

sehr zufrie-

den 
zufrieden teils teils unzufrieden 

sehr unzufrie-

den 

 

     

 

13. Welchen Stellenwert nehmen aus ihrer Sicht qualitative 

Ziele im Bezugsmodell ein? 

 

13a. Wie zufrieden sind Sie mit der derzeitigen Umsetzung im 

Bezugsmodell? 

 

Was sollte ihrer Meinung nach 

verändert/verbessert werden? 

sehr zufrie-

den 
zufrieden teils teils unzufrieden 

sehr unzufrie-

den 

 

     

 

14. Wie wird die Erfolgsmessung im aktuellen Bezugsmodell 

durchgeführt? 

In welcher Form werden die 

Ziele gemessen?  Welche 

Instrumente werden dafür 

verwendet? 

14a. Wie zufrieden sind Sie mit der derzeitigen Umsetzung im 

Bezugsmodell? 

 

Was sollte ihrer Meinung nach 

verändert/verbessert werden? 

sehr zufrie-

den 
zufrieden teils teils unzufrieden 

sehr unzufrie-

den 
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15. Wie erfolgt die Leistungsbewertung im aktuellen Bezugs-

modell? 

Welche Bemessungsgrundla-

gen werden herangezogen? 

An welchen Parame-

tern/Kriterien orientiert sich die 

Leistungs-bewertung? Welche 

Auswirkung hat dies auf die 

Vergütung? 

15a. Wie zufrieden sind Sie mit der derzeitigen Umsetzung im 

Bezugsmodell? 

 

Was sollte ihrer Meinung nach 

verändert/verbessert werden? 

sehr zufrie-

den 
zufrieden teils teils unzufrieden 

sehr unzufrie-

den 

 

     

 

Themenblock - Zeitdimension 

Nr. Frage Steuerungsfrage 

16. Wie beurteilen Sie die derzeitige Gestaltung der Bemes-

sungsperiode? 

In welchem Intervall sollte Ihrer 

Meinung nach die Erfolgsmes-

sung durchgeführt werden? 
 

Was sollte ihrer Meinung nach 

verändert/verbessert werden? 
 

17. Wie beurteilen Sie den derzeitigen Ausschüttungsryth-

mus der Bonuszahlungen im Bezugsmodell? 

Was sollte ihrer Meinung nach 

verändert/verbessert werden? 

18. Wie motivierend ist ihrer Meinung nach die derzeitige 

zeitliche Gestaltung der Bonuszahlung? 

Gibt es dazu aus ihrer Sicht 

noch ein Potenzial zur Verbes-

serung der Steuerungsmög-

lichkeit des Vertriebsteams? 

sehr zufrieden zufrieden teils teils unzufrieden 
sehr unzufrie-

den 
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Themenblock - Objektdimension 

Nr. Frage Steuerungsfrage 

19. Wie zufrieden sind Sie mit der derzeitigen Zusammen-

setzung der Zielebenen im Bezugsmodell? 

(Individual-, Team-, Bereichs-, Unternehmensziele) 

Wie sollte Ihrer Meinung nach     

die prozentuelle Verteilung/ 

Gewichtung der Zielebenen 

aussehen?  
 

Was sollte ihrer Meinung nach 

verändert/verbessert werden? 
 

sehr zufrieden zufrieden teils teils unzufrieden 
sehr unzufrie-

den 

 

     

 

20 Wie beurteilen Sie die Abhängigkeit zwischen den Ziel-

ebenen und die Auswirkung auf die Vergü-

tung/Bonuszahlung?  

 

Sollte ihrer Meinung nach hier-

bei etwas verändert/verbessert 

werden? 

21. Wie zufrieden sind Sie dabei mit der Umsetzung in Bezug 

auf die Steuerungsmöglichkeit des Vertriebsteams? 

Was sollte ihrer Meinung nach 

verändert/verbessert werden? 

sehr zufrieden zufrieden teils teils unzufrieden 
sehr unzufrie-

den 

 

     

 

 

Abschluss des Interviews 

   

 

 

Nun sind wir auch schon am Ende des Interviews ange-

langt.  

Gibt es von Ihrer Seite noch Fragen oder Ergänzungen? 

 

Herzlichen Dank für Ihre Zeit und ihre Meinung bzw. ih-

ren Blickwinkel auf das bestehende Bezugsmodell und 

möglicher Alternativen. 

 

Beantwortung eventuell auftre-

tender Fragen. 
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1.6 Fragebogen Online MitarbeiterInnenbefragung 
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Projektplan 
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