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Doppelter Anreiz

Die ETO Nahrungsmittel, ein Unternehmen der Oetker- Gruppe, kehrt vom klassi-
schem Provisionssystem ab und hat das Vergiitungs- und Motivationssystem
fur alle Bezirksleiter im Direktvertrieb neu gestaltet. Das Ziel: doppelter Anreiz

durch Grundgehaltschance und Zielbonuschance.

VonN EcCKHARD GERLOFF, FRIEDRICH A.
FRATSCHNER®

is zur Umstellung bestand fiir
alle Mitarbeiter der ETO Nah-
rungsmittel ein Provisionsmo-
dell, das iiberwiegend auf die
Eigensteuerung der Mitarbeiter vertrau-
te und den Vorgesetzten nur geringe
Mdoglichkeiten gab, das Verhalten der
Mitarbeiter zu steuern. Ein Problem, das
tiberwiegend allen Provisionsmodellen
innewohnt. Die Folge: faktisch beriick-
sichtigte das System keine Honorierung
von unterschiedlichen Fihigkeiten und
Rollenausfiillungen der Mitarbeiter.
Vielmehr fihrt es - wie bei vielen an-
deren Unternehmen auch - unter dem
Gesichtspunkt der Gleichbehandlung
zu dem Zwang, Verkaufsbezirke mit
vergleichbaren Umsatzpotenzialen zu
bilden, unabhiingig von geograpfischen
oder strategischen Uberlegungen des Un-
ternehmens. Auch setzt das Entgelt-
system keine Anreize bei den Mitarbei-
tern, ihre Kompetenz langfristig zu ent-
wickeln. Daneben verstirkte die monat-
| liche Auszahlung der Provisionen zum
Teil deutliche Umsatzschwankungen von
Monat zu Monat. Die Ziele des neuen
Verglitungssystems:
@ Neben den kurzfristigen Anreizen
soll das System dic Moglichkeit bieten,
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Leistungstriger zu binden und langfristig
zu motivieren.

Neben der reinen Verprovisionie-
rung soll die Zielerreichung des Mit-
arbeiters im Rahmen einer je Region fest-
gelegten ZielgroBe in den Mittelpunkt
gestellt werden.

@ Neben dem Verkaufserfolg soll die
Kompetenz des Mitarbeiters in die Ver-
giitungsbemessung mit einfliefSen.

Weiterhin sollten die Vertriebspla-
nung/-honorierung und die Planung des
Unternehmens in Einklang gebracht
werden, um Diskussionen iiber unter-
schiedliche Potenziale zu vermeiden und
die Kriifte auf die jeweils optimale Aus-
schopfung der jeweiligen Potenziale aus-
zurichten. Dazu waren verschiedene
MaBnahmen notwendig.

LEISTUNGSTRAGER
BINDEN UND LANGFRISTIG
MOTIVIEREN.

1. Marktgerechtes Grundgehalt. Da
alle Mitarbeiter in der TG 6 des ERTV-
Ernidhrung eingruppiert waren und der
Tarif somit eine fiir alle Mitarbeiter grei-
fende Grundabsicherung ohne Differen-
zierung bildete, war es Ziel des Unter-
nehmens, dem Mitarbeiter — neben der
Honorierung von Verkaufserfolgen - ei-
nen Anreiz zur langfristigen Entwicklung
von Kompetenz und Leistung iiber an-
rechenbare Zulagen zu geben, Erreicht
wurde dies durch die Einfiihrung eines
marktgerechten Grundgehaltes, das von

Mitarbeiter zu Mitarbeiter kompetenz-
abhingig spreizt und nicht kollektiv auf
das Tarifgehalt zuriickfillt. Damit er-
maglicht das Modell eine Honorierung
von Kompetenzen (Teamarbeit, Bildung
langfristiger Kundenbeziehungen, etc.)
im Grundgehalt. Der Vorgesetzte kann
so Fihigkeiten und Verhalten der Mitar-
beiter langfristig entwickeln und steuern
sowie Leistungstriger stédrker binden.
Das neue Vergiitungssystem bietet da-
neben durch die Einflihrung von Ge-
haltsbiindern bereits im Grundgehalt ei-
ne erhihte Flexibilitét zur langfristigen
Kompetenzhonorierung. Jeder der drei
Kompetenzstufen (Kompetenzentwick-
lung, volle Kompetenzentfaltung, nach-
haltige Spitzenkompetenz) entspricht ein
Gehaltsband. Die Gehaltsbiinder basie-
ren dabei auf einem Grundgehalt, dessen
Héhe sich aus der langfristig gezeigten
Kompetenz ableitet, und honoriert Kom-
petenzzunahmen durch eine Steigerung
des Grundgehaltes im jeweiligen Ge-
haltshand. Das sichert kompetente und
leistungsfihige Mitarbeiter auf einem ge-
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Nicht nur den Verkaufserfolg, sondern auch vorhandene fachliche und soziale Kompetenz belohnen.

geniiber dem Tarif h6heren Niveau ab,
ohne neue Besitzsténde aufzubauen.
Die Kompetenzbeurteilung erfolgt
jahrlich durch die einzelnen Vertriebs-
leiter anhand eines Kompetenzkataloges.
ICriterien sind Marktkenntnis, kommu-

UNTERSCHIEDLICHE
KOMPETENZEN SCHON IM
GRUNDGEHALT HONORIERT.

nikative Kompetenz, Vertriebskompe-
tenz, Flexibilitdt, Umgang mit dem Kun-
den, Produktkompetenz, Teamorientie-
rung, Selbstorganisation und Zielorien-

tierung. Nach der Beurteilung, die auf

Basis der drei Beurteilungsstufen » Kom-
petenzanforderungen verfehlt«, » Kom-
petenzanforderungen erreicht« oder
» Kompetenzanforderungen {ibertroffen«
durch die zustindige Fiihrungskraft vor-
genommen wird, diskutieren die Ver-
triebsleiter der verschiedenen Vertriebs-
bereiche die Beurteilungen in getrennten
Gremien. AnschlieRend werden Aus-
reifer und Fille mit besonderer Ent-
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wicklung in einem gemeinsamen Gremi-
um noch einmal diberpriift. Dieser Quer-
vergleich ermdglicht eine ausgewogene
Beurteilung aller Mitarbeiter.

Die individuellen Grundgehaltssteige-
rungen werden anschlieend anhand ei-
ner Grundgehaltssteigerungs-Matrix ab-
geleitet. Die Matrix folgt dem Grundsatz,
dass sich Mitarbeiter mit Top-Kompe-
tenz und niedriger Lage im Band schnel-
ler entwickeln als Mitarbeiter, die schon
im oberen Bereich des jeweiligen Ban-
des liegen. Die drei Soll-Grundgehalts-
binder der Bezirksleiter haben jeweils ei-
ne Spreizung von einigen tausend Euro.

2. Veriinderung im Bonusbereich. Da
man dem Problem der unterschiedlichen
Regionalpotenziale nicht durch Reorga-
nisation der Gebiete begegnen konnte
und wollte, wurde fiir jede Region ein
spezifischer jahrlicher Zielumsatz festge-
legt, bei dessen Erreichung der Mitarbei-
ter einen fiir ihn attraktiven Zielbonus
realisieren kann. So lassen sich Gebiete
unabhidngig vom jeweiligen Umsatz-
potenzial bilden und das System ist
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schwerer zu manipulatieren. AuRerdem
verkniipft dieser Ansatz die Umsatzpla-
nung des Unternehmens mit der Ver-
triebsplanung und der Regionalplanung,

Das Bonussystem gibt somit den Spiel-
raum, Top-Leistungen zu honorieren, es
bietet den Bezirksleitern die Moglich-
keit, attraktive Einkommenspotenziale
zu generieren und es lidsst es zu, langfris-
tig auch weitere Faktoren (Anzahl kau-
fender Kunden, Distributionsquote,
usw.) zu beriicksichtigen.

KoPPELUNG VON
ZIELBONUS UND
GRUNDGEHALT.

2.1. Das Bonussystem. Im Bonussys-
tem findet eine prozentuale und gestaf-
felte Koppelung von Zielbonus und
Grundgehalt statt. Dabei wird je Kom-
petenzstufe ein Zielbonus in Prozent
der Grundbeziige definiert. Mit stei-
gender Kompetenzstufe steigt dabei
auch der in Aussicht gestellte Zielbo-

“ Doppelter Anreiz durch
Grundgehaltschance und Ziel-
bonuschance.

“ Drei Grundgehaltsbander mit
steigendem Zielbonusanteil
binden Leistungstrager an das
Unternehmen.

 Einbeziehung der Zielorientie-
rung beseitigt die Mangel klas-
sischer Provisionssysteme.

* Mehr Steuerungs- und Eingriffs-
moglichkeiten fiir Fiihrungs-
kréfte.

* Einbeziehen mehrdimensiona-
ler und nicht quantifizierbarer
Ziele in das Honorierungssys-
tem.

© Abkehr von der monatlichen
Auszahlung, Einflihrung eines
jahrlichen Bonustopfes redu-
ziert Manipulationsspielrdume.

© Klare Zielorientierung (100 Pro-
zent Zielerreichungsgrad); die
Steuerung des Systems wird
nicht dem Mitarbeiter iiberlas-
5en.

KOMPETENZ ZAHLT SICH AUS
Gesamtvergiitungs-Spannbreiten fiir Bezirksleiter

KOMPETENZ- A

STUFE Kompetenz-

entwicklung

P TARIFGRUPPE 6 |

B C

Nachhaltige Spitzen-
kompetenz

Volle Kompetenz-
entfaltung

Vergiitung bei der ETO Nahrungsmittel Gehaltsband fiir jede Kompetenzstufe.

nus tiberproportional. Mitarbeiter er-
halten so einen doppelten Anreiz zur
langfristigen Steigerung ihrer Kompe-
tenz, da sie dadurch nicht nur ihr
Grundgehalt, sondern auch ihr Bonus-
potenzial steigern kénnen. Daneben
werden Mitarbeitern von Anfang an at-
traktive Vergiitungspotenziale transpa-
rent gemacht. Sie miissen nicht warten,
dass Gebiete reorganisiert werden, um
ein héheres Gehalt zu realisieren.

2.2. Ausgestaltung der variablen Ver-
giitung. Zur Anwendung kommt ein
Zielbonussystem, bei dem je Region und
Mitarbeiter ein Bonus formuliert wird,
der bei 100prozentiger Zielerreichung
zur Auszahlung kommt. Je nach Leis-
tung des Mitarbeiters kann dieser Bonus
tiber- oder unterschritten werden. Ein
Uberschreiten wird mit dem Faktor 2
»gedeckelt«. Umsiitze unter einem defi-
nierten Schwellenwert werden nicht ho-
noriert, da diese durch das Grundgehalt
bereits abgedeckt sind. Das gezahlte
Grundgehalt wird so mit einer Leis-
tungserwartung verkniipft.

2.3. Faktoren der Bonusbestimmung,.
Der Bonus leitet sich aus dem Zielerrei-
chungsgrad im Vierteljahr/Gesamtjahr
ab, Dabei werden Kriterien wie zum Bei-
spiel der Gesamtumsatz, die Artikel pro

Kunde, der Umsatz pro Kunde bezie-
hungsweise der Bestand kaufender Kun-
den mit beriicksichtigt. Als Orientie-
rungshilfe dienen die Ergebnisse des
Vorjahres. Die individuellen Ziele aus
der Zielvereinbarung werden mit 80 Pro-
zent bewertet. 20 Prozent des Bonus
werden an dem Erreichen von Markt-
Teamzielen jeweils auf der Verkaufslei-
ter-Ebene abhiingen.

BONUS AUF INDIVIDUELLE
UND AUF TEAMBEZOGENE
ZIELLERREICHUNG.

2.4. Bonusermittlung und -auszah-
lung. Der Bonus ermittelt sich aus einer
additiven Verkniipfung von individuel-
lem und teambezogenem Zielerrei-
chungsgrad. Die jeweilige Zielerreichung
wird monatlich dokumentiert, der Bonus
vierteljihrlich ausgeschiittet. Ausgezahlt
werden jeweils 80 Prozent der im Quar-
tal erreichten Bonussumme, die verblei-
benden 20 Prozent in einen Bonustopf
tibertiihrt. Der auf Jahressicht (Zielerrei-
chung auf Jahresbasis) dem Mitarbeiter
zustehende Bonus wird mit den bereits
ausgeschiitteten Bonusteilen (gegebe-
nenfalls auch zu Lasten des Bonus-
topfes) verrechnet. €«
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