Sales incentives functioneel gebruiken voor omzetgroei

Een goede balans tussen
‘pay’ en ‘performance’

Er zijn beslist betere omstandigheden denkbaar voor sales dan de huidige situatie. In een tijd van

zware economische neergang luidt het motto: alle hens aan dek. Vooral ook voor de verantwoorde-

lijke manager. De leidinggevende sales director weet vele ogen op zich gericht: de omzet stagneert

of daalt en de organisatie vraagt hoe hij dit gaat oplossen. Terwijl de verkopers eveneens onrustig

worden. Er dreigt paniek te ontstaan in de tent. Grote vraag: hoe hou je iedereen gemotiveerd en

hoe zet je de beschikbare tools van sales management zo effectief mogelijk in? Variabele beloning

kan hierin een wezenlijke rol spelen.

Eén van de tools met veel potenticle effectivi-
teit is het beloningssvelsel [zie kader Vooru
of aefrteruit’) of, specifiek, her salesincentive-
plan. Echrer, afhankelijk van de branche waar.
in u actief bent, xow dit ook wel eens het minst
gebruikie onderdeel van sales management
kunnen zijn. Want in sommige branches zien

we dat het incentiveplan veelal eerder als sen
verworven rechi wordr
gezien dan als cen midde om sales te motive-
ren en e sturen en resuliaten of re dwingen

of zelfs als een last

Organisaties die hierop een uizondering vor-
mien, maken over her algemeen onderdecd uit
van een Engels of Amertkaans concern,

ks § o gunk Mgilibie

Pralitische suggesties

Wanneer anders dan nu is het de tijd om daar
verandering in te brengen? Laten we eens kij-
ken naar een aamal prakische suggesties die
op korte termijn en zonder re veel rompslomp
geimplementeerd kunnen worden om het ma-
simale uir ww salesincentiveplon(nen) e ha- =

Belang van het salesincentiveplan

ten drietal stemmen uit de praktijk met betrekking tot (toe-
passing van) een salesincentiveplan:

Transparant

“Voor Pfizer is het van groot belang dat het salesincentiveplan
transparant werkt en dat de juiste prestaties op de juiste manier
worden beloond. Wij hebben door de jaren heen ervaren dat dit
In thearie eenvoudig lijkt, maar het blijkt veelal lastig om één en
ander in praktijk te brengen.”

{john de Kok, commercieel directeur Pfizer Nederland)

Evenwichtige motivatie

*For Harman Consumer the sales Incentives are really there to
motivate the sales teams, For this we need the plans to be as
simple as possible, but at the same time we see that our markets
and the sales roles themselves are becoming more comples, Our

efforts are focussed on getting this balance right and making
sure that we execute our plans accordingly across the EMEA re-
glon,”

(Carsten Olesen, director of sales EMEA, Harman Consuimer)

Kwantitatief en kwalitatief

“Vaor Elsevier 1 het compensatieplan een geschikt instrument
om de sales force de juiste incentives te geven en te 2argen dat
de balans tussen omzetgroel op lange termijn | “subscriptions’)
en omzelgroel op korte termijn (‘one-offs”) gevonden wardt, In
lijn met die gezette targets. Behalve de kwantitatieve omzetcom-
ponenten beval het compensatieplan ook kwalitatieve compo-
nenten op accountmanagerniveau, Die garanderen dat het be-
lang en de behoeften van de klant bovenaan blijven staan.”
{Phile Govaert, managing director of sales EMEA-APAC-Latin Ame-
rica, Elsevier ARG)




e, Fn om cle mioeiee en investeringen g @
verdienen die gepaard gingen mer het zorgail-
dig opbouwen van salestalent in de afgelopen
jaren.

Daarnaast doen we een poging specifiek de si-
tuatie rond variabele beloningsplannen voor
sales in Nederland te vergeliken met de situ-
atie in de regio’s EMEA (Europe, Middle East,
Africa) en Noord-Amerika; dit om cen inzich-
telijke context (ofwel “hest practice’) re schor-
sen. Allereerst aandache voor een top vijl van
acties die al op korte termijn verbeteringen re-
weeg kunnen brengen.

1. Concentreer de nandacht en laat geen
‘procftuintjes’ toe

Een incentiveplan heeft als doel een bepaald
gedrag (en resuliaten) via Tnanciéle prikkels
1 stimuleren en werkr dan zowe! als sen com-
municatiemiddel (war is het juiste gedmag en
wat zijn de doelstellingen?), als cen motivatie-
middel (indien ik mijn doelen realiseer, dan
wacht er een financiéle beloning) en als een
beloningsmiddel (mijn prestaties worden be
boond). Tot zover de schene theorie. In de prak-
tijk blijkt vaak dat er alledlei ‘beperkende voor-
waarden' in de plannen worden opgenomen
die de werking ervan frustreren.

Eén van de maest voorkamende factoren 15 het

fieit dat dheze plannen met die faren compleses
worden, vooral door het torvoegen van aan-
vitllende beloningselementen. Ondersteunen
deze elementen echter niet de kernactivitei:
van de afdeling verkoop, maar berreft het bij-
voorbeeld verzocknummers’ van afdelingen
buiten sales, dan zal het plan geheid ontspo-
ren. Vaak geziene voorbeelden van ‘procfiuin-
thes’ ziin:

= murketing vraast om een deel van Je varia-
Bele compaonent te kappeben Kn S score op
Mannmevredenheid”

* het “product house' vraage om een deel van
de bonus te reserveren voor één of meer spe-
cifieke producten;

* finance vraggr om wevoeging van een ele

ment mert betrekking ror de ‘cash flow” of ‘bad
debt’,

Maar €én keer verdelen

Op zichzelf is voor al deze elementen wel het
nodige e zeggen. En het samenspal ofwel de
‘dynamiek’ tussen de verschillende afdelingen
zijn eveneens voarspelbaar, De centrale vraag
moet echier luiden: hoe zemen we de variabe-
le camponent zodanig in dar de strategische
bedrijfscoelsiellingen ende actizcle verkoop-
doelstellingen nptimaal worden enderstennd?

Anders vitgedrukt; je kunt de variabele com-
ponent maat &&n keer verdelen, Kijken we hij-
voorbeeld naar een aspect als klantevreden
heid, dan wordt in de prakrijk meestal op be-

drijfsniveau sen percentage tevreden 1oL zeer
tevreden klanen gemeten. En dar is dus iers
wat nict bepaald binnen de directe invioeds-
steer van cen individuele verkoper ligr,

Waar het in dir verband om moet gaan, is de
relatie vussen pay’ en ‘performance’ e herstel-
len. Hier moset sprake zifn vin een goede ba

lans. Bepaal en definizer war w nu echr van ow
versopers verlangt en zorg vervelgens dat de
beloning daarop wordt toegespitse. Als richt-
lijn geldy: maximaal vijf beloningselementen,
minimazl 209 van het gehele incentive voor
ieder afzonderlijk element en geen zogencem-
de “subelementen’.

2. Handhaaf de targetniveaus maar for-
maliseer de target setling

Wat is verstandig om e doen in een tegenval-
lends markt met dalende conjuncruur? Verla-
gen we de tangets gedurende het jaar om sales
een realistisch, lees: realiseerbaar Cstretching
but achievable') doel te blijven geven? Uiter
aard is het verleidelijk om hiernan to¢ te geven
en de druk vanuit de salesorganisatic zal ab-
soaluur sanwaeig e Toch zijn er een paar >
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Figuur 1. in het salesincentiveplan wordt de relatie lassen prestatie en beloning vastgesteld. Hierbij wordt de beloning voor een lopprestatie sl (jkpunt gebrulke. (Met andere woorden: hoeveel
e e topperfonmers’ meer verdienen dan de gemiddelde verkoper?)

ernstige bezwaren tegen een dergelijhe stap w
noemen:

* Her ambitieniveau van sales moet hoger lig-
gen; hoger dan bij de rest van de organisarie,
hoger dan bij de concurrentie en hoger dan in
het voorgaande jaar. Stelregel: ‘don't plan for
failure’,

* Het aanpassen van de doelen gedurende het
jaar werkt verwarrend, wekt verwachtingen
over verdere veranderingen, beloont het ver-
keerde gedrag en overschat daarbij de nauw-
keurigheid waarmee de doelen (deze keer wel
goed) kunnen worden gesteld. Je wilt niet ij-
ven meren in de pap’. Seelregel: ‘don’t seta mo-
ving target’.

» De keerzijde — zou u bij een topprestatie de
doelstellingen verhogen? - is een andere in-
valshoek. Waarschijnlijk is het antwoord hier-
op nee (‘windfalls’ dzargelaten) en is het daar-
om passend vast te houden aan de oorspron-
kelijke doelen. Stelregel: ‘remain consistent’.
* Maar beneden bijstellen van de targets resul-
teert in een (relatief) verhoogde cost of sales
en dus een lagere ROl van de verkooporgani-
satie. "Whowill pay the bill¥'

Historie of potentieel

Maar alle waarschiinlijkheid valt er meer e
winnen met het formaliseren van het gehele
target setting proces, Worden uw doelen (bii-
voorbeeld in business-to-business) gesteld op
basis van historie of op basis van potentieel?
Legr u duidelijke targets neer, gekoppeld aan

eon salesincentiveplan waarin een witsteken-
de prestatie uitstekend wordt beloond? Indien
ja, dan zal jeder lid van het verkoopteam het
jaar ingaan in de vaste overtuiging dat zij dat
topniveau zullen halen.

%, Snij het incentiveplan toe op de sales-
rollen die u inzet

Die sterentype “verkoper' bestaat allang niet
meer, behalve wellicht in tv-producties (alles-
#ins begrijpelijk, want een drama met ecn key-
aceount manager” of ‘solution specialist’ in een
belangrijle rol doet het woch ies minder). In
het ‘echt’ zijn in veruit de meeste branches ge-
differentieerde commerciéle rollen al gemeen-
goed als antwoord op steeds complexer wor-
dende markten, producten, afzetkanalen en
de daarit voortvloeiende verkoopmedellen.
Toch blijke de kans aanwezig dar uw salesin-
centiveplan nier of onvoldoende toegesneden
is op de verschillende eisen die 2an deze rollen
worden gesteld.

Eenvoudig en begrijpelijk

Een incentiveplan voor sales cenvoudig en dus
begrijpelijk houden is inderdaad cen tak op
zichzelf of, beter gezegd, zelfs een voorwaar
de voor de effectiviteit van her plan. Het moet
echrer niet zover gaan dat er cen ‘one size fits
all' benadering wordt gekozen. Dar is de ver-
keerde weg, want een ‘strategic account deve-
lopment manager’ is nu eenmaal een volledig
andere rol dan die van ‘inhouse sales rep’. De
afzonderdijke rollen veagen om verschillende

competenties, verschillende doelen en dus ook
ecn ander salesincentiveplan.

Gebruik dit moment am het plan zorgwuldig
tegen het licht te houden en te zien in hoeverre
uw huidige salesstructuur daarmee wordt on-
dersteund. Overigens is het hierbij wel dege-
lijke mogelijk - en zelfs wenselijk - om dergelij-
ke specificaties toe te gaan passen binnen een
gezamenlijk, overkoepelend framework’.

4. Differentieer de beloning

Een excellente prestatie moet leiden tor een
excellente beloning. Hier zullen we het snel
over eens zijn. Hoe brengen we dit echrer in
prakeiik? Aan de hand van twee eenvoudige
rests kunt u uw situatie vergelijken met de ‘best
practice’ in de marke (zie figuwr 1):

« Wanneer u uw sales feam overzier, 15 ¢r dan
sprake van een performancedistriburie? Met
andere woorden: zijn de presmties van uw me-
dewerkers verdeeld conform een “bell curve’
rond de 100% arget achievement? Hopelijk is
het antwoord ja, in meer of mindere marte,

* Kijk ook naar de verhouding tussen de be-
haalde variabele beloning van uw beste ver-
kopers en de gemiddelde variabele beloning
(de mediaan). Hoe hoog is deze factor? (De
‘best practice’ voor de top 10% van uw verko-
pers ligt tussen de 2 ende 3.)

Indien één van deze analyses (of allebei) tot
een onverwacht of ongewenst resultaart leidt,
dan is het de hoogste tijd om de variabele be-
loming verder onder de loep te nemen en op re-
levante punten te herzien, >




5. forg voor de nodige ‘transparency’ en
‘governance’

Dwe afdeling sales is onbetwist de belangrijkste
stikeholder’ in het salesincentiveplan, maar
ook eenaantal andere afdelingen heeft er sig-
nificante belangen bij: marketing, sales opera-
tions, HR (compensation and henefits) en fi-
nance {(Anancial control). Het is zaak helders
afspraken re maken rond de raken en verant-
woordelijkheden van deze afdelingen met be-
trekking toy

* het antwerp van het plan; welke strategische
doelen sireven we na, hoe vertalen we die in
financiéle prikkels en hoe modelleren we de
verwachte uitkomsten?

* de implementatie van het plan; in wat voor
mite stann we regionale verschillen toe én hoe
caontroleren we dat deze inderdaad ook wor-
den nagelecfd?

* het stellen van doelen; welk proces hanteren
we, hoe rorgen we dat de som der delen gelijk
is @an (of groter is dan) her geheel, namelijk
her budger. Wie krijgen er vervolgens ‘credizs’
voor éen bepaalde omzer?

* de communicatie; hoe gorgen we ervoor dar
alle teams het plan naar behoren krijgen uitge-
legd, zodat ze ernaar kunnen handelen?

* de administratie en effectiviteit; kloppen de
hetalingen met de doclen, de prestatics en de
regels van het plan en bouwen we met enige
regelmant een moment in Wasrop we de wer-
king van het plan tegen het licht houden? Mer
andere woorden: wardt het budget wel goed
besteed?

Hetinzetven van alle aanwezige tools en mid-
delen van sales management biede het beste
perspectief op een snelle terugkesr naar groei.
Dat ligt misschien voor de hand, maar de prak-
tijk leert dat in veel organisaties bepaalde tools
niet voldoende of zelfs helemaal nier worden

Vooruit of achteruit

Met variabele beloning wordt in dit
artikel het “sales incentive’ bedoeld
en niet de jaarlijkse bonus, Het ver-
schil tussen de twee zit hem voorna-
melijk in het doel van de variabele
compaonent. Waar een bonus vooral
is bedoeld om bepaalde prestaties
achteral te belonen, wordt een sales
incentive puur ingezet om bepaald
gedrag te stimuleren om zo een be-
paalde uitkomst te behalen. Met an-
dere woorden: we praten over voor-
uit of achteruit kijken,

toegepast. Nogmaals: vanuit de noodzaak in
verband mer de huidige economische situntio
lstedt zich de kans om daar vierandering in te
brengen.

Vergelijking tussen regio’s

Interessant is de vraag hoe de situatie in Ne-
derland er vitziet ten opzichie van de omrin-
gende landen of Noord-Amerika. Zijn er ver-
schillen in de wijze waarop vergelijkbare sales-
incentiveplannen worden geimplementesrd
[of nier worden geimplementeerd)? Cnder-
zoek hiernaar kan ecn perspectief bieden ap
de juistheid en dus de mepasselijcheid van de

suggesties en stappen.

gio's (binnen een sector) grotendeels hermelf-
de blijft.

3. Kijken we naar de complexiteit, dan blijkt
dut in EMEA gemiddeld tot rwee keer 2oveel
doelen i een incentiveplan veorkomen dan
in Noord-Amerika. Complexiteit 15 ¢en kritie-
ke fnctor, omdat een plan dat men niet begrijpt
af oversien, niet mativerend zal werken. Zeor
waarschijnlijk zal het zelfs genegeerd worden
doar sales.

Complexiteit

Andere factoren die kunnen vallen onder het
begrip complexiteit, ziin eventuele verbanden
tussen de diverse doelstel lingen (doel X gaat

De houding tegenover variabel

belonen voor sales is conservatief

3¢ kenmerken van salesincentiveplannen zijn
onderzochr in her 2007, 2008 Survey Report
on Global Sales Incentive Design”, Op basis
van dit onderzoek is het mogeltjk om de siou-
atie in Noord-Amerika te vergeljken met de
regio EMEA. Specifieke informatie voor de 8-
tuatie in Nederland is mede afkomstig uit het
2008 General Industry Survey®,

Beide onderzocken 2ijn uitgevoerd door Wat-
son Wyatt Data Services. Om de effectivineit
van salesincentveplannen op een gestandaar-
diseerde manier met elkaar te kunnen verge-
lijken, is gekeken naar de gemeenschappelijke
elementen: ten eersie het besiaan van een spe-
cifiek salesincentivieplan, ten tweede de hong-
te van de variabele component en ten derde
de complexiteit van het plan, wil zeggen: het
aantal doelen dat door de verkopers gehaald
maoet worden.

De belangrijkste conclusices:

1. Binnen Nederland zien we minder salesin-
centiveplannen dan in de landen om ons heen,
hoewel erwel een stijgende lijn optreedt over
de laatste vijf jaar. Tevens zijner belangrijke
verschillen tussen afronderlijle sectoren vast
re stellen; bijvoorbeeld binnen de secror “high
tech’ is dit nandee] annzienlijk hoger (rond de
80%) dan gemiddeld, maar dit percentage is
op #ichzell wel weer lager dan in Noord-Ame-
rikn.

2. Waar cen plan wordt gebruikt, is in Neder-
land de variabele component vaak lager dan
in de rest van EMEA, en her EMEA-niveau ligt
weer lager dan dat van Noord-Amerika. Ook
hier 2iin sterke verschillen tussen diverse sec-
toren revinden, terwijl het beeld over alle re-

pas rellen nadat doel ¥ is gerealiseerd) of zo-
gengemde ‘company performance gates’, Een
dergelijke ‘poort’ bepaalt een doelstelling ten
pangien van minimumomzet of winstgevend-
heid op bedrijfsniveau, voordat het incentive-
plan in werking treedt. Soms worde dit ook ge-
bruikt als ecn ‘modifier’, een factor die op de
losstaande berekeningen vian het plan worde
toegopast,

Op zichzelf is zo'n regel niet onredelijk, maar
ze ‘bestrait’ juist degenen die wél hun doelsel-
lingen halen, Wat opvalt is dat complexiteit
in EMEA een sterkere rol speelt danin Noord-
Amerika [her wordt vaker toegepast, in rond
de 20% van alle gevallen, tegen 5% of minder
van de gevallen in Noord-Amerika).

Al met al bevestigen deze gegevens dat in Me-
derland veelal sen vrij conservatieve houding
geldr ren aanzien van variabele beloning voor
sales. Dat betekent nog geenszins dat er hier
veel mis mee zou zijn, maar als daardoor de
essentie van dit middel wordt aangetast, laat
men wel op grote schaal kansen liggen, In da
geval mogen we een aloud cliché in herinne-
ring gaan roepen: dls je het doet, dee herdan
goed.... <
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