Salgskvota som ledelsesvarktg)

Af Laurids Hedaa®)

Resumé

Salgsbesog er dyre, ag selgere arbejder sjeldent under direkte observation. Derfor
er selgerstyring el vigligt og vansheligt problem.

1 det folgende vil jeg forsage at redegore for nogle muligheder og begransninger i
anvendelsen af salgskvota som ledelsesverhtej med udgangspunkt i amerikanske

Jorhold Muligheder for at overfore resultaterne pd danske forhold overlades til
den enkeltes vurdering.

1. Definitioner

Philip Kotler (1): »En salgskvota er salgsmalet for en produktlinie, en
salgsafdeling eller en salger. Den er ferst og fremmest et ledelsesvark-
“to] med hvilket man kan bestemme og stimulere salgsindsatsenc.
Gilbert J. Black (2): »Salgskvota er en metode il at sztre (Scientific) stan-
darder for en szlgerstyrke.... En salgskvota er et mal, eller en standard,
som szttes for salgsindsatsen galdende for en specifik tdsperioden.
David A. Weeks (3) definerer indirekte: wHvad enten de valgte basale
standarder reuer sig mod en enkelt sz:lgers forventede prastationer
eller en hel afdelings, si meddeles det forventede salgsvolumen oftest i
form af kvotaw.
George Risley (4) advarer imidlertid: »Kvota mai aldrig blandes sammen
med salgsmal, salgs-estimat, markedspotentiel eller salgspontentiel....«.

*) Adleny, dlivektor, Byggecentmam = Bobenhavn, HD, HHEK, M3, Stanford University, Col.
Antiklen modager april 1981,
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Han foreslir en definition, som jeg personligt foretreekker: »Kvota bor
defineres som en rimelig andel af den overordnede salgsopgave, der
er knyttet til en szlger, et distrike eller andet markeds-segment. Den er
et produke af et ledelsesskon med et bestemt udgangspunkt rettet mod
et bestemt formal og udtryke for en veldefineret tidsperiodex.

Risley's angrebsmetode er siledes at allokere potentiel til virksomhe-
dens ressourcer, at gere det milrettet, men baseret pa sken frem for
wvidenskabelige metode, og indrammet i tid. Han vagter saledes effi-
ciency hojere end effectiveness. Det er vigtigere at anvende tilgenge-
lige ressourcer fuldt ud end at na en hej absolut mélopfyldelsesgrad i
markedet.

2. Anvendelse og udbredelse

I en undersagelse fra 1970 fandt Weeks (3) at 82% af 100 udvalgte virk-
somheder anvendte kvota som basis for incentivplanlzgning (provi-
sion, bonus m.v.)

Newton (5) fandt i en undersogelse fra 1973 at over 70% af mere end tu-
sinde responderede virksomheder anvendte kvota for hver szlger, der
var ansat.

I Black’s undersogelse (2) fra 1968 fandtes at 72% af de adspurgte virk-
somheder anvendte kvota for alle selgere. 34% anvendte volumenkvo-
ta. 32% anvendie produktorientering i kvotasztning. 9% tog udgangs.
punkt i serviceydelser. 7% kvoterede efter kundetype. 15% matte pi be-
sog. 47% benyttede overskud. 25% af virksomhederne brugte imidler-
tid mere end eet kriterium i kvotafastsattelsen.

Risley  (4) angiver tre formal med kvota:

(i} etplanlzgningsverkte]

(ii) et aflonningsgrundlag

(iii) motivationsmiddel

fivl en krontrolmetode for marketingaktiviteter.
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Falles for de anforte forfattere er:

— at et kvota-system skal konstrueres pi en sidan made, at der sker en
miling af alle de faktorer, som er af betydning for prastationerne, hvis
systemet skal anvendes til at bedemme de valgte praestationer.

Det er siledes ikke et anvendeligt kvotasystem som alene maler pd om-
satning, hvis beseg hos nye kunder eller service er vigtige prasstations-
faktorer.

Forfatterne synes ogsd at vare enige om, at kvota ikke bor szues for
lavt eller uopnaeligt hojt. Et synspunkt som stettes af Kurt Lewin's tid-
lige undersegelse af aspirations-niveauer.

Kotler (1) anferer imidlertid specifike 3 nskolerw:

(i) hejkvota skelen, som gir ind for at et kvorasystem skal
indrettes pa, at kun fi vil opnd en 100% kvota, selvom fak-
tisk alle kan gore det.

(i) middel-kvota skolen, som foreskriver kvota som flertallet
kan og vil opna.

(iii) variabelkvota skolen, som tilpasser kvota til saxlgernes
individualitet og forskelle i evner og forudszininger.

Den sidstnzvnte skole baserer kvota-sztning pa forskellige hensyn: —
szlgerens prastationer i den forudgiende periode, distriktets skon-
nede potentiel og en vurdering af szzlgerens aspirationsniveau og evne
til at tile pres eller serlige motivationskompleks. Dette kan udorykkes i
folgende formel:

Q=5 +E(5,.5,)

Saclgers j's kvota i tiden t skal viere mindst lig med hans fakiiske salgs.
pracstation i den forudgiende periode plus en del E; som er forskellen
mellem distriktets skonnede salgspotentiel og hans salg i den forud-
g':u:nd:: pcriﬂde, f.eks. sidste dr. Jo mere pu:-'.iti\r sa:lgeren reagerer pi
pres, jo hojere er denne plus-del. Men mon ikke denne andel kan vaere
negativ i et vigende marked eller hvis konkurrencen oges ud over en
eventuel vackst i markedet?
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Black

(2) fandt ti aktuelle anvendelser af salgskvota:

(i)
(ii)
(in1)
{iv)

(v)
{vi)

forogelse af salgsvolumen

foregelse af indtjeningen

motivation af selgere

kontrol af andre aspekter i marketingprocessen:
— kontrol af produkt-mix

—kontrol af service

—kontrol af kunder og marked

— kontrol af potentielle kunder

— kontrol af salgsomkostninger

trazning af sxelgere
afgrensning af distrikeer

{vii) kontrol/styring af aflenning

- fast lon
—ren provision
— kombination af fast len og provision

(viii) grundlag for incentiver

(ix}
()

ledelse af szlgere
praestationsvurdering

Selvorn Black siledes forsyner os med en nyttig check liste, har Risley
(4) grebet sagen mere principiel, forstdeligt an i sin méde at differen-
tiere kvota-systemner pd. Han klassificerer kvota i fire grupper:
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li)

(i1)

(i1}

Salgskvota

— baseret pd salgs-estimater (korttids salgsprognoser)
— baseret pa salgs-potentiel (markedsundersegelser)
— baseret pd nguesstimatex (kvalificerede sken)

— baseret pa tidligere salg

Budgetkvota (vagt pi omkostninger el indtjening)
— baseret pa direkte omkostninger
— baseret pi bruttoavance

= baseret pa dzkningsbidrag

Aktivitetskvota
— baseret pd en eller flere fakiorer i kombination, som

udtrykker en onsket pracstation.



(iv) Kombinerede kvota
= feks. afto eller alle ovenstiende kvora.

En fbﬂ:]ﬂbig konklusion kan drages, ncmlig at der ikke findes en stan-
dardlesning pd, hvorledes kvota ber anvendes i salgsarbejdet. De speci-
fikke salgsopgaver, de salgsmil og den strategi en virksomhed retter
sig imod, besternmer den mest hensigtsmassige konstrukton af et
kvota-system.

3. Fastsezettelse af kvota

Som nzvnt i Risly's definition er en kvota en rimelig andel. Netop rime-
lighedsaspektet er en af arsagerne il at kvota er et kontroversielt vark-
L@y,

ﬁf:lutmba (6) anforer herom: »Rimelige eller retferdige kvota kan ikke
forstas i en absolut forstand; ens kvota for alle. Distrikter er forskellige
og ligesa konkurrenceforholdene, eller hvor udviklet et distrikt er, lige-
som sxlgernes generelle forudsztninger varierer. Ens kvota medferer
f.eks. at gode szlgere = gode distrikter samt darlige szlgere = darlige
distrikter, og dermed er hele idéen bag kvota-systemet krankete.

Kvota ber fastsetes pa samme relative sverhedsgrad for hver szlger, idet
man tager hensyn til den enkelte szlgers evner og de omstendigheder
der karakteriserer hans specielle markedssegment, distrike el lign. End-
videre galder, at hvad der forventes ud over de opgaver, der er kvota-
sat, ogsd indgar i opfattelsen af det rimelige og retferdige.

Wotruba anbefaler en systematisk og logisk gennemfort kvotaproces,
som bestar af 3 trin:

(i) Valg kvotatype (Feks. ved at felge Risley)

(i) Bestem hver types relative betydning (i overensstemmelse
med salgs/marketing strategi)

{iti) Definer niveauet for hver kvota-type (amal besog, omsat-
ning, bruttoavance, etc.).
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Et eksempel for en szlger i en 3-méneders periode:

Kuvotatype Vagt Nivean

Omsatning 3 kr. 100.000
Antal beseg 2 150
Nye kunder 1 20

Man mad antage at alle 3 trin vil forandres i indhold over tid, og jo
mere foranderlig situationen er, jo hyppigere. Derfor mi der indfores
revisionsrutiner og tlpasningsprocesser for at undga dysfunktionelle
belannings- og malingsstrukturer.

Bade Risley og Wotruba anser saclgers medvirken i kvota-szining som
et vigtigt element i anvendelsen af kvota.

Risley foreslir at ledelsens skon geres il genstand for en egentlig for-
handling med salgerne i forbindelse med fastheggelse af gode kvota,
og Wotruba har i en undersogelse fundet at szlgere fakisk i langt de
fleste tilfzelde har medvirket aktivi i fastsztielse af kvota og ievrigt ogsa
i fastlaggelse af salgsprognoser. Selvom det almindeligvis ma antages
at vaere i szlgers egen interesse at fastsarute en lav kvora = for at ind-
bygge slack — anferte et stort flertal af salgschefer, at de ikke oplevede
en sidan tilbageholdenhed i processen:

Salgschefers enighed (i%) med folgende synspunkter om szlgers med-
virken 1 salgs-forecasting:

Synspunhi % enige
® Mine salgere prognosticerer typisk lavt, si de kan tjene
flere penge. 5

" Generelt er mine s;,t:lg::re unmjugligc i deres prognoser,
fordi de mangler informationer om virksomhedens pla-
ner som en forudszining for sken over fremtidigt salg. 20
¢ Generelt prognosticerer mine selgere for hojt, fordi de-
res  optimisme  fortrznger  deres  forretningsmassige
demmekraft. 24
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* Generelt er mine szlgere unejagtige i prognoserne, fordi
de mangler indsigt i de ekonomiske faktorer, som spiller

ind pd kundernes behov for vore produkter. 16
® 1 almindelighed stemmer mine sxlgeres prognoser for
salget temmelig pra:cist med hvad, der opnis 38

4, Konklusion

Kvota-systemer er ganske udbredt i alle virksomhedstyper og -stor-
relser i USA's erhvervsliv og anvendes langt flere steder end de ikke
anvendes.

Kvota-systemer er ikke en videnskab, men snarere en systematik dl at
gennemtxnke salgs-opgaver og -processer i relation til virksomhedens
overordnede salgsstrategier.

Kvaota-systemer ber skrazddersyes og konstant tilpasses, si de hele tiden
passer til udviklingen i markedet, i ressourcerne og i malsztningen.
Det er ikke nogen let opgave at udvikle og indfore et funktionelt kvota
system. Det ser imidlertid ud tl, at det for det meste er belennende at
engagere selgerne i processen, hvis man ensker at anvendeé kvota-
systemer i salgsledelsen.

Kvota kan vare et vaerdifuldt ledelsesvaerkio), hvis man pia forhind
anerkender, at det ber milrettes mod incentives, kontrol og styring
samt evaluering af salgsindsats; samt at det indfores og dlrettes med
omhu, s det af selgerne opleves rimeligt og retferdigt.
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